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Cyberzagrozenia a poczucie bezpieczenstwa
i poziom Swiadomosci klientow bankow
w Polsce w swietle badan wtasnych’

Streszczenie. Celem artykutu jest analiza zagrozen cybernetycznych w polskim sektorze bankowym
w perspektywie rosngcego znaczenia bankowosci cyfrowej oraz wynikajacego z niej ryzyka naduzyc.
Badanie przeprowadzono w formie anonimowej ankiety, ktora wypetnity 152 osoby. Skoncentrowano
sie na ocenie poczucia bezpieczenstwa klientow bankow w Polsce oraz poziomu ich wiedzy z zakresu
zabezpieczen przed fraudami. Wyniki badania wskazuja na bardzo wysokie poczucie bezpieczefistwa,
mimo dos$wiadczenia proby oszustwa przez niemal potowe ankietowanych. Ujawniono rowniez
bardzo wysoki poziom zaufania do sektora bankowego, mimo ograniczonej wiedzy ankietowanych
w zakresie cyberbezpieczenstwa. Wyniki podkreslaja koniecznos¢ intensyfikacji dziatan edukacyj-
nych ze strony sektora bankowego, jak réwniez transparentnej komunikacji majacej na celu realne
wzmocnienie bezpieczenstwa uzytkownikow.

Stowa kluczowe: cyberbezpieczenstwo, oszustwa finansowe, naduzycia w bankowosci
https://doi.org/10.58683/dnswsb.2105

1. Wprowadzenie

Sektor bankowy, bedacy jednym z filaréw globalnej gospodarki, w drugiej
i pierwszej potowie trzeciej dekady XxX1 wieku przeszed! gwaltowna transforma-
cje — wspolczesnie niemal w calo$ci opiera sie na technologiach cyfrowychina
powszechnej, mobilnej dostepnosci wszelkich oferowanych przez niego ustug.
Cho¢ rozwiazania te wiaza sie z niekwestionowana wygoda dla ich uzytkownikow,
rownoczesnie niosg za sobg powazne zagrozenia w postaci przestepczosci cyfro-
wej polegajacej na phishingu, atakach malware czy trojanach bankowych. Instytu-
cje finansowe staja tym samym przed koniecznoscia nieustannego wzmacniania

! Artykutl zostal przygotowany na podstawie pracy magisterskiej pt. ,Geneza, konsekwencje i prze-
ciwdziatanie naduzyciom finansowym w polskim sektorze bankowym. Perspektywa cyberbezpieczen-
stwa”, napisanej pod kierunkiem prof. dr. hab. Stanistawa Flejterskiego.
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systeméw ochrony. Innowacyjnym technikom zabezpieczen stale towarzyszy
jednak rozwéj sposobdéw i metod naduzy¢, co prowadzi do nieustannego wysci-
gu technologicznego miedzy cyberprzestepcami a instytucjami finansowymi.
Celem niniejszego artykulu jest analiza naduzy¢ finansowych zagrazajacych
polskiemu sektorowi bankowemu oraz ocena swiadomosci i poczucia bezpie-
czenstwa klientéw bankéw w Polsce, ktérych wiedza i praktyki maja istotny
wplyw na skuteczno$é systeméw ochrony oraz odpornosc catego sektora na
zagrozenia cyfrowe.

2. Przeglad literatury — ramy teoretyczne

Naduzycia finansowe wydaja sie zjawiskiem réwnie mocno zlozonym, co nie-
ustannie ewoluujacym. Tym samym nie sposoéb jest podac jednej, spdjnejiw peini
uniwersalnej definicji tego zjawiska. Teze te zdaje sie potwierdza¢ mnogo$¢ defi-
nicji wystepujacych zaréwno w literaturze naukowej, jak i w tekstach prawnych
i branzowych. Dokladne zrozumienie tego pojecia jest jednak nieodzowne w kon-
tekscie rozwazan prowadzonych w niniejszym artykule.

Stownik jezyka polskiego okresla naduzycie jako ,nieuczciwy, niezgodny z pra-
wem postepek, zwlaszcza przestepstwo finansowe” (Kubisa-Slipko, 2000). Z ujetej
w ten sposob definicji wylania sie dualistyczny charakter naduzy¢ — nie sg to wy-
tacznie czyny niezgodne z normami prawnymi, ale i czyny ,,nieuczciwe”, a zatem
przekraczajace normy o charakterze spolecznym, moralnym czy zawodowym.
Jednoczesnie zwiagzanie pojecia ,naduzycie” z przestepstwem finansowym nie
tylko uwypukla jego wymiar ekonomiczny, ale i sygnalizuje potrzebe odréznienia
naduzycia od przestepstwa. Przestepstwa gospodarcze sa bowiem funkcjonalnie
wydzielona klasa przestepstw, ktérych podstawowym przedmiotem naruszenia
jest obrot gospodarczy (Zawtocki i Gateski, 2024). Kazde przestepstwo gospodarcze
stanowi zatem kwalifikowang postac¢ naduzycia gospodarczego, jednak naduzycie
gospodarcze mozna okresli¢ mianem przestepstwa gospodarczego wylacznie
w przypadku, gdy dany czyn przekracza normy prawnokarne (Kutera, 2010).

Na podstawie licznych definicji terminu ,,naduzycie finansowe”, wypracowa-
nych w dorobku instytucji finansowych oraz srodowisk naukowych, wyodrebnié
mozna pewne cechy wspoélne, ktére charakteryzuja omawiane zjawisko (Rajewski,
2020):

1. intencjonalno$é — dziatanie stanowiace naduzycie podejmowane jest przez
sprawce celowo, z premedytacja, wykluczone sg zatem wszelkie incydenty
dotyczace przypadkowych, niezamierzonych bledéw czy nieprawidtowosci;
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2. intratno$¢ — centralnym motywem dopuszczenia sie naduzycia jest osiag-
niecie korzysSci przez sprawce badz osobe trzecia; korzysci te najczesciej
maja wymiar majatkowy, biznesowy lub osobisty;

3. podstepno$é — sprawca w celu osiagniecia korzysci postuguje sie szeroko
rozumiang dezinformacja, zatajeniem prawdy czy innego rodzaju mani-
pulacja.

Ogodlnikowy charakter wskazanych cech naduzy¢ finansowych wynika przede
wszystkim z réznorodnosci form, jakie przyjmuja, co z kolei przeklada sie na
istnienie licznych podejs¢ do ich systematyzacji. Jednym z podstawowych kry-
teriéw klasyfikacji jest kryterium legalnosci, wyrdzniajace naduzycia (Fabisiak
i Michnik, 2016):

1. legalne — ktdre sa zjawiskiem niepozadanym, lecz nie znajduja odzwier-
ciedlenia w przepisach prawnych;

2. nielegalne — wszelkie naduzycia zabronione obowiazujacymi przepisami
prawa.

Kolejnym kryterium jest mozliwos$¢ ujawnienia. Mozna tu wyodrebni¢ nad-
uzycia (Jasiriski, 2013):

1. rzeczywiste — czyny stanowiace naduzycia finansowe nieakceptowane w ra-
mach dziatalno$ci przedsiebiorstwa ani spotecznie;

2. ujawnione — naduzycia juz wykryte oraz zgloszone odpowiednim organom
i podmiotom;

3. nielegalne — wszelkie ujawnione naduzycia, przeciwko ktérym odpowied-
nie organy wszczely procedure sledczg celem zbadania wypelnienia przez
nie znamion przestepstwa,

4. osadzone — ktérych przestepnosc stwierdzona zostata prawomocnym wy-
rokiem w ramach prowadzonego w ich sprawie postepowania karnego.

Naduzycia finansowe klasyfikowane moga by¢ réwniez ze wzgledu na ich
przedmiot, tj. dobro, przeciwko ktéremu sg skierowane. Tym samym wyro6znia
sie naduzycia popelnione na szkode (Ciszewska, 2016):

1. 0s6b fizycznych — w szczegoélnosci klientéw oraz konsumentéw, wierzycieli
czy kontrahentéw sprawcy, ale i samych przedsiebiorcdw reprezentowa-
nych i kierowanych przez osoby fizyczne osobiscie czy w postaci organu
kolegialnego, tj. wszelkie piramidy i taficuszki finansowe, parabanki, oszu-
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stwa inwestycyjne, phishing, skimming, jak réwniez tzw. wytudzenie ,na
wnuczka” i inne;

2. instytucji finansowych oraz emitentéw papieréw wartosciowych — w szcze-
gblnosci na szkode bankéw i innych instytucji sektora bankowego posred-
niczacych w obrocie pieniadza i instrumentéw finansowych, m.in. wytu-
dzenia kredytow, tzw. pranie brudnych pieniedzy, przestepstwa czekowe
czy przestepstwa wekslowe;

3. Skarbu Panstwa — wszelkiego rodzaju oszustwa i wyludzenia podatkowe,
w tym unikanie uregulowania badz terminowego uregulowania naleznosci
fiskalnych oraz uzyskanie nienaleznych zwrotéw podatku czy nienalezne
pomniejszenie podstawy opodatkowania.

W kontekscie niniejszego artykutu kluczowe znaczenie maja oszustwa po-
petnione na szkode o0s6b fizycznych, charakteryzujace sie niejednokrotnie na-
wigzaniem bezposrednich relacji z osobg pokrzywdzona — relacji opartych na
technikach manipulacji, wywierania wplywu oraz bezposredniego nacisku. Ofiary
sklonne sa do obdarzenia oszusta zaufaniem i podjecia pochopnych, ryzykownych
decyzji finansowych i zarzadczych, skuszone wizja osiagniecia gwarantowanych,
wysokich zyskéw czy dokonania intratnej inwestycji, czesto bez nalezytej weryfika-
cji otrzymanych danych oraz bez konsultacji ze specjalistami lub profesjonalnymi
doradcami finansowymi. Ponadto, tego rodzaju naduzycia nierzadko pozostaja
bezkarne ze wzgledu na ograniczone zasoby poszkodowanych w zakresie ich
wykrywania oraz dochodzenia sprawiedliwosci. Wiele przypadkow nie jest zgta-
szanych odpowiednim organom z uwagi na brak wiary w odzyskanie utraconych
srodkéw, ztozono$é i biurokratycznosé procedur, jak réwniez wstyd i poczucie
winy, ktére towarzysza ofiarom manipulacji. Tym samym sg to czyny niezwyk-
le szkodliwe spolecznie — uderzajg w podmioty o stabszej pozycji, pozbawione
specjalistycznej wiedzy, jak i zasobéw umozliwiajacych jej pozyskanie. Dlatego
priorytetem winno by¢ szerzenie spotecznej swiadomosci, stanowiacej fundament
skutecznej prewencji wobec naduzy¢.

Ze wzgledu na mozliwos¢ osiagniecia szybkich i znaczacych korzysci sektor
bankowy pozostaje jednym z gtéwnych celéw przestepcéw. Analiza naduzy¢ finan-
sowych w bankowosci pozwolila na wyodrebnienie na potrzeby niniejszej pracy
trzech podstawowych kategorii:

1. naduzycia popelniane przez podmioty trzecie, w tym wyludzenia kredytéw
lub ,,pranie pieniedzy”, ktérych ofiara jest sama instytucja bankowa;

2. naduzycia popelniane przez podmioty trzecie, m.in. wyludzenia danych
poprzez wiadomosci e-mail i SMS lub rozmowy telefoniczne i wykorzy-
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stywanie ich do wyprowadzania srodkéw z rachunkéw klientéw banku,
jak réwniez ataki hakerskie wprost na systemy bankowe w celu kradziezy
danych wrazliwych lub ulokowanych w banku srodkéw, ktérych celem sa
klienci instytucji bankowych, popelniane przez sprawcéw wykorzystujacych
ustugi $wiadczone przez instytucje bankowe;

3. naduzycia popelniane przez pracownikéw instytucji bankowych badz same
instytucje bankowe, m.in. kradziez i sprzedaz danych klientéw banku,
falszowanie danych w systemach bankowych czy wyprowadzenie pienie-
dzy klientéw banku lub funduszy banku, a takze tamanie przez podmio-
ty zobowigzane zasad realizujacych tzw. polityke AML (ang. Anti-Money
Laundering).

Jedna z najczesciej spotykanych form oszustw w przestrzeni cyfrowej jest
phishing, polegajacy na podszywaniu sie pod zaufany podmiot (osobe, instytucje)
w celu wytudzenia od poszkodowanego danych wrazliwych badz poufnych (np.
danych logowania do konta bankowosci elektronicznej), naktonienia poszkodowa-
nego do wykonania okreslonej, korzystnej dla sprawcy czynnosci (np. dokonania
przelewu srodkéw na wskazane konto) lub w celu zainstalowania na urzadzeniu
poszkodowanego ztosliwego oprogramowania. Jak wynika z raportu z badania
przeprowadzonego przez SMSAPI dotyczacego oszustw internetowych i zagrozen
komunikacji mobilnej w Polsce (Raport 2024: Bezpieczenistwo cyfrowe Polakdw,
2024), niemal co piaty ankietowany przyznal, ze padt ofiara oszustwa interne-
towego w ciagu 6 miesiecy poprzedzajacych badanie (17,8%), a ponad polowa
ankietowanych (53,7%) otrzymala w tym samym okresie tzw. podejrzane tresci,
tj. proby wytudzenia danych, podszywanie sie pod instytucje, prosbe o doptate do
zamoéwienia lub rachunku itd. (Bezpieczenstwo cyfrowe Polakéw, 2024).

W literaturze wyrdznia sie wiele odmian phishingu. Do najpopularniejszych
zaliczy¢ mozna (Krol, 2024):

1. Smishing (SMS phishing) — wykorzystujacy wiadomosci SMS, ktére wyswiet-
laja fatszywy identyfikator nadawcy, dzieki czemu oszusci podszywajq sie
pod okreslony podmiot, np. bank poszkodowanego;

2. Vishing (Voice phishing) — polegajacy na telefonicznym podszywaniu sie
pod inny podmiot, poprzez wyswietlanie spreparowanego identyfikatora
osoby dzwoniacej;

3. Quishing (QR phishing) — stosujacy adresy URL umieszczone w kodzie QR,
ktére odsylaja do zainfekowanych stron internetowych podszywajacych
sie pod strony instytucji (np. bankowych) lub do pobrania zainfekowanych
plikow;
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4. Alshing (AI phishing) — uzywajacy do oszustwa szeroko pojetej sztucznej
inteligencji, ktéra z pewnoscia w niedalekiej przysztosci moze stanowic
w tym obszarze najwieksze wyzwanie dla sektora bankowego.

Wspdtczesna cyberprzestepczos$é przybiera rzecz jasna rézne formy, a ich
skutkiem nie sg wylacznie straty finansowe, chod i te sa bezsprzecznie dotkliwe,
ale i utrata zaufania klientow i dobrej reputacji podmiotéw sektora bankowego.
Tym samym zobligowanie do doskonalenia metod i mechanizméw wykrywania
i przeciwdzialania oszustwom finansowym nie wynika wylacznie z wymogoéw
prawnych, lecz takze z koniecznosci sprostania wymogom bezpieczenistwa obrotu
finansowego naktadanym przez spoteczenstwo. Jednym z podstawowych narzedzi
wykorzystywanych w walce z fraudami w bankowosci jest wewnatrzsektorowa wy-
miana danych i informacji. Dzieki wspdtpracy z partnerami z rynku finansowego
doswiadczenia zdobyte przez jedne podmioty moga postuzy¢ do uszczelnienia
systemo6w bezpieczenstwa u innych (Majka, 2024). W walce z naduzyciami zwia-
zanymi z kradzieza tozsamosci niezwykle pomocny stat sie réwniez prowadzony
przez ministra cyfryzacji rejestr zastrzezenn numer6éw PESEL, ktéry dziata jako
swoista blokada przed wyludzeniem kredytu, pozyczki lub leasingu, zawarciem
nieautoryzowanej umowy rachunku oszczednosciowego lub konta osobistego
czy przed jednorazowa wyptata gotéwki w kwocie przekraczajacej trzykrotnosé
minimalnego wynagrodzenia (Kisiel, 2024).

Niezwykle skutecznym narzedziem prewencyjnym sa réwniez metody oparte
na tzw. biometrii, ktérych rozwdj i popularyzacje mozna byto zaobserwowac na
przestrzeni ostatnich lat. Jest to jedno z narzedzi umozliwiajacych uwierzytelnie-
nie oraz autoryzacje transakcji bankowej dokonanej w bankowosci online badz
onsite, polegajace na wykorzystaniu indywidualnych i specyficznych cech klienta,
ktére silnie, a niekiedy nawet jednoznacznie odrézniaja go od innych oséb. Wyrdz-
ni¢ mozna dwa gtéwne rodzaje biometrii wykorzystywane w instytucjach banko-
wych (Biometria w bankowosci elektronicznej — rynek, technologia, klient, 2022):

1. biometria behawioralna — oparta na cechach behawioralnych, takich jak
glos, pismo odreczne czy sposob korzystania z urzadzen;

2. biometria fizyczna — oparta na cechach fizycznych (gléwnie odciski palcow,
teczowka oka, wyglad twarzy czy uktad zyt w palcach lub w siatkéwce oka).

Jako zZe osoby poddane manipulacji zachowuja sie w sposéb odbiegajacy od
normy, kluczowg zaleta biometrii behawioralnej jest fakt, iz pozwala ona na wy-
krycie usitlowania popetnienia oszustwa z wykorzystaniem socjotechniki — kiedy
to sam klient dokonuje transakcji (Majka, 2024). Rozwiazania korzystajace z bio-
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metrii maja jednak wszechstronne zastosowanie — uzywane mogg by¢ do celéw
identyfikacji klienta w oddziatach banku lub bankomatach, do logowania sie na
konto, do uwierzytelnienia przelewu, pozyczki lub ptatnos$ci karta czy do zalozenia
nowego rachunku (Wieprow, 2022).

Narzedziem, ktére na przestrzeni ostatnich lat odgrywa coraz wieksza role
w sektorze bankowym, jest réwniez szeroko rozumiana sztuczna inteligencja (AI).
Jedna z najwiekszych zalet tej technologii jest umiejetnosé tzw. monitorowania
danych w czasie rzeczywistym, dzieki czemu nie tylko znacznie skracany jest
czas reakcji na podejrzane transakcje badz zachowania uzytkownikéw konta, ale
i zaoszczedzony jest czas, ktory trzeba by bylo poswiecié na tradycyjne metody
analizy. Co wiecej, dla systemdw sztucznej inteligencji mozliwe jest stale anali-
zowanie i monitorowanie poteznej ilosci danych, praktycznie niemozliwych do
przetworzenia przez czlowieka, co daje szanse wychwycenia nawet najdrobniej-
szych odstepstw od normy i najsubtelniejszych, powtarzalnych wzorcéw. W koricu,
istnieje mozliwosc¢ szkolenia systemow Al w celu wykrywania catkowicie nowych
metod dokonywania naduzy¢, na podstawie dostarczonych przez bank informacji
na temat metod dotychczasowych (Gratkowska, 2024).

Chod¢ technologia czesto odgrywa kluczowg role w walce z cyberzagrozeniami,
nie wszystkie rozwigzania maja charakter stricte techniczny — réwnie istotne jest
réownolegte, praktyczne wspieranie sSwiadomosci klientéw, poprzez wyposazenie
ich w narzedzia ulatwiajace kontrole nad wlasnymi srodkami i rachunkami, m.in.
w weryfikacje dwuetapowa, powiadomienia o nowych transakcjach, wprowa-
dzanie limitéw wydatkdw, transakcji czy wyptat lub tez po prostu wyswietlanie
ostrzezen w aplikacjach i stronach bankowych na temat potencjalnych oszustw.
Dzieki tego typu dzialaniom klienci majg mozliwo$é kompleksowego podejscia
do kwestii bezpieczenstwa, a ryzyko pasywnej postawy wobec wszelkich préb
naduzy¢ zostaje zminimalizowane.

Polski sektor bankowy nie zanotowat wielu skutecznych atakéw na infrastruk-
ture bankowa. Jeden z takich przypadkéw miat miejsce w 2015 roku, kiedy Plus
Bank pad? ofiarg serii atakdw hakerskich, ktérych skutkiem byta kradziez wrazli-
wych danych z systemu bankowego. Wedlug oswiadczen rzekomego wtamywacza
tupem miaty pasé¢ m.in. numery kilkuset kart ptatniczych, dane osobowe klientéw
banku oraz loginy i hasta do rachunkéw bankowych (Haertle, 2015). W 2024 roku
mial natomiast miejsce pierwszy znany napad ransomware w polskiej bankowos$ci
— jego ofiarg padt Bank Spétdzielczy w Zambrowie, ktéry poinformowat swoich
klientéw o ataku skutkujacym zaszyfrowaniem ich danych i brakiem dostepu do
bankowosci elektronicznej oraz aplikacji mobilnej banku. Klienci przez kilka dni
pozbawieni byli mozliwosci realizowania ptatnosci oraz zarzadzania srodkami
zgromadzonymi na rachunkach (Ransomware w Banku Spétdzielczym, 2024).
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W trzeciej dekadzie XXI wieku najwiekszym zagrozeniem w Polsce pozostaja
domeny phishingowe. W samym 2024 roku zidentyfikowano ich az 51 241, z ktd-
rych najwiecej wykorzystano do promowania falszywych okazji inwestycyjnych,
przeprowadzania oszustw ankietowych, oszustw kurierskich i pocztowych, do
podszywania sie pod instytucje bankowe oraz rozpowszechniania ztosliwego opro-
gramowania (Raport roczny CSIRT KNF, 2024). Cyberzagrozenia w bankowosci
nie maja zatem wylacznie wymiaru technologicznego — przyjmuja réwniez wy-
miar spoteczny. Ataki wycelowane w podmioty nieprofesjonalne moga skutko-
wacé wielomilionowymi zyskami dla Swiata przestepczego. Kluczowe zatem staje
sie zbudowanie zbiorowej swiadomosci tak, aby bezpieczeristwo nie opierato sie
wytacznie na skutecznos$ci stosowanych przez bank zabezpieczen, ale réwniez na
umiejetnosci rozpoznawania i unikania zagrozen przez samych uzytkownikéw
ustug bankowych.

3. Metodyka badan

Niniejsze badanie przeprowadzone zostalo w celu oceny poczucia bezpieczen-
stwa klientéw bankéw w Polsce, przede wszystkim w kontekscie cyberzagrozen
icyberbezpieczenstwa, jak rowniez w celu zbadania potencjalnych luk w $wiado-
mosci i edukacji klientéw na temat prewencyjnych praktyk stosowanych podczas
korzystania z bankowosci internetowej i mobilne;j.

Podmiotem badan byli klienci polskich bankéw, przede wszystkim bedacy
czynnymi uzytkownikami bankowosci internetowej lub mobilnej — badanie kon-
centrowalo sie na ich indywidualnych doswiadczeniach i opiniach.

Gléwne pytania badawcze byly nastepujace:

1. czy istnieje zwiazek miedzy poczuciem bezpieczenstwa klientéw polskich
bankéw a doswiadczeniem przez nich préby oszustwa?

2. czy istnieje zwigzek miedzy ocena poziomu zabezpieczen stosowanych
przez banki w Polsce a stosowaniem przez ich klientéw podstawowych
praktyk bezpieczeristwa?

Na podstawie powyzszych pytan sformutowano nastepujace hipotezy:

1. doswiadczenie proby oszustwa przez klientéw polskich bankdéw negatywnie
wplywa na ich poczucie bezpieczenstwa;

2. stosowanie praktyk bezpieczenstwa przez klientéw polskich bankéw po-
prawia ocene poziomu zabezpieczen stosowanych przez banki w Polsce.
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W celu zebrania opinii wykorzystano anonimowa ankiete przeprowadzong
online w dniach 11-21 marca 2025 roku za pomoca formularza Google Forms —
ankieta sktadala sie z 15 pytan zamknietych.

W badaniu wziety udziat 152 osoby. Wsréd ankietowanych kontrolowano zmien-
ne takie jak wiek, pte¢ oraz status zawodowy, ktére to dane byty brane pod uwage
przy analizie wynikéw badania. Sposréd badanych 58,6% stanowity kobiety (89
0s6b), 38,8% stanowili mezczyzni (59 oséb), a 2,6% osoby innej pici (4 osoby).
Respondentéw podzielono na pieé¢ grup wiekowych, z czego najliczniejsza grupe
stanowily osoby miedzy 26. a 35. rokiem zycia (28,9%), nastepnie osoby w wieku
36-501at (25,7%), osoby w wieku 18-25lat (20,4%), osoby w wieku 51-65 lat (16,4%)
oraz najmniej liczna grupa oséb powyzej 66. roku zycia (8,6%). Wsréd ankietowa-
nych dominujaca grupe stanowili pracownicy etatowi (96 oséb), nastepnie kolejno
przedsiebiorcy (18 osdéb), emeryci i rencisci (15 osdéb), studenci (13 oséb), osoby
z innym statusem zawodowym (7 0s6b) oraz osoby bezrobotne (3 osoby).

Ze wzgledu na metode zbierania danych (ankieta internetowa) struktura re-
spondentéw nie odzwierciedla w pelni struktury demograficznej ogétu klientow
bankéw w Polsce. W szczegolnosci w badanej grupie odnotowano prawdopodobna
nadreprezentacje oséb w wieku produkcyjnym (szczegdlnie 26-35 lat) oraz niedo-
reprezentacje os6b powyzej 51. roku zycia. Taki rozktad jest jednak uzasadniony
tematem badania, ktéry koncentrowat sie na aktywnych uzytkownikach banko-
wosci internetowej i mobilnej. Dominacja os6b mtodych i aktywnych zawodowo
pozwala na doktadniejsza analize zachowan grupy najintensywniej korzystajacej
z nowoczesnych kanatéw bankowosci, cho¢ wnioski nie powinny by¢é bezkry-
tycznie generalizowane na grupe seniordw, ktérzy stanowili najmniejszy odsetek
badanych, a ktérzy potencjalnie mogg stanowi¢ duza czesé ofiar cyberprzestepstw
w obszarze ustug bankowych.

4. Wyniki badan

W kontekscie gtéwnego przedmiotu przeprowadzanej ankiety w pierwszej ko-
lejnosci zbadano powszechnosé korzystania z cyfrowych ustug oferowanych
przez polskie banki w celu okreslenia stopnia, w jakim ustugi te stanowig kanat
komunikacji taczacy instytucje bankowe z ich klientami, co przedstawiono na
wykresie 1. Z udzielonych odpowiedzi wynika, ze az 90,1% ankietowanych dekla-
ruje czeste korzystanie z bankowosci internetowej lub mobilnej, a kolejne 3,3%
ankietowanych przyznaje, ze z bankowosci internetowej lub mobilnej korzysta
sporadycznie. Jedynie 6,6% respondentéw w zadnej mierze nie korzysta z tego
rodzaju ustug.
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m Nie Tak, sporadycznie M Tak, regularnie

Wykres 1. Czestotliwos$¢ korzystania z bankowosci internetowej lub mobilnej wéréd badanych
Zrédto: Badanie wtasne

Uksztalttowana w ten sposdb struktura podkresla znaczaca role zdalnego kanatu
dostepu do bankowosci jako priorytetowego ogniwa w zakresie oferowania ustug
przez instytucje finansowe, jak réwniez w zakresie budowania relacji z klientem.
Tym samym wyraznie uwypukla ona potrzebe ktadzenia szczegélnego nacisku na
cyfrowa sfere funkcjonowania w ramach oceny ryzyka dziatalnosci, projektowania
strategii bezpieczenstwa, jak réwniez planowanych dziatail edukacyjnych — ka-
naly elektroniczne powinny stanowi¢ punkt ciezkosci dla bankéw planujacych
skuteczng ochrone swoich klientéw oraz budowanie ich cyfrowych kompetencji.

Rosnace znaczenie bankowosci cyfrowej przeklada sie na potencjalne ryzyko
doswiadczenia w tym obszarze préb cyberoszustwa. Zgodnie z wynikami badania,
przedstawionymi na wykresie 2, narazona na nie byta niemal potowa ankietowa-
nych, co pokazuje, ze cho¢ poziom zabezpieczen stosowanych przez polskie banki
jest stosunkowo wysoki, a organy Scigania nieustannie pracujg nad wykrywaniem
przestepcow cyfrowych, ich dziatania wciaz stanowia realne i powszechne za-
grozenie dla klientéw. Ponadto warto zauwazy¢, ze niecate 5% badanych nie byto
w stanie stwierdzié, czy doswiadczyto proby cyberoszustwa, co sugerowaé moze
niewystarczajacy poziom wiedzy ankietowanych lub istnienie zaawansowanych
technik oszustw, ktdre niejednokrotnie moga pozostaé niezauwazone.
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3,3%

B Nie wiem Nie ™ Tak

Wykres 2. Doswiadczenie przez respondentédw préby oszustwa cybernetycznego
lub ataku hakerskiego w ramach korzystania z ustug bankowych
Zrédto: Badanie wtasne

Phishing 71,9%

SMS phishing 56,3%

Vishing 56,3%

Atak malware 15,6%
Nieautoryzowany dostep do konta bankowego 14.1%
lub nieuprawnione transakcje P

Inne 10,9%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%  80%

Wykres 3. Rodzaje oszustw cybernetycznych zwigzanych z ustugami
bankowymi, ktérych doswiadczyli badani
Zrédto: Badanie wtasne

Sposréd grupy badanych, ktéra deklarowata doswiadczenie proby cyberoszu-
stwa, zdecydowana wiekszo$¢ zetkneta sie z klasycznym phishingiem, sMs phi-
shingiem oraz Vishingiem (ankietowani mieli mozliwo$¢ wyboru wiecej niz jednej
odpowiedzi), co przedstawione zostalo na wykresie 3. Wyniki badania potwierdzaja
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skale i powszechno$¢ zagrozenia, jakim sg ataki phishingowe. Przestepstwa tego
typu zazwyczaj maja charakter masowy i s stosunkowo fatwe do przeprowadzenia
— ich skuteczno$¢ opiera sie w gléwnej mierze na braku swiadomosci klientow
oraz na manipulacji ich emocjami. W efekcie jest to zagrozenie docierajace do
szerokiego grona potencjalnych ofiar niemal réwnoczeénie, co raz jeszcze wska-
zuje na konieczno$é dalszego uczulania uzytkownikéw na cyberprzestepstwa oraz
wzmacniania umiejetnosci ich rozpoznawania.

Zwazywszy, iz niemal potowa ankietowanych padta ofiara co najmniej préby
oszustwa cybernetycznego, naturalne staje sie pytanie o ocene poczucia bezpie-
czenstwa uzytkownikdéw w zakresie korzystania z cyfrowych ustug bankowych.
Jak wskazano na wykresie 4, nieoczekiwanie az 60% ankietowanych deklaruje, ze
czuje sie w tym zakresie raczej bezpiecznie, a kolejnych 20% ocenia korzystanie
z bankowosci cyfrowej jako bardzo bezpieczne.

60,6%

B Neutralnie W Bardzo niebezpiecznie M Bardzo bezpiecznie
W Raczej niebezpiecznie Raczej bezpiecznie

Wykres 4. Ocena poczucia bezpieczenstwa badanych podczas
korzystania z bankowosci internetowej/mobilnej
Zrodto: Badanie wtasne

Co ciekawe, az 43% z grupy os6b pozytywnie oceniajacych swoje poczucie
bezpieczenistwa zadeklarowalo zetkniecie sie z préba oszustwa, a jedynie 25%
z grupy badanych, ktérzy wystawili w tym pytaniu ocene negatywna, faktycznie
doswiadczyta proby oszustwa. Wydaje sie zatem, ze paradoksalnie samo zetknie-
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cie sie z préba oszustwa cybernetycznego, rozumiane jako rozpoznanie proby
oszustwa, np. w formie phishingowej wiadomosci lub podejrzanego kontaktu, nie
ma wiekszego wplywu na poczucie bezpieczenstwa ich uzytkownikéw. Moze by¢
to zrozumiale szczegdlnie w przypadku, gdy doswiadczenie to nie zakoriczylo sie
stratg dzieki odpowiedniej reakcji klienta lub skutecznej interwencji banku. Tak
wysoka ocena poziomu bezpieczenstwa moze by¢ réwniez zwigzana z ogdlnym
zaufaniem spoteczenstwa do bankéw i stosowanych przez nich zabezpieczen,
co z pewnoscia bytoby pozytywnym wskaznikiem dla sektora bankowego. Nie
mozna jednak wykluczy¢, ze klienci bankéw, jako stali uzytkownicy przestrzeni
cyfrowej, moga traktowaé proby oszustwa po prostu jako nieunikniony element
dzisiejszego swiata technologicznego, w ktérym naduzycia cyfrowe stopniowo
ulegaja normalizacji i przestajg budzié nalezyta czujnosc.

W kontekscie postawionych pytan badawczych nieodzowna stata sie réwniez
analiza korzystania przez ankietowanych z podstawowych praktyk wzmacniaja-
cych bezpieczenstwo przecietnego uzytkowania bankowosci cyfrowej, szczegélnie
pod katem korelacji miedzy ich stosowaniem a tak wysoka deklarowang oceng
poczucia bezpieczeristwa.

B Comiesiac M Co3miesiace M Co6miesiecy M Rzadziejniz co 6 miesiecy Nigdy

Wykres 5. Czestotliwo$¢ zmiany hasta przez badanych do internetowego/mobilnego konta bankowego
Zrédto: Badanie wtasne

Jedna z podstawowych dobrych praktyk wydaje sie regularna zmiana hasta do
bankowosci internetowej/mobilnej. Tymczasem, jak przedstawiono na wykresie 5,
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az 34% ankietowanych przyznato, ze nigdy tego nie zrobito, a kolejne 47% doko-
nuje takiej zmiany rzadziej niz co 6 miesiecy — tym samym jedynie niecate 20%
ankietowanych dba o te forme zabezpieczenia co najmniej co pét roku.

Kolejne pytanie miato na celu sprawdzenie czestotliwosci korzystania przez
ankietowanych z dodatkowych form zabezpieczen podczas procesu logowania
do bankowosci internetowej. Jedng z najbardziej powszechnych metod w tym
zakresie jest stosowanie cyfrowych certyfikatow potwierdzajacych tozsamosé
klienta, korzystanie z geolokalizacji, biometrii badz z tzw. uwierzytelniania dwu-
sktadnikowego (2FA), polegajacego na dodaniu kolejnego etapu weryfikacyjnego
(po wprowadzeniu danych logowania) w postaci kodu sms, kodu z aplikacji uwie-
rzytelniajacej lub innych.

Wyniki badania przedstawione na wykresie 6 sg w tym przypadku znacznie
bardziej optymistyczne — az 53,5% respondentéw deklaruje, ze takie zabezpiecze-
nia stosuje zawsze, a niecate 29% korzysta z nich przynajmniej czasami. Chod jest
to wyrazny sygnatl rosnacej sSwiadomosci w tym obszarze, liczba uzytkownikéw
nieznajacych tej formy zabezpieczenia oraz z niej niekorzystajacych pozostaje na
tyle duza, iz konieczne staje sie podejmowanie dalszych, systematycznych dzia-
tanl informacyjnych majacych na celu zwiekszenie wiedzy i zrozumienia wsréd
odbiorcéw.

15,5%
28,9%
53,5%
Tak, czasami Tak, zawsze M Nie wiem, cotojest M Nie korzystam

Wykres 6. Czestotliwos$¢ korzystania przez badanych z dodatkowych zabezpieczen, takich
jak weryfikacja dwuetapowa (2FA), podczas logowania do bankowosci internetowej
Zrodto: Badanie wtasne
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W ramach przeprowadzonego badania ankietowani zostali réwniez poproszeni
o wskazanie swoich nawykdow zwiagzanych z ocena bezpieczenstwa stron interne-
towych przed realizacja transakcji online (wykres 7). Podstawowg metoda w tym
zakresie jest sprawdzenie obecnosci certyfikatu SSL, potwierdzajacego tozsamosé
witryny — bezpieczne polgczenie mozna rozpoznaé za posrednictwem protokotu
HTTPS widocznego w adresie strony oraz ikony zamknietej ktodki.

11,3%

B Tak,zawsze M Czesto M Rzadko M Nigdy Nie wiem, jak to sprawdzi¢

Wykres 7. Czestotliwos$¢ sprawdzania przez badanych zabezpieczenia strony
internetowej przed dokonaniem transakcji online (np. poprzez protokét HTTPS)
Zrédto: Badanie wtasne

Jak wskazano na wykresie 7, niecale 60% ankietowanych deklaruje, ze czesto
(29,6%) lub zawsze (29,6%) weryfikuje bezpieczenstwo witryny przed zakupami
online. Réwnoczesnie jednak prawie 10% badanych stwierdzilo, zZe nie ma wiedzy
na temat takich zabezpieczen, co w polaczeniu z poprzednim pytaniem, gdzie
brak wiedzy zgtosilo okoto 2% respondentéw, wskazywaé moze na rozbieznosci
w poziomie $wiadomosci respondentéw.

Z odpowiedzi wynika, iz co pigty badany uzytkownik jest stale narazony na ry-
zyko wycieku danych wrazliwych ujawnianych podczas realizacji transakcji, gdyz
nie sprawdza bezpieczenstwa witryny (11,3%) lub nie wie, jak to zrobi¢ (9,9%).
Dodatkowo prawie 20% uzytkownikéw zadeklarowato, iz robi to jedynie rzadko.
Wyniki te ponownie wskazuja na potrzebe dalszego wzmacniania kompetencji
cyfrowych uzytkownikéw polskiej bankowosci online.
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Ostatnie pytanie z zakresu bezpiecznych praktyk dotyczyto zabezpieczenia
urzadzenia wykorzystywanego do logowania sie do bankowosci internetowej/mo-
bilnej poprzez zainstalowanie oprogramowania antywirusowego lub uzycie innych
znanych narzedzi zabezpieczajacych (np. wirtualnej sieci prywatnej VPN, tworza-
cej szyfrowane polaczenie miedzy urzadzeniem a siecig internetowsa) (wykres 8).

56,3%

19,7%

B Nigdy B Rzadko Tak, czasami Tak, zawsze

Wykres 8. Czestotliwosc¢ korzystania przez badanych z oprogramowania antywirusowego lub innych
narzedzi zabezpieczajacych urzadzenie, z ktérego loguja sie do bankowosci internetowej/mobilnej
Zrédto: Badanie wtasne

Wyniki badania w tej kategorii wydaja sie stosunkowo optymistyczne — ponad
potowa respondentéw deklaruje state korzystanie z tego typu zabezpieczen, a kolej-
ne 19,7% przyznaje, ze korzysta z takich narzedzi czasami. Niestety, wcigz niemal
co czwarty badany nalezy do grupy wysokiego ryzyka, ktéra z takich narzedzi
korzysta rzadko (9,9%) lub nigdy (14,1%). W konsekwencji, cho¢ réwniez w tym
przypadku wiekszos$¢ badanych uzytkownikéw zdaje sobie sprawe z wagi ochrony
swoich danych finansowych i osobowych podczas korzystania z cyfrowych ustug
sektora bankowego, istotna czes$é ankietowanych wciaz narazona jest na wysokie
ryzyko padniecia ofiara oszustwa ze strony cyberprzestepcow.

Oméwione wyniki dotyczace stosowania dobrych praktyk zwiekszajacych bez-
pieczenstwo korzystania z bankowosci online ujawnity dosé znaczace luki w edu-
kacji i $wiadomosci badanych na temat zagrozen zwiazanych z bezpieczeristwem
cyfrowym oraz metod ich minimalizowania. W $wietle powyzszego nieodzowne
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wydaje sie zbadanie oceny poziomu informacji przekazywanych w tym przedmio-
cie swoim klientom przez instytucje bankowe.

Wyniki przedstawione na wykresie 9 moga wydawacd sie zaskakujace — je-
dynie niecate 8% respondentéw stwierdzilto, Ze poziom ten jest zdecydowanie
(2,1%) lub raczej (5,6%) niewystarczajacy. Sposrdd tej grupy ponad 80% nigdy
nie zmienilo hasta do konta bankowego lub zmienia je rzadziej niz co 6 miesiecy,
a 55% nigdy nie sprawdza bezpieczernistwa witryny lub robi to rzadko. Co jednak
ciekawe, akurat ta czes¢ ankietowanych ani razu nie zadeklarowata braku wiedzy
dotyczacej stosowanych metod zabezpieczen — paradoksalnie az 93% responden-
téw przyznajacych, ze nie wie, jak sprawdzié zabezpieczenie strony internetowej
przed dokonaniem transakcji online, réwnoczesnie ocenia pozytywnie poziom
informacji dostarczanych im przez bank.

29,6%

B Zdecydowanienie M Raczejnie M Trudno powiedzie¢ m Raczejtak Zdecydowanie tak

Wykres 9. Ocena wystarczalnosci poziomu informowania klientéw przez
instytucje bankowe o zagrozeniach zwigzanych z cyberbezpieczenstwem oraz
o metodach zabezpieczania sie przed tego rodzaju zagrozeniami
Zrédto: Badanie wtasne

Wskazane wyniki ponownie swiadcza o wysokim poziomie zaufania spote-
czenstwa do instytucji bankowych i catego sektora bankowego. Wydaje sie, ze
wlasnie dzieki temu respondenci moga wydawac sie dostatecznie poinformowani,
cho¢ w rzeczywistosci nie dysponuja adekwatnym poziomem wiedzy w kwestii
cyberbezpieczenstwa. Nie mozna jednak wykluczy¢, ze tak wysoka ocena poziomu
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informacji zwigzana moze by¢ réwniez z brakiem swiadomosci klientéw, jakiego
zakresu informacji brakuje im w celu maksymalizacji swojego bezpieczeristwa.
Wskazatoby to na potrzebe przeprowadzania dziatan edukacyjnych w sposéb nie
tylko jasny i zrozumiaty dla przecietnego odbiorcy, ale i w sposéb kompleksowy,
tak aby podnoszenie poziomu wiedzy mialo charakter realny.

Postrzeganie poziomu i jakosci komunikacji w zakresie cyberbezpieczenstwa
stanowi jedynie jeden z potencjalnych filaréw poczucia bezpieczenstwa uzyt-
kownikéw ustug bankowych. Rownie wazne wydaje sie zbadanie tego, jak klienci
oceniajg ogolny poziom zabezpieczen stosowanych przez banki w zakresie wy-
krywania i zwalczania naduzy¢ finansowych dokonywanych zaréwno ze strony
klientéw banku, jak i 0s6b trzecich. Odpowiedzi zobrazowane na wykresie 10
wskazuja, iz ponad 56% respondentdéw pozytywnie ocenilo poziom zabezpieczen,
ajedynie 6% ankietowanych zadeklarowalo ocene negatywna. Zaskakujace wydaje
sie natomiast grono os6b oceniajacych zabezpieczenia jako srednie, ktdre stanowi
az 37,5% sposrod badanych.

37,5%

m Sredni Bardzoniski W Wysoki B Bardzo wysoki m Niski

Wykres 10. Ocena poziomu zabezpieczen stosowanych przez polskie banki w ramach
zwalczania préb naduzyc¢ i oszustw ze strony klientéw banku oraz oséb trzecich
Zrodto: Badanie wtasne

Podobng ostroznos¢ ankietowani wykazali, odpowiadajac na pytanie o oce-
ne ochrony danych finansowych oraz danych osobowych przetwarzanych przez
bank, gdzie niecate 28% wybralo opcje ,trudno powiedzied”, co ukazane zostato
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na wykresie 11. W tym przypadku niecate 60% ankietowanych pozytywnie oce-
nito poziom ochrony swoich danych, a nieco ponad 13% zadeklarowalo ocene

negatywna.

2,6%
10,5%

27,6%

B Zdecydowanienie M Raczejnie M Trudno powiedzie¢ m Raczejtak Zdecydowanie tak

Wykres 11. Ocena wystarczalnosci poziomu ochrony danych osobowych
i finansowych w instytucjach bankowych wedtug respondentéw
Zrédto: Badanie wtasne

Rozbieznos¢ miedzy pozytywna ocena poziomu informacji przekazywanych
przez banki a umiarkowang oceng samych metod zabezpieczen i ochrony danych
moze wynikaé z braku wystarczajacej wiedzy technicznej, pozwalajacej w sposéb
rzetelny ocenic ich skutecznosé. Wydaje sie, ze ankietowani wykazali sie pewnego
rodzaju ostrozno$cig wobec nowoczesnych technologii, jak réwniez wobec ros-
nacej $wiadomosci na temat zagrozen, z ktérymi wiaze sie cyberprzestrzen. Teze
te wydaja sie potwierdza¢ odpowiedzi ankietowanych na pytanie o potencjalne
zwiekszenie ryzyka cyberprzestepczosci w sektorze bankowym, w kontekscie
rozwoju technologii cyfrowych, ktére przedstawiono na wykresie 12.

Az 58,6% badanych uwaza, ze rozwdj technologii zdecydowanie zwieksza,
a kolejne 27,6% deklaruje, ze raczej zwieksza omawiane ryzyko. Wyniki te od-
zwierciedlaja powszechne obawy badanych przed dynamicznie zmieniajacym
sie srodowiskiem cyfrowym, ktére jednak, jak wczesniej wskazano, nie zawsze
przekiadajg sie na stosowanie najwyzszych praktyk zwiekszajacych bezpieczen-
stwo uzytkownikéw.
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27,6%

58,6%

B Zdecydowanienie M Raczejnie M Trudno powiedzie¢ Raczej tak Zdecydowanie tak

Wykres 12. Opinie respondentéw na temat wptywu rozwoju technologii
cyfrowych na zwiekszenie ryzyka cyberprzestepczosci w bankowosci
Zrodto: Badanie wtasne

Wnioski ptynace z niniejszych badan znajduja czesciowe potwierdzenie w opub-
likowanym w pazdzierniku 2025 roku ogélnopolskim raporcie wykonanym przez
SW Research na zlecenie Warszawskiego Instytutu Bankowosci i Zwigzku Bankow
Polskich (Postawy Polakéw wobec cyberbezpieczenistwa, 2025). Przede wszystkim
niniejsze badania wykazaly paradoks polegajacy na tym, iz doswiadczenie proby
oszustwa nie wplywa negatywnie na poczucie bezpieczeristwa respondentow.
Wniosek ten znajduje potwierdzenie w danych ogélnokrajowych: mimo iz co piaty
badany (21%) przyznat, ze padt ofiara phishingu, a 22% miato do czynienia ze zha-
kowaniem konta w social mediach, ogélny poziom poczucia bezpieczenistwa Pola-
kéw w sieci wzrdst w ciggu roku o 7 punktéw procentowych i w 2025 roku wyniést
62%. Potwierdzenie moze réwniez znalez¢ postawiona na gruncie niniejszej pracy
teza o kluczowej roli zaufania do instytucji bankowych — w raporcie banki zostaty
wskazane przez respondentéw jako bezapelacyjni liderzy cyberbezpieczenstwa
(40% wskazan), znacznie wyprzedzajac inne podmioty, w tym policje (25%) oraz
firmy technologiczne (24%). Przytoczony raport podkreslil istnienie luk w wiedzy
i brak konsekwencji uzytkownikéw w stosowaniu zabezpieczen — przyktadowo,
jedynie 31% respondentéw zadeklarowato weryfikowanie tozsamos$ci dzwoniacego
pracownika banku, a blisko potowa (49%) ocenia swoja wiedze o cyberbezpieczen-
stwie jedynie jako orientacyjna. Omawiany raport prezentuje jednak nieco bardziej
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optymistyczny obraz swiadomosci klientéw bankéw, wprost wskazujac na trend
wzrostowy — odsetek oséb oceniajacych wiedze jako bardzo dobra w 2025 roku
wzrést do 30%. Autorzy raportu sugeruja, iz to wiasnie rosngca wiedza o tym, jak
sie broni¢, przeklada sie na wyzsze poczucie bezpieczenistwa. Wnioski ptynace
z niniejszego artykutu sa w tym aspekcie nieco bardziej krytyczne i sugeruja, ze
wysokie poczucie bezpieczenstwa respondentéw wynika raczej z ,,przeniesienia
odpowiedzialnosci” i nadmiernego zaufania do zabezpieczenn bankowych, a nie
z ich rzeczywistych kompetencji, ktére w praktyce bywaja niewystarczajace.
Wyniki niniejszych badan wydaja sie jednak wpisywadé w szerszy obraz kondycji
cyberbezpieczenistwa w Polsce w 2025 roku, potwierdzajac, ze to czynnik ludzki,
a nie technologiczny, pozostaje najstabszym ogniwem w systemie ochrony ban-
kowosci elektronicznej. Luki w wiedzy oraz obawy przed zwiekszeniem ryzyka
cyberprzestepczosci jednoznacznie podkreslaja potrzebe kontynuacji, a nawet
wzmocnienia dziatan edukacyjnych oraz transparentnej komunikacji instytucji
bankowych z klientami, aby uksztattowad ich cyfrowe kompetencje i wykorzystaé
wszelkie mozliwe sposoby skutecznego oporu przeciwko stale rozwijajacemus sie
$wiatu cyberprzestepczosci. Technologia bowiem powinna przede wszystkim
wspierad uzytkownikéw, budujac poczucie bezpieczenstwa i kontroli, nie zas wzbu-
dzaé lek czy niepewnos¢ wobec potencjalnych zagrozen — do tego jednak potrzeb-
ne jest uksztalttowanie swiadomej, aktywnej postawy wobec wszelkich zagrozen,
opartej na wiedzy i umiejetnosci bezpiecznego korzystania z przestrzeni cyfrowe;.

5. Podsumowanie
Z analizy przeprowadzonej w niniejszym artykule wynikaja nastepujace wnioski:

B oszustwa popelniane na szkode 0s6b fizycznych charakteryzuja sie nawigza-
niem bezposredniej relacji z osobg pokrzywdzona i wykorzystaniem technik
manipulacji i wywierania wplywu, co sprawia, ze skuteczna obrona przed
nimi wymaga od ofiary podstawowej wiedzy o mechanizmach dziatania
cyberprzestepcow;

B duza cze$é naduzyd cyfrowych mogta zosta¢ udaremniona, gdyby ich ofiary
w pore dostrzegly niepokojace sygnaly i wykazaly sie odpowiednig reakcja
naich wystapienie — nawet najbardziej zaawansowane zabezpieczenia ban-
kowe mogg okazac sie nieskuteczne w starciu z socjotechnikami, ktérymi
postuguja sie przestepcy;

B najczesciej spotykanymi rodzajami cybernetycznych zagrozen, z ktérymi
mierzg sie polscy uzytkownicy, sg falszywe okazje inwestycyjne, oszustwa
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ankietowe, kurierskie i pocztowe, podszywanie sie pod instytucje bankowe
oraz ztosliwe oprogramowanie;

niemal 94% badanych korzysta z bankowosci internetowej lub mobilnej,
co uwypukla potrzebe ktadzenia szczegdlnego nacisku na ten kanat komu-
nikacji i wymusza jego uwzglednienie w ramach projektowania strategii
bezpieczenstwa;

przeprowadzone badanie nie pozwolilo jednoznacznie potwierdzié posta-
wionych hipotez. W przypadku pierwszej z nich, zakladajacej negatywny
wplyw doswiadczenia proby oszustwa na poczucie bezpieczenstwa, wyniki
okazaly sie przeciwne — mimo tego, zZe niemal potowa ankietowanych
zetkneta sie z préba oszustwa cybernetycznego, najczesciej w formie réz-
nych postaci phishingu, paradoksalnie nie wpltynelo to negatywnie na
ich poczucie bezpieczeristwa, co moze by¢ zwigzane z nieskutecznos$cig
proby oszustwa, jak réwniez z ogdlnym wysokim zaufaniem do instytu-
cji bankowych. Druga hipoteza, dotyczaca wplywu stosowania praktyk
bezpieczenistwa na ocene poziomu zabezpieczen, réwniez nie znalazia
pelnego potwierdzenia — przeprowadzone badanie wykazalo powazne
luki w wiedzy badanych na temat stosowania podstawowych metod zabez-
pieczen, pozwalajacych na minimalizowanie ryzyka cybernetycznego, jak
rowniez brak konsekwencji i regularno$ci w ich praktycznym stosowaniu;
réwnoczesnie ocena poziomu informacji dostarczanych przez bank oraz
ocena stosowanych przez niego zabezpieczen pozostaje niezwykle wyso-
ka; sugeruje to, iz poziom wiedzy klientéw nie odgrywa decydujacej roli
w ksztaltowaniu poczucia bezpieczenstwa — moze by¢ to zwigzane z tym,
iz respondenci nie odczuwaja potrzeby stosowania dodatkowych zabezpie-
czen, uznajac rozwiagzania zapewniane przez bank za wystarczajace, badz
tez nie sg $wiadomi istnienia dodatkowych metod ochrony, ktére mogliby
samodzielnie stosowacd;

zdecydowana wiekszo$¢ badanych obawia sie zwiekszenia ryzyka cyber-
przestepczosci w kontekscie rozwoju technologii cyfrowych, co wskazuje
na potrzebe intensyfikacji dziatan edukacyjnych oraz transparentnej ko-
munikacji z klientami w celu uksztaltowania ich cyfrowych kompetencji
oraz zwiekszenia zaréwno obiektywnego, jak i subiektywnego poczucia
bezpieczenstwa.

Z uwagi na ograniczona liczebnos¢ préby przedstawione badania nalezy trakto-

wac jako wstepne, majace na celu przede wszystkim zasygnalizowanie problemu

bezpieczenistwa cyfrowego w dobie rosnacych zagrozen ze strony cyberprzestep-

c6w; ich wyniki moga stanowi¢ punkt wyjscia do dalszych, pogltebionych analiz,
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pozwalajacych lepiej zrozumieé relacje miedzy §wiadomoscia zagrozen a zaufa-
niem do sektora bankowego.
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Cyberthreats and Sense of Security and Awareness Level
Among Bank Customers in Poland, in Light of Own Research

Abstract. This article aims to analyze cyber threats in the Polish banking sector in the context of
the growing importance of digital banking and the resulting risk of fraud. The study was conducted
using an anonymous survey completed by 152 participants. It focused on assessing the sense of
security among bank customers in Poland and their level of knowledge regarding fraud prevention
measures. The results indicate a very high sense of security, even though nearly half of them have
experienced attempted fraud. The study also revealed a strong level of trust in the banking sector,
despite respondents’ limited knowledge of cybersecurity. The findings underscore the need for
intensified educational efforts from the banking sector and transparent communication aimed at
enhancing user security.

Keywords: cybersecurity, financial fraud, banking frauds
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1. Wstep

Wspolczesny rynek pracy, ksztaltowany przez globalizacje, dynamiczny rozwdj
technologii oraz rosnace oczekiwania wobec réznorodnosci, coraz wyrazniej
eksponuje potrzebe pelnej integracji oséb o zréznicowanych profilach neurolo-
gicznych, czyli oséb neurotypowych i neuroatypowych. Do tej pierwszej grupy
zalicza sie jednostki funkcjonujace wedle przyjetej normy neurologicznej. Do
drugiej natomiast — osoby w spektrum autyzmu (dalej: ASD), z ADHD, dysleksja,
dysgrafia, dyskalkulia, dyspraksjq i zespotem Tourette’a (Wasik, 2024). Termin
yneuroatypowos¢” (ang. neuroatypicality) obejmuje wiec z punktu widzenia me-
dycznego zaburzenia rozwojowe (developmental disorders) stanowiace wzglednie
state réznice w organizacji i funkcjonowaniu ukltadu nerwowego oraz wykraczajace
poza rozpowszechniony w populacji wzorzec (LeFevre-Levy i in., 2023).

Nalezy jednak nadmienic, ze w europejskim spoteczeristwie coraz szerzej upo-
wszechniany jest paradygmat neuroréznorodnosci (neurodiversity), ktéry zaktada,
ze zréznicowane profile neurologiczne stanowig naturalny element zmiennosci
gatunku, a nie odchylenie wymagajace korekty. Termin ,zaburzenie” zaczyna
powoli ustepowac bardziej inkluzywnemu ,uwarunkowaniu” (condition) (Ansell,
2024; Loukusa, 2021). Tym samym neuroatypowosci funkcjonujace dotychczas
na marginesie rynku pracy i dyskusji HR-owych stajq sie istotnym wymiarem
strategii zarzadzania talentami.

Niniejszy artykut ma na celu przeanalizowanie elementéw konstrukeji i komu-
nikacji neuroinkluzywnych programéw rekrutacyjnych proponowanych przez trzy
wiodace spdtki sektora I1T: Dell Technologies, Microsoft i SAP, w zakresie dostep-
nosci technicznej i struktury procesu i dostosowan oraz odpowiedz na pytanie,
w jakim stopniu programy te odzwierciedlaja rekomendacje badaczy. Na potrzeby
badania postawiono dwie hipotezy badawcze:

B H1: Im wyzszy poziom technicznej dostepnosci strony programu (zgodnie
z wytycznymi dotyczacymi dostepnosci tresci internetowych WCAG), tym
wieksza liczba oferowanych udogodnien dla kandydatéw neuroatypowych.

B H2: Im pelniejsze i bardziej precyzyjne opisy oferowanych w programie
udogodnien, tym wieksza ich spéjnosé z rekomendacjami zawartymi w li-
teraturze na temat rekrutacji kandydatéw neuroatypowych.
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2. Neuroatypowosc¢ — definicja i ramy teoretyczne

Neuroatypowo$é nie posiada jednej, formalnie przyjetej definicji. Powszechnie
przyjmuje sie, ze pojecie to odnosi sie do réznorodnych sposob6éw funkcjonowa-
nia mézgu i przetwarzania procesow poznawczych. Na potrzeby badania przyjeto
znaczenie terminu najczesciej stosowane w rzecznictwie i samorzecznictwie (self-
-advocacy) 0séb neuroatypowych, ktére obejmuje (za: Wasik, 2024):

a. zaburzenia ze spektrum autyzmu (ASD) i réznicowany jeszcze oddzielnie
zespot Aspergera (ZA)?,

b. zespdt nadpobudliwosci psychoruchowej (ADHD) i jeszcze wyrdzniany jego
podtyp zaburzenia zwigzane z deficytami uwagi (ADD)?,

c. dysleksje (trudnosci w czytaniu),

d. dysortografie (trudnosci z opanowaniem ortografii),

e. dysgrafie (trudnosci w pisaniu, specyficzne znieksztalcenie pisma odrecz-
nego),

f. dyskalkulie i jej podtypy (trudnosci w jednym lub kilku obszarach: trud-
nosci z nazywaniem i/lub zapisywaniem liczb i symboli matematycznych,
liczeniem, okreslaniem i poréwnywaniem kilku przedmiotéw o okreslonych
parametrach, zaburzenia mys$lenia abstrakcyjnego),

g. dyspraksje (dysfunkcja percepcyjno-motoryczna, zaburzenie koordynacji),

h. zespdt Tourette’a (tzw. choroba tikdw).

W kontekscie analizowanych w badaniu neuroinkluzywnych programow re-
krutacyjnych nalezy zadaé pytanie, czy neuroatypowos¢ to niepelnosprawnosc.
Odpowiedz — niestety — nie jest jednoznaczna, poniewaz zalezy od kilku czynni-
kow. Po pierwsze: neuroatypowo$é sama w sobie nie jest uznawana ani za chorobe,
ani za niepelnosprawnos$é, nie stanowi wiec podstawy do uzyskania orzeczenia
o niepelnosprawnosci. Osoby neuroatypowe moga jednak orzeczenia posiadaé
przez wzglad na wspolwystepujace choroby, np. epilepsje.

Po drugie: sposéb rozumienia samej niepetnosprawnosci rézni sie w zaleznosci
od przyjetej ramy teoretycznej. Pierwsza i najstarsza z nich to model medyczny,
zwany takze deficytowym lub indywidualnym (medical/ deficyt/ individual model of
disability), ktory interpretuje réznice neurologiczne jako zaburzenia zlokalizowane
w jednostce i wymagajace naprawy. Zgodnie z tym podejSciem osoby neuroaty-

* zA zostalo usuniete z nowej, przettumaczonej dopiero na jezyk polski w wersji roboczej i nieosta-
tecznej Miedzynarodowej Klasyfikacji Chordb 1€D-11, a jego kryteria diagnostyczne wchioneto AsD.

3 Podobnie jak z ZA: ADD wytaczono z ICD-11 jako oddzielna jednostke zaburzen, a jego kryteria
diagnostyczne przejeto ADHD.
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powe sa osobami z niepelnosprawnosciami i powinny by¢ poddawane leczeniu
w celu zniwelowania wystepujacych w ich mézgach réznic neurologicznych oraz
poprawy funkcjonowania w spoteczeristwie, ktére jest mierzone za pomocg stan-
dardéw kulturowych, takich jak towarzyskos¢, niezaleznos¢ czy produktywnosé
ekonomiczna (Oliver, 2023; Rosqvist i in., 2020; Goering, 2015).

Druga rame stanowi model spoteczny (social model of disability), ktéry podkresla
bariery srodowiskowe — od uprzedzen po nieprzystosowane procedury — ktére
ograniczaja uczestnictwo spoteczne 0séb o odmiennym profilu neurologicznym
(Oliver, 2023; Goering, 2015). W tym podejsciu osoby neuroatypowe stanowia
mniejszo$¢, przez co musza stawiad czota opresji spotecznej, zyjac w Swiecie cat-
kowicie do nich niedostosowanym i doswiadczajac licznych problemdw i wyzwari.
Nalezy zatem wdrozy¢ rozwigzania, ktére pozwolg wyeliminowac lub przynajmniej
zminimalizowad istniejgce bariery. Cho¢ model ten nie traktuje niepetnospraw-
nosci jako czegos w istocie gorszego niz norma, to jednak podkresla ,wadliwos¢”
jednostki (Barnes, 2016).

Trzecia rama to model neutralistyczny (value-neutral model) powstaly w opo-
zycji do dwéch powyzszych. Reprezentuje ona perspektywe ruchow na rzecz
praw os6b z niepelnosprawnosciami. To podejscie godnosciowe, traktujace nie-
pelnosprawnosci jako okolicznos$ci neutralne w kontekscie dobrego zycia danej
jednostki. Koncentruje sie na dopasowaniu srodowiska do szczegdlnych potrzeb
bez tworzenia wartosciujacych etykiet (Barnes, 2016; Chapman, 2020). Chociaz
jest to model stworzony na potrzeby gléwnie niepelnosprawnosci fizycznej, moze
on by¢ stosowany takze w rozpatrywaniu neuroatypowosci.

Model neutralistyczny rozréznia dwa poziomy dobrostanu: dobrostan lokalny
(local wellbeing), na przyktad na poziomie funkcjonowania konkretnego narzadu,
i dobrostan globalny (global wellbeing), czyli calosciowa jakos¢ zycia cztowieka.
Pomimo istniejacych ,szkéd” lub ,dysfunkeji” biomedycznych na poziomie lo-
kalnym globalna jakos¢ zycia jednostki niekoniecznie staje sie nizsza. Niepelno-
sprawno$¢ sama w sobie nie jest zatem ani zta, ani dobra. Moze jednak sta¢ sie
czyms$ negatywnym lub pozytywnym w zaleznosci od innych czynnikéw, takich
jak marginalizacja i stygmatyzacja ze strony otoczenia (Barnes, 2016).

W érodowisku akademickim i ustawodawczym przyjeto perspektywe na niepet-
nosprawnosci reprezentowang przez model spoleczny, niemniej zasadna wydaje
sie perspektywa analityczna reprezentowana przez model neutralistyczny*. W tym
nurcie powstaja wspotczesne regulacje prawne, takie jak Dyrektywa Parlamentu
Europejskiego i Rady (UE) w sprawie dostepnosci produktéw i ustug (Dyrektywa,
2019), zwana tez Europejskim Aktem o Dostepnosci, Dyrektywa Rady o ogdlnych

* Autorki opracowania, bedace osobami neuroatypowymi, takze uwazaja to podejécie za najlepsze.
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warunkach ramowych réwnego traktowania w zakresie zatrudnienia i pracy
(Dyrektywa, 2020), polskie ustawy o dostepnosci cyfrowej stron internetowych
i aplikacji mobilnych podmiotéw publicznych (Ustawa, 2019b) i o zapewnianiu
dostepnosci osobom ze szczegdlnymi potrzebami (Ustawa, 2019a), amerykariska
ustawa ADAAA (ADA Amendments Act, 2008) czy brytyjski Equality Act (2010).
Dokumenty te nakladajg na organizacje obowiazek zwiekszania dostepnosci i pro-
jektowania uniwersalnego lub wprowadzania racjonalnych dostosowan w réznych
obszarach funkcjonowania spotecznego, réwniez w HR.

3. Poziom zatrudnienia wsrod osob neuroatypowych

Szacuje sie, ze osoby neuroatypowe (dalej: NA) stanowia okoto 20% globalnej popu-
lacji (Bell, 2023), jednak wiekszo$¢ z nich pozostaje bez zatrudnienia, za$ ci, ktorzy
pracuja, czesto petnia funkcje niedostosowane do ich faktycznych kompetencji
(Palumbo, 2020). Ponadto odsetek zatrudnianych kandydatow NA jest nizszy niz
w przypadku jednostek neurotypowych (dalej: NT) lub z innymi rodzajami niepel-
nosprawnosci (Ezerins i in., 2023). Szczegétowe dane nie sg jednak gromadzone
regularnie, a te istniejace najczesciej skupiajg sie wokdt 0séb z ASD.

Na poziomie UE 50,6% 0séb z niepelnosprawnosciami znajduje prace (Eu-
ropean Parliamentary Research Service, 2020), przy Sredniej 75,3% w populacji
ogdlnej (Eurostat, 2025). Zatrudnienie oséb autystycznych natomiast szacuje sie
na mniej niz 10% (Committee on Employment and Social Affairs of the European
Parliament, 2019). W Polsce liczby sa podobne — zatrudnienie ogdtem wynosi
78,4% (Eurostat, 2025), wsrdd 0séb z niepelnosprawnosciami — 54,6% (GUS, 2024),
awsrod jednostek z ASD odsetek ten waha sie od 2% do 25% w zaleznosci od pozio-
mu potrzebnego wsparcia (Polski Instytut Ekonomiczny, 2022). Dla poréwnania:
w UK pracuje 52,1% os6b z niepelnosprawnosciami i 21,7% oséb w spektrum
autyzmu (Office for National Statistics, 2020), w USA 37,4% jednostek z niepeino-
sprawnos$ciami pracuje zawodowo, przy 75,1% w grupie bez niepelnosprawnosci
(U.S. Department of Labor, 2025), zas w Kanadzie wskaznik zatrudnienia dla oséb
z niepelnosprawnosciami siega az 61,8% (Statistics Canada, 2024), a w podgrupie
autystycznej — nawet 33% (Public Health Agency of Canada, 2023).

Nalezy pamietad, ze szacunki dotyczace oséb z niepelnosprawnosciami obej-
muja wylacznie formalne orzeczenia wydawane przez odpowiedni organ i po-
mijaja osoby ze specyficznymi uwarunkowaniami czy chorobami przewleklymi.
Podobnie statystyki zatrudnienia 0s6b z ASD mdéwia tylko o tych, ktérzy otrzymali
oficjalng diagnoze od specjalisty psychiatry. Biorac pod uwage, ze w Polsce i na
swiecie dostep do diagnostéw specjalizujacych sie w neuroatypowosciach u doro-
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slych jest ograniczony, a sama procedura wigze sie zwykle z wysokimi kosztami,
nalezy przyjac, ze statystyki sa niedoszacowane, a problem bezrobocia w tej grupie
ma zapewne duzo wiekszg skale.

Istniejace badania dowodzg jednak, ze zatrudnianie NA niesie ze soba wymier-
ne korzysci nie tylko dla poszczegélnych firm, ale dla catej gospodarki. Raport
Accenture (Hyland, Connoly, 2018) podkresla, Ze firmy zatrudniajace NA osiagaja
0 28% wyzszy zysk operacyjny, dwukrotnie wyzszy zysk netto, a takze lepszy wi-
zerunek organizacji. DXC Technology z kolei informuje, ze zespoty biorace udziat
w dedykowanym programie neuroinkluzywnym doswiadczaja 30-40% wzrostu
produktywnosci (DXC Technology, b.d.).

Dlatego tak istotne sg wtasciwie zaprojektowane procesy rekrutacyjne, ktére
przekladajq sie na wlaczenie NA w rynek pracy i dostrzezenie ich unikalnych
kompetencji, jak np. myslenie schematami i identyfikacja struktur w réznych
kontekstach u 0sdb z ASD czy ponadprzecietnie rozwinieta kreatywnosé u oséb
z ADHD. W $wietle badan pomijanie tak duzej grupy kandydatéw jest réwnoznacz-
ne z rezygnacja firmy z wysokiej innowacyjnosci i konkurencyjnosci.

4. Wyzwania osob neuroatypowych w procesach
rekrutacyjnych — przeglad badan

Niniejsza sekcja stanowi skrécong analize wybranych siedmiu badan® w obszarze
zatrudniania NA. Na jej podstawie stworzono przedstawiong na koricu syntetyczna
liste dziatan, ktére powinna podjaé organizacja, by zredukowac lub wyeliminowaé
bariery.

Whelpley i May (2022) przeprowadzili i nagrali symulowane rozmowy kwa-
lifikacyjne z udziatem dwéch grup: 0oséb z ASD i NT. Nastepnie materialy wideo
lub transkrypcje z nich obejrzeli niezaangazowani w nie respondenci, ktérych
zadaniem byla ewaluacja kandydatow zgodnie z wyznaczong metodologia. Nalezy
dodad, ze respondenci nie posiadali wiedzy o neuroatypowosci kandydata lub
jej braku. Wyniki analiz nagran pokazaly, ze kandydaci autystyczni otrzymywa-
li znacznie nizsze oceny w kategoriach spotecznych (sympatycznosé, pewnosé
siebie) niz NT, co obnizato che¢ ich zatrudnienia, mimo braku réznic w ocenie
kompetencji merytorycznych. Po usunieciu sygnatéw niewerbalnych (analiza
samych transkrypcji) réznice te znikaly. Eksperyment wykazal, iz najwieksza

® Szczegdlowy przeglad badan przedstawiono w ramach pracy dyplomowej pierwszej autorki
(Mikorska, 2025).
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bariere w zatrudnianiu os6b neuroatypowych stanowia konwenanse komunika-
cyjne. W konsekwencji standardowe procedury rekrutacyjne systemowo zanizajq
szanse kandydatéw NA.

Badanie ankietowe (Scott i in., 2017) wsrdd 59 pracodawcéw zatrudniajacych
osoby z ASD dowiodtlo, Ze przetozeni znajacy ten temat oceniaja pracownikéw
z ASD znacznie wyzej niz ich kolegéw NT w kilku kategoriach, m.in. w dbatosci
o0 szczegOly, etyce pracy oraz jakosci wykonywanych zadan. W pozostatych kate-
goriach, takich jak koniczenie zadan na czas, poprawne wykonanie instrukcji lub
produktywnos¢, obie grupy osiagaly podobne wyniki. Autorzy badania wytonili ce-
chy wyrézniane przez pracodawcow u ich pracownikéw NA, w tym niezawodnos$¢,
uczciwo$é oraz trwatla, precyzyjng skutecznosé w dziataniu (reliability, integrity
and consistent accuracy in performance).

Chang i in. (2023) przeprowadzili 23 jakosciowe, po czesci ustrukturyzowane
wywiady z kandydatami z ASD oraz menedzerami i doradcami kariery. Ustalili,
ze zasadnicze przeszkody dla oséb autystycznych stanowia nieprzewidywalnosc¢
procedury, stres wynikajacy z maskowania swoich odchodzacych od przyjetej
normy zachowan i obawa przed ujawnieniem diagnozy. Za kluczowe rozwiazania
natomiast uznano standaryzacje etapéw, udostepnianie pytan przed rozmows,
mozliwos¢é pisemnych odpowiedzi oraz stworzenie bezpiecznych warunkéw do
dobrowolnego ujawnienia diagnozy.

Inny eksperyment (Marasiin., 2020) objat 50 os6b, w tym polowe z ASD i reszte
NT. W pierwszej czesci badania obie grupy zostaly poddane tym samym standar-
dowym pytaniom rekrutacyjnym. W cze$ci drugiej natomiast wykorzystano adap-
tacje wczesniejszych pytan majace na celu umozliwienie lepszej autoprezentacji
uczestnikom autystycznym i zredukowanie réznic w percepcji kandydatéw z ASD
i NT u rekruteréw. Calos¢ zostala nastepnie poddana ewaluacji przez ekspertéw
w obszarze rekrutacji. W pierwszej czesci eksperymentu uczestnicy z ASD zostali
ocenieni znacznie gorzej niz NT, zas§ w drugiej, po modyfikacji pytan, réznica
w ocenie pomiedzy dwiema grupami uczestnikdw znaczaco sie zmniejszyta, choc
nie zostala wyeliminowana. Eksperci podkreslali, Ze osoby z ASD wypadly lepiej
w czesci drugiej, poniewaz ich wypowiedzi staly sie bardziej klarowne, konkretne
itrafne. Z kolei sami uczestnicy autystyczni zauwazyli, ze zmodyfikowane pytania
wydawaly sie im jasniejsze, bardziej konkretne, lepiej osadzone w kontekscie i nie
wymagaly czytania miedzy wierszami, dzieki czemu czuli sie pewniej i bardziej
komfortowo.

W innym badaniu opartym na wywiadach i ankiecie (Drader-Mazza i in., 2024)
autorzy zaangazowali 54 respondentdéw, by przeanalizowaé wplyw tzw. problemu
podwdjnej empatii (double empathy problem) na ocene kandydatéw. Okazalo sie,
Ze negatywnie interpretowane przez rekruterow cisza, ton glosu czy mimika pro-
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wadzily do zanizania ocen kompetencji kandydatéw z ASD, mimo braku réznic
merytorycznych w poréwnaniu do NT.

Z kolei Ezerins i in. (2023) dokonali integracyjnego przegladu 287 publikacji
dotyczacych przejscia osob autystycznych z edukacji na rynek pracy. Na tej pod-
stawie zidentyfikowali najczestsze bariery: neurotypowe normy komunikacyjne
w rozmowach kwalifikacyjnych, niejednoznaczne materialy rekrutacyjne oraz
presja czasowa. Wskazali takze skuteczno$é standaryzacji procesu, koncentracje
na mierzalnych umiejetnosciach, elastyczne formy rozmowy i szkolenia rekru-
teréw.

Koncepcyjna praca Glassmana (2024) syntetyzuje literature prawna i orga-
nizacyjna, wskazujac na dyskryminacje NA wynikajaca z nadmiernego nacisku
spoleczenistwa na inteligencje emocjonalna, rozmowy panelowe oraz niejawne
normy kulturowe. Autor rekomenduje ograniczenie oceny sygnatéw niewerbal-
nych, uprzednie przekazywanie pytan, redukcje bodzcéw sensorycznych oraz
wprowadzenie elastycznych formatéw (np. rozméw telefonicznych).

Podsumowujac, przytoczone badania jednoznacznie pokazuja, ze nie brak
kompetencji, lecz sposéb prowadzenia rekrutacji i interpretacje sygnatéw spotecz-
nych stanowia gléwna bariere dla wiaczenia w zatrudnienie os6b neuroatypowych.
Czynniki wspierajace wytonione w powyzszych badaniach ztozono w widoczna
ponizej jednolitg liste rekomendacji i praktyk, ktérych wdrozenie w procesy re-
krutacyjne powinno znaczaco zwiekszy¢ ich neuroinkluzywnos¢. Liste utoZzono
w kolejnosci czestotliwosci wystepowania w analizowanych Zrédtach:

przewidywalno$¢ i transparentnosé procesu rekrutacyjnego,
adaptacja pytan,

elastycznosé formy rozmowy,

wsparcie mentorskie i coaching przed etapem formalnym,
szkolenia rekruter6w i managerdw z zakresu neuroinkluzywnosci,
adaptacje srodowiskowe i technologie wspierajace,

skupienie sie na mierzalnych umiejetnosciach merytorycznych,

FRme e T

standaryzacja i jednoznacznos¢ materiatéw rekrutacyjnych,

-

dwustronna komunikacja i informacje zwrotne.

Wykorzystujac powyzsze wskazniki, postawiono gléwne pytanie badawcze:
Ktére elementy konstrukeji i komunikacji neuroinkluzywnych programéw re-
krutacyjnych Dell Technologies, Microsoft i SAP w zakresie dostepnosci technicz-
nej, struktury procesu oraz dostosowan najlepiej odzwierciedlaja rekomendacje
badaczy, a ktére wymagaja poprawy? Na potrzeby analizy zatozono, ze wyzszy
poziom technicznej dostepnosci strony programu koresponduje z wieksza liczbg



Neuroinkluzywne procesy rekrutacyjne — badanie poréwnawcze programow. .. 39

oferowanych udogodnieni dla kandydatéw NA (H1) oraz ze wraz z kompleksowoscig
iprecyzyjnoscia opiséw oferowanych w programie udogodnieri ro$nie ich pokrycie
z rekomendacjami zawartymi w literaturze.

5. Dobor proby badawczej

Do analizy w badaniu autorskim wybrano neuroinkluzywne programy rekruta-
cyjne trzech firm dziatajacych w sektorze IT:

a. Dell Technologies, Neurodiversity Hiring Program,
b. Microsoft, Neurodiversity Hiring Program,
c. SAP, Autism at Work.

Kryteria wyboru obejmowaty:

podstawowa dziatalno$¢ w sektorze IT,

zatrudnienie > 1000 osdb,

operacje co najmniej w pieciu panstwach,

status Best Place to Work for Disability Inclusion nadany przez Disability: IN,

ciaglos¢ trwania neuroinkluzywnego programu rekrutacyjnego przez co
najmniej 3 lata,

B potwierdzong aktywnos¢ rekrutacyjna w latach 2024-2025,

B dostepna anglojezyczna podstrone programu.

Dell Technologies (ok. 108 tys. pracownikéw, 77 krajow) uruchomit swéj pro-
gram w 2018 roku. Jego struktura obejmuje cztery fazy: coroczna selekcje wstepna
(dokonywana jesienia), dwutygodniowy sprint projektowy, dwunastotygodniowy
staz platny oraz konwersje na etat z mentoringiem. Dotychczas 93% stazystow
uzyskato zatrudnienie, a wskaznik retencji osiagnat 98% (Biddick, 2024). Program
realizowany jest hybrydowo, a kandydatom NA zapewnia sie m.in. wcze$niejszy
dostep do pytan, pokoje wyciszenia oraz coaching (Palumbo, 2020).

Z kolei Microsoft (ok. 228 tys. pracownikéw, 122 kraje) prowadzi swéj program
od 2015 roku, a nabdr ma charakter ciagly. Po preselekcji kandydaci uczestnicza
w jednodniowym Hiring Event, mniej formalnej alternatywie rozméw kwalifika-
cyjnych, a nastepnie w rozmowach technicznych. Dostosowania dla NA obejmuja
m.in. wydtuzony czas realizacji zadan, dodatkowe przerwy, pokoje wyciszenia
i automatyczne napisy podczas wideokonferencji na platformie Ms Teams. W la-
tach 2015-2024 przeprowadzono przez program 45 kohort, co przetozylo sie na
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ok. 300 etatéw obejmujacych réwniez stanowiska w centrach danych, cyberbez-
pieczenstwie i UX designie (Microsoft, 2025).

SAP (109 tys. pracownikéw, 157 krajéw) zainicjowal swoj program najwczes-
niej, w 2013 roku, w ramach wspdlpracy ze Specialisterne, swiatowym liderem
w pozyskiwaniu talentow NA. Proces rekrutacji sktada sie z rejestracji w Autism
at Work Talent Community, rozmowy wstepnej, aplikacji na konkretne stanowisko
oraz sesji zadaniowych. Po zatrudnieniu NA przystuguje jej mentoring trwajacy
6-12 miesiecy. Program ma charakter hybrydowy, z elastycznym harmonogra-
mem oraz dostosowaniami sensorycznymi i technologicznymi. Do 2023 roku
zatrudniono ponad 215 kandydatéw, a ok. 800 uzyskato wsparcie szkoleniowe lub
stazowe (SAP, 2025).

W ramach omawianego badania analizie poddano podstrony wspomnianych
wczesniej programow rekrutacyjnych oraz powiazane z nimi materiaty korpo-
racyjne, takie jak raporty DEI (Diversity, Equity, and Inclusion), CSR (Corporate
Social Responsibility) i ESG (Environmental, Social, and Governance), przewodniki
dla kandydatéw oraz sekcje ,News/Impact”. Informacje o biezacej aktywnosci
firm uzupelniono wynikami wyszukiwan w Google, DuckDuckGo i Google News
(https://www.google.com/, https://duckduckgo.com/, https://news.google.com/).
Pelna lista stron znajduje sie na koncu artykutu, przed bibliografia.

6. Narzedzia i metody badawcze
W dalszej czesci artykutu uzyto nastepujacych pojeé, ktére wymagaja zdefiniowania:

B Lighthouse — narzedzie do automatycznego audytu dostepnosci, wydajno-
$ciioptymalizacji stron internetowych, oceniajace m.in. zgodnosé z WCAG
(Google, 2024),

B WCAG (Web Content Accessibility Guidelines; wytyczne dotyczace dostepnosci
tresci internetowych) — zbiér zasad wyjasniajacych, jak tworzy¢ strony
internetowe i aplikacje dostosowane do 0séb ze szczegélnymi potrzebami,
np. z niepelnosprawnoscia wzroku lub z zaburzeniami poznawczymi; naj-
nowsza wersja standardu jest opatrzona nr 2.2 (Gov.pl, 2024),

B WAVE (Web Accessibility Evaluation Tool) — narzedzie online i rozszerzenie
przegladarki stuzace do wizualnej oceny dostepnosci stron internetowych
(WebA1M, 2024),

B atrybuty ARIA (Accessible Rich Internet Applications, czyli dostepne bogate
aplikacje internetowe) — specyfikacja udoskonalania rozbudowanych (boga-
tych) aplikacji internetowych zawierajacych liczne elementy interaktywne
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w taki sposob, aby byly dostepne dla o0séb ze szczegdlnymi potrzebami
(Gov.pl, b.d.),

system ATS (Applicant Tracking System) — oprogramowanie, za pomocg kto-
rego osoby odpowiedzialne za zatrudnianie w firmie moga zarzadzac proce-
sami rekrutacyjnymi, m.in. automatyzujac wstepna selekcje cv, indeksujac
stowa kluczowe itd. (Robinson i in., 2025).

Procedura przeprowadzonego badania zostala podzielona na cztery etapy nad-

rzedne, w ramach ktérych wykonano nastepujace czynnosci:

El. Audyt dostepnosci technicznej programow poprzez:

a.
b.

przeprowadzenie testu Lighthouse zgodnie ze standardem WCAG 2.2,
przeprowadzenie testu WAVE.

E2. Pomiar aktualnej aktywnosci programow:

a.

b
c.
d

weryfikacja obecnosci dedykowanej strony docelowej programu,

. okreslenie daty ostatniej aktualizacji strony,

identyfikacja daty publikacji ostatniego ogloszenia rekrutacyjnego,

. ustalenie daty najnowszej wzmianki medialnej (dokonanej przez firme lub

jej przedstawiciela),
weryfikacja liczby aktualnie otwartych stanowisk w ramach programu.

E3. Poréwnanie architektury proceséw rekrutacyjnych:

a.

b.

C.

spis i charakterystyka etapéw selekcji,
obecnos¢ kluczowych dostosowar,
przypuszczalny czas trwania procesu.

E4. Ocena transparentnosci i komunikacji efektow:

a.

weryfikacja dostepnosci i zakresu publikowanych kluczowych wskaznikéw
efektywnosci (w skrécie: KPI; key performance indicator).

Do (E1) wykorzystano dwa narzedzia online: Lighthouse 11.4.0, za pomocg

ktérego sprawdzono zgodnos¢ stron ze standardem WCAG 2.2, generujac tak zwany

wskaznik dostepnosci (Accessibility Score w formacie liczbowym miedzy 0 a 100

punktéw), oraz WAVE 3.2.7.2., ktéry w spos6b wizualny oznacza elementy spet-

niajace lub naruszajace WCAG 2.2. Aplikacje te wykrywajg m.in. braki tekstow
alternatywnych, krytyczne btedy w kontrascie, nawigacji klawiatura czy opisach
atrybutow ARIA. Testy z uzyciem obu narzedzi wykonano tego samego dnia w $ro-

dowisku desktop Chromium 122.
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Na potrzeby E2 dedykowane programom strony lokalizowano recznie poprzez
stosowanie fraz ,firma + nazwa programu” lub ,firma + neurodiversity program”.
Dla kazdej z trzech organizacji zarejestrowano:

B liczbe otwartych ofert,

B date ostatniej modyfikacji strony internetowej ustalong na podstawie me-
tadanych i zapisow archiwalnych poprzez odczytywanie wartosci docu-
ment.lastModified z poziomu przegladarki, nagtéwka HTTP Last-Modified,
aw razie ich braku — daty archiwalnych wersji stron dostepnych w serwisie
Wayback Machine (Internet Archive, b.d.),

B moment publikacji najnowszego ogloszenia oraz date ostatniej wzmianki
medialnej ustalong w Google, DuckDuckGo i Google News.

W E3 uzyto stron programo6w, FAQ i materiatléw PDF. Na ich podstawie ziden-
tyfikowano liczbe etapow selekeji, dostepnych dostosowan i szacowanego czasu
trwania procesu. Z kolei w E4 przeszukano za pomoca skrotu klawiaturowego

3

Ctrl+F strony inicjatyw oraz sekcje ,Impact”, ,Results”, ,Diversity & Inclusion”
i,News” pod katem stéw kluczowych: ,hired”, ,retention”, ,,KP1”, ,impact”, , parti-
cipants” i ,,outcomes”. Tymi samymi hastami przeszukano raporty ESG, DEI1i CSR,
odnotowujac zakres opublikowanych danych oraz ich forme (liczby, infografiki,

studia przypadkéw).

7. Wyniki badania
E1: Rezultaty audytu dostepnosci (stan na 25.05.2025):

a. Dell Technologies: https://jobs.dell.com/en/neurodiversity
> Test Ligthouse — Accessibility Score: 100
> Test WAVE — Errors: 0, ARIA: 68
b. Microsoft: https://careers.microsoft.com/v2/global/en/neurodiversity.html
> Test Ligthouse — Accessibility Score: 98
> Test WAVE — Errors: 1, ARIA: 128
c. SAP: https://jobs.sap.com/content/Autism-at-Work/
> Test Ligthouse — Accessibility Score: 91
> Test WAVE — Errors: 16, ARIA: 69

Analiza wynikéw audytu dostepnosci cyfrowej wyzej wspomnianych trzech
stron rekrutacyjnych skierowanych do NA ujawnia istotne réznice w jakosci ich


https://web.archive.org/
https://jobs.dell.com/en/neurodiversity
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realizacji zgodnie ze standardami WCAG. Najlepiej wypadta witryna Dell Technolo-
gies, zdobywajac maksymalna ocene — 100 punktéw w narzedziu Lighthouse oraz
brak btedéw w tescie WAVE. Oznacza to niemal modelowa dostepnosé¢ zaréwno
pod wzgledem wizualnym, jak i technicznym. Strona Microsoftu réwniez zostata
oceniona wysoko — na 98 punktéw, z wykrytym zaledwie jednym btedem WAVE.
To sugeruje duza troske o dostepnosé¢, mimo drobnych niedociagnied. Najstabiej
zaprezentowala sie strona SAP, ktéra — mimo deklarowanego zaangazowania
w zatrudnianie oséb z ASD — osiagneta w Lighthouse mniej niz konkurencja (91
punktow), a test WAVE zidentyfikowat az 16 btedéw.

Cho¢ w ujeciu ogélnym wynik SAP moze wydawac sie nadal dobry, to jednak
w przypadku tak duzej, globalnej korporacji z sektora IT stanowi on istotny sygnat
ostrzegawczy. Wykryte w badaniu uchybienia mogg realnie wplywac na ogranicze-
nia w dostepie do informacji o programie dla oséb korzystajacych z technologii
asystujacych. Zestawienie wyniku z dziataniami wspierajacymi zatrudnienie oséb
z ASD oraz z komunikowana przez marke misjg wdrazania inkluzji moze podawad
w watpliwo$¢ spéjnosé miedzy deklarowanymi wartosciami a ich rzeczywistym
wdrozeniem.

E2: Wyniki pomiaru aktualnej aktywnosci programow (stan na 29.05.2025):

a. Dell Technologies: https://jobs.dell.com/en/neurodiversity
> ostatnia aktualizacja strony — 28.04.2025,
> publikacja ostatniego ogloszenia rekrutacyjnego — pazdziernik 2024,
> najnowsza wzmianka medialna — 30.09.2024, Danielle Biddick w webi-
narze Cracking the Neurodiversity Code,
> liczba aktualnie otwartych stanowisk w ramach programu — 0 (dla sta-
zystow rekrutacja otwiera sie cyklicznie, raz do roku);
b. Microsoft: https://careers.microsoft.com/v2/global/en/neurodiversity.html
> ostatnia aktualizacja strony — 27.05.2025,
> publikacja ostatniego ogloszenia rekrutacyjnego — 23.05.2025,
> najnowsza wzmianka medialna — 15.04.2025, artykut na Microsoft Ac-
cessibility Blog (Barnes, 2025),
> liczba aktualnie otwartych stanowisk w ramach programu — 1;
c. SAP: https://jobs.sap.com/content/Autism-at-Work/
> ostatnia aktualizacja strony — 03.05.2025,
> publikacja ostatniego ogloszenia rekrutacyjnego — 19.05.2025,
> najnowsza wzmianka medialna — 29.05.2025,
> liczba aktualnie otwartych stanowisk w ramach programu — 0 (apliko-
wanie otwarte, bez zamknietego zakresu rol).


https://jobs.dell.com/en/neurodiversity
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Drugi etap badania dostarczy! informacji na temat aktualnego statusu trzech
analizowanych programéw. Najbardziej aktywnym okazat sie program Microsof-
tu — strona zostala zaktualizowana 2 dni przed pomiarem (27.05.2025), a firma
prowadzita wéwczas otwartg rekrutacje na 1 stanowisko. SAP réwniez odnotowat
niedawng aktywnos¢ — ostatnia aktualizacja miata miejsce 03.05.2025, a naj-
nowsze ogloszenie opublikowano 19.05.2025, jednak liczba otwartych ofert nie
zostala precyzyjnie okreslona, a rekrutacja miata charakter ogélny, niepowiazany
z konkretnym stanowiskiem. Z kolei program Dell Technologies jest obecnie nie-
aktywny. Nie ma dostepnych ofert, a ostatnia aktualizacja strony miala miejsce
w kwietniu 2025 roku, przy czym najnowsze ogloszenie rekrutacyjne pochodzito
z pazdziernika 2024. Nie ulega zatem watpliwosci, ze w E2 najwiekszag spdjnosé
miedzy deklarowana a rzeczywista aktywnoscia programu wykazal Microsoft.

E3: Wyniki porownania architektury proceséw rekrutacyjnych (stan na 29.05.2025):

a. Dell Technologies:

> Cztery etapy programu:
1. otwarcie naboru i przeglad aplikacji, wstepna selekcja,
2. dwutygodniowy sprint projektowy,
3. dwunastotygodniowy staz platny,
4. konwersja na pelnoetatowe zatrudnienie.

> Dostosowania:
1. przestanie pytan rekrutacyjnych z wyprzedzeniem,
2. dostep do pokojow wyciszenia,
3. wydluzony czas odpowiedzi podczas rozmadw,
4. indywidualne wsparcie oraz coaching z dedykowanym specjalista

ds. zatrudnienia,

o

warsztaty rozwojowe i sesje mentoringowe,
6. model hybrydowy procesu — zdalne rozmowy kwalifikacyjne, szko-
lenia, sprinty i staze,
7. indywidualny plan wsparcia i rozwoju po zatrudnieniu,
8. sieé absolwentéw programu,
9. Employee Resource Group (Grupa Wsparcia Pracownikéw) True Ability
dedykowana osobom ze szczegdlnymi potrzebami, w tym jednostkom.
> Czas trwania procesu:
1. pelna Sciezka zajmuje 5-6 miesiecy,
2. pierwszy etap selekcji (od otwarcia naboru do rozpoczecia sprintu)
zajmuje 2-3 miesigce; nastepnie sprint projektowy — 2 tygodnie;
platny staz — 12 tygodni.
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b. Microsoft:
> Cztery etapy programu:

1.
2.

3.
4.

aplikowanie online,

wstepne oceny kompetencji technicznych lub rozmowy telefoniczne
w zalezno$ci od roli,

Hiring event — jednodniowe warsztaty,

formalne rozmowy kwalifikacyjne oraz kolejne testy techniczne.

> Dostosowania:

1.

7.
8.

wydluzony czas odpowiedzi na pytania lub na wypelnienie testu
umiejetnosci technicznych,

mozliwo$¢ zorganizowania przerw,

alternatywne formy wywiadu, np. przez telefon lub w formie pi-
semnej,

dostep do pokojow wyciszenia,

indywidualne wsparcie mentora,

dostarczenie materiatléw rekrutacyjnych w formie zaleznej od indy-
widualnych potrzeb,

automatyczne napisy przy rozmowie w aplikacji MS Teams,
odczytywanie dokumentow na glos.

Czas trwania procesu:

1.

C. SAP:

okoto 2-4 miesiecy.

> Cztery etapy programu:

1.

aplikacja do udziatu w programie,

2. rozmowa z przedstawicielami programu,
3.
4. sesje zadaniowe lub rozmowy indywidualne z managerem, zaleznie

aplikacja na konkretne stanowisko,

od profilu roli.

> Dostosowania:

1.

A S

6.

dostarczenie materialéw rekrutacyjnych w formie zaleznej od indy-
widualnych potrzeb,

mozliwo$¢ uzywania technologii asystujacej,

zmiana miejsca fizycznego wywiadu dla lepszej dostepnosci,
elastycznosé planowania procesu,

zmiany w Srodowisku przeprowadzanych rozmow,

automatyczne napisy przy rozmowie w aplikacji MS Teams.

> Czas trwania procesu:

1.

okoto 2-4 miesiecy.
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Trzeci etap niniejszego badania dotyczyt sposobu, w jaki firmy Dell Techno-
logies, Microsoft i SAP zaprojektowaly procesy rekrutacyjne w swoich ramach
programéw. Choé wszystkie trzy korporacje opieraja sie na podobnym, czteroe-
tapowym schemacie, réznice pojawiaja sie na poziomie szczegétow — zaréwno
jesli chodzi o formy wsparcia, jak i dtugosc¢ catego procesu.

Dell oferuje najbardziej rozbudowana Sciezke, ktéra moze trwa¢ nawet p6t
roku. W tym czasie kandydaci moga liczy¢ na indywidualne wsparcie, udziat w pro-
jekcie zespotowym, platny staz oraz mozliwos¢ dalszego rozwoju zawodowego.
Microsoft z kolei stawia na bardziej kompaktowa formule — rekrutacja trwa za-
zwyczaj od dwéch do czterech miesiecy, a jej trzonem sa specjalistyczne warsztaty
typu Hiring Event oraz réznego rodzaju udogodnienia techniczne i organizacyjne.
SAP przyjmuje natomiast bardziej elastyczne podejscie, zaréwno pod wzgledem
przebiegu rekrutacji, jak i jej lokalizacji, choé sam proces jest nieco bardziej
klasyczny i mniej ztozony niz w przypadku konkurencji. Podsumowujac, kazde
z zaprezentowanych podejsé do zatrudniania NA oferuje inny poziom intensyw-
nosciizaangazowania, co moze wptywac na odbidr programu przez kandydatéow.

E4: Ocena transparentnosci i komunikacji efektow:

W czwartym etapie badania przyjrzano sie temu, jak i na ile transparentnie badane
firmy komunikuja efekty swoich programéw zatrudniania NA. W przypadku Dell
Technologies trudno méwié¢ o konkretach — w raportach ESG firma ogranicza
sie do ogdlnych deklaracji dotyczacych dazenia do wiekszej inkluzywnosci, bez
podawania mierzalnych wynikéw. Co ciekawe, bardziej szczegétowe dane — jak
93% konwersji ze stazu na etat czy niemal stuprocentowy wskaznik retencji —
pojawiaja sie jedynie w wywiadach i materiatach medialnych, a nie w oficjalnych
dokumentach firmy (Biddick, 2024; Palumbo 2020).

Podobnie jest w przypadku Microsoftu: zamiast liczb, firma stawia na narra-
cyjne studia przypadkdw, ktére pokazuja indywidualne historie sukcesu, ale nie
daja pelnego obrazu skutecznosci programu. Wedtug zewnetrznych zrédet (Kurutz,
2024) Microsoft zatrudnia w ramach swojej inicjatywy okoto 300 oséb, choé nie
ujawnia danych o retencji czy dalszych etapach kariery uczestnikéw.

SAP we wczesniejszych latach deklarowatl ponad 600 zatrudnionych w ramach
programu Autism at Work (Klobucher, 2013), jednak obecnie méwi o 215 osobach
oraz retencji na poziomie 90% po dwoch latach (MacDonald, 2023; sAP, 2025), nie
rozwijajac bardziej tego tematu. Jak widac¢, sposéb raportowania efektéw dziatan
pozostaje niejednolity, a dostepnosé twardych danych — mocno ograniczona.
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8. Wnioski i dyskusja

Celem niniejszego artykutu byla analiza elementéw konstrukcji i komunikacji
neuroinkluzywnych programoéw rekrutacyjnych proponowanych przez trzech
lideréw branzy IT: Dell Technologies, Microsoft i SAP, oraz ich ocena w zakresie
dostepnosci technicznej, struktury procesu, dostosowan dla NA i zgodnosci z re-
komendacjami dostosowan wyréwnujacych szanse kandydatéw NA w procesach
rekrutacyjnych wylonionymi w przegladzie literatury.

Tabela 1. Rekomendacje i praktyki zwiekszajace neuroinkluzywnos¢
procesoéw rekrutacyjnych na podstawie przegladu literatury

Czynnik wspierajacy Dell Technologies | Microsoft SAP
przewidywalnosc¢ i transparentno$¢ procesu rekrutacyjnego & S S
adaptacja pytan & X X
elastycznosc formy rozmowy & & ?
wsparcie mentorskie i coaching przed etapem formalnym & & X
S kress newronbluryunoie, o b | x
adaptacje srodowiskowe i technologie wspierajace & & ?
skupienie na mierzalnych umiejetnosciach merytorycznych & & X
standaryzacja i jednoznaczno$¢ materiatéw rekrutacyjnych & X X
dwustronna komunikacja i informacje zwrotne & X X

Zrodto: Opracowanie wtasne

Jak pokazuje powyzsza tabela, spo$rdd badanych inicjatyw tylko Neurodiversity
Hiring Program prowadzony przez firme Dell Technologies zaimplementowat
wszystkie czynniki wspierajace wymienione przez naukowcéw. Jedynym obszarem
wymagajacym poprawy pozostaje formalne, systematyczne raportowanie wskaz-
nikow efektywnosci. Program Microsoftu o tej samej nazwie w petni wdrozyt 6 na
9 czynnikéw. Brakuje mu jednak oficjalnego mechanizmu adaptacji pytan, syste-
matycznego raportowania KPI oraz drobnych poprawek w dostepnosci cyfrowe;.

Najgorzej wypadl program firmy SAP Autism at Work, ktéry spelnia w cato-
Sci tylko zalecenia dotyczace przewidywalnosci rekrutacji w skali lokalnej. De-
klarowane adaptacje sSrodowiskowe oraz technologiczne w praktyce okazuja sie
implementowalne tylko czesciowo, a powodem tego stanu rzeczy sa istotne nie-
dociagniecia strony internetowej inicjatywy, ktéra wymaga poprawy semantyki
i zgodnosci z WCAG. Ponadto program potrzebuje ujednoliconego opisu etapéw
procesu rekrutacji, adaptacji pytan, systematycznego monitoringu i raportowania
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KPI. SAP powinien wiec pilnie wdrozy¢ cykliczne audyty dostepnosci cyfrowej,
scentralizowad informacje o dostosowaniach oraz uruchomic transparentny sy-
stem komunikacji i informacji zwrotnych.

Na potrzeby badania postawiono dwie hipotezy — dla przypomnienia:

B H1: Im wyzszy poziom technicznej dostepnosci strony programu (zgodnie
z wytycznymi dotyczacymi dostepnosci tresci internetowych WCAG), tym
wieksza liczba oferowanych udogodnien dla kandydatéw neuroatypowych.

B H2: Im pelniejsze i bardziej precyzyjne opisy oferowanych w programie
udogodnien, tym wieksza ich spéjnosé z rekomendacjami zawartymi w li-
teraturze na temat rekrutacji kandydatéw neuroatypowych.

W kontekscie H1 program Dell Technologies, osiagajac maksymalny wynik 100
w Lighthouse i nie odnotowujac zadnych btedéw w WAVE, wymienia na swojej stro-
nie firmowej az dziewie¢ réznych form wsparcia, reprezentujac modelowy, ksiaz-
kowy przyktad procesu rekrutacyjnego dostosowanego do szczegdlnych potrzeb
0s6b neuroatypowych. Podobnie Microsoft, z wynikiem 98 w Lighthouse i mini-
malnym (jednym) bledem WAVE, wymienia i jasno opisuje siedem udogodnien.
SAP, osiagajac wynik 91 punktéw w Lighthouse i zgtaszajac az 16 bledéw WAVE,
wymienia tylko pie¢ form wsparcia, a tresci zwiazane z programem rozprasza
pomiedzy ofertami lokalnych komdrek programu, co utrudnia kandydatom neuro-
atypowym szybkie zorientowanie sie, na czym moze polegad wsparcie, a w dluzszej
perspektywie moze wplynac na zewnetrzna ocene kultury organizacyjnej firmy.

Wyniki autorskiego badania potwierdzity takze H2. Dell Technologies i Micro-
soft wymieniaja szczegétowo wszystkie kluczowe elementy wskazywane przez
badaczy. Program firmy SAP, mimo wieloletniej tradycji, przedstawia jedynie
ogoélny zestaw kilku udogodnien, gléwnie elastyczne planowanie, technologie
asystujaca i adaptacje fizycznego miejsca rozmowy. Brakuje w nim wyraznych
odniesieni do praktyk przygotowania neuroatypowego kandydata do rozmowy
kwalifikacyjnej czy mentoringu wstepnego. W efekcie SAP albo implementuje
tylko czes¢ z rekomendowanych strategii, albo nie komunikuje wszystkich w wy-
starczajaco klarowny sposéb, co moze prowadzi¢ do sytuacji, w ktérej kandydaci
z ASD w og0le nie podejda do programu.



Neuroinkluzywne procesy rekrutacyjne — badanie poréwnawcze programow. .. 49

9. Podsumowanie

Nalezy pamietad, ze autorskie badanie przeprowadzono wylacznie w oparciu
o upublicznione materialy w wersjach anglojezycznych. Brak dostepu do we-
wnetrznych baz HR, danych z systemdw ATS i systematycznych ankiet uczestnikéw
utrudnia rzetelng weryfikacje deklarowanych dostosowan oraz ocene subiektyw-
nych doswiadczen kandydatéw. Ograniczenia te wzmacnia dob6r préby obejmuja-
cej wytacznie duze korporacje z sektora IT, co nie pozwala bezposrednio uogélnié
wynikéw na mniejsze podmioty, inne branze czy srodowiska kulturowe.

W swietle zidentyfikowanych ograniczen rekomenduje sie uzupeinienie przy-
sztych badan o dane jakosciowe i ilosciowe gromadzone bezposrednio od kan-
dydatéw reprezentujacych réznorodne profile neurologiczne. Pozgdane byloby
Sledzenie karier zatrudnionych uczestnikéw w horyzoncie co najmniej dwuletnim,
aby oceni¢ retencje, mobilnos$¢ pozioma i pionowa oraz rozwdj ich kompetencji.
Konieczne jest takze zestawienie kosztéw wprowadzania neuroinkluzywnych
rozwiazan z ich wymiernym wptywem na produktywnosé, rotacje oraz wizeru-
nek pracodawcy. Oddzielnej oceny pod katem skuteczno$ci i ryzyka utrwalania
biasu rekrutacyjnego wymagaja tez narzedzia i procesy bazujace na sztucznej
inteligencji i automatyzacji.

Petna lista stron przeanalizowanych w badaniu autorskim:

Podstrony firmy Dell Technologies:

Dell Technologies. (2025a). How We Hire. Dell Technologies. https://jobs.dell.
com/en/how-we-hire

Dell Technologies. (2025b). Linia czasu firmy Dell Technologies. Dell Technolo-
gies. https://www.dell.com/pl-pl/dt/corporate/about-us/who-we-are/timeline.htm

Dell Technologies. (2025c). Neurodiversity at Dell Technologies. Dell Technologies.
https://jobs.dell.com/en/neurodiversity

Podstrony firmy Microsoft:

Microsoft. (2025a). Accessibility. Microsoft. https://careers.microsoft.com/v2/
global/en/accessibility.html

Microsoft. (2025b). Facts About Microsoft. Microsoft. https:/news.microsoft.
com/facts-about-microsoft/

Microsoft. (2025c). Microsoft Inclusive Hiring Webinar. Microsoft. https://msit.events.
teams.microsoft.com/event/aca9f9d5-5515-42ef-ab86-2b0f07b765da@72f988bf-8611-
41af-91ab-2d7cd011db47


https://jobs.dell.com/en/how-we-hire
https://jobs.dell.com/en/how-we-hire
https://www.dell.com/pl-pl/dt/corporate/about-us/who-we-are/timeline.htm
https://jobs.dell.com/en/neurodiversity
https://careers.microsoft.com/v2/global/en/accessibility.html
https://careers.microsoft.com/v2/global/en/accessibility.html
https://news.microsoft.com/facts-about-microsoft/
https://news.microsoft.com/facts-about-microsoft/
https://msit.events.teams.microsoft.com/event/aca9f9d5-5515-42ef-ab86-2b0f07b765da@72f988bf-86f1-41af-91ab-2d7cd011db47
https://msit.events.teams.microsoft.com/event/aca9f9d5-5515-42ef-ab86-2b0f07b765da@72f988bf-86f1-41af-91ab-2d7cd011db47
https://msit.events.teams.microsoft.com/event/aca9f9d5-5515-42ef-ab86-2b0f07b765da@72f988bf-86f1-41af-91ab-2d7cd011db47
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Microsoft. (2025d). Microsoft Neurodiversity Hiring Program. Microsoft. https://
www.microsoft.com/en-us/diversity/inside-microsoft/cross-disability/neurodi-
versityhiring

Microsoft. (2025e). Neurodiversity Hiring. Microsoft. https://careers.microsoft.
com/v2/global/en/neurodiversity.html

Podstrony firmy SAP:

Klobucher, D. (2013). VIDEO: SAP Is Hiring Hundreds of Autistic Workers. SAP.
https://community.sap.com/t5/additional-blog-posts-by-sap/video-sap-is-hiring-
-hundreds-of-autistic-workers/ba-p/13000099

SAP. (2025a). Autism at Work. SAP. https://jobs.sap.com/content/Autism-at-Work/

SAP. (2025b). Frequently Asked Questions. SAP. https://www.sap.com/about/com-
pany/faq.html
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Neuroinclusive Recruitment Processes: A Comparative
Study of Dell Technologies, Microsoft, and SAP programs

Abstract. The article presents a comparative study of recruitment programs focused on neuroinclu-
sivity in three global IT corporations: Dell Technologies, Microsoft, and SAP, to identify and evaluate
elements of their design and communication approaches. The foundation for this was provided by
a literature review outcome consisting of nine recommendations, i.e., good practices for supporting
neuroatypical individualsin the hiring process. Through audits conducted using Google Lighthouse
and WAVE tools and a synthesis of publicly available documentation of the programs above, the level
oftechnical accessibility of their websites (in accordance with WCAG 2.2), the structure of the selection
stages, and the scope of adjustments offered to neuroatypical candidates were described. The results
showed that Dell presents model technological accessibility (100/100 points in the Lighthouse audit;
zero errors in WAVE) and offers the most comprehensive set of accommodations, entirely consistent
with the recommendations. Microsoft scored 98/100 in Lighthouse, WAVE detected only one error,
and its flexible recruitment approach aligns with more than 60% of the indicators in the literature.
SAP, in contrast, scored 91/100 in Lighthouse, showed as many as 16 errors in WAVE, and applied only
one recommendation, indicating that the most improvements are required. The study confirmed
the correlations between the quality of digital accessibility and the number of adjustments, as well
as between the accuracy of program descriptions and compliance with available recommendations.

Keywords: neurodiversity, neuroinclusion, neuroatypicality, inclusive recruitment
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Streszczenie. Artykut odnosi sie do problematyki poziomu satysfakcji z pracy na przyktadzie miesz-
kancow i migrantow z lubelskiego miasta Krasnik. Celem byta identyfikacja czynnikdw, ktére moga
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satysfakeji z pracy oraz jej determinanty. Nastepnie przyblizono zjawisko migracji zarobkowej oraz
scharakteryzowano rynek pracy w Krasniku. W cze$ci badawczej zaprezentowano cele badania,
metodyke, opis grupy badawczej oraz szczegdtowa analize wynikdw ankiety przeprowadzonej wéréd
mieszkancow Krasnika i oséb, ktére zdecydowaty sie na migracje zarobkowa. Badania przeprowa-
dzono w marcu 2025 roku w grupie 125 0s6b pochodzacych z Krasnika — 59 mieszkancédw oraz 66
emigrantow aktywnych zawodowo. W koncowej czesci artykutu podsumowano zebrane wyniki oraz
zidentyfikowano kluczowe czynniki, ktore wydaja sie mie¢ wptyw na poziom satysfakcji zawodowe;.
Sformutowano rowniez praktyczne rekomendacje dla lokalnego rynku pracy celem uzasadnienia
dalszych badan, ktore moga przyczynic¢ sie do poprawy jakosci zycia zawodowego mieszkancow

i zmniejszenia skali migracji.
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1. Wstep

Problematyka satysfakcji z pracy w kontekscie migracji coraz czesciej spotyka
sie z zainteresowaniem srodowiska naukowego, gtéwnie ze wzgledu na rosnace
znaczenie mobilno$ci zawodowej oraz otwarcie granic Unii Europejskiej. Szcze-
golnie istotny w tym obszarze jest dorobek autorstwa Mieczystawa Adamowicza
i Pawla Siedlanowskiego (2021) lub Elzbiety Kacperskiej i in. (2019). Publikacje te
stanowig cenne zZrédio wiedzy na temat przyczyn migracji oraz ich bezposrednie-
go wplywu na rynek pracy w Polsce, co pozwala lepiej zrozumie¢ tto i kontekst
analizowanego zjawiska.

Wraz ze wzrostem liczby 0séb przemieszczajacych sie w celach zawodowych
badacze coraz czeSciej podejmuja zagadnienia zwigzane z réznicami w postrzega-
niu satysfakeji z pracy, ktére wynikajg z réznic ekonomicznych, strukturalnych,
a takze kulturowych. Zasadniczym czynnikiem determinujgcym pojawienie sie
nowych publikacji jest powszechno$¢ zjawiska migracji zarobkowej, zaréwno
wewnatrz Polski, jak i poza jej granicami.

Na bazie przegladu literatury mozna zauwazy¢ zalezno$¢ pomiedzy pozio-
mem satysfakeji a podjeciem decyzji o migracji zarobkowej (np. Sowinska, 2014;
Wudarzewski, 2016). Temat jest niezwykle interesujacy, biorac pod uwage ob-
serwowang skale zjawiska. Z problemem emigracji mieszkancéw borykaja sie
gléwnie mate miasta z tzw. bloku $ciany wschodniej — Podlasia, Lubelszczyzny
oraz Podkarpacia.

Dane statystyczne dostarczaja wiedzy na temat skali migracji, gtéwnych kie-
runkéw migracji, wysokosci i zrédet dochoddw, ale nie istniejg opracowania, ktére
okreslatyby poziom zadowolenia z pracy mieszkancéw i migrantéw Krasnika.

Celem niniejszego artykulu jest wytypowanie czynnikéw, ktére moga mieé
zwiazek z zadowoleniem z pracy. Dla jego osiggniecia poréwnany zostanie poziom
satysfakcji z pracy miedzy mieszkaricami a migrantami z Krasnika w odniesie-
niu do zaproponowanych zmiennych. Zamierzeniem niniejszej pracy nie jest
rozstrzygniecie, ktére czynniki koreluja lub maja zwiazek, a jedynie zidentyfi-
kowanie zmiennych do dalszych badan. Opracowanie to zatem stanowi prébe
odpowiedzi na wazne pytania i moze wnies$¢ cenny wktad w dalsze badania nad
tym zagadnieniem.

W konteks$cie niniejszego opracowania zaprojektowano hipoteze gtéwna, a tak-
ze zestaw hipotez czastkowych, ktére precyzuja jej zatozenia i odnosza sie do
poszczegélnych aspektéw badanego zjawiska.

Hipoteza gléwna: Nizszy poziom satysfakcji zawodowej w Krasniku stanowi
czynnik sprzyjajacy migracji zarobkowe;.
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Hipotezy czastkowe:

H1. Czynniki takie jak warunki pracy, poziom wynagrodzenia, relacje interper-
sonalne i mozliwos$ci rozwoju zawodowego majq zwiazek z poziomem satysfakcji
z pracy.

H2. Wystepuja réznice w poziomie satysfakcji pomiedzy mieszkaricami a mi-
grantami z Krasnika. Zadowolenie z pracy jest wyzsze u oséb, ktére opuscity
miasto.

H3. Wséréd migrantéow gtéwnymi determinantami satysfakcji sa mozliwosci
rozwoju zawodowego i dobra komunikacja, a wsréd mieszkancéw wieksza role
odgrywaja aspekty finansowe: wysoko$¢ wynagrodzenia i benefity.

2. Satysfakcja zawodowa i jej determinanty

Satysfakcja z pracy jest jednym z czesciej opisywanych i badanych problemoéw za-
réowno przez nauki ekonomiczne, jak i psychologiczne (Sowiriska, 2014). Zaintere-
sowanie tym zagadnieniem ma dwie przyczyny. Po pierwsze, prowadzone analizy
umozliwiajg wglad w subiektywng ocene pracy, jakiej dokonujg pracownicy, po
drugie, konsekwencje braku satysfakcji z pracy, takie jak na przyktad fluktuacja
i absencja, maja ogromne znaczenie zaréwno dla efektywnos$ci pracy na pozio-
mie indywidualnym i zespolowym, jak i dla catej organizacji (Paliga, 2021). Wiele
badan dowodzi, ze miedzy satysfakcja z pracy a efektywnoscia i produktywnoscia
zachodza réznego rodzaju zaleznosci, ktére powinny by¢ uwzgledniane w zatoze-
niach strategicznych organizacji (Wudarzewski, 2016).

Punktem wyjscia do zrozumienia tematu jest doprecyzowanie i zrozumienie
definicji satysfakcji z pracy. W pojeciu klasycznym Edwina A. Locke’a satysfakcja
z pracy to przyjemny stan emocjonalny wynikajacy z postrzegania przez jednostke
wlasnej pracy jako takiej, ktéra umozliwia osiagniecie istotnych wartosci zbiez-
nych z jej potrzebami (Wudarzewski, 2016).

Bardzo czesto zamiennie z pojeciem ,satysfakcja” uzywa sie terminu ,zado-
wolenie”. Nalezy jednak zwrdcié uwage, ze zadowolenie to chwilowe, przyjemne
uczucie, ktére w odniesieniu do pracy mozna taczy¢ z uczuciowa reakcja na wy-
konywanie poszczegdlnych zadan (pozytywna lub negatywna). Wedtug Elzbie-
ty Robak (2013, s. 74) ,satysfakcja z pracy w uproszczony sposéb definiowana
jest jako stopieni, w jakim organizacja zaspokaja nasze potrzeby i oczekiwania.
Z pojeciem tym laczy sie stan réwnowagi pomiedzy potrzebami i oczekiwaniami
pracownika wobec pracy a ich zaspokajaniem”. Podsumowujac, zadowolenie jest
krétkotrwatym uczuciem, z kolei satysfakcje odczuwamy po dtugotrwatym okresie
zadowolenia. Emocjonalny charakter zadowolenia czy satysfakcji nie musi miec
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bezposredniego przelozenia na rzeczywista sytuacje (Wudarzewski, 2016). W ni-
niejszym artykule, dla zachowania przejrzystosci wywodu, ,satysfakcje” uznano
za definicje nadrzedna.

W lepszym zrozumieniu opisywanego zjawiska pomocna jest koncepcja za-
prezentowana przez Fredericka Herzberga, ktéry wyréznit dwa rodzaje czynni-
kéw wplywajacych na poziom satysfakcji z pracy — zewnetrzne, tzw. czynniki
higieny, oraz wewnetrzne, tzw. czynniki motywacji (Paliga, 2021). W momencie
kiedy czynniki zewnetrzne sg oceniane przez pracownikéw negatywnie, powoduja
niezadowolenie i spadek motywacji. Jednak w sytuacji, kiedy warunki te sg oce-
niane dobrze, nie podnosza one poziomu satysfakcji z pracy. Wedtug tej koncepcji
satysfakcja z pracy i brak niezadowolenia to dwa odmienne stany. Pracownik
moze odczuwac satysfakcje z pracy, nawet jesli rownoczesnie w pewnych sferach
odczuwa niezadowolenie. Z drugiej strony, organizacja moze usunaé czynniki
powodujace niezadowolenie, ale nie bedzie to réwnoznaczne z tym, ze pracownik
automatycznie poczuje sie bardziej usatysfakcjonowany (Paliga, 2021).

Rozwinieciem modelu Herzberga jest tréjczynnikowa koncepcja czynnikow
motywacji, ktéra wyrdznia trzy grupy czynnikéw: motywatory, czynniki higieny
oraz demotywatory. Motywatory zwiekszajq satysfakcje, czynniki higieny zapo-
biegaja niezadowoleniu, a demotywatory obnizaja poziom zadowolenia z pracy.
Kazdy z tych czynnikéw wplywa na satysfakcje w inny sposéb, ale wszystkie jed-
noczesnie oddziatujq w srodowisku pracy, tworzac skomplikowang dynamike
wplywow (Sowiniska, 2014).

W wyodrebnieniu czynnikéw wptywajacych na poziom satysfakcji z pracy
pomocna jest teoria Richarda Hackmana i Grega Oldhama (1976), ktéra okreslita
pie¢ gtéwnych cech pracy wplywajacych na poziom satysfakcji: r6znorodnosé
umiejetnosci, kompletnos¢ zadan, znaczenie zadan, autonomie oraz informacje
zwrotna. Czynniki te prowadza do trzech standéw psychologicznych: poczucia zna-
czenia pracy, odpowiedzialnosci za wyniki oraz swiadomosci wlasnych mozliwosci
irezultatéw. Gdy te trzy kluczowe stany psychologiczne wystepuja jednoczesnie,
pracownicy odczuwaja silniejsza motywacje wewnetrzna, wiekszg satysfakcje
z pracy, wykazuja wieksza kreatywno$é i mniejsza absencje (Paliga, 2021).

Analizujac determinanty poziomu satysfakcji z pracy, nie mozna pominaé
czynnikdéw socjodemograficznych, takich jak wiek, pteé czy poziom wyksztat-
cenia. Ogdlny poziom satysfakcji w odniesieniu do plci nie pozwala wyciagnaé
jednoznacznych wnioskdw, ale mozna zauwazy¢ pewne réznice w elementach,
ktére wplywaja na odbiér miejsca pracy przez kobiety i mezczyzn. Z przeprowa-
dzonych przez Anne Zalewska (2009) badan wynika, ze dla kobiet najwazniejsze
W miejscu pracy sa organizacja, kierownictwo oraz stanowiska pracy zapewniajace
samodzielnos¢ i autonomie. Kobiety czesciej odczuwajg napiecie oraz mniej inten-
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sywnie doswiadczaja przyjemnosci w pracy, zwtaszcza w kontekscie nieréwnego
traktowania oraz wiekszych naktadéw na rozwdéj zawodowy. Wéréd mezczyzn
czynniki wplywajace na wzrost satysfakcji sg zwigzane z rodzajem wykonywanej
pracy. Na stanowiskach wykonawczych satysfakcja wigze sie z kontaktami spotecz-
nymi i mozliwo$cia rozwoju. Jako determinanty satysfakcji kierownicy wskazuja
wynagrodzenie oraz przyjemnosc z pracy, z kolei mezczyzni pelniacy samodzielne
funkcje — warunki pracy i organizacje.

Wedlug Davida G. Blanchflowera i Andrew J. Oswalda (2000) wiek badanych
znaczaco wplywa na satysfakcje z pracy. Poziom satysfakcji w zaleznosci od wieku
ma ksztatt litery ,,U”. Oznacza to, ze pracownicy u progu i schytku kariery wyka-
zuja wiekszy poziom satysfakcji zawodowej w poréwnaniu z osobami w §rednim
wieku. Mtodzi wchodzg na rynek pracy peini entuzjazmu i nadziei, podczas gdy
starsi pracownicy czesto czerpia satysfakcje z doswiadczenia i poczucia osiagnieé
w karierze. Z kolei osoby na ,,pétmetku” kariery zawodowej moga odczuwac spadek
satysfakeji, wynikajacy z nadmiernego obcigzenia obowigzkami zawodowymi
i prywatnymi. Z drugiej strony, Paliga przytoczyt koncepcje Sesana K. Sokoyi oraz
Victora S. DeSantis i Samanthy L. Durst, wedtug ktdrej satysfakcja z pracy rosnie
proporcjonalnie do wieku, a do§wiadczeni pracownicy maja bardziej realistyczne
oczekiwania wobec swojej pracy, co zwieksza poczucie wewnetrznego spetnienia
(Paliga, 2021).

Rozwazajac czynniki socjodemograficzne, nie mozna pominaé poziomu wy-
ksztalcenia. Badania dotyczace zwigzku pomiedzy poziomem edukacji a satys-
fakcja z pracy prowadza do réznych wnioskéw. Z jednej strony wyzszy poziom
wyksztalcenia przeklada sie na nizszy poziom satysfakcji z pracy. Koncepcja ta
zaklada, ze osoby lepiej wyksztalcone maja wieksze oczekiwania, ktére trudno
spetnié na drodze zawodowej. Z drugiej strony wyzszy poziom wyksztalcenia ma
szanse przelozy¢ sie na odniesienie sukcesu w miejscu zatrudnienia, co podnosi
poziom satysfakcji (Paliga, 2021).

Najnowsze badania wskazujg istnienie zwigzku miedzy work-life balance a po-
ziomem osiaganej satysfakcji z pracy. Dzieki zachowaniu balansu zycie-praca
pracownicy czuja sie szczesliwi, poniewaz sa w stanie pogodzi¢ obowiazki zawo-
dowe z zyciem prywatnym. Pracownicy odczuwajg wyzszy poziom zadowolenia,
kiedy widza, ze praca i zycie prywatne wzajemnie sie uzupelniaja oraz wspierajg
(Waworuntu i in., 2022).

Zidentyfikowanie czynnikdéw wptywajacych na poziom satysfakcji z pracy jest
niezwykle istotne dla prawidlowego funkcjonowania kazdej organizacji. Satysfak-
cja przektada sie na motywacje pracownikow, a ta na efektywnos¢ i produktywnosé
przedsiebiorstwa.
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3. Migracja zarobkowa jako specyficzna forma migracji

Wedlug Mieczystawa Adamowicza i Pawla Siedlanowskiego (2021) pojecie migra-
cji wywodzi sie z tacifiskiego stowa ,,migratio”, ktére oznacza przesiedlenie, czyli
pewnego rodzaju ruch ludnos$ci. Migracja moze polegaé na zmianie miejsca po-
bytu jednostki na okres tymczasowy lub staly, zaréwno w granicach danego kraju,
jak i pomiedzy réznymi panstwami. W praktyce istnieje wiele réznych definicji
migracji, a tematyka ta jest przedmiotem badan m.in. nauk demograficznych,
geograficznych, socjologicznych, politycznych i ekonomicznych.

W s$wietle badan nauk ekonomicznych pojecie migracji mozna rozpatrywac
w skali mikro- lub makroekonomicznej. Klasyczna teoria migracji wskazuje przy-
czyny przemieszczania sie pracownikéw, do ktérych nalezy brak réwnowagi na
rynkach pracy w réznych obszarach geograficznych i poszczegélnych gateziach
gospodarki (rolnictwo, przemyst itp.)%. W sytuacji, gdy pomiedzy paristwami nie
sg wprowadzone celowe ograniczenia, a przeplyw ludnosci moze odbywac sie
swobodnie, efekty migracji sg korzystne dla kazdej ze stron, zaréwno tej, ktéra
przyjmuje emigrantéw, jak i tej, z ktdrej nastepuje odptyw ludnos$ci. W kraju notu-
jacym zmniejszenie sie liczby pracownikéw spada bezrobocie i nastepuje wzrost
wynagrodzen, z kolei w miejscu imigracji mozna zaobserwowac wzrost podazy
pracy, co ogranicza narastanie poziomu plac, prowadzi do pomnazania kapitatu
oraz dalszego rozwoju spoteczenstwa. Proces migracji ustaje w momencie, kiedy
optacalnosé pracy jest taka sama na obszarze emigracji i imigracji (Adamowicz
i Siedlanowski, 2021).

Teoria neoklasyczna, jak podaja Adamowicz i Siedlanowski (2021), rozwineta
klasyczna teorie migracji, wskazujac nowe elementy i pomagajac lepiej zrozumiec
przyczyny przesiedlania sie ludzi. W nowym podejsciu do migracji zwrdcono
uwage na zdefiniowanie czynnikéw wypychajacych i przyciagajacych. Do czyn-
nikéw motywujacych ludzi do wyjazdu (wypychajacych) mozemy zaliczy¢ m.in.
wysokie bezrobocie, niskie place, niewystarczajace warunki zycia, z kolei czyn-
niki przyciagajace to wyzsze wynagrodzenia, tatwiejszy dostep do pracy, godne
warunki Zycia, mozliwos$¢ rozwoju itp. Teoria neoklasyczna analizuje réwniez
zyski i straty wynikajace z migracji, podkreslajac, ze ludzie, podejmujac decyzje
o wyjezdzie, dokonuja wnikliwej analizy zaréwno ryzyka zwigzanego ze zmiang
miejsca zamieszkania, jak i potencjalnych zyskow.

Nowa teoria migracji, bedaca rozwinieciem neoklasycznego podejscia do teorii,
skupia sie nie najednostce, a na grupie ludzi tworzacej wspélne gospodarstwo do-

2 Szczegblowe oméwienie wspomnianego pojecia wykracza poza ramy niniejszego artykuty;
zainteresowany czytelnik znajdzie je w: Adamowicz i Siedlanowski (2021).
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mowe. Gospodarstwo domowe, postrzegane jako podmiot gospodarczy, nie bierze
pod uwage jedynie maksymalizacji dochodéw, ale stara sie minimalizowacd ryzyko
zwigzane z migracja. W tym celu gospodarstwa domowe dywersyfikuja zZrodia
dochodu, zabezpieczajac sie przed trudnosciami ekonomicznymi, wynikajacymi
z utraty jednego zZrédta dochodu (Adamowicz i Siedlanowski, 2021).

W tym miejscu nalezy takze podkresli¢ znaczenie migracji zarobkowe;j spe-
cjalistow, w ramach ktérej mozemy zdefiniowad zjawiska takie jak: wymiana
mozgow (zatrudnienie pracownikéw zgodnie z ich kompetencjami), marnotraw-
stwo mé6zgow (podejmowanie pracy ponizej kwalifikacji) oraz drenaz mézgow
(wykorzystywanie przewagi konkurencyjnej panistw rozwinietych ekonomicznie
do pozyskania wyspecjalizowanej kadry) (Kacperska i in., 2019).

Podsumowujac, skutki migracji mozna postrzegac¢ w kategorii korzysci i kosz-
tow, ktére beda rézne w zaleznosci od perspektywy badania problematyki.

Satysfakcja z pracy jest jednym z kluczowych czynnikéw wplywajacych na
decyzje migracyjne. Osoby niezadowolone ze swojej pracy, poszukujace lepszych
warunkow zawodowych, czesciej decyduja sie na migracje, zaréwno w obrebie
kraju, jak i za granice. Z kolei wysoki poziom satysfakcji z pracy zwigzanej z od-
powiednimi warunkami pracy, stabilnosScig zatrudnienia oraz mozliwosciami
rozwoju, moze ogranicza¢ migracje.

4. Charakterystyka rynku pracy w Krasniku

Wojewodztwo lubelskie nalezy do jednego z najszybciej wyludniajacych sie tere-
néw w Polsce, co w duzej mierze wiaze sie z jego sytuacjg gospodarcza. Pomimo
prowadzenia licznych inwestycji oraz programdw wsparcia region ten caly czas
zmaga sie z nizszym poziomem industrializacji, a takze z ograniczonym dostepem
do atrakcyjnych miejsc pracy. Wysoki odsetek mieszkaricéw zatrudnionych w rol-
nictwie oraz stosunkowo niski poziom wynagrodzen sprawiaja, ze wielu mtodych
ludzi decyduje sie na migracje do wiekszych miast lub za granice. Przyktadem
lubelskiego miasta, ktére boryka sie z problemem odplywu mieszkaricdw, jest
Krasnik.

Krasnik pod wzgledem liczby mieszkanicéw zaliczany jest do miast Sredniej
wielkos$ci. Na koniec 2023 roku liczba os6b wynosita 31 296. W ciggu ostatnich
dwoch dekad populacja miasta zmniejszyta sie o 13,85%, czyli o ponad 5 tysiecy
0s6b (w 2003 roku wynosita 36 327). Szczegdlnie niepokojaca jest struktura de-
mograficzna miasta. Analizujac wyniki spisu powszechnego w 2011 i 2021 roku,
mozna zauwazy¢, ze znaczaco spadta liczba mtodych: w przedziale wieku 25-29
lat 0 51%, w wieku 15-24 lata 0 34%, a w grupie 30-34 lata o 37%. Z kolei znacznie
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wzrosta liczba oséb w wieku emerytalnym — w wieku 65-74 lata o 52%, a tych
powyzej 80. roku zycia o 106% (GUS, 2003-2023).

Stale zmniejszajaca sie liczba mieszkanicow przeklada sie na spadek popytu
na ustugi i produkty, co moze wplywac na rozwdj lokalnej gospodarki. Kolejnym
wyzwaniem jest starzejace sie spoteczenistwo, ktére wymaga wsparcia w zakresie
opieki zdrowotnej i systemu emerytalnego. Spadek liczby ludnosci w Krasniku
stanowi wyzwanie, ktére wymaga przemyslanych dziatan zaréwno ze strony wladz
lokalnych, jak i lokalnej spotecznosci.

Jak podaje Biuro Strategii i Obstugi Inwestoréw Urzedu Miasta (2024, s. 10),
»pod wzgledem struktury gospodarki w Krasniku dominuje sektor przetwdrstwa
przemystowego. Kolejno, znaczaca role odgrywaja réwniez sektory gospodarki
przemystu metalowego, poligraficznego, ustug oraz handlu. Najwieksze zaklady
pracy i firmy przemystowe oraz produkcyjne na terenie Krasnika to: Fabryka L.o-
zysk Tocznych S.A., TN Polska Sp. z 0.0., PPW NABOR G. Naborczyk, Mesko (teren
FLT), GUMET Sz. Geneja Sp.j., AJG Zaklady Poligraficzne, Cyclone Polska (teren
FLT), WABO Krasnik Sp. z 0.0., ORTIS s.c., Stare Drewno Sp. z 0.0., WOD-BUD, PBI
WMB, GM Steel. Ponadto, w miesScie dziataja takze zaktady remontowo-budowlane,
zaklady produkcyjno-naprawcze, przedsiebiorstwa transportowe, placéwki han-
dlowe i inne”.

Wedtug danych dostepnych na stronie GUS (2024) liczba zatrudnionych w Kras-
niku we wrzes$niu 2024 roku wynosita 9868 oséb, a srednia wieku statystycznego
pracownika to 45 lat. Sytuacja na rynku pracy jest ukazywana przez procentowy
udziat zarejestrowanych bezrobotnych w ogdlnej liczbie ludnosci w wieku pro-
dukcyjnym. W Polsce najczesciej podawanym wskaznikiem bezrobocia jest stopa
bezrobocia rejestrowanego, obliczana na poziomie powiatéw. Niestety, nie istnieja
zestawienia dotyczace poziomu bezrobocia w Krasniku, jednak dane z powiatu
mogg dostarczy¢ informacji na temat kondycji lokalnego rynku pracy. Na koniec
lutego 2025 roku poziom bezrobocia w powiecie krasnickim wynidst 10,8% — 3216
0séb (PUP, 2025). Wedtug danych przekazanych przez Ministerstwo Pracy stopa
bezrobocia rejestrowego w lutym 2025 roku w Polsce wyniosta 5,5%, a zatem
bezrobocie w powiecie krasnickim jest prawie dwukrotnie wyzsze w stosunku
do catego kraju.
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5. Metoda badan, ograniczenia metodologiczne
i charakterystyka proby badawczej

Na potrzeby niniejszego badania postuzono sie metoda sondazu diagnostycznego,
ktéra cieszy sie duza popularnoscia ze wzgledu na swoja efektywnos$é w anali-
zie zjawisk o charakterze opiniotwérczym i dynamicznym. Wprowadzenie skali
Likerta do badan nad satysfakcja z pracy znajduje swoje uzasadnienie zaréwno
w charakterze badanego zjawiska, jak i w potrzebie uzyskania rzetelnych oraz
poréwnywalnych danych. Metoda ta pozwala nie tylko na uchwycenie aktualnego
stanu wiedzy, postaw czy opinii jednostek, ale takze na obserwacje zmian zacho-
dzacych w okreslonym czasie i miejscu.

Juz na samym poczatku nalezy jednak podkresli¢, ze badania mialy charakter
eksploracyjny i stanowig prébe nakreslenia problematyki migracji zarobkowe;.
Zastosowanie bardziej zaawansowanych metod statystycznych, takich jak wspot-
czynniki tau Kendalla lub statystyk korelacji, nie zostaly wykorzystane. Decyzja ta
podyktowana jest niewielka liczebnoscia i brakiem normalizacji préby badawczej
oraz przyblizonym charakterem odpowiedzi. Istnieje oczywiscie mozliwo$é wyko-
rzystania bardziej zaawansowanych metod w dalszych, poglebionych badaniach.

Przy doborze préby badawczej uwzgledniono dwie kategorie respondentow:
pracownikéw zatrudnionych i mieszkajacych w Krasniku oraz pochodzacych
z Krasnika, ale zatrudnionych poza nim. Zabrakto uwzglednienia os6b, ktére moga
pracowac poza miastem, ale mieszkaé na jego terenie. Dodatkowo nie uwzglednio-
no czynnika pracy w zawodzie z uwagi na zbyt matg liczebnosé préby badawczej,
ktéra uniemozliwia wiarygodne wnioski w tym zakresie. Nalezatoby réwniez
zbadaé poziom istotnosci poszczegdlnych czynnikéw wpltywajacych na poziom
satysfakcji z pracy. Wymienione ograniczenia potwierdzaja potrzebe pogtebio-
nej analizy poruszonej w pracy problematyki, na przyktad w trakcie wywiadow
indywidualnych z respondentami.

Pomimo tych ograniczen przeprowadzone badania pozwolily uchwycic realne
potrzeby, a zaprezentowane wyniki stanowia podstawe do dalszej analizy oraz
refleksji nad zwiekszeniem satysfakcji wsréd pracownikéw.

Kwestionariusz zostal udostepniony mieszkaficom i migrantom z Kra$nika
w dniach 28 marca — 5 kwietnia 2025 roku w formie online poprzez zamieszczenie
go na forach internetowych zrzeszajacych badane grupy. W badaniu wzieto udziat
125 0s6b pochodzacych z Krasnika. W grupie os6b mieszkajacych i pracujacych
w Krasniku znalazto sie 59 oséb — 38 kobiet i 21 mezczyzn. Grupa migrantéw
z Krasnika byta niewiele wieksza i sktadata sie z 66 0s6b — 41 kobiet i 25 mezczyzn.
Charakterystyke grupy badawczej zaprezentowano na wykresie 11 2.
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Wykres 1. Charakterystyka grupy badawczej, cz. 1
Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan

Badanych podzielono na 4 grupy, ktére w uproszczeniu mialty umozliwié przy-
pisanie do pokolen aktywnych na rynku pracy, tj. pokolenie powojennego wyzu
demograficznego, X, Y I Z. Najliczniejsza grupe badanych stanowili pracownicy
pokolenia Y, tzw. millenialsi — 53% (62% w grupie migrantéw i 42% wsréd miesz-
kanicow). Nastepna pod katem liczebnosci byta grupa pracownikéw urodzonych
w latach 1965-1980, ktéra mozna przyporzadkowaé do pokolenia X — 29% wsréd
mieszkancéw i 23% w grupie migrantéw, co dato w sumie 26%. Przedstawiciele
najmiodszego na rynku pracy pokolenia z stanowili 18% wszystkich badanych
(15% migrantdw i 22% mieszkaricéw). Najmniej liczng grupe stanowili pracownicy
z pokolenia powojennego wyzu, ktdrzy opuszczaja rynek pracy — 4 osoby nalezace
do 0s6b mieszkajacych i pracujacych w Krasniku (3%).

Najliczniejsza grupa wéréd respondentéw to pracownicy posiadajacy dyplomy
ukonczenia szkét wyzszych — 55% (46% w grupie mieszkancow i 64% w grupie
migrantéw). 42% mieszkancéw i 30% migrantéw zadeklarowato wyksztalcenie
$rednie, co stanowito 36% wszystkich odpowiedzi. Najmniej liczni byli pracownicy
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z wyksztalceniem zawodowym (12% mieszkancow i 5% migrantdw), a wyksztal-
cenie podstawowe wskazata tylko jedna kobieta z grupy migrantéw.
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Wykres 2. Charakterystyka grupy badawczej, cz. 2
Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan

Respondenci podejmowali zatrudnienie w réznorodnych gateziach gospodarki.
Najliczniejsze grupy to: handel i e-commerce (15%), produkcja i przemyst (14%)
oraz medycyna i opieka zdrowotna (11%).

Na podstawie zebranych danych najczestszymi kierunkami migracji respon-
dentéw byly Lublin, Warszawa oraz miejscowosci sasiadujace z Krasnikiem, z kolei
najwieksze skupiska migrantdw za granica to Wielka Brytania, Niemcy oraz Belgia
i Holandia (wykres 3).
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Wykres 3. Miejsce zatrudnienia migrantéw z Krasnika
Zr6dto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan

6. Wyniki badan wtasnych i dyskusja®

W analizie wysokosci wynagrodzenia zasadniczego netto w zlotéwkach mozna
zauwazy¢ dysproporcje w poziomie wynagrodzen pomiedzy mieszkaricami a mi-
grantami z Krasnika. 85% osdb pracujacych w Krasniku zadeklarowato wynagro-
dzenie do 6000 zt netto, z kolei 58% migrantéw osiaga wynagrodzenie powyzej tej
kwoty. Minimalne wynagrodzenie za prace otrzymywato 29% mieszkanicéw miasta
w stosunku do 2% osdb, ktére wyemigrowaly ,za praca”. Co pietnasty emigrant
wskazal wynagrodzenie powyzej 10 000 z} netto®. Sytuacja ta moze by¢ powiaza-

# Ze wzgledu na dbato$¢ o przejrzystosc i czytelnosé artykutu szczegétowe dane z ankiet umiesz-
czono w Zataczniku nr 1.

* Respondenci wskazywali wynagrodzenie w formie przedziatéw, $rednia warto$¢ obliczono me-
toda $redniej przyblizonej. Wartosci srodkowe poszczegélnych przedziatéw zostaly przypisane jako
reprezentatywne, natomiast dla kategorii otwartej (‘powyzej 10 000 zt') przyjeto wartosé 11 000 zt. Wsréd
respondentéw znalazlo sie 16 migrantéw podejmujacych zatrudnienie za granica. Srednie zarobki w tej
grupie oszacowano na 8325 zt netto, czyli ok. 1982,14 € (przy kursie 1€ = 4,20 zt).
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na z ograniczonymi mozliwosciami lokalnego rynku pracy. Ankietowani, ktorzy
opuscili Krasnik, czesciej osiagaja wyzsze dochody. Nalezy wzia¢ pod uwage, ze
osoby zatrudnione poza granicami Polski uzyskuja dochody w obcych walutach,
co podnosi $redni poziom wynagrodzen w tej grupie, ale moze nie przekiadac sie
na wyzszy poziom zycia. Podsumowujac, nalezy domniemywacd, ze dla emigran-
téw z Krasnika decyzja o podjeciu zatrudnienia poza rodzinnym miastem mogta
by¢ $§wiadomag strategig rozwoju zawodowego i narzedziem do poprawy sytuacji
ekonomicznej, ktéra nie zostataby w petni zrealizowana na lokalnym rynku pracy.

Ponadto emigranci z Krasnika duzo czesciej okreslali swoja sytuacje ekonomicz-
najako ,dobrg”i,bardzo dobra” (74%), gdzie w grupie pracownikéw z Krasnika byto
to mniej niz potowa (46%). Mozna zauwazy¢ pewna wspotzalezno$¢ pomiedzy oceng
sytuacji materialnej a adekwatnoscig wynagrodzenia do petnionych obowiazkow,
gdzie 19% pracownikow z terenu miasta czuto sie sprawiedliwie wynagradzanymi
w stosunku do 50% zatrudnionych poza miastem. W tym miejscu nalezy przeanali-
zowac odpowiedzi ankietowanych na temat wpltywu benefitéw ptacowych i pozapta-
cowych na poziom satysfakcji zawodowej. Subiektywnie wyzszy poziom satysfakcji
zawodowej wskazaly osoby, ktére wyemigrowaly z Krasnika, co ciekawe — wieksza
czes$¢ Krasniczan odpowiedziala, Ze nie otrzymuje zadnych dodatkéw do pensji —
349% wskazato, ze nie ma wyptacanych dodatkéw finansowych, 54% zadeklarowato
brak motywatoréw pozaptacowych. Moze to $wiadczy¢ o nizszej konkurencyjnosci
lokalnych pracodawcow, ktérzy rzadziej inwestuja w systemy motywacyjne, czy
dodatki socjalne dla pracownikdéw. Z drugiej strony, moze to wynikaé z ograniczo-
nych zasob6w finansowych firm funkcjonujacych w miescie oraz nizszego poziomu
rozwoju kultury organizacyjnej. Podsumowujac, mozna wysnu¢ przypuszczenie,
ze lokalny rynek pracy nie zaspakaja potrzeb dochodowych pracownikéw, co moze
mie¢ zwiagzek z poszukiwaniem zatrudnienia poza miejscem zamieszkania.

Analiza zebranych ankiet wykazala, ze pracownicy, ktérzy wyemigrowali
z Krasnika, czesciej deklarowali wyzszy poziom satysfakcji z pracy. Tabela 1 za-
wiera zestawienie poréwnawcze ukazujace procentowsg zaleznos$¢ odpowiedzi
pozytywnych na pytania odnoszace sie do postrzegania Srodowiska pracy w obu
grupach respondentéw.

Tabela 1. Poréwnanie Srodowiska pracy w$réd mieszkancéw i migrantéw z Krasnika

Pytanie Procent odpowiedzi pozytywnych
Mieszkancy Migranci

Czy uwazasz, ze Twoja praca jest satysfakcjonujaca? 56% 3%

Czy czujesz, ze Twoja praca jest wazna i ma sens? 66% 4%
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Pytanie Procent odpowiedzi pozytywnych
Mieszkancy Migranci
Czy Twoja praca jest zgodna z Twoimi zainteresowaniami? 53% 55%
Czy czujesz sie doceniany przez przetozonych? 37% 58%
Czy masz mozliwos¢ rozwoju zawodowego w obecnej firmie? 32% 44%
Czy masz jasno okreslone cele i zadania 64% 86%
zwigzane z wykonywana praca?
Clzy Tvvqe;roglowsko pracy sprzyja zachowaniu 46% 61%
réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym?
Jak oceniasz komunikacje wewnatrz swojej firmy? 47% 68%
Czy liczba zadan do wykonania kazdego dnia 58% 56%

wptywa na Twoéj poziom satysfakeji?

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan

Na podstawie powyzszej tabeli mozna wskazac kilka réznic w ocenie srodowi-
ska pracy migrantéw i mieszkanicow Krasnika, ktére mogg wpltywaé na poziom
satysfakcji zawodowej. Najwieksze réznice odnotowano w obszarze organizacji
pracy i relacji z przetozonymi. Wiekszos¢ osob, ktére wyjechaly z rodzinnego
miasta (86%), uznaje, ze ich zadania i cele zwigzane z praca sg jasno okreslone.
W grupie pracownikéw z Krasnika odsetek pozytywnych odpowiedzi byt réwniez
wysoki (64%), ale mimo wszystko nizszy o 22 punkty procentowe w poréwnaniu
z druga grupa. Podobna réznice mozna zauwazy¢ w ocenie poczucia bycia docenia-
nym. W tym obszarze zdecydowanie wieksza satysfakcje osiagajg migranci (58%),
a mieszkancy, ktérzy podzielajg te opinie, stanowig jedynie 37%. Dysproporcje
dostrzegalne sa takze w ocenie komunikacji wewnatrz firmy, gdzie pozytywnie
ocenita ja mniej niz potowa respondentéw wytonionych sposréd Krasniczan (47%)
w stosunku do duzej czesci pracownikéw, ktérzy opuscili miasto (68%).

Z kolei dane dotyczace postrzegania réwnowagi miedzy zyciem zawodowym
a prywatnym obrazuja réznice miedzy grupa mieszkanicdw a migrantdw, ktéra
moze wskazywac na kolejna potencjalng zmienna do wyjasnienia w pogtebionych
badaniach. Szesédziesiat jeden procent 0sdb, ktére opuscily miasto, pozytywnie
ocenito srodowisko pracy pod tym wzgledem, podczas gdy wsréd mieszkancow
odsetek ten wyniost zaledwie 46 procent. W pierwszym odczuciu moze by¢ to in-
formacja zaskakujaca, biorac pod uwage, ze funkcjonowanie w mniejszym miescie
pozwala zaoszczedzi¢ czas np. na dojazdy do pracy oraz ulatwia szeroko pojeta
logistyke zycia codziennego, jednak réznica ta moze sugerowac, ze migranci
czesciej trafiaja do organizacji, ktdre lepiej dbajg o kwestie rownowagi praca-zy-
cie, np. poprzez stosowanie elastycznego czasu pracy czy bardziej realistyczne
oczekiwania wobec pracownikéw. Przewaga migrantéw (44%) nad mieszkaicami
Krasnika (32%) w zakresie postrzeganych mozliwosci rozwoju zawodowego moze
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sugerowac, ze osoby opuszczajace miasto czesciej znajduja zatrudnienie w or-
ganizacjach oferujacych korzystniejsze warunki sprzyjajace rozwojowi kariery.
Obejmuje to m.in. dostep do szkolen,, awansow, przejrzystych Sciezek awansu
zawodowego czy wieksza elastycznosé w zakresie zmiany stanowisk.

W celu zidentyfikowania czynnikéw, ktére moglyby przyczyni¢ sie do podnie-
sienia poziomu satysfakcji zawodowej w dotychczasowych miejscach zatrudnienia,
poproszono ankietowanych o wybranie maksymalnie trzech odpowiedzi z przygoto-
wanego katalogu oraz umozliwiono dopisanie motywatoréw spoza listy. Najczesciej
wybierane odpowiedzi w obu grupach byty zbiezne — na pierwszym miejscu znalazto
sie wyzsze wynagrodzenie (odpowiedziato w ten sposéb 32% Krasniczan i 42% emi-
grantéw). Dodatkowo pracownicy wskazywali szerszy pakiet benefitow, 4-dniowy
tydzien pracy, mozliwo$¢ awansu oraz poprawe komunikacji. Dodatkowo, respon-
denci w odpowiedzi: ,inne” zwrdcili uwage na takie aspekty, jak brak mobbingu,
brak lekcewazenia, zauwazenie poswiecenia dla pracy oraz zmiane kierownictwa.
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Wykres 4. Czynniki zwiekszajace poziom satysfakcji z pracy wérdéd respondentéow
Zr6dto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan
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Wedlug respondentéw najwazniejszy czynnik, ktéry podnidstby atrakcyjnosé
lokalnego rynku pracy, to zwiekszenie liczby wakatow w réznych branzach — wska-
zato go 33% badanych. Na kolejnych miejscach znalazly sie: wyzsze wynagrodzenie
(27%), lepsze warunki zatrudnienia (17%), programy wspierajace lokalnych przedsie-
biorcéw (11%), kursy i szkolenia podnoszace kwalifikacje zawodowe (7%), poprawa
infrastruktury (5%) i inne (1%). Dane te mogg potwierdzac zalezno$¢ pomiedzy
poszukiwaniem pracy poza Krasnikiem a niedostateczng liczba miejsc pracy, niskg
jakoscia zatrudnienia oraz ograniczonymi mozliwosciami rozwoju, czyli klasycz-
nymi czynnikami wypychajacymi. Takie otoczenie sprzyja decyzjom o migracji
zarobkowej, zwlaszcza wsrdd oséb mtodszych i bardziej mobilnych, ktére poszukuja
stabilnosci finansowej, awansu zawodowego oraz dostepu do szerszego rynku pracy.

Z kolei jako najwiekszy atut pracy w miescie ankietowani wskazali krdtszy czas
dojazdu do pracy (37%). Na kolejnych miejscach respondenci umiescili nizsze
koszty zycia w poréwnaniu z wiekszymi miastami (29%), blizsze wiezi spoteczne
(11%), bliskos¢ natury i czystsze powietrze (9%), mniejsze korki (6%), bezpieczen-
stwo (5%), tatwiejszy dostep do infrastruktury, np. przedszkoli, ztobkdéw, opieki
medycznej itp. (2%) i inne (2%).

Podobienistwa pomiedzy grupami poréwnawczymi mozna réwniez zaobser-
wowac w zakresie oczekiwan dziatart pracodawcdw, ktére zwiekszytyby poziom
satysfakcji zawodowej. Wiekszos¢ ankietowanych jako najwieksza potrzebe wska-
zywato wyzsze wynagrodzenie (32% mieszkanicow i 42% migrantéw), co wynika
z potrzeby zaspokojenia podstawowych potrzeb tzw. nizszego rzedu, bedacych
podstawa ludzkiej egzystencji. Dodatkowo mieszkanicy i migranci z Krasnika pod-
kreslaja znaczenie takich aspektow zycia zawodowego, jak szerszy pakiet bene-
fitéw, 4-dniowy tydzien pracy oraz poprawa komunikacji i ograniczenie liczby
nadgodzin, co zapewne dowodzi uniwersalnego charakteru tych potrzeb, ktére
maja przelozenie na komfort pracy i zycia. Mozna wiec przypuszczaé, ze maja
zblizone oczekiwania wobec pracodawcéw, co moze by¢ efektem rosnacej swia-
domosci wlasnych potrzeb i praw w miejscu zatrudnienia.

W analizie poziomu satysfakcji zawodowej dostrzegalne sa pewne réznice mie-
dzy mieszkaricami Krasnika a osobami, ktdre zdecydowaly sie na migracje — na
korzys$¢ tych drugich. Migranci czesciej deklarujg poczucie sensu wykonywanej
pracy, lepsze wykorzystanie swojego potencjatu oraz wieksze mozliwosci rozwo-
ju, co moze $wiadczy¢ o tym, ze trafili do bardziej wspierajacych i rozwojowych
srodowisk zawodowych. Jednoczes$nie warto zauwazyc¢, ze w niektérych obsza-
rach, takich jak zgodnos¢ pracy z zainteresowaniami czy wplyw liczby zadan na
satysfakcje, odpowiedzi respondentéw sa zbiezne, co mozna interpretowac jako
uniwersalno$¢ pewnych obszaréw wptywajacych na jakosc zycia zawodowego
i prywatnego, bez wzgledu na miejsce zatrudnienia.
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Wykres 5. Czynniki przyciagajace i wypychajace z lokalnego rynku pracy
Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan

Wedtug pierwszej sformutowanej hipotezy czynniki takie, jak warunki pracy,
poziom wynagrodzenia, relacje interpersonalne i mozliwo$ci rozwoju zawodowe-
go, moga mied istotny wplyw na poziom satysfakcji z pracy. Uzyskane w trakcie
badan wyniki sugeruja potwierdzenie tej tezy — osoby, ktére okreslity swoja prace
jako satysfakcjonujaca, czesciej deklarowaly wysoki poziom poczucia jasno$ci
celéw, dostosowania liczby zadan, wykorzystywania wiasnej wiedzy i potencjatu,
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motywacji plynacej z benefitow ptacowych, réwnowagi pomiedzy Zyciem zawo-
dowym a prywatnym. Wymienione determinanty mozemy zakwalifikowac do
ogoblnych warunkéw pracy. W odniesieniu do relacji interpersonalnych grupa oséb
okreslajacych sie jako usatysfakcjonowane z pracy ocenita pozytywnie poziom
komunikacji w miejscu zatrudnienia oraz docenienia przez przetozonych. Nalezy
zwrdcic¢ uwage, ze czynniki zawarte w pierwszej hipotezie moga nie wyczerpywaé
listy cech, charakteryzujacych satysfakcjonujace miejsce pracy. Istotnym elemen-
tem w osiagnieciu poczucia zawodowego spelnienia wydaje sie by¢ dostosowanie
profilu dziatalno$ci pracowniczej do indywidualnych preferencji i zainteresowan.

Kolejna hipoteza badawcza zaktadata wystepowanie réznic w poziomie satys-
fakcji zawodowej pomiedzy mieszkaricami i migrantami z Krasnika. Zaobserwo-
wane w procesie analizy wynikéw badan zalezno$ci sa spdjne z przewidywaniami
drugiej hipotezy. Przede wszystkim w praktycznie kazdym zadanym pytaniu to
osoby, ktére wyjechaly z miasta, wskazywaty bardziej pozytywny odbiér zaréw-
no srodowiska, jak i warunkow pracy. Dos¢é zamkniety i ograniczony charakter
krasnickiego rynku pracy moze powodowac trudnosci w znalezieniu miejsca
pracy dostosowanego do indywidualnych potrzeb. Z kolei osoby funkcjonujace
na zréznicowanych rynkach pracy moga pozwoli¢ sobie na wieksza selekcje ofert
pracy, poszukujac zatrudnienia zapewniajacego wyzszy komfort zatrudnienia,
lepsze warunki i mozliwosci rozwoju. Ta réznica moze ttumaczy¢ wyzszy poziom
satysfakcji zawodowej w grupie emigrantow.

Zalozeniem trzeciej hipotezy badawczej byto sformutowanie przypuszczenia,
ze wsréd migrantow gtéwnymi determinantami satysfakcji moga by¢ mozliwosé
rozwoju zawodowego i dobra komunikacja, a wsréd mieszkancéw wieksza role
odgrywaja aspekty finansowe: wysoko$¢ wynagrodzenia i benefity. Przypuszczenie
to nie znalazlo potwierdzenia w procesie oceny wynikow badan. Analiza ankiet
wydaje sie nie wykazywaé réznic w postrzeganiu czynnikéw wplywajacych na
poziom satysfakcji z pracy pomiedzy badanymi grupami. Mimo Ze mozna za-
obserwowac procentowe réznice w nasileniu oceny poszczegdlnych aspektow
zycia zawodowego, struktura oczekiwan zaréwno mieszkancow, jak i migrantéw
z Krasnika sprawia wrazenie spdjnej. W pytaniu odnoszacym sie do wskazania
elementow, ktére zwiekszylyby poczucie satysfakcji z pracy, przedstawiciele obu
grup deklarowali wyzsze wynagrodzenie i szerszy pakiet benefitéw, a dopiero na
kolejnych miejscach znalazly sie lepsza komunikacja i mozliwos$ci rozwoju. Moze
to $wiadczy¢ o uniwersalnosci potrzeb pracowniczych niezaleznych od miejsca
zatrudnienia.

Wyniki przeprowadzonych badan oraz trafnosé¢ wiekszosci hipotez czastko-
wych zdajq sie potwierdzac zasadno$¢ hipotezy gléwnej, zgodnie z ktéra mozna
zauwazy¢ wspolzaleznosé pomiedzy nizszym poziomem satysfakcji zawodowe;j
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w Krasniku a podejmowaniem decyzji o migracji zarobkowej, prowadzacej do
poprawy satysfakcji z pracy wsrdd oséb opuszczajacych miasto.

7. Wnioski i rekomendacje

Na podstawie zebranych informacji mozna podjaé¢ prébe okreslenia czynnikow
zwigzanych z poziomem satysfakeji z pracy.

Jak wskazano we wczesniejszej czesci pracy, celem tych badan jest wytypowa-
nie potencjalnych zmiennych, jednak na tym etapie zaczyna wylaniad sie pewien
zarys struktury badanej zalezno$ci. W tym celu przeanalizowano odpowiedzi oséb,
ktére na pytanie: ,,Czy uwazasz, ze Twoja praca jest satysfakcjonujaca?” udzielily
odpowiedzi twierdzacej. W obu grupach pozytywnie na ten temat wypowiedziato
sie 81 0sdb, ktore stanowily 65% wszystkich ankietowanych, co mozna uznad za
pozytywny sygnal na temat ogélnej sytuacji zawodowej mieszkancé6w pochodza-
cych z Krasnika. Analiza najczestszych odpowiedzi udzielanych przez pracowni-
kéw wskazujacych na wysoki poziom satysfakcji zawodowej pozwala na wysnucie
wniosku, ze profil pracownika usatysfakcjonowanego z pracy mégtby wygladac
W sposob zaprezentowany w tabeli 2:

Tabela 2. Profil pracownika usatysfakcjonowanego z pracy

Cechy Dane

wiek ur. 1981-1994
pte¢ kobieta
wyksztatcenie wyzsze

wynagrodzenie netto w zt 4600-8000 zt

branza handel i e-commerce; edukacja;
budownictwo i nieruchomosci

forma zatrudnienia umowa o prace lub wtasna dziatalnos¢
tryb pracy praca stacjonarna lub praca hybrydowa
sytuacja materialna dobra

miejsce zatrudnienia poza Krasnikiem

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan

Wyniki badan, pomimo oméwionych ograniczen, wydaja sie uzasadnia¢ za-
proponowanie kluczowych czynnikéw zwigzanych z poziomem satysfakcji zawo-
dowej, do ktérych naleza:
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. Poczucie waznosci i sensownosci pracy.

. Jasne okreslenie celow i zadan.

. Praca zgodna z zainteresowaniami.

. Bardzo dobry i dobry poziom komunikacji w firmie.

. Dostosowana liczba zadan do wykonania kazdego dnia.

. Wykorzystywanie wiedzy i potencjatu pracownika.

. Docenienie przez przetozonych.

. Zachowanie réwnowagi pomiedzy zyciem zawodowym a prywatnym.
. Benefity placowe.

O 0 N O U AW N

[
(=}

. Mozliwo$¢é rozwoju.

Dodatkowo, osoby usatysfakcjonowane z pracy zwrdcily uwage, ze w celu
wzmocnienia poziomu satysfakcji pracodawca powinien zagwarantowad: wyzsze
wynagrodzenie, 4-dniowy tydzien pracy i mozliwo$¢ awansu. Dos¢ czesto wskazy-
wano réwniez: brak nadgodzin i pracy w weekendy, poprawe komunikacji i jasno
okreslone zadania oraz cele. Wyniki moga wskazywac, ze nawet wsrod osob okre-
slajacych sie wysokim poziomem satysfakcji z pracy najpilniejsza potrzeba jest po-
prawa warunkow materialnych. Potwierdza to, Ze ptaca wcigz moze pelnic funkcje
podstawowego czynnika higienicznego. Réwnoczesnie czes¢ respondentéw przywo-
tuje pomyst 4-dniowego tygodnia pracy i mozliwos¢ awansu. Pokazuje to dwojakie
potrzeby pracownikéw, polegajace na zachowaniu réwnowagi pomiedzy zyciem
prywatnym i zawodowym (podobny wymiar mozna odczytaé¢ w postulacie ,,brak
nadgodzin i pracy w weekendy”) oraz potrzebe stalego rozwoju poprzez awansowa-
nie w organizacyjnej hierarchii. Oprocz tego powtarzajace sie sugestie dotyczace
poprawy komunikacji oraz jasnego okreslenia zadan i celéw wskazuja na wazno$é
tych czynnikéw przy budowaniu wysokiego poziomu satysfakcji zawodowe;j.

Podsumowujac powyzsze informacje, osoby o wysokim poziomie satysfakcji
z pracy sg przypuszczalnie pracownikami swiadomymi i dobrze wyksztatcony-
mi, takimi, ktérzy odnajduja sens w swojej pracy, wykorzystuja wlasna wiedze
i potencjal, realizuja w niej swoje pasje, ale rownoczesnie odnajduja rownowage
pomiedzy zobowigzaniami zawodowymi a zyciem prywatnym.

Pracownicy usatysfakcjonowani wydaja sie czu¢ czesciej doceniani przez pra-
codawcow zardwno poprzez stworzenie warunkéw rozwoju, jak i poprzez moty-
watory placowe, a takze dzieki jasnej i swobodnej komunikacji z przetozonymi
iwspdtpracownikami. Mozna wysnud hipoteze, ze to osoby znajace swoja wartos$¢
na rynku pracy, ambitne i zaangazowane w powierzone obowiazki oraz posiada-
jace potrzebe ciaglego rozwoju, zaréwno zawodowego, jak i osobistego.

Stworzenie optymalnego ekosystemu mogltoby zagwarantowac lojalnosé ze-
spotéw, a usatysfakcjonowani podwladni sg gwarantem budowania przewagi kon-
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kurencyjnej. Jednak przy planowaniu dziataii podnoszacych poziom satysfakcji
zawodowej pracownikéw niezbedna wydaje sie biezaca analiza potrzeb, ktéra
bedzie bazowala na szczerych opiniach ludzi, a nie na kreowanych sztucznie
rynkowych trendach i dziataniach pozornych. Nalezy pamietad, ze najwieksza
warto$cia organizacji jest cztowiek, a cztowiek usatysfakcjonowany to inwestycja,
ktéra zwraca sie w postaci lojalnosci i zaangazowania.

Identyfikacja czynnikéw przyciagajacych i wypychajacych wskazuje kierunek
dziatania dla lokalnego samorzadu. Uwzgledniajac ograniczenia metodologiczne,
przeprowadzone badania sktaniajg do sformutowania kilku rekomendacji, ktére
— chod wymagaja dalszej weryfikacji — wydaja sie logicznie uzasadnione.

Odnosnie do dziatan samorzadu, po pierwsze wskazane byloby nawigzanie Sci-
Slejszej wspolpracy z wladzami powiatowymi w celu najszybszego dostosowania
oferty edukacyjnej do potrzeb lokalnego rynku pracy. Po drugie, witadze miasta
powinny rozwazy¢ wsparcie przedsiebiorczosci mieszkancéw oraz intensywnie
szukaé inwestor6w poprzez oferowanie pomocy prawnej i ekonomicznej w po-
czatkowym okresie rozpoczecia dziatalnosci. Po trzecie, czesto przy budowaniu
strategii pomijany jest aspekt promocji miasta jako miejsca dobrego do zycia.
Bliska odlegtos¢ Lublina i nizsze ceny mieszkan moga by¢ szansg na pozyskanie
nowych mieszkanicow, ktorzy zasila miejski budzet wptywami z podatkow. Wiadze
powinny wspiera¢ budowanie nowych mieszkan i promowac je w wiekszych,
sgsiednich aglomeracjach. Dodatkowo warto rozwazy¢ starania o zwiekszenie
liczby pociagdw na trasie Lublin-Przeworsk przebiegajacej przez Krasnik, do-
stosowanych do potrzeb studentéw i pracownikow, ktérych aktywnosé naukowa
oraz zawodowa odbywa sie poza miastem. Méglby to by¢ czynnik decydujacy
o podjeciu zatrudnienia poza miastem, ale dalszym zamieszkiwaniu w nim,
jako alternatywa dla wysokich kosztéw najmu w duzych aglomeracjach. W ten
sposob mieszkancy mieliby mozliwos¢ zarabiania pieniedzy poza Krasnikiem,
ale wydawania ich w Krasniku, co zasilatloby miejski budzet i pobudzato lokalng
gospodarke.

8. Zakonczenie

W opracowaniu przedstawiono wstepna analize poziomu satysfakcji zawodowe;j
mieszkaricdw i migrantéw z Krasnika. Wyniki badania zdajq sie wskazywac na
potencjalna identyfikacje czynnikow wplywajacych na poziom satysfakcji z pracy.

Zaprezentowane wnioski uzasadniajg przypuszczenie o ich zgodnosci z teore-
tycznym ujeciem problematyki satysfakcji z pracy i migracji zarobkowej zaprezen-
towanej w niniejszym artykule. Wyniki badan sugeruja, ze mozna okresli¢ pewien
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uniwersalny zesp6t czynnikéow wplywajacych na poziom satysfakcji zawodowej,
poniewaz jako spoteczeristwo funkcjonujemy w podobnym wzorcu kulturowym,
dzielac wspdlne wartosci i tradycje, co moze mieé przelozenie na podobne po-
trzeby i oczekiwania wzgledem pracy.

Mozna wysnué przypuszczenie, ze migracja zarobkowa przyczynia sie do po-
glebiania deficytu pracownikéw na lokalnym rynku pracy w regionach o nizszej
atrakcyjnosci ekonomicznej. W procesie analizy wynikéw ankiety stwierdzono,
ze migranci czesciej deklarowali wyzsze wynagrodzenia oraz wyzszy poziom
satysfakcji zawodowej. To réwniez w tej grupie ankietowani czesciej deklarowali
posiadanie wyzszego wyksztalcenia, co moze mieé zwigzek z obserwowanym
w regionie zjawiskiem ,,drenazu mézgdw”. Specyfika rynku pracy w Krasniku po-
tencjalnie ogranicza mozliwosci rozwoju zawodowego pracownikéw. Krasnik jako
miasto o przemystowym rodowodzie przez wiele lat rozwijato sie wokoét aktualnie
upadajacej produkcji tozysk tocznych. Wydaje sie, ze w zwigzku z brakiem per-
spektyw rozwoju mtodzi, wyksztalceni mieszkanicy miasta poszukuja zatrudnienia
poza regionem. Z drugiej strony, mozna wysnu¢ przypuszczenie, iz rozbudowa
infrastruktury drogowej oraz popularyzacja pracy hybrydowej i zdalnej umozliwia
podjecie zatrudnienia w lepiej rozwinietych, sasiednich miastach takich jak Lublin
czy Rzesz6w bez konieczno$ci zmiany miejsca zamieszkania, co moze przetozyé
sie na pobudzenie gospodarcze miasta, zwlaszcza w sferze ustug.
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The Degree of Job Satisfaction on Example
of Citizens and Expatriates from Krasnik

Abstract. This article addresses the issue of job satisfaction levels on the example of residents and
migrants from the Lublin town of Krasnik. The aim of the study was to identify factors that influence
the perceived quality of work life. The first part of the paper describes the definition of job satisfac-
tion and its determinants. Then, the subject of migration, particularly the phenomenon of labor
migration. The next part of the publication characterizes the labor market in Krasnik. The research
part presents the objectives of the study, the methodology, a description of the research group and
a detailed analysis of the results of the questionnaire conducted among the inhabitants of Krasnik and
people who decided to migrate for work. The survey was conducted in March 2025 among a group of
125 people from Krasnik — 59 residents and 66 economically active emigrants. The final part of the
paper summarizes the collected results and identifies key factors influencing job satisfaction. The
final part of the paper formulates practical recommendations for the local labor market, which may
contribute to improving the quality of working life of the residents and reducing the scale of migration.

Keywords: job satisfaction, economic migration, Krasnik, labour market in Krasnik, residents of
Krasnik, migrants from Krasnik
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Streszczenie. Artykut pozwoli zrozumiec pojecie zobowigzania i jego funkcji w Krajowym Rejestrze
Sadowym, a takze to, w jaki sposdb moze oddziatywac na dtuznika i wierzycieli oraz jakie konse-
kwencje ma publikacja informacji o zobowiazaniach. Celem niniejszej pracy jest analiza znaczenia
ujawniania zobowigzan cywilnoprawnych w KRS oraz ich wptywu na sytuacje przedsiebiorcow,
wierzycielii kontrahentow. Przeprowadzenie analizy przepisow prawnych Ustawy o Krajowym Reje-
strze Sadowym oraz monografii pozwoli na zrozumienie funkcji wpisu, ostrzegawczej i prewencyjnej,
zwiekszajace] przejrzystosc¢ obrotu gospodarczego. Jednocze$nie analiza wskazuje na ryzyko nad-
uzy¢ przy wpisach dokonywanych bez weryfikacji zasadnosci roszczen, co moze naruszac reputacje
przedsiebiorcy mimo braku potwierdzenia dtugu. Praca ukazuje potrzebe doprecyzowania przepisow
oraz zwiekszenia gwarancji ochrony praw przedsiebiorcy przy jednoczesnym zachowaniu funkcji
informacyjnej rejestru.

Stowa kluczowe: Krajowy Rejestr Sadowy, zobowiazania, dtuznik, wierzyciel, przedsiebiorca, wie-
rzytelnosc¢, wpis
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1. Wprowadzenie

Krajowy Rejestr Sadowy (KRS) stanowi element infrastruktury prawno-gospo-
darczej w Polsce. Jest on publicznym rejestrem o charakterze informacyjnym
igwarancyjnym, ktéry petni funkcje zapewniajaca przejrzystosé wszelkich danych
dotyczacych funkcjonowania podmiotéw gospodarczych (Szczurowski, 2025).
Jednym z jego gltéwnych celéw jest rejestrowanie podmiotéw bioracych udziat
W obrocie prawnym, w tym rowniez gospodarczym (Kanarek-Réwnicka, 2024).
Wpisy do rejestru przedsiebiorcow zazwyczaj dokonywane sa na wniosek sa-
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mego przedsiebiorcy, wobec czego to podmiot wpisany do rejestru odpowiada
za inicjowanie postepowania rejestrowego oraz decyduje o zakresie przekazy-
wanych informacji. Ustawodawca przewidzial jednak sytuacje, w ktérych wpis
do rejestru moze zosta¢ dokonany z urzedu lub na wniosek innego uczestnika
obrotu prawnego, na przyktad wierzyciela cywilnoprawnego (Sottysinski i in.,
2015). Szczegdlne znaczenie ma tu obowiazek ujawniania okreslonych danych
dotyczacych wierzytelnos$ci, zwlaszcza tych, ktére nie zostaly zaspokojone przez
przedsiebiorce. Ma to na celu nie tylko ochrone intereséw wierzycieli, ale réwniez
zapewnienie kontrahentom i innym uczestnikom rynku dostepu do rzetelnych
informacji o sytuacji finansowej danej firmy.

Funkcja informacyjna KRS idzie w parze z jego funkcja gwarancyjna. Sady re-
jestrowe sg uprawnione do podejmowania dziatan z urzedu, jezeli stwierdza naru-
szenie obowigzkow przez przedsiebiorce. Wpisy dotyczace zobowiazan, zwtaszcza
ujawniane w dziale 1V rejestru przedsiebiorcow, stanowia istotne narzedzie oceny
wiarygodnosci i wyplacalnosci podmiotéw uczestniczacych w obrocie gospodar-
czym. Tym samym KRS staje sie systemem regulacji przejrzystosci rynku.

Obowiazujacy model ujawniania zobowigzan w dziale IV rejestru przedsiebior-
coéw KRS nie zapewnia w pelni proporcjonalnej réwnowagi pomiedzy ochrong inte-
resow wierzycieli a ochrong praw i reputacji przedsiebiorcy. W szczegdlnosci brak
wystarczajacych mechanizméw weryfikacyjnych przed dokonaniem wpisu moze
prowadzié¢ do nadmiernej ingerencji w sytuacje prawna i gospodarczg diuznika.

Niniejszy artykut podejmuje prébe analizy roli ujawniania zobowigzan w reje-
strze przedsiebiorcéw KRS, ze szczegdlnym uwzglednieniem przepiséw dotycza-
cych wpiséw na wniosek wierzycieli oraz procedury ich wykreslania. Celem pracy
jest ocena, na ile obecne rozwigzania prawne skutecznie rownowaza interesy
wierzycieli i dluznikéw, a takze jakie wyzwania i problemy praktyczne wynikaja
z funkcjonowania dziatu 1v rejestru. W zwigzku z tym sformutowano nastepujace
pytania badawcze:

1. Czy obowiazujace przepisy regulujace ujawnianie zobowigzan w KRS za-
pewniaja adekwatng ochrone intereséw wierzycieli przy jednoczesnym
poszanowaniu praw diuznika?

2. Czy procedura dokonywania i wykreslania wpiséw gwarantuje odpowiedni
poziom weryfikacji zasadnosci roszczen?

3. Jakie problemy praktyczne i ryzyka naduzy¢ wynikaja z obecnego modelu
ujawniania zobowigzan?

4. Czyistnieje potrzeba doprecyzowania przepiséw w celu wzmocnienia stan-
dardéw ochrony prawnej uczestnikéw obrotu gospodarczego?
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2. Znaczenie KRS oraz zobowigzan

KRS jest to publiczny rejestr prowadzony przez sady rejestrowe, ktory stuzy do
ewidencjonowania dziatalnosci réznego rodzaju podmiotéw, takich jak spotki
kapitatowe, spétki osobowe, fundacje, stowarzyszenia czy publiczne zaktady opieki
zdrowotnej. KRS jest prowadzony przez sady, bedace instytucja prawa publicznego.
To powszechnie dostepna baza informacji o sytuacji prawnej oséb i podmiotéw
uczestniczacych w obrocie prawnym. Obejmuje zaréwno dane przydatne z punk-
tu widzenia dziatalnosci gospodarczej, jak i inne informacje dotyczace stosun-
kéw cywilnoprawnych (Popardowski, 2025). Jednoczesnie rejestr stanowi Zrédto
informacji o stanie prawnym, organizacyjnym i finansowym zarejestrowanych
podmiotéw, co ma znaczenie dla uczestnikéw obrotu gospodarczego.

Jednak rola KRS nie ogranicza sie jedynie do odnotowywania danych identy-
fikacyjnych firm i ich struktur organizacyjnych. Zgodnie z Ustawa o Krajowym
Rejestrze Sadowym (ustawa o KRS) rejestr moze rowniez zawieraé¢ informacje
dotyczace zobowiazan podmiotéw gospodarczych. W szczegdlnosci wierzyciel
cywilnoprawny, czyli osoba fizyczna lub prawna posiadajaca wymagalne roszcze-
nie wobec przedsiebiorcy, ma mozliwos¢ zgloszenia swojej wierzytelnosci, ktéra
nastepnie moze zostaé ujawniona w rejestrze.

Zgodnie z art. 353 § 1 Kodeksu cywilnego (k.c.) zobowigzanie oznacza, ze wie-
rzyciel ma prawo domagad sie od dtuznika wykonania okreslonego swiadczenia,
a dtuznik jest zobowigzany to s$wiadczenie spetnic. Pojecie zobowiazania (czyli
stosunku zobowigzaniowego) odnosi sie do relacji prawnej miedzy dwiema kon-
kretnie oznaczonymi stronami, w ktérej wierzyciel ma prawo domagac sie okreslo-
nego dziatania od dtuznika, a ten jest zobowiazany to dziatanie zrealizowaé. Prawo
wierzyciela do domagania sie Swiadczenia okresla sie mianem wierzytelnosci,
natomiast cigzacy na dtuzniku obowiazek jego spelnienia to dlug. Zachowanie
wymagane przepisami prawa w ramach tego stosunku nosi nazwe §wiadczenia
(Borysiak, 2024).

3. Konsekwencje zwigzane z publikacja
informacji o zobowiazaniach

Wpisy o zobowigzaniach do KRS ulatwiaja dostep do informacji na rynku. Informa-
cje o zadluzeniu przedsiebiorstw moga by¢ przydatne zaréwno dla potencjalnych
kontrahentéw przedsiebiorcy czy dla 0oséb zainteresowanych przystapieniem do
spotki, jak i dla samych wierzycieli (Sottysiniskiiin., 2015). Stuza takze instytucjom
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finansowym, poniewaz przed zawarciem umowy lub udzieleniem kredytu mozliwe
jest sprawdzenie, czy dany podmiot figuruje w KRS jako dluznik.

Wpis do 1V dzialu KRS przedstawia trudna sytuacje finansowa podmiotu, szcze-
golnie w zakresie niewywiazywania sie przez niego z obowiazujacych zobowiazan
(Szczurowski, 2025). Ta informacja moze realnie wptywad na ocene sytuacji finan-
sowej danego podmiotu oraz decyzje podejmowane przez inne strony.

Wobec powyzszego, ujawnienie zobowigzan moze stuzy¢ jako sygnat ostrze-
gawczy dla innych uczestnikéw rynku. Jest to rowniez utatwienie w dochodzeniu
roszczen, dlatego ze celem wpiséw do rejestru jest przede wszystkim zabezpie-
czenie interes6w potencjalnych wierzycieli podmiotéw, ktdrych dane sa ujaw-
niane (Szczurowski, 2025). Wierzyciele wykazujg zainteresowanie mozliwoscig
ujawnienia informacji wskazanych w art. 41 ustawy o KRS, poniewaz zwieksza
to ich szanse na odzyskanie naleznosci, wobec tego moze to dziata¢ mobilizuja-
co na dluznika (Zamojski, 2023a). Negatywny wpis moze wplynac na reputacje
przedsiebiorcy i ograniczy¢ jego mozliwosci w zakresie pozyskiwania partnerow
handlowych lub srodkéw finansowych. Taka presja moze przyspieszy¢ uregulowa-
nie dtugu, zwiekszajac tym samym szanse wierzyciela na odzyskanie naleznos$ci
(Kanarek-Réwnicka, 2024). Okazuje sie to najbardziej przydatne w sytuacjach, gdy
inne $rodki egzekucyjne okazaly sie nieskuteczne lub trudne do zastosowania.

Mozliwos¢ wpisu do rejestru daje wierzycielowi dodatkowe narzedzie nacisku
bez koniecznosci wszczynania dlugotrwalego postepowania egzekucyjnego. Jedno-
czes$nie taka wiedza pozwala kandydatowi na wspdlnika lub inwestora doktadniej
ocenic ryzyko inwestycyjne, prowadzi¢ skuteczniejsze negocjacje warunkow przy-
stapienia do spétki, zabezpieczy¢ swoje interesy poprzez stosowanie postanowienl
umownych.

Z punktu widzenia kontrahentdw, czyli oséb fizycznych, firm oraz instytucji
zawierajacych z przedsiebiorca umowy handlowe lub podejmujacych wspétpra-
ce w ramach réznych projektéw, dostep do informacji o zobowigzaniach moze
mie¢ pozytywny wplyw w procesie oceny ryzyka. Z kolei osoby zainteresowane
przystapieniem do spétki jako wspoélnicy czy inwestorzy réwniez korzystaja na
dostepnosci informacji o zobowiazaniach przedsiebiorcy. Przed podjeciem decyzji
o zaangazowaniu kapitatu lub przyjeciu funkcji w strukturze spétki konieczne jest
dokonanie rzetelnej analizy jej sytuacji prawno-finansowe;.

Wpis o niezaspokojonej wierzytelnosci moze swiadczyé o pogarszajacej sie
kondycji finansowej przedsiebiorcy, braku ptynnosci lub problemach z wyptacal-
noscig. Dzieki tej informacji kontrahenci moga lepiej zrozumiec aktualna sytuacje
finansowg przedsiebiorstwa, ocenic jego wiarygodnos¢ oraz dostosowad warunki
wspotpracy. Zatem ujawnienie zobowigzan w KRS przyczynia sie do minimalizowa-
nia wszelkiego ryzyka strat finansowych, pozwala unikaé niekorzystnych decyzji.
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Dodatkowo jest to réwniez wsparcie dla organdéw kontroli i nadzoru. Informacje
zawarte w KRS sg wykorzystywane takze przez organy administracji publicznej,
np. urzedy skarbowe czy Zaklad Ubezpieczen Spotecznych, do monitorowania
kondycji finansowej przedsiebiorstw oraz przeciwdziatania naduzyciom i dziata-
niom niezgodnym z prawem.

Pomimo oczywistych korzysci, system rejestracji zobowiazan w KRS nie jest po-
zbawiony ograniczen. Po pierwsze, wpisanie wierzytelnosci nie jest réwnoznaczne
z jej sadowym potwierdzeniem, w zwigzku z czym rejestr nie przesadza o zasad-
nosci roszczenia, a jedynie informuje o jego zgloszeniu. Moze to prowadzi¢ do
sytuacji, w ktérych przedsiebiorcy zostaja obciazeni niezweryfikowanymi dtugami,
co potencjalnie rodzi ryzyko naduzy¢ ze strony nierzetelnych wierzycieli. Po dru-
gie, wpisy o zobowiazaniach nie sa automatycznie aktualizowane, co oznacza, ze
w przypadku sptaty dtugu to wierzyciel musi zainicjowac wykreslenie wpisu. Brak
takiego dziatania moze prowadzi¢ do braku aktualnych informacji w rejestrze,
co bedzie dziataé na niekorzys¢ podmiotu, ktéry uregulowat juz zobowiazania.

Analiza funkcji i zastosowania wpiséw dotyczacych zobowigzan w KRS pokazu-
je, ze rejestr ten pelni istotng funkcje nie tylko informacyjna, ale takze kontrolna.
Wprowadzenie takiej mozliwosci stuzy zwiekszeniu zaufania miedzy uczestnikami
rynku. Jednoczesnie wymaga odpowiedzialnego korzystania z tego narzedzia, ktd-
re zabezpieczy przed ewentualnymi naduzyciami. Wzmocnienie systemu kontroli
nad dzialalnoscia przedsiebiorstw poprzez mechanizm ujawniania wierzytelnosci
W KRS, moze pozytywnie wplywac na platnosci oraz stabilnosé finansowa rynku.

Upublicznienie zobowigzan w rejestrze ma duze znaczenie dla wierzycieli,
przysztych wspélnikéw oraz potencjalnych kontrahentéw. Dla wierzycieli moze
to by¢ narzedzie oceny wiarygodnosci czy wyptacalnos$ci dtuznika, gdyz ryzyko
ujawnienia takich danych czesto motywuje dtuznikéw do szybszej sptaty nalez-
nosci, zwiekszajac tym samym szanse na ich odzyskanie (Szczurowski, 2025).
Kontrahenci moga lepiej oceni¢ sytuacje finansowsa przedsiebiorcy i ograniczyé
ryzyko wspoétpracy. Natomiast osoby zainteresowane przystapieniem do spoétki
zyskuja dostep do informacji utatwiajacych ocene ryzyka, negocjacje warunkéw
i ochrone wiasnych interesow.

Jednak ochrona praw dluznika nie zawsze jest w pelni wywazona i proporcjo-
nalna wzgledem intereséw wierzycieli. Ograniczony zakres weryfikacji roszcze-
nia przed dokonaniem wpisu oraz wspomniane skutki reputacyjne ujawnienia
zobowigzania mogg prowadzi¢ do nadmiernej ingerencji w sytuacje przedsie-
biorcy. W konsekwencji regulacja ta zapewnia silng ochrone wierzycieli, lecz
wymaga dalszego doprecyzowania w celu zachowania rownowagi miedzy inte-
resami stron.
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4. Schemat dokonania wpisu

Wierzyciel, chcac zarejestrowadé zobowigzanie w KRS, musi posiadad tytut wy-
konawczy z klauzulg wykonalnosci. W art. 777 § 1 Kodeksu postepowania cywil-
nego (k.p.c.) zostat przedstawiony katalog dokumentéw urzedowych uznawa-
nych za tytuly egzekucyjne. Obejmuje on m.in. prawomocne lub natychmiast
wykonalne orzeczenia sadu, ugody sadowe oraz akty notarialne. Postepowanie
o nadanie klauzuli wykonalnos$ci inicjowane jest przez wierzyciela poprzez
ztozenie odpowiedniego wniosku, choé w okreslonych przypadkach sad moze
nadaé klauzule z urzedu, co zostato wskazane w art. 782 § 1-2 k.p.c. Odrebne
przepisy przewiduja rowniez mozliwos¢ uzyskania tytutu wykonawczego w od-
niesieniu do innych dokumentéw urzedowych niewymienionych bezposrednio
w art. 777 k.p.c., o ile sad nada im klauzule wykonalnosci. Przyktadami takich
dokumentéw sg ugody zawarte przed mediatorem (art. 183'° § 1 k.p.c.) oraz orze-
czeniaiugody przed sadem polubownym (art. 1214 § 2 k.p.c.). Tytul wykonawczy
wskazuje m.in. tozsamosé wierzyciela, a na jego podstawie sktada sie wniosek
z wymaganymi dokumentami i potwierdzeniem optaty (Kanarek-Réwnicka,
2024). Po weryfikacji zgloszenia, zobowigzanie zostaje wpisane do rejestru
i udostepnione publicznie.

Zgodnie z trescig art. 41 pkt 3 ustawy o KRS, jezeli podmiot dysponuje tytutem
wykonawczym przeciwko innemu podmiotowi, a wierzytelnosé nie zostata ure-
gulowana w ciagu 30 dni od wezwania do zaptaty, istnieje mozliwo$¢ dokonania
wpisu do rejestru przedsiebiorcéw, obejmujacego dane wierzyciela oraz sama
wierzytelnosé.

Warto rowniez podkreslié, ze art. 41 pkt 3 ustawy o KRS znaczaco rézni sie
od art. 41 pkt 11 2 tej samej ustawy. Pierwszg istotna réznica jest to, ze przepis
ten nie wymaga, aby wierzytelnos¢ byta objeta postepowaniem egzekucyjnym.
Oznacza to, Zze moze on stanowi¢ podstawe do dokonania wpisu réwniez w od-
niesieniu do wierzytelnosci, w przypadku ktérych wierzyciel nie podjat jeszcze
dziatan egzekucyjnych ani sagdowych, ani administracyjnych. Druga réznica jest
uzyte przez ustawodawce pojecie ,wierzytelnosci” zamiast termindw takich jak
wzalegtosci” czy ,nalezno$ci”. Taka redakcja przepisu wskazuje, ze art. 41 pkt
3 ustawy o KRS obejmuje takze wierzytelnosci o charakterze niepienieznym
(Jaworski, 2021a).

Dziat 1V rejestru przedsiebiorcéw w KRS to specjalna cze$¢ wpisu danego
przedsiebiorcy, w ktdrej zamieszczane sg informacje o jego niewykonanych zo-
bowiazaniach, czyli niezaspokojonych wierzytelnosciach stwierdzonych tytutem
wykonawczym. Ma on przede wszystkim charakter ostrzegawczy, czyli peini
funkcje publicznego sygnatu dla potencjalnych kontrahentéw, inwestoréw czy
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instytucji finansowych, ze dany przedsiebiorca nie wykonuje swoich zobowigzan

mimo prawomocnych orzeczeni sadowych lub innych podstaw egzekucji.
Wierzyciel, ktéry domaga sie ujawnienia informacji w dziale IV rejestru o nie-

zaspokojonej wierzytelnosci, powinien przedtozy¢ nastepujace dokumenty:

a. Uwierzytelniony odpis tytutu wykonawczego. Tytul wykonawczy to doku-
ment, ktéry uprawnia wierzyciela do prowadzenia egzekucji przeciwko
dtuznikowi (np. prawomocny wyrok sadu opatrzony klauzula wykonalno-
Sci). W praktyce oryginat tego dokumentu znajduje sie zazwyczaj w aktach
komorniczych, dlatego wierzyciel przedklada jego uwierzytelniony odpis.
Moze go uzyskac od sadu lub od komornika prowadzacego sprawe.

b. Uwierzytelniony odpis wezwania do zaplaty skierowanego do przedsie-
biorcy. Wierzyciel musi wykazaé, ze wezwat dtuznika do zaptaty naleznosci
wynikajacej z tytulu wykonawczego. Wezwanie to jest waznym elementem
procedury, poniewaz informuje dluznika o istnieniu obowigzku zaptaty
i daje mu mozliwos¢ dobrowolnego uregulowania diugu. Przedktadany
dokument musi by¢ uwierzytelniony — oznacza to, ze jego autentycznosé
zostala poswiadczona (np. przez notariusza lub radce prawnego).

c. Oryginaltlub uwierzytelniony odpis dowodu doreczenia wezwania. Koniecz-
ne jest wykazanie, ze wezwanie do zaplaty zostato skutecznie doreczone
dtuznikowi, czyli Zze miat on realng mozliwos¢é zapoznania sie z jego trescia.
Dowodem doreczenia moze by¢ np. potwierdzenie odbioru przesytki po-
leconej lub zwrotne potwierdzenie odbioru (tzw. zwrotka). Dokument ten
powinien wskazywad, ze wezwanie zostalo wystane na adres przedsiebiorcy
ujawniony w KRS.

d. Oswiadczenie wierzyciela o braku zaptaty w terminie 30 dni od doreczenia
wezwania. Wierzyciel musi réwniez ztozy¢ pisemne o§wiadczenie, ze mimo
uptywu 30 dni od doreczenia wezwania dtuznik nie sptacit zobowiazania ob-
jetego tytulem wykonawczym. Oswiadczenie to potwierdza bezskutecznosé
wezwania i stanowi jeden z warunkow umozliwiajacych wpis do rejestru
(Jaworski, 2021a).

Zgodnie z art. 23 ust. 1 ustawy o KRS sad rejestrowy ma obowigzek ocenic,
czy dokumenty zalaczone do wniosku spelniajg wymagania formalne i mery-
toryczne wynikajace z obowiazujacych przepiséw prawa. Analiza ta obejmuje
w szczegolnosci te dokumenty, ktére stanowig podstawe wpisu okreslonych
danych do rejestru. Wnioskodawca zobowiazany jest przedtozyé odpowiednie
dokumenty potwierdzajace zasadnos¢ zadanych zmian, przy czym dokumenty
te musza by¢ sporzadzone zgodnie z wymogami ustawowymi, zaréwno pod
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wzgledem formy, jak i tresci. Oznacza to, ze to wnioskodawca musi wykazac,
ze dane zdarzenia prawne faktycznie mialy miejsce i zostaly przeprowadzone
zgodnie z obowiazujacymi przepisami. Wiasnie te dokumenty stanowia podstawe
do dokonania wpisu w KRS.

Procedura dokonywania wpiséw w dziale 1V KRS skupia sie gtdwnie na formal-
nej poprawnosci wniosku i nie obejmuje petnej weryfikacji zasadnosci roszczen.
W praktyce oznacza to, ze do rejestru moga trafia¢ réwniez zobowiazania sporne
lub watpliwe pod wzgledem prawnym, skutkujac konsekwencjami dla przedsie-
biorcy, w tym obnizeniem jego wiarygodnosci finansowej czy wiasnie utrudnie-
niami w pozyskiwaniu kredytow oraz ograniczeniami w zawieraniu umoéw z kon-
trahentami. Kwestia ta wymaga wprowadzenia skuteczniejszej kontroli zasadno$ci
wpiséw oraz sprawniejszej procedury wykreslania zobowigzan niezasadnych,
w celu zapewnienia odpowiedniej ochrony praw przedsiebiorcy przy zachowaniu
funkcji informacyjnej KRS.

5. Zobowigzanie solidarne

W przypadku wierzytelnosci wynikajacych ze zobowigzan solidarnych, rejestracja
w KRS moze by¢ dokonana na wniosek jednego z wierzycieli, bez koniecznosci
wspotdziatania pozostatych. Oznacza to, ze kazdy z wierzycieli solidarnych ma
indywidualne prawo do zgloszenia takiej wierzytelnosci do dziatu 1v rejestru
przedsiebiorcé6w KRS. Wazne jest jednak, aby przy sktadaniu wniosku wyraznie
wskazad, ze wierzytelnos¢ dotyczy zobowigzania solidarnego; umozliwia to pre-
cyzyjne okreslenie charakteru odpowiedzialnosci dtuznika oraz unikanie btedéw
interpretacyjnych ze strony uzytkownikéw rejestru.

Wpisy dotyczace wierzytelnosci solidarnych, podobnie jak inne dane w dzia-
le 1v, maja charakter informacyjny, a nie represyjny (Szczurowski, 2025). Ich
celem jest zapewnienie przejrzystosci i ostrzeganie potencjalnych kontrahentéw,
inwestoréw oraz instytucji finansowych o istniejacych trudnosciach ptatniczych
podmiotu gospodarczego. Wpis taki nie przesadza o winie dtuznika ani nie zaste-
puje postepowania sadowego lub egzekucyjnego. W praktyce stanowi on narze-
dzie zwiekszajace bezpieczenistwo obrotu gospodarczego poprzez dostarczanie
rzetelnych danych na temat wypltacalnosci przedsiebiorcow.

Wpis wierzytelnosci solidarnej do rejestru nie ma charakteru trwatego. Po
uregulowaniu zobowiazania przez diuznika, niezaleznie od tego, ktéry z dtuz-
nikéw solidarnych dokonat sptaty, wierzyciel ma obowiazek ztozy¢ wniosek
o wykreslenie wpisu. Wpis taki powinien zosta¢ usuniety rdwniez w przypadku
uzyskania orzeczenia sadowego stwierdzajacego wygasniecie zobowigzania lub
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niewaznos¢ wierzytelnosci. Tylko w ten sposdb mozliwe jest przywroécenie wia-
rygodnosci przedsiebiorcy i ochrona jego intereséw w obrocie gospodarczym
(Szczurowski, 2025).

6. Prog kwotowy dokonania wpisu

Whpis naleznosci lub wierzytelnosci do KRS jest mozliwy tylko wtedy, gdy ich taczna
warto$¢ przekracza 2000 zt. Nowelizacja ustawy z 2018 roku wprowadzita wspo-
mniany prég minimalnej wartosci wierzytelnosci, ktéra musi by¢ spelniona, aby
mozliwe byto dokonanie wpisu do dziatu 1v rejestru przedsiebiorcow. Przepis ten
mial na celu ograniczenie liczby wnioskéw sktadanych przez urzedy skarbowe
izus dotyczacych bardzo niskich kwot, ktére czesto byty nizsze niz koszty poste-
powania rejestrowego i obciazaty sady. Nowy limit dotyczy takze innych wpisow
niezaspokojonych wierzytelnosci, o ktérych mowa w art. 41 pkt 3 ustawy o KRS.
Ograniczenie to nie powinno istotnie utrudnié¢ dziatan wierzycieli prywatnych,
ktérzy i tak kieruja sie optacalno$cia postepowania, nie ma bowiem sensu, by kosz-
ty wpisu przekraczaly wartos¢ samej wierzytelnosci (Kanarek-Rownicka, 2024).
Jesli pojedyncze naleznosci sg nizsze, moga zostaé wpisane pod warunkiem, ze
ich suma, na podstawie kilku tytutéw, osiaga ten prdg, zgodnie z art. 41a ustawy
0 KRS. Jezeli w toku postepowania taczna kwota dtugu wzrosnie do ponad 2000 zi,
np. przez polaczenie spraw lub zmiane zadania, sad dokona wpisu zgodnie z ak-
tualnym stanem sprawy (Zamojski, 2023b). Ujawnienie lgcznej sumy zalegtosci
z kilku tytutéw wykonawczych pokazuje ciagle opdznienia w ptatnosciach, co
wskazuje na problemy finansowe przedsiebiorcy i jego trudnosci z terminowym
regulowaniem wiekszych zobowiazan.

Natomiast brak wpiséw ponizej 2000 zi nie §wiadczy o niewyptacalnosci, takie
drobne zalegtosci sa traktowane jako incydentalne i nie wptywaja negatywnie na
cel informacyjny rejestru ani na bezpieczenstwo obrotu gospodarczego (Jaworski,
2021b). Co istotne, w odréznieniu od rejestru dluznikéw niewyptacalnych wpis
w dziale 1V rejestru przedsiebiorcéw nie ma charakteru sankcyjnego (Szczurow-
ski, 2025). Wobec tego, aby usunaé dane dotyczace cywilnoprawnych zobowigzan
przedsiebiorcy z KRS, zgodnie z art. 1 ustawy o KRS niezbedne jest uzyskanie
odpowiedniego orzeczenia sadu lub oswiadczenia dtuznika i wierzyciela.
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7. Wykreslenie wpisu

Zgodnie z art. 46 ust. 1 ustawy o KRS podmiot, ktérego wpis dotyczy, moze ztozy¢
wniosek o usuniecie informacji zamieszczonych w dziale 1V rejestru przedsiebior-
céw. Chod sam przepis nie precyzuje, kto konkretnie jest uprawniony do ztozenia
takiego wniosku, nalezy to uprawnienie wyinterpretowaé z przepiséw kodeksu
postepowania cywilnego — w szczegdlnosci z art. 694° § 1 k.p.c. Przepis ten stano-
wi 0gblna podstawe procesowg do podejmowania czynnosci rejestrowych przez
podmiot ujawniony w KRS i przyznaje mu prawo do inicjowania postepowania
przed sadem rejestrowym.

Whiosek o wykreslenie danych sktadany jest na urzedowym formularzu KRS-
-Z42, a zgodnie z art. 55 ust. 1 ustawy o kosztach sadowych w sprawach cywilnych
(u.k.s.c.), podlega on optacie sadowej w wysokosci 250 zt. Optata ta jest niezbednym
elementem do zmiany wpisu w KRS (Jaworski, 2021c).

W praktyce bardzo istotne jest to, Ze uczestnikiem postepowania o wykreslenie
danych z dziatu 1v powinien by¢ réwniez wierzyciel, na ktérego wniosek dokona-
no pierwotnego wpisu. Zgodnie z art. 510 § 1 k.p.c. uczestnikiem postepowania
nieprocesowego jest kazdy, czyjego interesu prawnego dotyczy wynik postepo-
wania. Poniewaz wierzyciel uzyskat wpis, na podstawie ktérego ujawniono dane
o zobowigzaniu dtuznika, ma on interes prawny w utrzymaniu tego wpisu, dopdki
wierzytelnos¢é pozostaje niezaspokojona.

Ten interes prawny znajduje potwierdzenie réwniez w art. 45 ust. 3 ustawy
0 KRS, ktéry stanowi, ze sad moze odméwic¢ dokonania wpisu, jezeli zadanie jest
nieuzasadnione. W kontekscie wykreslenia wpisu logiczne jest wiec, ze wierzyciel
powinien mieé¢ mozliwo$¢é przedstawienia swojego stanowiska, np. zakwestiono-
wania twierdzenia dltuznika o splacie zobowigzania.

Z faktu, ze ustawodawca przyznal wierzycielowi legitymacje do zlozenia wnio-
sku o dokonanie wpisu w dziale IV KRS, wynika, Ze réwniez w toku postepowania
o wykreslenie tego wpisu wierzyciel ma interes prawny, by uczestniczy¢ w sprawie
i broni¢ zasadnosci swojego wczesniejszego dziatania. Pominiecie go mogtoby
naruszy¢ zasade kontradyktoryjnosci, dlatego sad rejestrowy powinien dopuscié
wierzyciela do udzialu w postepowaniu jako uczestnika.

Oznacza to, ze dtuznik moze zainicjowaé postepowanie o wykreslenie, ale
wierzyciel zostanie wezwany do ustosunkowania sie do wniosku. Sad zbada, czy
przestanki wykreslenia rzeczywiscie zostaly speinione, np. czy zobowiazanie
zostalo w pelni uregulowane, a wpis utracit aktualnos¢. Jesli wierzyciel sprzeciwi
sie wykresleniu, sad musi oceni¢ argumenty obu stron i wydaé rozstrzygniecie na
podstawie caloksztattu materialu dowodowego.

Procedura zaréwno dokonywania, jak i wykreslania wpisow w dziale IV KRS
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koncentruje sie gtéwnie na formalnej stronie wniosku i nie zapewnia pelnej we-
ryfikacji zasadnosci roszczen.

8. Podsumowanie

KRS jest rejestrem publicznym, ktdry umozliwia ujawnienie informacji o zobo-
wiazaniach, zgodnie z przepisami ustawy o KRS. Dzieki mozliwosci tego wpisu
zainteresowane podmioty, ktérymi sg potencjalni kontrahenci, osoby planuja-
ce dotaczenie do spdtki czy wierzyciele, moga z tatwoscia ocenié¢ wiarygodnosé
dtuznikow. Wykorzystywanie tych informacji moze by¢ pomocne w zarzadzaniu
ryzykiem oraz w podejmowaniu decyzji biznesowych, a co najwazniejsze — reje-
stracja zobowiazan w KRS przyczynia sie do zwiekszenia efektywnosci egzekwo-
wania naleznosci.

Aby umozliwi¢ ujawnienie zobowiazan, trzeba speinié okreslone warunki prze-
widziane przepisami prawa. Obejmuje to m.in. prawidtowe zgloszenie informacji
do rejestru, ich kompletnos¢ oraz zgodno$¢ z obowigzujacymi wymogami formal-
nymi. Dopiero po spelnieniu tych kryteriéw dane o zobowiazaniach moga zostaé
udostepnione w rejestrze.

Obowiazujace regulacje dotyczace ujawniania zobowigzan w KRS skutecznie
wzmacniaja ochrone wierzycieli oraz bezpieczeristwo obrotu gospodarczego po-
przez funkcje informacyjna i ostrzegawcza wpisoéw. Jednoczesnie mechanizm ten
nie zawsze zapewnia peing proporcjonalnos$¢ ochrony praw dtuznika, zwtaszcza
w sytuacjach, gdy wpis nastepuje bez doktadnej weryfikacji zasadnosci roszczenia.

Dany wpis nie ma charakteru sankcyjnego, wobec czego w kazdej chwili
moze zostaé wykreslony. Stuzy on jedynie odzwierciedleniu aktualnej sytuacji
prawnej dluznika, a nie naktadaniu na niego dodatkowych obciazen. Pelni on
funkcje narzedzia pomocniczego, wspierajacego bezpieczenstwo obrotu go-
spodarczego poprzez udostepnianie wiarygodnych informacji o wyptacalnosci
przedsiebiorcow.

W praktyce moga wystepowaé przypadki instrumentalnego wykorzystywania
wpisu jako $rodka nacisku na dtuznika. Problemem jest takze czasochtonnosé
procedury wykreslenia wpisu oraz negatywne skutki utrzymujace sie nawet po
wygasnieciu zobowigzania.

Istnieje wyrazna potrzeba doprecyzowania przepiséw, aby lepiej chronié pra-
wa uczestnikéw obrotu gospodarczego. Konieczne jest wzmocnienie weryfikacji
zasadnosci wpis6w oraz usprawnienie procedury usuwania wpiséw niezasadnych.
Jednoczesnie nalezy zachowacd funkcje informacyjna KRS, tak aby wierzyciele
ikontrahenci mieli dostep do wiarygodnych danych potrzebnych do oceny ryzyka.
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Possible Consequences of Disclosing Civil Law Liabilities
in the National Court Register for the Legal and Economic Situation
of the Entrepreneur and the Interests of Creditors and Contractors

Abstract. This article will help you understand the concept of liabilities and their function in the
National Court Register, how they can affect debtors and creditors, and what consequences the
publication of information about liabilities has. The aim of this paper is to analyse the significance
of disclosing civil law liabilities in the National Court Register and their impact on the situation of
entrepreneurs, creditors and contractors. An analysis of the legal provisions of the Act on the National
Court Register and the monograph will allow for an understanding of the warning and preventive
functions of the entry, increasing the transparency of economic transactions. At the same time, the
analysis points to the risk of abuse in entries made without verification of the validity of claims,
which may damage the reputation of an entrepreneur despite the lack of confirmation of the debt.
The paper highlights the need to clarify the provisions and increase the guarantees of protection of
entrepreneurs’ rights while maintaining the informational function of the register.

Keywords: national court register, liabilitiesapp, debtor, creditor, entrepreneur, claim, entry
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Odbywanie kary pozbawienia wolnosci w Polsce
— perspektywa historyczna i wspétczesna’

Streszczenie. Podstawowym zamierzeniem badawczym niniejszego artykutu jest analiza wykonywa-
nia kary pozbawienia wolnosciw kontekscie historycznym, prawnym i penitencjarnym. Publikacja ma
charakter porzadkujacy i systematyzujacy, albowiem wiedza na temat historycznej ewolucji ksztat-
towania sie praw osadzonych w Polsce jest rozproszona w wielu réznych publikacjach oraz aktach
normatywnych. W tozsamy sposéb przeanalizowano takze $rodki oddziatywania penitencjarnego,
prawa i obowiazki skazanych oraz nagrody, ulgi i kary dyscyplinarne im przyznawane. W opracowa-
niu omowiono réwniez warunki bytowe skazanych, przystugujace im Swiadczenia zdrowotne oraz
warunki wsparcia w przygotowaniu do zycia na wolnosci.

Stowa kluczowe: kara pozbawienia wolnosci, zaktad karny, osadzony, oddziatywanie penitencjarne
https://doi.org/10.58683/dnswsb.2132

1. Wstep

0Od poczatkéw istnienia kary pozbawienia wolnosci miata ona charakter repre-
syjny i odwetowy. Stanowita odplate za dokonane przez przestepce zlo. Z punk-
tu widzenia historycznego podstawowym celem kary byta wiec jej dolegliwos¢.
Wspotczesnie ktadzie sie szczegdlny nacisk na resocjalizacje przestepcéw w celu
umozliwienia im pelnego powrotu do Zycia w spoleczeristwie. Wykonywanie kary

! Artykut zostal przygotowany na podstawie pracy magisterskiej ,Wykonywanie kary pozbawienia
wolnosci w Polsce” napisanej pod kierunkiem dr Izabeli Jankowskiej-Prochot.
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pozbawienia wolnosci stanowi ztozona i interdyscyplinarng problematyke, ktéra
obejmuje zagadnienia z wielu dziedzin nauki, a ksztaltowane jest przez uwarunko-
wania zaréwno historyczne, jak i spoteczno-kulturowe. To proces, ktéry podlega
nieustannej ewolucji.

Celem niniejszego artykulu jest zatem przede wszystkim uporzadkowanie oraz
usystematyzowanie wiedzy na temat funkcjonowania wspéiczesnego systemu
penitencjarnego w Polsce. W polu zainteresowania znalazlo sie tez omdéwienie
wybranych elementéw polityki kryminalnej paiistwa.

2. Historia wieziennictwa w Polsce

Kara pozbawienia wolnosci to jeden z najstarszych rodzajow kar. Wspdtczesnie jest
definiowana jako ,,okreslona przepisami prawa dolegliwos¢ dla podmiotu prawa
bedaca sankcjg za niepodporzadkowanie sie normom prawnym” (Ministerstwo
Sprawiedliwosci, 2024). Jest réwniez zaliczana do kar kryminalnych, a wiec stano-
wi ,konsekwencje popelnienia przestepstwa, ktdra jest okreslona przez prawo kar-
ne dolegliwo$é i w ktorej wyraza sie dezaprobata czynu i osoby sprawcy (...). Kary
kryminalne wymierzaja wyltacznie sady” (Ministerstwo Sprawiedliwosci, 2024).

W $redniowiecznej Polsce rola zaktadéw karnych byta zupeinie inna niz
wspolczesnie. ,Ich zasadnicza funkcja polegala nie na organizowaniu wykona-
nia kary pozbawienia wolnosci, ale na przetrzymywaniu podejrzanego w okresie
toczacego sie przeciwko niemu postepowania (...)” (Staido-Kawecka, 2000, s. 66).
W tym okresie najczesciej stosowana byla kara §mierci oraz kary polegajace na
okaleczaniu i zadawaniu cierpienia fizycznego. Cele wiezienne w okresie sred-
niowiecza to wyjatkowo prymitywne pomieszczenia, w ktérych osadzeni byli
przetrzymywani w warunkach uragajacych zasadom higieny i ludzkiej godno$ci
(Sliwowski, 1982, s. 31).

Czasy nowozytne wiazaly sie ze stopniowa ewolucja systemu wieziennictwa
i podejscia do wykonywania wszelkiego rodzaju kar. Z czasem ograniczano wyko-
nywanie kary $mierci na rzecz kary pozbawienia wolnosci. Rezygnowano takze
ze stosowania kar cielesnych oraz tortur.

W 1767 roku utworzono w Warszawie wiezienie marszatkowskie, ktérego ini-
cjatorem byt marszatek Stanistaw Lubomirski. Zaktad ten, przeznaczony dla oséb
odbywajacych relatywnie krétkie kary, uwazany byt za pierwszy reprezentujacy
wysoki poziom organizacyjny. Jednostka o skrajnie innym podejsciu do warunkéw
bytowych oraz standardéw traktowania osadzonych bylo wiezienie zlokalizowane
w twierdzy w Kamiericu Podolskim utworzone w 1782 roku. Bylo to wiezienie
panstwowe, przeznaczone dla oséb skazanych na kary dtugoterminowego lub
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dozywotniego pozbawienia wolnosci. Miescito okoto 200 osadzonych. Panujace
w nim warunki byly bardzo trudne, a osadzonych zmuszano do ciezkiej pracy.

Wieziennictwo w okresie zaboréw réwniez stopniowo zmieniato swéj charak-
ter. Ewoluowato podejscie do osadzonych i sposéb ich traktowania przez funkcjo-
nariuszy. Gtéwnym zamierzeniem przestawat by¢ odwet, dazono do zmiany posta-
wy moralnej skazanego. To z kolei wymagalto podejmowania dziatan o charakterze
wychowawczym. Zaktad karny stat sie tym samym nie tylko miejscem stuzacym
izolacji, ale przede wszystkim miejscem resocjalizacji przestepcow.

Na przelomie X1X i XX wieku upowszechnit sie system progresywnego odbywa-
nia kary, ktéry polegal na stopniowym tagodzeniu rezimu wieziennego. Z czasem
zaistniata tez mozliwo$¢ przeniesienia skazanego do zaktadu karnego typu pétot-
wartego lub do popularnych w tamtym okresie kolonii rolnych.

W okresie I RP polska administracja stanela przed wyzwaniem zorganizowania
jednolitego systemu obejmujacego wszystkie ziemie odzyskane. Kazdy z zaborcéw
przez ponad 123 lata konsekwentnie realizowal wtasng polityke spoteczng, eko-
nomiczna i gospodarcza. Wigzalo sie to takze z wlasng administracja wiezienna.
Wtadze polskie z chwilg odzyskania niepodlegtosci przejety od okupantéw okoto
400 zaktadow karnych. W kolejnych latach stopniowo likwidowano jednostki znaj-
dujace sie w najgorszym stanie sanitarnym.

Okupacja okresu II wojny swiatowej stanowila szczegdlny czas, w ktérym sy-
tuacja wieziennictwa na okupowanych terenach byla uzalezniona gtéwnie od
lokalizacji zaktadu karnego, a wiec od tego, czy tereny zostaly zajete przez wojska
sowieckie, czy hitlerowskie. W tym kontekscie nie mozna jednak nie wspomnieé
o niemieckich obozach zagtady i obozach koncentracyjnych, ktére stanowily od-
rebny rodzaj wiezien. Byly to miejsca pozbawienia wolno$ci milionéw niewinnych
i niestusznie osadzonych ofiar systemu totalitarnego. Obozy znajdowaly sie poza
kontrola aparatu sadowego. Poza obozami koncentracyjnymi i obozami zaglady
funkcjonowaty takze obozy jenieckie oraz obozy pracy przymusowej i obozy przej-
Sciowe. We wszystkich rodzajach obozéw panowaly niewyobrazalne i uragajace
ludzkiej godnosci warunki bytowe i sanitarno-higieniczne. WieZniowie pracowali
fizycznie ponad swoje sily za glodowe racje Zywnosciowe, co byto elementem eks-
terminacji ludno$ci. Wobec wiezniow stosowano szeroki wachlarz kar fizycznych
icielesnych.

Epoka komunizmu byta etapem, w ktérym Polska byta zalezna od Zwiazku
Radzieckiego. Okres ten charakteryzowat sie daleko idacymi wplywami witadz
komunistycznych, co przejawiatlo sie takze w obszarach sadownictwa i wiezienni-
ctwa, ktore stanowily zalezny od wiadz partyjnych element systemu totalitarnego.
Z dokumentacji Ministerstwa Bezpieczenistwa Publicznego wynika, ze wiosng
1945 roku na terytorium catego kraju dziatato 113 wiezien. Trzy lata pdzniej liczba
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ta wzrosta do 131. Z kolei w 1947 roku funkcjonowatly 123 zaktady, w tym m.in.
14 wiezieni karnych, 101 wiezien karno-sledczych oraz 1 wiezienie — kolonia rolna.
We wszystkich tych zakltadach mozna byto umiescic¢ tacznie 70 tysiecy skazanych
(Wolsza, 2019, s. 6). Owczesne zaktady karne mialy przede wszystkim charakter
represyjny. Sposob traktowania skazanych stanowit przyktad oczywistego famania
praw czlowieka. Zycie codzienne osadzonych byto niezwykle trudne, na co jedno-
znacznie wskazuja ich wspomnienia. Roman kyczywek wspominatl na przyktad,
ze cela, w ktdrej go umieszczono, ,miata 3 m* powierzchni, betonowa podtoge,
mate okienko przy suficie, jeden siennik napelniony sieczka, w ciagu dnia posta-
wiony pionowo przy bocznej $cianie celi. (...) Mieszkalo nas tam trzech, czterech,
aprzezjedna noc pieciu” (Lyczywek, 1994, s. 118). Poruszajaca relacje przedstawit
tez Wactaw Sobolewski, osadzony w Rawiczu, ktdry tak opisywal panujace tam
warunki: ,cela przeznaczona tylko na dwie osoby, a nas po kilku dniach siedzi
szesnastu” (Sobolewski, 1998, s. 17).

Okres od 1989 roku byt dla Polski etapem zmian we wszystkich dziedzinach
zycia. Mialy one tez duzy wplyw na sposob traktowania osadzonych i warun-
ki bytowe, w jakich przebywali. W 1997 roku ustawodawca karny wykonawczy
szczegbdtowo uregulowal pozycje skazanego, jego prawa i obowiazki oraz explicite
wskazal, iz kara pozbawienia wolnosci powinna by¢ wykonywana z poszanowa-
niem godnosci cztowieka. To z kolei przesadza o koniecznosci humanitarnego
sposobu jej wykonywania.

W celu petniejszego zobrazowania zmian zachodzacych w obszarze polskiego
wieziennictwa po 1997 roku w tab. 1 przedstawiono liczbe zakladéw karnych,
srednig liczbe skazanych oraz $redni wiek skazanego w latach 1997-2024.

Tabela 1. Liczba zaktaddw karnych, $rednia liczba skazanych oraz $redni wiek skazanego

Rok Liczba zaktadow Srednia liczba W tym kobiet Sredni wiek
karnych skazanych skazanego w latach

1997 84-86 42794 905 33,47
1998 86 43944 889 32,8
1999 86 41775 827 33,1
2000 86 45475 870 33,1
2001 86 53899 1058 32,62
2002 86 59014 1225 32,62
2003 86 60 502 1303 33
2004 86 63331 1467 33,6
2005 86 67985 1615 34
2006 86 72794 1845 34,45
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Rok Liczba zaktadow Srednia liczba W tym kobiet Sredni wiek
karnych skazanych skazanego w latach

2007 85 76271 2079 39,17
2008 86 75572 2125 35,49
2009 87 75212 2205 35,49
2010 87 73309 2238 35,76
2011 87 73454 2225 35,94
2012 88 76221 2322 35,81
2013 87 76 406 2451 36,16
2014 88 71221 2246 36,29
2015 87 68529 2220 41,87
2016 87 65421 2204 40,62
2017 86 66 292 2395 41,57
2018 81 65 684 2556 37,95
2019 81 65291 2645 37,7
2020 81 61075 2578 41,71
2021 64 61648 2782 37,98
2022 64 63 264 2903 38,16
2023 64 66 835 3233 37
2024 64 62728 3132 32,03

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie rocznych informac;ji statystycznych
udostepnianych przez Centralny Zarzad Stuzby Wieziennej (CZSW, 2025)

Zebrane dane wskazuja, iz obecnie czynnych jest najmniej zaktadéw karnych
0d 1997 roku oraz o 24 mniej niz w szczytowym okresie liczebnosci wieziel. Mozna
takze zauwazy¢ wzrost w zakresie Sredniego wieku osadzonego oraz liczby kobiet
odbywajacych kare pozbawienia wolnosci.

3. Cele, zasady, funkcje i istota kary pozbawienia wolnosci

Zgodnie z art. 67 Ustawy z dnia 6 czerwca 1997 r. Kodeks karny wykonawczy (Usta-
wa, 1997a) ,wykonywanie kary pozbawienia wolnosci ma na celu wzbudzanie
w skazanym woli wspoétdzialania w ksztaltowaniu jego spotecznie pozadanych
postaw, w szczegolnosci poczucia odpowiedzialnosci oraz potrzeby przestrzegania
porzadku prawnego i tym samym powstrzymania sie od powrotu do przestepstwa”.

W kontekscie kary pozbawienia wolno$ci mozna wyrdznic¢ zaréwno zasady
o charakterze ogdlnym, odnoszace sie jednoczesnie do innych rodzajéw kar i srod-
kéw karnych, jak i zasady szczegdtowe, dotyczace wytacznie kary pozbawienia
wolnosci. Te pierwsze obejmuja zasade poszanowania godnosci ludzkiej skazanego
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oraz zasade podmiotowego traktowania skazanego (podmiotowosci). Ponadto
wskazuje sie takze na zasade praworzadnosci, ktora jest swoistym zobowigzaniem
dla organéw postepowania wykonawczego do postepowania w zgodzie z litera
prawa. Kolejng istotna zasada jest zasada sprawiedliwosci, zgodnie z ktéra sad
powinien jednakowo traktowac osoby, co do ktérych istnieja identyczne przestanki
zwigzane z okolicznosciami popelnienia czynu zabronionego i osobg sprawcy.
Istota zasady resocjalizacji jest wybranie takiego srodka penalnego, ktéry w jak
najwiekszym stopniu przyczyni sie do skutecznej resocjalizacji skazanego. Z ko-
lei zasada wspoldziatania ze spoleczeristwem to wyraz przekonania, ze ,udzial
przedstawicieli spoteczenstwa w wykonywaniu kary pozbawienia wolnosci ma
zasadnicze znaczenie dla realizacji idei otwartosci wiezieri, normalnosci wyko-
nywania kary oraz tworzenia warunkéw do resocjalizacji skazanych, a w dalszej
perspektywie, do ich spotecznej readaptacji” (Nikotajew, 2017, s. 22).

Te drugie natomiast to zasady ochrony spoteczeristwa i bezpieczenstwa skaza-
nych, udziatu spoteczenistwa w wykonywaniu orzeczen oraz w $wiadczeniu pomo-
cy spotecznej w readaptacji skazanych, a takze zasady indywidualizacji i wolnej
progres;ji.

W ramach funkcji kar sensu largo wyréznié nalezy funkcje o charakterze ogél-
nym, jaka jest funkcja gwarancyjna, ktéra stanowi swoiste zapewnienie udzielone
osadzonemu przez organy panstwowe, ze wszelkie aspekty wykonywania kary mu-
sza by¢ zgodne z obowiazujacymi przepisami prawa i nie moga przekraczac granic
wyznaczonych prawem. Wzgledem kar polegajacych na pozbawieniu wolnosci
oraz ewentualnemu poddaniu sprawcy probie ma zastosowanie takze funkcja
readaptacyjna. Polega ona na odpowiednim przygotowaniu skazanego do samo-
dzielnego zycia w spoteczeristwie. Przedstawiciele doktryny wyszczegdlniaja takze
funkcje wtasciwe wylacznie karze pozbawienia wolnosci. Jest to przede wszystkim
funkcja izolacyjno-zabezpieczajaca, a takze funkcje odwetowa, poprawcza (reso-
cjalizacyjna) oraz kompensacyjna (Szymanowski, 2017).

Istote kary pozbawienia wolnosci mozna wywnioskowac analogia legis z celu
jej wykonywania, ktéry zostal wskazany przez ustawodawce w art. 67 § 1 Ustawy
z dnia 6 czerwca 1997 r. Kodeks karny (Ustawa, 1997b). Takie przekonanie prezen-
tuja réwniez przedstawiciele doktryny prawa karnego, twierdzac, ze ,te wszystkie
elementy, skladajace sie na istote celu pozbawienia wolnosci skazanego, maja
zagwarantowac poprawe skazanego, a wiec sytuacje, w ktérej nie bedzie on juz
wiecej popelniat przestepstw oraz nie bedzie naruszat porzadku prawnego” (Palen-
-Rogozynska, 2021, s. 22-23). Istotg wykonywania kary pozbawienia wolnosci sg
wiec de facto jej efekty.
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4. Klasyfikacje skazanych i rodzaje
zaktadow karnych w Polsce

Zgodnie z obowigzujaca zasadg indywidualizacji podczas wymierzania kary nalezy
wzia¢ pod uwage jednostkowe cechy i wlasciwosci danej osoby. Takie podejscie
nadaje skazanym podmiotowos¢ — uznaje ich za osoby o zréznicowanych i zin-
dywidualizowanych cechach.

Zgodnie z art. 82 § 1 KKW klasyfikacji skazanych dokonuje sie ,w celu stwarzania
warunkow sprzyjajacych indywidualnemu postepowaniu ze skazanymi, zapobie-
ganiu szkodliwym wplywom skazanych zdemoralizowanych oraz zapewnieniu
skazanym bezpieczenstwa osobistego, wyboru wlasciwego systemu wykonywania
kary, rodzaju i typu zakladu karnego oraz rozmieszczenia skazanych wewnatrz
zaktadu karnego (...)". Czyni sie to na podstawie wskazanych kryteriéw, ktére
ustawodawca opisat expressis verbis w art. 82 § 2 KKW.

Osoby skazane mozna podzieli¢ ze wzgledu na wiele réznych cech. Jednym
z podziatéw jest podziat na grupy klasyfikacyjne, tj. na osoby mtodociane (M),
odbywajace kare pozbawienia wolnos$ci po raz pierwszy (P), recydywistow (R)
oraz osoby odbywajace kare aresztu wojskowego (W). Dodatkowo wyrdznia sie
takze kategorie osadzonych, ktérzy wymagaja stosowania szczegdlnych srodkéw
leczniczo-wychowawczych (S).

Poza klasyfikacja osadzonych dokonuje sie takze podziatu jednostek peniten-
cjarnych. Zgodnie z art. 69 KKW wyszczegolnia sie nastepujace rodzaje zaktadow
karnych: zaklady karne dla mtodocianych, dla odbywajacych kare pozbawienia
wolnosci po raz pierwszy oraz jednostki przeznaczone dla recydywistéw peni-
tencjarnych. Odrebng kategorie stanowia zaktady przeznaczone dla oséb od-
bywajacych kare aresztu wojskowego, jednak w zwigzku z tym, iz od 2008 roku
nie odnotowano ani jednej osoby, ktéra mogtaby by¢ osadzona w tego rodzaju
zakladzie karnym, jest to kategoria w zasadzie teoretyczna. Kazdy rodzaj zakla-
déw karnych posiada swoja wlasna charakterystyke zwigzana z innym profilem
umieszczanych w nim osadzonych.

W ramach podziatu zaktadéw karnych na poszczegdlne rodzaje wyrdznia sie
takze podzial na typy wiezien. Sa to zaklady karne typu zamknietego, pétotwar-
tego oraz otwartego. Wskutek dokonania takich podziatéow kazdy zaklad karny
mozna zakwalifikowaé zaréwno wedtug rodzaju, jak i typu. Zaktady karne typu
zamknietego charakteryzuja sie najwiekszym rygorem, poniewaz sg przeznaczone
dla osadzonych, wobec ktérych powinna zostaé zastosowana surowsza izolacja.
Zostaja tam osadzone osoby, ktore stwarzaja szczegdlne niebezpieczenstwo lub sa
istotnie zdemoralizowane. Wiezienia typu pétotwartego charakteryzuja sie tagod-
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niejszymi warunkami i mniejsza ilo$cig ograniczen. Wiezienia tego typu ,w wa-
runkach polskich czesciej przypominaty budynki w rodzaju hotelu pracowniczego
(z lat PRL), ogradzane niskim murem czy nawet siatka, ze znacznie mniej liczna
stuzbg ochronna oraz z mozliwosScig poruszania sie skazanych w porze dziennej,
zgodnie z obowiazujacym regulaminem porzadkowym” (Szymanowski, 2017,
s. 271). Najwieksza swoboda charakteryzujg sie zaklady karne typu otwartego.
Zaktady te maja najmniejsza ilos¢ ograniczen i daja wieZniom najwiecej swobody
oraz mozliwo$¢ korzystania z dodatkowych przywilejow.

Ustawodawca nie przewidzial osobnego rodzaju zaktadéw karnych dla kobiet,
jednak w art. 87 § 1 KKW ustanowil, ze kobiety odbywaja orzeczone kary pozba-
wienia wolnos$ci oddzielnie od mezczyzn.

Ustawodawca zdecydowatl sie takze na oddzielne wyrdznienie systeméw wy-
konywania tego rodzaju kary. Zgodnie z art. 81 KKW ,kare pozbawienia wolnosci
wykonuje sie w systemie:

1. programowanego oddzialywania,
2. terapeutycznym,
3. zwyklym”.

Wykonywanie kary pozbawienia wolno$ci w systemie programowanego od-
dzialywania jest ukierunkowane na resocjalizacje osadzonego. Jest to system
przeznaczony dla wielu kategorii wiezniéw, gtdwnie miodocianych, ale takze
dorostych, jezeli wyraza na to zgode.

W systemie terapeutycznym kare odbywajg skazani z zaburzeniami psychiczny-
mi o charakterze niepsychotycznym, uzaleznieni od alkoholu lub innych srodkéw
odurzajacych badz psychotropowych oraz skazani z niepetnosprawnosciami. Do-
datkowo w tym systemie mogg obywac kare skazani na kare pozbawienia wolno$ci
za przestepstwo popelnione w stanie ograniczonej poczytalnosci. Z zalozenia
jest to system, ktdry jest stosowany przez okreslony czas — tak dtugo, jak to ko-
nieczne. System terapeutyczny daje mozliwos$¢ stosowania wobec osadzonego
odpowiednich §rodkéw, tak aby oddzialywanie o charakterze korekcyjnym byto
maksymalnie efektywne.

Ostatnim z wyszczegdlnionych systemow wykonywania kary pozbawienia
wolnosci jest system zwykly, stosowany wobec wiekszosci osadzonych. Odbywa-
nie kary w takim systemie przeznaczono dla wszystkich skazanych, ktérzy nie
odbywajq kary w pozostatych systemach.

Regulacje prawne przewiduja dodatkowy system wykonywania kary pozbawie-
nia wolnosci, jakim jest dozér elektroniczny. Zgodnie z art. 43b § 2 KKW ,,system
dozoru elektronicznego jest to ogdt metod postepowania i Srodkéw technicznych
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stuzacych do wykonywania dozoru elektronicznego”. Celem wprowadzenia takiego
rozwigzania byto m.in. zmniejszenie liczby oséb osadzanych w zaktadach karnych
oraz ograniczenie wysokich kosztéw zwigzanych z funkcjonowaniem jednostek
penitencjarnych. Stusznos$é powyzszego przekonania potwierdza m.in. Paulina
Kuzior, w opinii ktérej prawidtowo wykorzystany system dozoru elektronicznego
ma istotny potencjat. Wynika to z prze§wiadczenia, iz prawidtowe wykorzystanie
tego systemu pozwoli w przyszlosci na odizolowanie jedynie naprawde groznych
przestepcow (Kuzior, 2017, s. 99).

5. Srodki oddziatywania penitencjarnego

Srodki oddziatywania penitencjarnego sg szczegdlnie istotne z punktu widzenia
przebiegu zlozonego i interdyscyplinarnego procesu, jakim jest resocjalizacja.
Ustawodawca wymienit je expressis verbis w art. 67 § 3 KKW, wskazujac, ze zalicza
sie do nich przede wszystkim: prace, w szczegdlnosci taka, ktéra przyczynia sie
do zdobycia przez osadzonego odpowiednich kwalifikacji zawodowych; naucza-
nie; zajecia kulturalno-oswiatowe; zajecia sportowe; utrzymywanie kontaktow
zrodzing i Swiatem zewnetrznym oraz inne $rodki terapeutyczne”. Ustawodawca
wskazuje, ze wymienione $rodki oddziatywania penitencjarnego moga by¢ stoso-
wane wobec skazanych ,przy poszanowaniu ich praw i wymaganiu wypetniania
przez nich obowiazkéw”.

Zatrudnianie osadzonych spelnia szereg réznych funkcji. Poczawszy od na-
bycia badz rozwijania kwalifikacji zawodowych po korzysci ekonomiczne oraz
aspekty psychologiczne i spoteczne. ,Wykonywanie pracy zapobiega bezczynnos$ci
i nudzie, ograniczajac tym samym rozwo6j podkultury wieziennej oraz przyczy-
nia sie do wzrostu poczucia wlasnej wartosci i szacunku do siebie. Zatrudnienie
skazanych stanowi tez zZrédto bezposrednich korzysci spotecznych, poniewaz
wplywy do budzetu z tego tytutu obnizaja koszty utrzymania zaktadéw karnych”
(Starido-Kawecka, 2000, s. 142-143). Osoby pozbawione wolnosci mozna zatrud-
nia¢ odptatnie lub nieodptatnie. W przypadku zatrudnienia odptatnego osadzony
otrzymuje ustalone wynagrodzenie za prace. Zatrudnianie osadzonych w pracy
o charakterze nieodptatnym moze mie¢ miejsce w przypadku prac porzadko-
wych i pomocniczych §wiadczonych na rzecz jednostek penitencjarnych. Jest to
wykorzystywane takze w przypadku prac wykonywanych na cele charytatywne
i na rzecz organizacji pozytku publicznego. Z takiej formy zatrudniania wiez-
niow korzystaja rdwniez samorzady terytorialne w zakresie prac publicznych.
Na okreslonych w przepisach prawa warunkach osadzonym przystuguje prawo
do zwolnienia od pracy oraz urlopu wypoczynkowego.
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Kolejnym ze srodkéw oddzialywania penitencjarnego jest nauczanie skaza-
nych. Dla osadzonych dostepne jest zaréwno ksztalcenie na szczeblu podsta-
wowym, jak i w zakresie szkoly sredniej czy studidw wyzszych. Mozliwe jest tez
podjecie nauki w zakresie przygotowania zawodowego oraz kwalifikacyjnych
kurséw zawodowych. W praktyce najwiekszy odsetek oséb odbywajacych kary
pozbawienia wolnosci pobiera nauke w zakresie szkoly Sredniej lub zawodowe;j.
Systematyczna nauka ,wyrabia w skazanym poczucie obowigzku i odpowiedzialno-
Sci, przyzwyczaja go do planowego wysitku, uczy wspoétdziatania, rozwija ambicje,
wskazuje nowe perspektywy zyciowe” (Walczak, 1992). Co istotne, absolwenci,
ktérzy ukonczyli edukacje w zaktadzie karnym, otrzymuja powszechnie stosowane
w szkolnictwie §wiadectwa, na ktérych nie jest odnotowywane, ze szkota zostata
ukonczona w zakladzie karnym.

Umozliwienie osobom odbywajacym kare pozbawienia wolnosci uczestni-
czenia w dziatalnos$ci kulturalno-oswiatowej, spotecznej oraz sportowe;j stanowi
kolejna forme oddzialywania penitencjarnego. Obecnie udzial w aktywnosciach
kulturalno-oswiatowych, spotecznych i sportowych ma charakter dobrowolny
inie stanowi obowigzku osadzonych. W zwiazku z tego rodzaju aktywnoscia maja
oni dodatkowa mozliwos$¢ tworzenia zespoldéw oraz podejmowania wspotpracy
z zewnetrznymi instytucjami. W ramach organizowania czasu wolnego w kaz-
dym zakladzie prowadzi sie biblioteke. Osadzonym umozliwia sie korzystanie
z urzadzen audiowizualnych, np. odbiornikéw radiowych, telewizoréw i konsol.
Mozliwo$¢ korzystania z tego rodzaju urzadzen istnieje zar6wno w przestrzeniach
wspolnych, jak i w celach. Podejmowanie dodatkowych aktywnosci jest istotne
z punktu widzenia skutecznos$ci procesu resocjalizacji. Aktywnosci o charakterze
kulturalno-oswiatowym oraz spotecznym pozwalaja na kreatywne zagospodarowa-
nie czasu wolnego. Poza tym umozliwia to m.in. ,utrzymanie higieny psychicznej
iwyzwala dodatkowa aktywnos¢, pozwala na wyrobienie nowych zainteresowan
iwykazanie sie uzdolnieniami, przez informacje i elementy emocjonalne wplywa
na ksztaltowanie sie nowych postaw, dostarcza (...) spotecznych wzorcéw zacho-
wan i zmusza do wyboru w tym zakresie” (Machel, 1994, s. 130).

Jeden z najwazniejszych instrumentéw oddzialywania stanowi umozliwienie
osadzonym podtrzymywania kontaktéw z rodzina i Swiatem zewnetrznym. Jest to
szczegllnie istotne z punktu widzenia os6b odbywajacych kary dtugoterminowe.
Stuszno$é tego przekonania potwierdza opinia doktryny, w mysl ktdrej ,wyroki
powyzej dwoch lat pozbawienia wolnosci sg dla skazanych trudne do zniesienia
i traktowane przez nich jako kary odwetowe, negatywnie wplywajace na stosun-
ki z domem rodzinnym i na rozpad wiezi rodzinnych” (Pawetek, Marczak, 2008,
s. 46). W ramach tego istnieje mozliwo$¢ udzielenia skazanemu przepustki lub
zezwolenia na czasowe opuszczenie zakladu karnego. Umozliwienie osadzonemu
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tymczasowego opuszczenia murdw jednostki penitencjarnej moze stanowié forme
nagrody lub taczy¢ sie z koniecznos$cig zatatwienia okreslonych spraw. Moze by¢
tez zwiagzane z udzieleniem zgody na uczestniczenie w nauczaniu, szkoleniu, za-
jeciach terapeutycznych, sportowych badz kulturalno-oswiatowych poza murami
zaktadu karnego.

Dla osadzonych jedna z najwazniejszych form nagrody sa réznego rodzaju
przepustki i zezwolenia czasowe. Dla zobrazowania powyzszego w tab. 2 przed-
stawiono liczbe udzielonych osadzonym przepustek i zezwolen czasowych na
opuszczenie zaktadu karnego i aresztu sledczego w powiazaniu z liczba os6b
z nich korzystajacych. Ponadto przedstawiono takze liczbe udzielonych zezwoleni
na uczestniczenie w nauczaniu, szkoleniu i r6znego rodzaju zajeciach poza tere-
nem jednostki penitencjarnej w powiazaniu z liczba 0s6b z nich korzystajacych.
Zebrane dane dotycza lat 1998-2024.

Tabela 2. Przepustki i zezwolenia udzielane osadzonym

Liczba przepustek Liczba zezwolen na uczestniczenie

i zezwolen czasowych Liczba W nauczaniu, szkoleniu, zajeciach Liczba

Rok na opuszczenie 0s6b z nich terapeutycznych, kulturalno- 0s6b z nich
zaktadu karnego korzystajacych -o$wiatowych lub sportowych korzystajacych
i aresztu $ledczego poza terenem zaktadu karnego

1997 brak danych brak danych
1998 30563 10442 3120 1692
1999 88739 33026 13189 5718
2000 86 743 29267 22231 7463
2001 82458 27154 22939 7574
2002 84639 28200 24 338 7517
2003 80 794 26172 24315 7472
2004 83231 26 866 25888 8776
2005 87959 27895 34199 12 400
2006 102 258 15006 52324 17465
2007 120 560 37145 65438 21296
2008 117487 36929 59103 20352
2009 111876 35988 72472 23120
2010 99 068 33942 75056 24758
2011 91431 32231 84 694 27964
2012 83917 28670 89 643 28266
2013 85678 26612 100 623 30569
2014 86 508 26 305 112 468 32572
2015 79788 24 494 100732 30264
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Liczba przepustek Liczba zezwolen na uczestniczenie
i zezwolen czasowych Liczba W nauczaniu, szkoleniu, zajeciach Liczba
Rok na opuszczenie 0s6b z nich terapeutycznych, kulturalno- 0s6b z nich
zaktadu karnego korzystajacych -o$wiatowych lub sportowych korzystajacych

i aresztu $ledczego poza terenem zaktadu karnego
2016 62472 20991 80427 25991
2017 68 654 22 345 77607 26 876
2018 64233 21047 61979 22995
2019 43006 8466 47668 13733
2020 7485 3725 7427 3065
2021 1734 1499 8956 4327
2022 7786 3141 19870 7289
2023 16 077 7578 17396 10 407
2024 19749 9447 31407 15936

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie rocznych informacji
statystycznych udostepnianych przez CZSW (2025)

Tytulem uzupelnienia warto dodaé, ze brak jest danych liczbowych z 1997
roku, a przyczyna takiego stanu nie jest znana®. Niezaleznie od powyzszego nale-
Zy poczynié spostrzezenie, ze osadzeni czesto korzystaja z mozliwosci uzyskania
réznego rodzaju przepustek i zezwolen, co doskonale obrazuja dane statystyczne,
zgodnie z ktérymi na jedna osobe korzystajaca przypada $rednio kilka udzielonych
przepustek.

6. Prawa i obowiazki skazanych oraz nagrody,
ulgi i kary dyscyplinarne im przyznawane

Przyznanie osobom odbywajacym kare pozbawienia wolnosci okreslonych praw
stanowi gwarancje praworzadnosci. Polski ustawodawca uregulowat te materie
zaré6wno w ustawie zasadniczej, jak i w rozdziale X oddziale 4 KKW. Z kolei regu-
lacje miedzynarodowe precyzujace te zagadnienia to m.in. Europejskie Reguly
Wiezienne.

Zgodnie z art. 101 KKW, bezzwlocznie po osadzeniu skazanego w zakladzie
karnym nalezy go poinformowa¢ o przystugujacych mu prawach i cigzacych na
nim obowigzkach oraz umozliwi¢ mu zapoznanie sie z przepisami KKwW, regulami-

* Na stronie CzZSW nie podano tych danych. W zwiazku z tym w dniu 22.04.2025 r. wystapiono do
czsw z wnioskiem o dostep do informacji publicznej. Z uzyskanej w dniu 25.04.2025 r. odpowiedzi
wynika, iz CzZSW nie dysponuje danymi statystycznymi w tym zakresie.
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nem organizacyjnym jednostki oraz poddac badaniom lekarskim i ewentualnym
czynno$ciom sanitarnym.

W mysl art. 102 KKW osadzeni majg prawo w szczegélnosci do: odpowiedniego
wyzywienia, odziezy, warunkéw bytowych i higienicznych, pomieszczen oraz
$wiadczen zdrowotnych; utrzymywania wiezi z rodzing i bliskimi; korzystania
z wolnosci religijnej; otrzymywania wynagrodzenia w przypadku zatrudnienia,
atakze ubezpieczenia spotecznego oraz pomocy w uzyskaniu swiadczen inwalidz-
kich; ksztalcenia, samoksztalcenia, twdrczosci wiasnej oraz — za zgoda dyrektora
jednostki penitencjarnej — do wytwarzania i zbywania wykonanych przedmiotéw;
korzystania z zaje¢ kulturalno-oswiatowych i sportowych, ksiazek, prasy oraz
urzadzen (np. radio, telewizja); komunikowania sie z obrorica, pelnomocnikiem,
kuratorem oraz przedstawicielem; komunikowania sie z instytucjami, fundacjami,
stowarzyszeniami; zapoznawania sie z opiniami stanowigcymi podstawe podejmo-
wanych wobec skazanego decyzji; sktadania oraz przedstawiania wnioskdw, skarg,
prosb; prowadzenia korespondencji z organami panstwowymi, m.in. z organami
Scigania czy wymiaru sprawiedliwosci.

Poza oméwionymi powyzej prawami skazanych ustawodawca przyznaje ska-
zanym takze prawo do wypoczynku, ktdre wskazane jest expressis verbis w art. 112
KKW, zgodnie z ktérym kazdy osadzony ma prawo do wypoczynku w postaci co
najmniej godzinnego spaceru oraz o$miogodzinnego czasu przeznaczonego na
sen. Z dodatkowego czasu przeznaczonego na spacer korzystaja osadzone ciezarne
ikarmigce, a takze osadzone matki, ktdre przebywaja w przywieziennych domach
dla matki i dziecka.

Osoby skazane na kare pozbawienia wolnosci zostaty wyposazone takze
w pewne obowiazki. Ustawodawca okreslit je w przepisach regulujacych zakazy
inakazy. Nakazy zostaly okreslone w art. 116 § 1 KKW, natomiast zakazy w art.
116a KKW.

Zgodnie z regulacja art. 116 § 1 KKW osadzonym nakazuje sie: przestrzeganie
przepiséw dotyczacych wykonywanej kary, porzadku ustalonego w danej jednost-
ce penitencjarnej; wykonywanie polecen przetozonych i innych uprawnionych
oséb; poprawne zachowanie; przestrzeganie zasad dotyczacych higieny osobistej
oraz czystosci pomieszczen, w ktérych przebywaja; zawiadamianie przetozonych
o chorobie lub jej objawach u siebie lub innego osadzonego; poddanie stosownym
badaniom, leczeniu, zabiegom lekarskim i sanitarnym, rehabilitacji; udzielanie
osobom prowadzacym badania informacji o stanie zdrowia, chorobach, urazach
itp.; poddanie kontroli pobieznej lub osobistej oraz umozliwienie oraz nieutrud-
nianie kontroli innych oséb; wykonywanie pracy, jesli inne przepisy nie prze-
widuja zwolnienia z tego obowiazku; dbanie o mienie jednostki penitencjarne;j
oraz zaktadu pracy; poddanie czynno$ciom identyfikacyjnym oraz niezwtoczne
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informowanie o zmianie danych osobowych oraz dotyczacych miejsca pobytu,
zdrowia, karalnosci i ciazacym obowiazku alimentacyjnym.

Zgodnie z regulacja zawartg w art. 116a KKW osadzonym zakazuje sie: uczest-
niczenia w grupach zorganizowanych bez zgody lub wiedzy przelozonego; postu-
giwania wyrazami wulgarnymi i obrazliwymi; grypsowania; hazardu; zazywania
substancji psychoaktywnych; wymuszania na administracji zaktadu karnego
okreslonych decyzji lub postepowania poprzez odmowe przyjmowania positkow
lub uszkodzenie ciata; tatuazy; porozumiewania sie z innymi w sposéb inny niz
ustalony w porzadku zaktadu karnego; samowolnej zmiany celi, miejsca spania,
stanowiska pracy i miejsca wykonywania okreslonej czynnosci zleconej; istotnej
zmiany wygladu zewnetrznego bez zgody dyrektora jednostki penitencjarne;j.

Nagrody, ulgi oraz kary dyscyplinarne stanowia wazny element mozliwych
oddziatywan penitencjarnych. Ustawodawca skonkretyzowatl nagrody i ulgi w roz-
dziale X oddziale 8 KKkw. Katalog nagrdd jest bardzo szeroki i obejmuje zaréwno
roznego rodzaju zezwolenia na dodatkowe przywileje, jak i nagrody rzeczowe oraz
pieniezne. Z kolei katalog dostepnych kar zostal wymieniony przez ustawodawce
w art. 143 § 1 KKW.

Przyznawanie osadzonym okreslonych nagréd oraz ulg ma na celu zachecenie
ich do dobrego zachowywania sie. Mozliwo$¢ wymierzania kar jest natomiast
jednym ze sposobéw na utrzymanie w zaktadzie karnym porzadku oraz zdyscy-
plinowanie wiezniow. Skuteczno$¢ omawianych powyzej rozwigzan jest trudna
do jednoznacznego scharakteryzowania. Duze znaczenie w tym aspekcie maja
indywidualne cechy osobnicze kazdego skazanego.

7. Warunki bytowe skazanych i Swiadczenia
zdrowotne im udzielane

Rozwazania na temat warunkéw bytowych w zaktadach karnych warto rozpoczaé
od omdéwienia cel mieszkalnych. Skazani moga by¢ umieszczani w celach miesz-
kalnych jedno- lub wieloosobowych. Minimalna powierzchnie celi okresla art. 110
§ 2 KKW, zgodnie z ktérym nie moze by¢ ona mniejsza niz 3 m* w przeliczeniu na
kazdego skazanego, jedynie w wyjatkowych sytuacjach i tylko na okreslony czas
mozna ja ograniczy¢ do 2 m?. Dodatkowo zgodnie z § 2 ust. 1 Rozporzadzenia Mi-
nistra Sprawiedliwosci z dnia 19 grudnia 2016 r. w sprawie warunkéw bytowych
0s6b osadzonych w zakladach karnych i aresztach $ledczych (Rozporzadzenie,
2024) ,,cele oraz inne pomieszczenia, o ile wystepuja w zakladzie karnym i aresz-
cie Sledczym, wyposaza sie w podstawowy sprzet kwaterunkowy oraz w inne
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przedmioty”. W celach izolacyjnych przewidziana do uzytku liczba sprzetéw jest
znacznie ograniczona, a dodatkowo wiekszos$¢ z nich moze by¢ przymocowana
do $cian i/lub podtogi.

Waznym problemem, ktéry realnie wplywa na warunki bytowe, jest przeludnie-
nie mogace wystepowac w zaktadach karnych. Wspétczynnik zaludnienia mozna
obliczy¢ na podstawie ponizszego wzoru:

LOU
LM

Wz = x 100

Gdzie:

WZ — wspoétczynnik zaludnienia

LOU — liczba oséb uwiezionych

LM — liczba miejsc w wiezieniu (Nawdéj-Sleszyniski, 2013, s. 32).

Dla przyktadu, wykorzystujac dane statystyczne, mozna obliczy¢ ogélny wspét-
czynnik zaludnienia dla aresztéw sledczych i zaktadéw karnych. Przyjmujac, Ze na
dzieni 31.12.2024 roku pojemno$¢ oddziatéw mieszkalnych wynosita 81 530 miejsc,
a wykazano stan 67 526 faktycznie osadzonych, mozna stwierdzic, ze:

67526

WZ=—153

x 100 = 82,8%

Na podstawie powyzszych obliczenn mozna wiec wykazaé, ze wspotczynnik
zaludnienia oddziatéw mieszkalnych na dzien 31.12.2024 roku wyniést 82,8%.
Nalezy wiec stwierdzié, iz jednostki penitencjarne nie byty wowczas przeludnione,
gdyz 17,2% dostepnych w nich miejsc byto wolnych.

Osobng problematyke stanowia warunki bytowe oséb, ktére odbywaja kare
w systemie dozoru elektronicznego. Co do zasady sa one o wiele lepsze, co wynika
z faktu, iz system ten zaktada odbywanie kary w warunkach domowych, z moz-
liwoscia np. pracy zarobkowej. Skazani odbywajacy kare w takich warunkach
tatwiej integrujq sie ze spoleczenistwem i nie ulegaja zjawisku prizonizacji. W ich
przypadku szansa na unikniecie negatywnych konsekwencji kary pozbawienia
wolnosci w klasycznym jej rozumieniu jest znacznie mniejsza. ,,Ujmujac rzecz
prosciej i krécej, zastapienie reakcji prawnokarnej o charakterze izolacyjnym
reakcja wolnos$ciowa o nieporéwnywalnym stopniu dolegliwosci moze stano-
wié inspiracje do wyzwalania w dozorowanym zdolnosci samowychowawczych”
(Jankowska-Prochot, 2019, s. 28).

Swiadczenia zdrowotne udzielane s3 osobom skazanym zaréwno na podstawie
przepis6w KKw, jak i na podstawie Ustawy z dnia 6 listopada 2008 r. o prawach
pacjenta i Rzeczniku Praw Pacjenta (Ustawa, 2008). Realizacja $wiadczen jest finan-
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sowana w catosci ze §rodkéw budzetu paristwa. Swiadczenia moga byé udzielane
w ramach ambulatoriéw wlasnych, jak i w tzw. pozawieziennej stuzbie zdrowia.
»Pacjent pozbawiony wolnosci jest przede wszystkim pacjentem, a dopiero p6zniej
skazanym, i przystuguja mu wszelkie prawa wtasciwe innym chorym, o ile nie sg
one wprost ograniczone ustawg’ (Potulski, 2023).

Odrebnym aspektem sa $wiadczenia zdrowotne udzielane kobietom ciezar-
nym i karmiacym. Zgodnie z art. 87 § 3 KKW przystuguje im dodatkowa opieka
specjalistyczna. W praktyce oznacza to, ze nalezy zapewnic¢ im takze odpowiednie
badania diagnostyczne i profilaktyczne.

W 2024 roku skazanych byto $§rednio 62 728 0s6b — udzielono im 883 305 porad
w kilkunastu réznych dziedzinach medycyny. Nie pozostawia watpliwosci fakt, iz
dostep do stuzby zdrowia jest sprawg podstawowa. Jest prawem kazdego czlowieka.
Niezmiennym nawet w warunkach pozbawienia wolnosci.

Waznym aspektem jest takze przygotowanie skazanych do zycia na wolnosci.
To zagadnienie bardzo ztoZone i wieloaspektowe. Wsréd czynnikow, ktére moga
utrudnié spoteczng readaptacje skazanych, mozna wskazac¢ m.in. zjawisko pri-
zonizacji, stygmatyzacje spoteczna, dlugoletnia izolacje wiezienna, brak sieci
wsparcia oraz czynniki osobowosciowe, np. brak poczucia winy, nawyku pracy
czy lekcewazacy stosunek do norm moralnych. ,Potrzeba wolnosci wpisana jest
w ludzka nature i zaden system, konflikt, warunki spoteczne czy zdarzenia nie
sg w stanie jej wykorzeni¢ z ludzkiej psychiki, dazen i dziata. (...) U 0os6b pozba-
wionych wolnosci potrzeba ta wysuwa sie na pierwszy plan w ich codziennym
funkcjonowaniu” (Sobczyszyn, 2009, s. 125).

Skutecznym wsparciem w powrocie do zycia na wolnosci jest mozliwos¢ sko-
rzystania z pomocy postpenitencjarnej, czyli materialnego i psychicznego wspar-
cia $wiadczonego zaréwno na rzecz skazanych odbywajacych kare pozbawienia
wolnosci, jak i tych zwalnianych z zaktadéw karnych.

Tabela 3. Pomoc postpenitencjarna — liczba i warto$¢ udzielonych swiadczen

Rok | Liczba udzielonych $wiadczen Wartosc udzielonej , S’rednia vyartoéc’
pomocy w PLN Swiadczenia w PLN
1997 84500 2419022 28,6
1998 35735 1843102 51,6
1999* 82043 3583492 43,6
2000 92 342 4740599 51,3
2001 82152 3626 906 43,8
2002 91011 2982969 32,8
2003 96 991 3713923 38,3
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Rok | Liczba udzielonych $wiadczen Wartos¢ udzielonej . Sfed“‘a vyartoéc’
pomocy w PLN Swiadczenia w PLN

2004 91 848 3771656 41
2005 103917 5460 584 52,5
2006 116 096 7739485 66,7
2007 139539 10319387 74,0
2008 131013 13993 254 107
2009 130539 16275678 125
2010 138375 14297 361 103
2011 131100 10981 468 84
2012 128 767 7784182 60
2013 141472 7727019 55
2014 132031 9216 251 70
2015 122 094 9339507 76
2016 104271 9698974 93
2017 102 602 10 540 369 103
2018 91859 8482481 92
2019 87971 9281922 105
2020 96 248 8622246 90
2021 97670 10163239 104
2022 81528 11058572 136
2023 85559 12993010 152
2024 86671 14 591 148 168

“Dane z 1999 r. uzyskano na podstawie wniosku o dostep do informacji publicznej
wystosowanego w dniu 5.05.2025 r. do CZSW, gdyz danych tych nie zawarto w statystykach
udostepnianych na stronie internetowej: https://sw.gov.pl/strona/Statystyka
Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie rocznych informacji
statystycznych udostepnianych przez CZSW (2025)

Reasumujac, nalezy stwierdzié, iz resocjalizacja penitencjarna jest procesem
zlozonym i interdyscyplinarnym. Jednak z punktu widzenia zaréwno osadzonego
jako jednostki, jak i spoteczeristwa jako catosci jest to proces istotny. Kazdy czto-
wiek ma prawo do pelnego i rdwnego uczestnictwa w spoteczeristwie. W przy-
padku bylych osadzonych jest to jednak tym trudniejsze, im dluzsza byta izolacja
wiezienna. Tym bardziej znaczenia nabiera proces ksztaltowania osadzonego
tak, aby mégt w petni powrdci¢ do zgodnego z prawem zycia w spoteczeristwie
po zakoniczeniu odbywania kary.
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8. Zakonczenie

Podsumowujac, wspétczesnie odmiennie niz w minionych okresach historycz-
nych celem ustawodawcy karno-wykonawczego jest nie tylko odwet, odstraszanie
czy odizolowanie niebezpiecznych sprawcéw przestepstw od spoteczeristwa, ale
takze dazenie do zmiany ich postaw oraz zapobieganie recydywie przestepczej.
Wspotczesni przedstawiciele doktryny i judykatury zgodnie akcentuja tez, ze kara
pozbawienia wolnosci ma charakter wielowymiarowy i jej orzekanie powinno
obejmowa¢ forme i sposéb wykonywania kary oraz uwzgledniaé klasyfikacje
skazanych, rodzaje zaktadéw karnych i rygoréw, ktérym poddawani sa osadzeni.

Jako wnioski de lege ferenda nalezy wskazaé przede wszystkim zwiekszenie wy-
korzystania kar i Srodkow alternatywnych wobec izolacji (np. poprzez rozszerzenie
stosowania dozoru elektronicznego i uproszczenie procedur z nim zwigzanych),
a takze usprawnienie systemu zwolnient warunkowych (np. poprzez precyzyjniej-
sze kryteria oceny przygotowania osadzonych do opuszczenia zaktadu karnego czy
wiekszy nacisk na warunkowe zwolnienie zwigzane z pewnymi zobowigzaniami,
jak chociazby terapia czy podjecie pracy). Pozwolitoby to na poprawe warunkéw
bytowych oséb skazanych, przeciwdzialanie przeludnieniu w zaktadach karnych,
a takze zwiekszyloby mozliwosé skutecznej i dtugotrwatej resocjalizacji.
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Serving a Prison Sentence in Poland:
Historical and Contemporary Perspectives

Abstract. The main research objective in this article is to analyze the concept of imprisonment in
the historical, legal and penitentiary context. The publication has a systematizing and clarifying
character, as the knowledge concerning the historical evolution of prisoners’ rights in Poland is
dispersed among various publications and normative acts. The subject of consideration was also
made means of penitentiary treatment and inmate’s appurtenances, exemptions and disciplinary
sanctions. Moreover was discussed also inmate’s living conditions, health insurance benefits and
conditions of support in preparation for life on the outside.

Keywords: prison sentence, correctional facility, inmate, penitentiary influence
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1. Wprowadzenie

Logistyczna obstuga klienta, m.in. szybko$¢ realizacji zamdwien, dostepnosé
produktéw, terminowos¢, kompletnosé dostawy czy brak uszkodzen, maja bez-
posredni wplyw na satysfakcje klientéw. W zwiazku z tym wiele przedsiebiorstw
dazy do doskonalenia swojego taricucha logistycznego, poniewaz taricuch ten de-
terminuje jakos¢ logistycznej obstugi. Artykut przedstawia wyniki badan, ktérych
celem byta diagnoza poziomu obstugi logistycznej oraz ocena wptywu taricucha
logistycznego na poziom logistycznej obstugi klienta w przedsiebiorstwie branzy
elektrycznej, a takze wyznaczenie kierunkéw zmian. Cele szczegétowe to:

1. identyfikacja luk miedzy oczekiwanym a postrzeganym poziomem logi-
stycznej obstugi klienta,

zebranie opinii pracownikéw badanej firmy na temat obstugi logistycznej,
ocena zadowolenia klienta finalnego z obstugi logistycznej,

stworzenie mapy jakosci logistycznej,

zidentyfikowanie marnotrawstw i wskazanie, na ktdre z elementéw logi-
stycznej obstugi majg wplyw,

6. wskazanie wplywu kluczowych obszaréw taricucha logistycznego (zaopa-

A S

trzenia, magazynowania, produkcji i dystrybucji) na poziom obstugi logi-
stycznej,

7. wskazanie mozliwosci poprawy poziomu logistycznej obstugi klienta przez
wprowadzenie zmian w taricuchu logistycznym.

Laricuch logistyczny obejmuje wszystkie etapy przeptywu towaréw, od zaopa-
trzenia w surowce po dostarczenie finalnego produktu odbiorcy. Przez taficuch
taki rozumie sie scalenie réznych proceséw logistycznych i wielu podmiotéw po-
wigzanych ze soba w czasie i przestrzeni, skupionych na realizacji wyznaczonych
celéw. Wybiega on poza obszar przedsiebiorstw w sferze zarzadzania przeptywem
ddbr, odpowiada na oczekiwania klientéw, poniewaz zapewnia dostarczanie wyro-
béw we wlasciwym czasie, miejscu, ilosci, oczekiwanej jakosci i w odpowiedniej
cenie (Pisz i in., 2013, s. 31-39). Laricuch logistyczny to taiicuch transportowo-
-magazynowy, koncentrujacy sie na fizycznym przeptywie débr zaopatrzeniowych
i wyrobow gotowych w obszarze zaopatrzenia i dystrybucji. Natomiast taficuch
dostaw ma szersze znaczenie, poniewaz wspodtpraca miedzy poszczegdlnymi og-
niwami taiicucha dostaw wystepuje nie tylko w zakresie logistyki, ale réwniez
projektowania produktu (B+R), zarzadzania produkcjq i marketingu.

Przeptywom débr materialnych w taricuchu logistycznym towarzysza przepty-
wy informacyjne i finansowe (Golembska i in., 2013, s. 20). Laricuch logistyczny
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obejmuje przeplyw strumienia materialnego od chwili zdobycia surowcow po-
trzebnych do wytworzenia wyrob6w az do ich dostarczenia do ostatecznego klienta
(Wincewicz-Bosy, 2013, s. 183). Optymalizacja taricucha logistycznego pozwala
wiec na osiagniecie wysokiego poziomu logistycznej obstugi klienta.

Logistyczna obstuga klienta to uktad réznych dziataii dotyczacych cyklu do-
starczania, zapewnienia i utrzymywania odpowiedniego poziomu jakosci zgodnie
z wymaganiami klientéw (Barcik, 2012, s. 31). Obstuga logistyczna zawiera sze-
reg elementow, do ktérych zalicza sie czynniki wyrazone w regule 7w (whasciwy
produkt we wlasciwym czasie, miejscu, stanie, ilosci, dla wlasciwego klienta i po
wlasciwym koszcie) oraz m.in. sposéb sktadania zamowienia, pewnos¢ dostawy,
dostep do informacji, czestotliwos¢ dostaw, elastycznosc, opakowania, gwarancje
izmiany (Ciesielski, Dlugosz, 2010, s. 70-71).

Przedsiebiorstwo wplywa na elementy obstugi logistycznej poprzez odpowiednie
dziatania i mechanizmy zarzadzania logistycznego. Wynikiem takich dziatan jest roz-
patrywanie logistycznej obstugi klienta jako czesci strategicznej firmy, ktdra wplywa
pozytywnie na konkurencyjno$é przedsiebiorstwa (Harrison, Hoek, 2010, s. 156).

2. Metody badawcze

Przeprowadzone badania dotyczyty wplywu funkcjonowania taiicucha logistycz-
nego na poziom logistycznej obstugi klienta w przedsiebiorstwie z branzy elek-
trycznej, ktére jest polskim oddziatem duzej miedzynarodowej grupy kapitatowe;j.
Przedsiebiorstwo to produkuje wyroby elektryczne na zamdwienie (system ,Make
to Order”). Skorzystano z nastepujacych metod:

B Badanie ankietowe z zastosowaniem metody Servqual, przeprowadzone
w dniach 7-28.04.2025 wsréd 5 kluczowych klientéw bedacych przedsie-
biorstwami dystrybucyjnymi, dostarczajacymi produkty badanego przed-
siebiorstwa klientom finalnym. Metoda Servqual identyfikuje rozbieznosci
(luki) miedzy oczekiwanym a postrzeganym poziomem ustug, m.in. obstugi
logistycznej (Hatat-Las i in., 2014, s. 46; Kauf, Ttuszczak, 2018, s. 190-196).
Badanie to pozwoli na realizacje celu szczegétowego 1.

B Badanie ankietowe z zastosowaniem metody statystycznej, przeprowadzone
w dniach 10-30.04.2025 wsréd 25 pracownikdéw badanego przedsiebiorstwa
z dzialéw logistyki, transportu, biura zamdwien, produkcji, jakosci, inzy-
nierii i magazynu (cel szczegétowy 2).

B Badanie ankietowe dotyczace zadowolenia klienta finalnego przeprowadzo-
ne w dniach 1-30.10.2025 wsréd 57 klientéw finalnych, tzn. firm bedacych
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odbiorcami koficowymi wyrobdéw elektrycznych produkowanych przez
badane przedsiebiorstwo, i obliczenie na tej podstawie indeksu satysfake;ji
klienta csI (Customer Satisfaction Index) oraz stworzenie mapy jakosci
logistycznej. Pozwoli to na realizacje celow szczegdtowych 3 i 4. CSI jest
wskaznikiem umozliwiajacym pokazanie satysfakcji klientéw za pomoca
jednej wartosci liczbowej, okreslonej w formie punktéw lub procentow
(Wozniak, 2017, s. 239-342; Zimon, Kruk, 2015, s. 5094).

B Studium przypadku na podstawie obserwacji przeprowadzonej w dniach

7-10.04.2025 z wykorzystaniem diagramu Ishikawy. Diagram ten graficznie
prezentuje zaleznosci pomiedzy skutkami i mogacymi je wywotac przyczy-
nami danych kategorii, co umozliwia identyfikacje przyczyn niezgodnosci
i btedéw (Kowalik, 2018, s. 15-17). Pozwoli to na realizacje celu szczegdto-
wego 5.

Etap1 Etap 2 Etap 3

Ankieta posrednia Ankieta bezposrednia (n = 25) Ankieta posrednia (n=57)

Servqual (n=5) Jednostka préby: pracownik Jednostka proby: klient finalny

Jednostka proby:
klient grupowy

Badanie poziomu jakosci
obstugi logistycznej

Etap 4
Studium przypadku (n=1)

Jednostka préby:
produkcja samplowa

Mapowanie proceséw
i wskazanie przyczyn
problemoéw logistycznych

Badanie prawidtowosci
przeptywow i postrzegania
obstugi logistycznej

Etap 5
Przeglad wskaznikéw KPI,
OTIF, indeksu CSI (n = 12)
Jednostka proby: mierniki
i wskazniki firmy
Ocena efektywnosci
i jakosci logistycznej

Badanie poziomu
satysfakcji klientow

Etap 6
Analiza pomiaréw (n = 10)

Jednostka préby:
Rezultaty weryfikacji
Analiza relacji tancucha
logistycznego do poziomu
obstugi klienta

Rys. 1. Plan dziatan i realizacji procesu badawczego
Zrédto: Opracowanie wtasne

B Okreslenie miernikéw obstugi logistycznej, obliczenie wskaznikéw logi-

stycznych dotyczacych efektywnosci i jakoSci oraz okreslenie wartosci
wskaznika OTIF (czyli wskaznika On-Time In-Full, tj. wskaznika Terminowo-
$ciiPelnej Realizacji Zaméwien), potwierdzajacych zweryfikowany poziom
obstugi dla badanego obszaru. Metoda bazuje na zweryfikowaniu czterech
miernikéw zaktadajacych, ze dostawa dotrze w okreslonym terminie, be-
dzie kompletna, dokumenty beda prawidlowo wystawione, a produkt nie
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zostanie uszkodzony w transporcie (Dutkiewicz i in., 2018, s. 219). Pozwoli
to na osiagniecie celu szczegétowego 6.

B Wramach dziatania koricowego poréwnano wyniki oraz wskazano obszary
wymagajace usprawnienl i rekomendacje dla badanego przedsiebiorstwa
(cel szczegdtowy 7).

B Przebieg procesu badan i analizy przedstawiono na rys. 1.

3. Wyniki

3.1. Badanie rozbieznosci miedzy oczekiwanym a postrzeganym
poziomem obstugi logistycznej wsrod klientéw grupowych
z zastosowaniem metody Servqual

Badano tzw. klientéw grupowych, ktérymi sg dystrybutorzy wyrobéw produko-
wanych przez badane przedsiebiorstwo. Sg oni przedostatnim ogniwem taricucha
logistycznego, natomiast ostatnim sg klienci finalni — firmy kupujace wyroby
elektryczne produkowane przez badane przedsiebiorstwo za posrednictwem dys-
trybutoréw. Lanicuch logistyczny jest wiec skonfigurowany nastepujaco: dostawcy
komponentéw — magazyn zaopatrzeniowy — produkcja — magazyn wyrobéw
gotowych — dystrybutorzy — klienci finalni.

Badanie to mialto na celu okreslenie réznicy pomiedzy jakoscig postrzegang
przez klienta a jako$cia, jakiej oczekuje ten klient. Kwestionariusz badawczy zawie-
rat 22 pytania, ktére odnosily sie do pieciu kategorii logistycznej obstugi klienta:
materialno$¢, niezawodnosé, pewnos$é, empatia, reagowanie (tab. 1).

Tabela 1. Kategorie badane w kwestionariuszu Servqual

Wymiar Symbol zapytania | Twierdzenie zapytujace
Materialno$¢ m, Dobra lokalizacja firmy

m, Wtasciwe wyposazenie techniczne

m, tatwy dostep do informacji o firmie i produktach
Niezawodno$¢ n, Dostarczanie zamoéwien na czas

n, Dostarczanie zamowien we wtasciwej ilosci

n, Dostarczanie zamowien we wtasciwym stanie

n, Dostarczanie zamowien we wtasciwe miejsce

n, Odpowiedni lead time

n, Dostarczenie kompletnej dokumentacji

Pewnos¢ P, Dostarczane produkty po wtasciwym koszcie




118 Artur Witnik, Beata Milewska

Wymiar Symbol zapytania | Twierdzenie zapytujace

Pewnos¢ P, Oferowane zaméwien specyficznych, indywidualnych
P, Dostarczanie produktow zgodnych z dokumentacja
P, Utrzymanie czestotliwosci dostaw

Empatia e, Personel stosuje prosta i przejrzysta komunikacje
e, Wystepuje krotki czas odpowiedzi na pytania klienta
e, Personel jest uprzejmy i spetnia prosby klienta

Reagowanie r, Wystepuje krotki termin obstugi reklamacji i ustug
r Mozliwos¢ zmiany terminu dostawy na prosbe klienta
r, Potwierdzenie terminu dostawy w krétkim czasie
r, Utrzymywanie kontaktu z klientem podczas realizacji dostawy
r Otwartos¢ na zmiany w produkcie zlecone przez klienta

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie Wozniak (2017, s. 239-342)

Nastepnie respondenci wybierali czynniki waznosci wymiaréw logistycznej

obstugi klienta — wage konkretnych obszaréw (tab. 2).

Tabela 2. Kryteria oceny waznosci wymiardw logistycznej obstugi klienta

Lp. | Wymiary jakosci obstugi logistycznej Waga
1 | Materialno$¢ — lokalizacja firmy, wyposazenie technicze, $rodki przekazywania informacji ...pkt
2 | Niezawodnosc (rzetelno$¢) — zdolnos¢ do dostarczania ..pkt

obiecanej ustugi w sposob doktadny i rzetelny
3 | Pewnos$¢ — wiedza i uprzejmosc¢ pracownikdw, umiejetnosc ...pkt
wzbudzania zaufania klientow, pewno$¢ informacji i dostaw
4 | Empatia — indywidualne podejscie do klienta oraz utozsamianie sie z jego potrzebami ...pkt
5 | Reagowanie — che¢ pomocy klientowi oraz dostarczenie szybkiej ..pkt
ustugi, szybkie reagowanie na wymogi stawiane przez klientow
Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan
Tabela. 3. Luki miedzy oczekiwanym a postrzeganym poziomem logistycznej
obstugi klienta na podstawie kwestionariusza Servqual
Lp. | Wymiarobstugi | Twierdzenie | Oczekiwana Postrzegana Luka Luka dla Waga Luka
jakosc¢ jakosc¢ wymiaru wymiaru
(Srednia liczba | (Srednia liczba *Waga
punktéw) punktéw)
1 | Materialno$¢ mi 4,0 3,8 -0,2 -0,5 13 -6,9
mz 4,0 3,6 -0,4
ms 44 34 -1,0
2 | Niezawodnosc n 4,4 3.8 -0,6 -0,2 29 =58
nz 4,6 4,6 0,0
ns 4,6 44 -0,2
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Lp. | Wymiarobstugi | Twierdzenie | Oczekiwana Postrzegana Luka Luka dla Waga Luka
jakosc¢ jakosc¢ wymiaru wymiaru
(Srednia liczba | (Srednia liczba *Waga
punktéw) punktéw)
2 | Niezawodnos¢ ns 4,6 48 0,2
ns 42 34 -0,8
Ne 4.4 4,6 0,2
3 | Pewnosc pi 4,4 3,6 -0,8 -0,2 22 4,4
D2 4,0 40 0
ps3 4,4 4,2 -0,2
P+ 4,2 4.4 0,2
4 | Empatia e 42 4,4 0,2 0,1 16 11
e 4,2 3,8 -0,4
€3 4,4 4.8 0,4
5 | Reagowanie rn 4.6 4,0 -0,6 -0,3 20 -53
r 4,0 36 -0,4
r3 40 4,0 0
rs 4,2 4,0 -0,2
Is 4,0 4,2 0,2
rs 44 38 -0,6
X X SQ X SQ,
4,28 4,05 -0,23 100 -0,04

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan

W dalszej czesci badania respondenci ocenili poszczegdlne elementy obstugi
logistycznej na podstawie pieciostopniowej skali Likerta, gdzie 1 oznacza bardzo
stabo realizowany element, a 5 — doskonale realizowany element. Nastepnie
poréwnano rezultaty postrzegania z wynikami dotyczacymi oczekiwan, a na pod-
stawie réznicy pomiedzy tymi warto$ciami obliczono luke rozbieznosci, jaka wy-
stepuje w badanych obszarach. Uwzgledniono réwniez wage wymiarow, a wyniki
zaprezentowano w tab. 3.

Najwieksza luke w przypadku wymiaru materialnos¢ stwierdzono dla cechy
wdostep do informacji o firmie i produktach”, a najmniejsza dla cechy ,,dostep do
firmy” (rys. 2).

W wymiarze niezawodnosc najstabszy wynik ma cecha dotyczaca zapewnienia
odpowiedniego lead time dostaw wyrob6w. Natomiast cecha dotyczaca dostaw we
wlasciwe miejsce i cecha odnoszaca sie do dostarczania kompletnej dokumentacji
nieznacznie przekraczajg oczekiwania klientéw (rys. 3).

Dla wymiaru pewnos¢ klienci wskazali na niski poziom cechy — ,dostarczanie
produktu po wiasciwym koszcie” (rys. 4). W przypadku wymiaru empatia tylko
jedna z trzech badanych cech miata wynik ponizej poziomu 0 (rys. 5).
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-1

m, m; ms
m Sredniaz Oczekiwana jako$¢  m Srednia z Postrzegana jakos¢  m Srednia z Roznica

Rys. 2. Luka miedzy jakosScig postrzegana a oczekiwang dla wymiaru materialnos¢
Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan

-1

n, n, n, n, n, Ng
m Sredniaz Oczekiwana jako$¢  m Srednia z Postrzegana jakos¢  m Srednia z Roznica

Rys. 3. Luka miedzy jakosciag postrzegana a oczekiwana dla wymiaru niezawodnos¢
Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan
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P P2 Ps Pa

m Sredniaz Oczekiwana jako$¢  m Srednia z Postrzegana jakos¢  m Srednia z Roznica

Rys. 4. Luka miedzy jakoscig postrzegana a oczekiwang dla wymiaru pewnos¢
Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan

€ € €3
m Sredniaz Oczekiwana jako$¢  m Srednia z Postrzegana jakos¢  m Srednia z Roznica

Rys. 5. Luka miedzy jakoscig postrzegang a oczekiwang dla wymiaru empatia
Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan
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-1
r r, ry I, rs re
m Sredniaz Oczekiwana jako$¢  m Srednia z Postrzegana jakos¢  m Srednia z Roznica
Rys. 6. Luka miedzy jakoscig postrzegana a oczekiwang dla wymiaru — reagowanie
Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan
5

-1

Materialno$¢ Niezawodno$¢ Pewnos¢ Empatia Reagowanie

m Sredniaz Oczekiwana jako$¢  m Srednia z Postrzegana jakos¢  m Srednia z Roznica

Rys. 7. Poréwnanie luk miedzy jakos$cia postrzegana a oczekiwana w poszczegdlnych wymiarach
Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan
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Rys. 8. Zadowolenie z kluczowych elementow logistycznej obstugi
Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan

W wymiarze reagowanie szczeg6lnie negatywnie wyr6zniaja sie cechy odpowia-
dajace za termin obstugi reklamacji, informowanie klienta o opdznieniach i cecha
charakteryzujaca potrzeby zmian terminu przez klienta (rys. 6).

W obszarach materialnosc, niezawodnosc, pewnosci reagowanie wymagania klien-
ta przewyzszaja to, co klient otrzymuje w rzeczywistosci, z kolei empatia otrzymata
ocene nieznacznie lepszg od oczekiwanego poziomu (rys. 7).

Podsumowujac, na 22 badane standardy logistycznej obstugi klienta w szesciu
przypadkach odnotowano wyzszy poziom jakosci postrzeganej od oczekiwanej,
a w trzech prdébach oceny byly na réwnym poziomie, zatem tylko 41% standar-
déw jest realizowanych zgodnie z oczekiwaniami klientéw, a pozostate 59% jest
ponizej ich oczekiwan.

Kolejne badanie dotyczy oceny zadowolenia z realizacji dziesieciu kluczowych
elementéw logistycznej obstugi klienta (tab. 4 oraz rys. 8). Srednia arytmetyczna
z oceny realizacji najwazniejszych standardéw wynosi 4,0.
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Tabela 4. Zadowolenie klientow z realizacji elementéw logistycznej obstugi

Lp. | Kluczowe elementy Ocena
logistycznej obstugi klienta N
1 2 3 4 5 Srednia

liczba % | liczba % | liczba % | liczba % | liczba % | liczba %
1 | Czas realizacji zamoéwienia 0,0 0,0 0,0 0,0 40 80,0 1,0 20,0 0,0 0,0 32 64,0
2 | Terminowos¢ realizacji zaméwienia 0,0 0,0 0,0 0,0 3,0 60,0 2,0 40,0 0,0 0,0 34 68,0
3 | Szybkos¢ielastycznosc reakcji 0,0 0,0 0,0 0,0 20 | 400 1,0 | 200 20 | 400 4| 80,0
4 | Dostawa kompletna 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 4,0 80,0 10 20,0 4,2 84,0
5 | Dostawa bez uszkodzen 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 2,0 | 400 30| 600 46 | 920
6 | Dostepnosc¢ wyrobow 0,0 0,0 0,0 0,0 2,0 40,0 3,0 60,0 0,0 0,0 36 72,0
7 | Reklamacje i serwis 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 30 60,0 2,0 40,0 4.4 88,0
8 | Kompetencje personelu obstugi 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 30| 60,0 2,0 | 400 441 880
9 | Poziom komunikacji z klientem 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 3,0 60,0 2,0 40,0 4.4 88,0
10 | Zamowienia specyficzne 0,0 0,0 0,0 0,0 1,0 20,0 30 60,0 1,0 20,0 4 80,0
Srednia % 40 | 80,4

Zr6dto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan

3.2. Ocena poziomu logistycznej obstugi klienta na
podstawie badania ankietowego wsréd pracownikow
przedsiebiorstwa z zastosowaniem metody statystycznej

Celem kolejnego badania bylo poznanie opinii pracownikéw na temat logistycz-
nej obstugi klienta. Najpierw oceniono wplyw pieciu obszaréw: materialnosé,
niezawodnos$é, pewnosé, empatia i reagowanie na poziom obstugi logistycznej
wedtug skali 1-5, gdzie 1 — brak wptywu, 5 — bardzo duzy wplyw (tab. 5irys. 9).

Tabela 5. Wptyw danego obszaru na logistyczna obstuge wedtug pracownikéw badanego przedsiebiorstwa

Ocena )
Wymiar jakosci Srednia
1 2 3 4 5

liczba % liczba % liczba % liczba % liczba % X %
Materialnos¢ 0 0,0 0 0,0 3 176 7 41,2 7 41,2 4,2 84,7
Niezawodnos¢ 0 0,0 0 0,0 3 59 3 176 13 76,5 47 94,1
Pewnos¢ 0 0,0 0 0,0 1 59 7 412 9 52,9 45 89,4
Empatia 0 0,0 0 0,0 1 176 9 52,9 5 294 4,1 82,4
Reagowanie 0 0,0 0 0,0 3 0,0 9 52,9 8 47,1 45 89,4
Srednia 4.4 88,0

Zr6dto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan

W przypadku wymiaru reagowanie odnotowano 100% wynikéw wskazanych
jako majace bardzo duzy wplyw (5) i duzy wplyw (4) na poziom logistycznej ob-
stugi klienta. Niewiele nizsza ocene otrzymaly obszary niezawodnosc i pewnosc.
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Nizszy wplyw w ocenie pracownikow ma materialnosc, a najnizszy — empatia.

Pracownicy nie wskazali ani jednego z wymiaréw jako niemajacego wptywu lub
z niewielkim wplywem.

100%

80%

60%

40%

20%

0%

Materialnos$¢ Niezawodnos¢ Pewnos¢ Empatia Reagowanie

M SumazBardzo duzy wptyw M SumazDuzy wptyw B Suma z Sredni wptyw

Rys. 9. Wptyw danego obszaru na poziom logistycznej obstugi klienta
wedtug pracownikéw badanego przedsiebiorstwa
Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan

Kolejny etap badan dotyczyt potrzeb doskonalenia obszaréw logistycznej obstu-
gi klienta (tab. 6) i elementéw obstugi logistycznej (tab. 7). W obydwu pomiarach
zastosowano ocene wedtug skali 1-5, gdzie 1 oznacza brak mozliwosci lub potrze-
by, 5 — bardzo duza mozliwosc¢ lub potrzebe usprawnienia obszaru.

Tabela 6. Obszary logistycznej obstugi klienta wymagajace usprawnienia

Ocena
Srednia

Wymiar jakosci 1 2 3 4 5

liczba % liczba % liczba % liczba % liczba % X %
Materialnos¢ 0 0,0 4 235 4 235 4 235 5 294 3,6 718
Niezawodnosé 0 0,0 1 59 2 118 7 41,2 7 41,2 4,2 835
Pewnos¢ 0 0,0 0 0,0 2 11,8 8 47,1 7 41,2 43 85,9
Empatia 0 0,0 2 118 3 176 7 412 5 294 39 71,6
Reagowanie 0 0,0 0 0,0 1 59 6 353 8 47,1 39 7838
Srednia X 4,0 79,5

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan
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Tabela 7. Elementy logistycznej obstugi wymagajace usprawnienia

Kluczowe elementy Stopien potrzeby doskonalenia 3 )
logistycznej obstugi klienta Srednia
1 2 3 4 5
Czas realizacji zamoéwienia 0 1 3 3 10 43
Terminowosc realizacji 0 1 3 3 10 43
zamowienia
Szybkos¢ i elastycznosé reakcji 0 1 3 4 9 42
Dostawa kompletna 0 3 3 3 8 39
w odpowiedniej ilosci
Dostawa bez uszkodzen 0 3 2 2 10 4,1
Dostepnos¢ wyrobow 0 1 2 7 7 42
Kompetencje personelu obstugi 0 2 3 4 8 41
Reklamacje i serwis 0 1 4 5 7 41
Poziom komunikacji z klientem 0 3 3 4 7 39
Zamowienia specyficzne klienta 0 2 4 5 6 39
Suma x 4,1

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan

Obliczone s$rednie arytmetyczne zaréwno w pomiarze obszarow (4,0), jak
iw pomiarze konkretnych elementéw obstugi logistycznej (4,1) wskazuja, Ze jest
duza potrzeba usprawnienia (rys. 10-14).

Rys. 10. Potrzeba doskonalenia — materialnos$¢ Rys. 11. Potrzeba doskonalenia — niezawodnos$¢
Zrédto: Opracowanie wtasne Zrédto: Opracowanie wtasne
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Rys. 12. Potrzeba doskonalenia — pewnos¢
Zrédto: Opracowanie wtasne

Rys. 13. Potrzeba doskonalenia — empatia Rys. 14. Potrzeba doskonalenia — reagowanie
Zrédto: Opracowanie wtasne Zrédto: Opracowanie wtasne

Respondenci wskazali, Ze usprawnienia wymagajg obszary niezawodnosci,
pewnosci i reagowania (suma ocen duzej (4) i bardzo duzej (5) potrzeby uspraw-
nienia obszaru wynosi kolejno 82,4%, 88,3% i 82,4%). Mniejsze jest przekonanie
o potrzebie zmian w obszarach materialnosci i empatii, ktérych wyniki maja
wartosci kolejno 52,9% i 70,6% (rys. 15).
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Rys. 15. Zestawienie potrzeby doskonalenia obszaréw jakosci
Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan
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Dostawa bez uszkodzen

Dostawa kompletna w odpowiedniej ilosci
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Rys. 16. Zestawienie potrzeby doskonalenia kluczowych elementow obstugi logistycznej
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan
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Interpretujac dane zawarte na rys. 16, nalezy zwréci¢ uwage, ze niezwykle
istotng wage maja zsumowane wyniki procentowe oceny duzej (4) i bardzo duzej
(5) potrzeby doskonalenia. Mieszcza sie w zakresie od 65,5% w przypadku do-
staw kompletnych w odpowiedniej iloSci, poziomu komunikacji z klientem oraz
zamowien specyficznych klienta do 82% w przypadku dostepnosci wyrobéw. Na
poziomie 77% plasuje sie czas, szybkosc¢ i termin realizacji. Wymieniony zakres
oceny wskazuje, ze dla respondentéw wlasciwie kazdy z obszaréw jest wazny lub
bardzo wazny z punktu widzenia cigglego doskonalenia.

W ostatnim etapie badan pracowniczych pozyskano opinie respondentéw
na temat funkcjonowania proces6w wewnetrznego taficucha logistycznego i ich
wplywu na poziom logistycznej obstugi klienta. Do badania wybrano 14 proceséw,
ktére zostaly ocenione w skali Likerta (1-5), gdzie 1 oznacza brak wptywu proce-
su, natomiast 5 — bardzo duzy wplyw procesu. Respondenci przypisali stopieni
wplywu procesu na logistyczna obstuge klienta (w tab. 8 i rys. 17).

Tabela 8. Zestawienie poziomu doskonalenia dla elementéw logistycznej obstugi

Stopien wptywu na standardy logistycznej obstugi klienta
Proces logistyczny
brak wptywu | maty wptyw | $redniwptyw | duzywptyw | bardzo duzy wptyw

Przeptyw informacji 0,0% 0,0% 5,9% 23,5% 70,6%
Logistyka i zakupy 0,0% 0,0% 5,9% 23,5% 70,6%
Obstuga zamowien 0,0% 0,0% 11,8% 17,6% 70,6%
Wdrazanie wyrobdw 0,0% 0,0% 0,0% 35,3% 64,7%
Planowanie 0,0% 5,9% 0,0% 29,4% 64,7%
Przyjecie materiatow 0,0% 5,9% 5,9% 29,4% 58,8%
Magazynowanie 0,0% 0,0% 17,6% 29,4% 52,9%
Transport wewnetrzny 0,0% 0,0% 11,8% 35,3% 52,9%
Produkcja 0,0% 11,8% 11,8% 23,5% 52,9%
Utrzymanie jakosci 0,0% 0,0% 23,5% 29,4% 47,1%
Sktadowanie wyrobow 0,0% 5,9% 29,4% 17,6% 47,1%
Pakowanie 0,0% 5,9% 29,4% 17,6% 47,1%
Dystrybucja 0,0% 0,0% 23,5% 29,4% 47,1%
Transport zewnetrzny 0,0% 11,8% 11,8% 35,3% 41,2%

Zr6dto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan

Na podstawie rys. 17 mozna wykazac, ze najwyzszy wplyw z wynikiem 70,6%
maja obszary przeplywu informacji, produkcji i utrzymania jakosci. Istotny wptyw
maja obszary obstugi zamoéwien i logistyki, a takze pakowania. Najmniejszy, ale na-
dal znaczacy wplyw ma transport wewnetrzny i zewnetrzny oraz magazynowanie.
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Rys. 17. Wptyw wybranych proceséw na elementy logistycznej obstugi klienta
Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan

3.3. Ocena zadowolenia klientéw finalnych na podstawie
badan ankietowych za pomoca metody CSI

W kolejnym kroku opracowano dane z badania ankietowego przeprowadzonego
wsrdd 57 klientéw finalnych, tzn. firm bedacych konicowymi odbiorcami wyro-
béw produkowanych przez badane przedsiebiorstwo. Wybdr respondentéw byt
uzalezniony od poziomu udziatu kazdego z nich w wolumenie wartosci sprzedazy.
Celem bylo zbadanie zadowolenia klienta za pomocg oceny jakosci kluczowych
standardéw logistycznej obstugi klienta. Pytania podane w ankiecie dotyczyty
poszczegdlnych elementéw obstugi oraz oceny waznosci wedtug wlasnych odczué
odbiorcéw. Do badania wybrano nastepujace elementy: terminowos¢, szybkosé
i elastycznosé, kompletno$é, reklamacje i serwis oraz komunikacja z klientem,
ktére zmierzono za pomocg 5-stopniowej skali Likerta (tab. 9).
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Tabela 9. Zadowolenie klientow finalnych z obstugi logistycznej

Waznos¢ cechy Zadowolenie klienta

> >
© ° S 5 z g
5 = 2 g <} ke] °
N o] © N - 3 = > <] g
8 ¥ s @ S Czynniki ° 3 s z 3
e © @ i S 9] ® @ S RS
N S o © 2 9] o o © I
2 (] Q = © c = Q N °
€ © © © o - © @ N
@ c Re N 9 ] B
c ° N © ©

5| ¢ °
1 2 3 4 5 Cecha 1 2 3 4 5
0 2 2 20 33 Termin realizacji zamowienia 3 4 7 20 23
1 2 2 20 32 Kompletno$¢ zamowienia 4 5 8 21 19
2 3 3 18 31 Szybkosc i elastycznosc reakji 5 4 6 21 21
1 3 3 16 34 Reklamacje i serwis 2 3 5 25 22
2 4 4 19 28 Poziom komunikacji z klientem 1 3 6 22 25

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan

Zastosowano wzory na $rednig wazona i wyliczono srednia range kazdej cechy
oraz $redni stopien zadowolenia (tab. 10). Wzor:

W= Y wiXi
2w

gdzie: W — Srednia wazona, n — liczba terminéw do obliczenia $redniej, w;
— waga cechy, X; — warto$¢ stopnia zadowolenia.

Tabela 10. Srednie rangi cechy oraz $redni stopier zadowolenia klientéw

Srednia waznos¢ cechy Cecha Sredni stopien zadowolenia klienta
447 Termin realizacji zamowienia 3,98
4,40 Kompletnos¢ zamoéwienia 381
4,28 Szybkosc¢ i elastycznos¢ reakcji 3,86
439 Reklamacje i serwis 4,09
4,18 Poziom komunikacji z klientem 4,18
434 Srednia 4,0

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan

W ramach przeprowadzonej weryfikacji srednich wynikéw stwierdzono, ze
respondenci najkorzystniej ocenili poziom komunikacji z klientem, a najstabiej
kompletnos¢ zamdwienia.

Analizujac poziom wazno$ci cech, stwierdzono, ze klienci wskazali kolejno:
termin realizacji zamdéwienia, kompletnos$é zamdwienia, reklamacje i serwis oraz
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szybkos¢ i elastycznosé reakcji. Najmniej istotne znaczenie dla respondentéw
mial poziom komunikacji.

W celu doktadnej analizy pozyskanych danych wybrano wskaznik cS1, niezwyk-
le skuteczny w monitorowaniu i zarzadzaniu relacjami z klientem. Wyliczenie
wskaznika CSI opiera sie na danych z poszczegdlnych czesci oraz przypisanych
im wag.

Wskaznik €SI wyznaczono na podstawie trzech podstawowych wzoréw:

CSI=")" Wi0;, CSluax= ¥ WiOimasy CSI% = 57
l max

=1

gdzie: i, 1...n — elementy logistycznej obstugi klienta, w; — waga elementu
logistycznej obstugi klienta, 0; — ocena elementu logistycznej obstugi klienta.

Nastepnie wykorzystano wzory do wyliczenia wskaznikéw w formie ilosciowe;j
(Cstoraz CSI__ ) i procentowe;j (CS1%) dla kompleksowej analizy wynikéw. Kon-

cowe wyliczenia przedstawiono w tab. 11.

Tabela 11. Zestawienie wynikow obliczenia wskaznika CSI, CSI__, CSI%

srednia Wagi srednistopieft |\ osnik | Wskaznik | Wskaznik
waznos¢ Cecha zadowolenia
wzgledne X csl csl CSI%
cechy klienta max
4,47 0,21 Termin realizacji zaméwienia 3,98 0,82 1,03 79,6
4,40 0,20 Kompletno$¢ zamowienia 3,81 0,77 1,01 76,1
428 0,20 Szybkosc¢ i elastycznosc reakcji 3,86 0,76 0,99 77,2
439 0,20 Reklamacje i serwis 4,09 0,83 1,01 81,8
4,18 0,19 Poziom komunikacji z klientem 4,18 0,80 0,96 83,5
21,7 Suma 4,0 5,0 79,6

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan

Za pomoca kryteriow oceny wskaznika cS1% podjeto analize wskaznika zado-
wolenia klienta wyrazonego w % (tab. 12).

Oczekiwania badanej grupy klientéw finalnych sa zaspokojone w stopniu
dobrym. Wskaznik cS1% w badanym obszarze wynosi 79,6%, przy czym kazda
z analizowanych cech wymaga doskonalenia. W pierwszej kolejnosci przedsiebior-
stwo powinno koncentrowaé wysitki na poprawie terminowosci, kompletnosci
i elastycznosci.

Nastepnie przedstawiono wyniki w formie graficznej mapy jakosci z podzia-
tem uktadu wspoéirzednych na cztery obszary (rys. 18). Wyznaczenie punktow
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podzialu wykonane jest poprzez wytyczenie Srednich arytmetycznych w pionie
(zadowolenie) — wartosci 3,98 1 poziomie (wazno$¢) — wartosci 4,34. Dane pobrane
zostaly z tab. 10.

Tabela 12. Kryteria oceny wskaznika CSI1%

Kryteria wartosci CSI% Ocena

0-40% Bardzo Zle — klient skrajnie niezadowolony

40-60% Zle — klient niezadowolony

60-75% Srednio — wystepuja pewne problemy

75-90% Dobrze — wystepuja nieliczne problemy z zadowoleniem klienta
90-100% Bardzo dobrze — klient zadowolny w wysokim stopniu

Zr6dto: Opracowanie wtasne na podstawie: Wolniak, Skotnicka-Zasadzien (2008, s. 80)
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Rys. 18. Mapa jakosci dla badanej grupy klientow finalnych
Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan
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Podsumowujac, Srednia ocena wskaznika cSI wskazuje na dobry poziom reali-
zacji standard6w obstugi logistycznej. Do mocnych stron przedsiebiorstwa nalezy
komunikacja oraz obszar obstugi reklamacji i serwisu. Z kolei termin realizacji
zamoéwienia znajduje sie na granicy zadowolenia klientéw, ten aspekt wymaga
monitorowania oraz doskonalenia. Najstabiej wypadly obszary szybko$¢, elastycz-
nosc¢ i kompleksowosé zamoéwienia.

3.4. Studium przypadku z zastosowaniem metody Ishikawy

Kolejnym badaniem byta obserwacja w dniach 7-10.04.2025, na podstawie ktérej
przedstawiono studium przypadku realizacji zlecenia nowego wyrobu (transfor-
matora 3-fazowego) dla klienta finalnego. Dane pozyskano z obserwacji catego
przeplywu materiatowego i z dostepnych Zrédetl przedsiebiorstwa, takich jak
codzienne spotkania operacyjne, raporty jakosci, statystyki z systemu Concorde.
Dane wejsciowe do analizy przypadku przedstawiono w tab. 13 i 14. Ponadto
wykonano mapowanie procesu realizacji (rys. 19) i analize przyczynowo-skut-
kowa w postaci diagramu Ishikawy wraz z wskazaniem 7 zrédet marnotrawstwa
(rys. 20).

Tabela 13. Dane wejsciowe do analizy przypadku

Zakres Dane szczegbtowe
Nazwa Transformator 3-fazowy
Indeks 85-091-000154

llos¢ 1szt.

Numer zlecenia 999995

Zr6dto: Opracowanie wtasne na podstawie materiatéw badanej firmy

Tabela 14. Zestawienie oczekiwanych i zrealizowanych terminéw

Wysytka oczekiwana przez klienta 2025.03.03 - -
Wysytka potwierdzona klientowi - 2025.04.05 -
Rzeczywisty termin wysytki - - 2025.04.11
Czas (dni) - 33 39

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan

Cykl postepowania z wyrobem pokazuje procesy informacyjne i dokumenta-
cyjne. Ponadto opracowanie obejmuje fizyczne i decyzyjne procesy logistyczne,
produkcyjne oraz procesy technologiczne i jakosciowe wplywajace posrednio
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na wewnetrzny tancuch logistyczny. Przedstawiony na rys. 19 schemat okresla
kluczowe etapy realizacji transformatora 3-fazowego. Czerwonym kolem zazna-
czono miejsca wystepowania zakiécen w procesie przeplywu materialowego. Sg
to dziatania niepozadane, stanowigce przyczyny Zrédtowe i majace bezposredni
wplyw na termin wysyltki produktu do klienta.

Kilert rupowy

Obstugadierta

Tochnologia

Planovanie

Logisyka

Produkcia

kode

Wagazn Dydrybuda

Rys. 19. Mapa procesu realizacji zamdwienia transformatora 3-fazowego
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan

Na podstawie przeprowadzonej analizy przyczyn zrédtowych oraz analizy
7 zrédet marnotrawstwa w procesie wytwarzania transformatora 3-fazowego za-
prezentowanych na rys. 20, zostaty okreslone cztery zasadnicze czynniki, ktore
mialy wplyw na opdznienie realizacji zlecenia i dystrybucje wyrobu.
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Cztowiek Maszyna Materiat

Zapo6zno
zamoéwiony wspornik

Btad nawijania, nie ma Opozniona dostawa:
droznosci do kanatow klemy, ptyty GPO
Uszkodzona izolacja Wadliwy materiat:
podczas nawijania stopa dolna
Nieczytelny rysunek Dostawa do magazynu Brak zasobow do
w dokumentacji na 3h przed wysytka kontroli jako$ciowej

Ograniczone zasoby

Btedna dtugosc przewodu [ —

Brak dokumentacji
na start produkgji

Metoda Zarzadzanie Pomiar

Rys. 20. Analiza przyczynowo-skutkowa z wykorzystaniem diagramu Ishikawy
Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan

Negatywnymi czynnikami byly:

B brak dostepnych danych wejSciowych (brak gotowosci dokumentacji tech-
nicznejijej niekompletno$¢) — wymagania klienta nie zostaty odpowiednio
sformulowane i przygotowane w danych technicznych, czego efektem byto
marnotrawstwo zasob6w czasu, pracy, energii, niedobory materialowe
(sp6zniona reakcja w procesie zamawiania materiatu, opéznienia dostaw
komponentéw przez dostawce, wady jakosciowe) — wystapito marnotraw-
stwo w postaci oczekiwania, koniecznosci przeplanowania pracy i wydtu-
zenia czasu realizacji zamdéwienia, co wplynelo na terminowos¢,

B wady wystepujace podczas produkcji wynikajace z niekompletnej doku-
mentacji oraz niskich kompetencji pracownikéw do realizacji nowej kon-
strukcji — marnotrawstwo w postaci brakéw, dodatkowych napraw, kontroli,
wydluzenia czasu realizacji i strat materialowych,

B ograniczone zasoby ludzkie (brak odpowiedniej liczby os6b do wykonywa-
nia operacji w procesie logistycznym powoduje wydtuzenie czasu realizacji).

W konsekwencji wyzej wymienionych zaktécen w procesie transformator 3-fa-
zowy zostal oddany do pakowania i zatadunku o 6 dni pdzniej od zadeklarowanej
daty wysytki. Termin potwierdzonej wysytki nie zostal dotrzymany. Termin pier-
wotnie oczekiwanej daty wysyltki odbiegat od daty rzeczywistej wysytki az o 39 dni.
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3.5. Badanie wskaznikow operacyjnych i jakosciowych

W ostatnim etapie badan wykazano na wptyw kluczowych obszaréw tancucha logi-
stycznego (zaopatrzenia, magazynowania, produkc;ji i dystrybucji) na poziom logi-
stycznej obstugi klienta. W tym etapie pobrano dane empiryczne z systemu operacyj-
nego XAL Concorde przedsiebiorstwa, wyznaczono mierniki oraz obliczono wskaznik
jakosciowy. Zestawienie miernikéw i wskaznikéw zostato przedstawione w tab. 15
wedtug podziatu na poszczegdlne czesci podsystemow wewnetrznego taricucha lo-
gistycznego. Wéréd okreslonych wskaznikéw duze znaczenie ma pomiar poziomu
zamOwien zrealizowanych perfekcyjnie (OTIF), ktérego rezultat prezentuje tab. 16.

Tabela 15. Wptyw kluczowych obszaréw tancucha logistycznego na poziom logistycznej obstugi klienta

Podsystem | Wskazniki | Mierniki Dane Wyniki
szt. % %
liczba terminowych dostaw materiatow 33664
Terminowosci x 100% 100 98,1
catkowita liczba dostaw materiatow 34330
Zaopatrzenia
liczba dostaw materiatow bez wad 34221
Reklamacji % 100% 100 99,7
catkowita liczba dostaw materiatow 34330
liczba przyjetych dostaw materiatow 33837
Terminowosci przyjecia % 100% 100 98,6
catkowita liczba dostaw materiatow 34330
Magazynowania
liczba zamowien skompletowanych 84184
Obstugi produkcji % 100% 100 97,9
catkowita liczba zamowien do produkcji 85995
liczba zamowien na date potwierdzona 9592
Realizacji zamowien (OTP) x 100% 100
catkowita liczba zamoéwien z magazynu 11128
liczba zamowien na date oczekiwang 4614
Elastycznosci x100% 100
catkowita liczba zamoéwien od klienta 11128
Produkcji
liczba zamowien wykonanych bez wad 10993
Niezawodnosci jakosci x 100% 100 98,8
catkowita liczba zamowien od klienta 11128
realizowanie reklamacji w ciggu 10 dni 129
Rozpatrywania reklamacji % 100% 100 95,6
catkowita liczba zgtoszonych reklamacji 135
zamoéwienia wystane terminowo 10373
Terminowosci x 100% 100 93,22
catkowita liczba zamowien od klienta 11128
zaméwienia wystane kompletne 11093
Kompletnosci % 100% 100 99,7
catkowita liczba zamowien od klienta 11128
Dystrybucji
prawidtowo wystawione dokumenty 6756
Bezbtednosci dokumentacji x100% 100 99,9
wszystkie wystawione faktury 6764
wysytka zamowien bez btedow i uszkodzen 11112
Bezszkodowosci i bezbtednosci dostaw % 100% 100 99,9
catkowita liczba zamoéwien od klienta 11128
Srednia 92,4
wysoki zadowalajacy M niezadowalajacy poziom utrzymania standardu

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan
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Dane pozyskane do obliczent obejmuja okres od 01.01.2024 do 31.03.2025. Na-
zwy wyszczegdlnionych wskaznikow sa tozsame z badanymi elementami logi-
stycznej obstugi klienta. Szablon wzoru do obliczenia wynikéw okreslany jest jako
stosunek prawidtowo zrealizowanych zdarzeri do catkowitej liczby wszystkich
zrealizowanych zdarzen i pomnozony przezliczbe 100, co w rezultacie daje wartos¢
konicowa wyrazong w procentach.

Z analizy poszczegdlnych podsystemdéw przedsiebiorstwa wynika, ze w kaz-
dym z nich widoczny jest wysoki poziom efektywnosci obszaréw. Uwzgledniajac
najwyzsze wyniki koricowe, na szczegélng uwage zastuguja elementy logistyczne
podsysteméw zaopatrzenia, magazynowania i dystrybucji. W podsystemie zaopa-
trzenia wysoko sklasyfikowane sg poziom dostaw materialéw bez wad (99,7%).
Terminowo$¢ dostaw ksztaltuje sie na poziomie 98,1%. Na zblizonym poziomie
(98,6%) oceniany jest ten parametr w podsystemie magazynowania. Obszar maga-
zynowy ma nieco stabszy wynik obstugi produkcji (97,7%). Podsystem produkc;ji
zastuguje na wysoka ocene tylko w obszarze niskiego poziomu reklamacji w sto-
sunku do wszystkich zrealizowanych zlecen (98,8%).

Znacznie stabiej wypada standard realizacji koricowej produktéw na magazyn,
gdzie skutecznos¢ wynosi 86,2% i jest wynikiem réznych zakidcen toku produk-
cyjnego (zgodnie z analizg studium przypadku). Na szczegdlng uwage zastuguje
wskaznik elastycznosci (41,5%). Najwyzsze wyniki wystepuja w podsystemie dys-
trybucji w elementach kompletnosci, bezbtednosci dokumentacji i bezszkodowo-
$ci, gdzie $rednia z tych 3 wynikéw klasyfikuje sie na poziomie 99,83%.

Tabela 16. Wskaznik OTIF perfekcyjnosci poziomu realizacji zamoéwien

Status zamowien Nieprawidtowosci 1lo$¢ zamowien
Wszystkie przyjete od klienta - 11128
Niekompletne tak 35
Opoznione tak 755
Wadliwe tak 135
Btedy w dokumentach tak 8

Wskazniki Mierniki Dane Wyniki

szt. % %

catkowita liczba zamowien — liczba zamowien z btedami 10195
x100% 100 91,6
zamowienia przyjete od klienta 11128

Poziom zamowien zrealizowanych
perfekeyjnie (OTIF)

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan

Opracowany wskaznik OTIF opiera sie na czterech wybranych, kluczowych
miernikach dotyczacych nieprawidtowosci w zakresie: niekompletnos$ci, opdz-
nien, wad i bledéw w dokumentach. Na ich podstawie wyliczono wartos¢ koficowq
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OTIF na poziomie 91,6%. Poréwnujac ten wynik ze §rednia wszystkich mierzonych
wskaznikdw, ktéra wynosi 92,4%, mozna wyciagnaé wniosek, ze obydwie warto-
$ci sg na zblizonym poziomie. Zatem wykorzystanie dwéch rodzajéw wyliczenia
standardéw i poréwnanie ich wynikdéw potwierdza prawidtowos¢ wykonanych
pomiardw. Nalezy zaznaczy¢, ze obydwa wyniki sa nizsze od celu obstugi jakos-
ciowej przedsiebiorstwa, ktéry jest okreslony na poziomie 97%. Z przeprowa-
dzonej analizy wynika, ze w zadnych z badanych zdarzen nie odnotowano 100%
skutecznosci, natomiast wiekszo$¢ wskaznikow okresla wysoki poziom realizacji
proceséw, co powinno mieé pozytywny wplyw na poziom zadowolenia klienta.
Wsrdd obszaréw wymagajacych poprawy nalezy wskazac elastycznosé produke;ji
oraz terminowos¢ produkcji i dystrybucji.

3.6. Porownanie wynikow badan

Poréwnanie wynikow przeprowadzonych badan pozwala na diagnoze efektywno-
$ci stosowanych proceséw, ocene ich wplywu na poziom satysfakeji klientéw oraz
identyfikacje obszar6w wymagajacych optymalizacji. W tab. 17 zostaly zaprezento-
wane gtéwne dane zebrane podczas procesu analitycznego. Aby zapewnic rzetel-
nos¢ analizy, przeprowadzono poréwnanie wynikow jakosciowych i iloSciowych
uzyskanych z badan ankietowych, analizy wskaznikow operacyjnych oraz studium
przypadku. Stopien zgodnosci wynikéw miedzy metodami pozwala ocenié wiary-
godnos¢ zastosowanych narzedzi i ich zdolno$¢ do precyzyjnego odwzorowania
rzeczywistej jakosci logistycznej obstugi klienta.

Tabela 17. Zestawienie kluczowych danych uzyskanych w procesie badawczym

Dane poréwnawcze

Zrédto pozyskania Postrzegana | Oczekiwana [ Postrzegana | Oczekiwana

Narzedzia Obserwacja Luka dla wymiaru

danych jakos¢ jakos¢ jakos¢ jakos¢

X %, %, % % %%, %,-%,
Klienci grupowi Servqual - 4,05 428 81,1 85,6 -0,23 -45
Klienci finalni CS| - 4,00 434 79,6 86,4 -0,34 -6,8
Pracownicy Statystyczne - 440 450 88,0 90,0 -0,10 20

przedsiebiorstwa

System ERP

przedsiebiorstwa OTIF - - - 91,6 97,0 - 54

Badane

Ishikawa 1
przedsiebiorstwo

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan

Badania ankietowe metoda Servqual oraz CSI wykazaly zblizone wartosci po-
strzeganej w pieciu wymiarach jako$ci ustug. Podobnie jest w przypadku ocze-
kiwanej w pieciu wymiarach jakosci. Luka jakosciowa dla klientéw grupowych
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wynosi —0,23, a dla klientéw finalnych -0,34, co sugeruje minimalnie wieksze
niezadowolenie klientéw finalnych.

Nieco inne wnioski mozna wyciagnad z zestawienia oczekiwan klientow z do-
celowym parametrem 4,5. Nasuwa sie tutaj stwierdzenie, ze przedsiebiorstwo
wyznaczyto sobie wyzszy standard jako$ci obstugi logistycznej, niz faktycznie
oczekuja jego klienci. Docelowy parametr jakoSciowy przewyzsza oczekiwana
jakos$é zaréwno wsrdd klientéw grupowych, jak i finalnych, co wskazuje, ze firma
stara sie utrzymac jakos¢ ustug powyzej oczekiwan rynku.

Réwnoczesnie w ocenie klientéw grupowych wyniki wyrazone procentowo
wykazuja postrzegana jakos$¢ na poziomie 81,1% i oczekiwang na 85,6%, co skut-
kuje lukg jakosciowa na poziomie —4,5%. Dla klientéw finalnych $rednie wartosci
procentowe wynosza dla postrzeganej 79,6%, a dla oczekiwanej 86,4%, co daje
wyzszg réznice, wynoszaca —6,8%. Porownujac wyniki procentowe badanych
podmiotéw z celem firmy, ktdry wynosi 90%, otrzymujemy taka sama relacje jak
w przypadku wartosci arytmetycznych. Obie badane grupy maja nizsze oczekiwa-
nia od ustanowionych wskaznikéw jakosciowych przedsiebiorstwa.

Konkludujac, mozna wykazac, ze srednie wyniki oraz r6znice wynikajace z war-
tosci liczbowych i procentowych z danych ankietowych pokazujg poréwnywalne
parametry statystyczne. Realizacja obstugi logistycznej nie jest doskonata, przed-
siebiorstwo powinno podjac dziatania doskonalace w obszarach, gdzie wystapity
rozbieznos$ci ujemne.

Ankieta wykonana wsréd pracownikéw wewnatrz przedsiebiorstwa byta oparta
na podstawowym narzedziu statystycznym i dostarcza informacji o wewnetrznej
percepcji jakosci proces6w w przedsiebiorstwie. Wyniki przedstawione w tab. 17
wskazuja, ze Srednia ocena postrzeganego wplywu wymiaréw na jakosé obstugi
wynosi 4,4, natomiast wymagany poziom jakosci w tym obszarze przez przed-
siebiorstwo jest ustanowiony na poziomie 4,5 w skali 1-5. Obliczona luka jakos-
ciowa wynosi -0,10, co $wiadczy o minimalnym dysonansie miedzy tym, czego
pracownicy oczekuja, a tym, jakie sg okreslone cele jakosciowe w firmie. Pomimo
zadowalajacej oceny stanu jakos$ci obstugi logistycznej, pracownicy wskazali na
koniecznos¢ doskonalenia obszaréw logistycznej obstugi, co moze wynikac ze
znajomosci mankamentéw jakosciowych. Metoda obliczenia OTIF integruje dane
z pieciu kluczowych aspektow realizacji dostaw, co pozwala na uzyskanie catoscio-
wego obrazu efektywnosci logistycznej obstugi klienta. Wskaznik OTIF pokazuje
wysoka jako$¢ proceséw logistycznych, ale rdwniez znaczng réznice wzgledem
oczekiwanej jako$ci obstugi przez klientéw.

Studium przypadku, bazujace na obserwacji i analizie Ishikawy dostarczyto da-
nych, ktére pozwolily zidentyfikowaé konkretne przyczyny rozbieznosci w jakosci
obstugi w badanym przedsiebiorstwie. Analiza studium przypadku wskazuje, Ze
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zapewnienie wysokiej jakosci logistycznej obstugi klienta jest mocno uzaleznio-
ne od eliminacji zakldcen na etapie przeptywu materiatéw. Kluczowe problemy,
takie jak niekompletna dokumentacja techniczna, niedobory materialowe, wady
produkcyjne wynikajace z niewystarczajacych kompetencji pracownikéw oraz
ograniczone zasoby ludzkie, skutkuja znaczacymi opéznieniami w procesie rea-
lizacji zamdwien. Wnioski ptynace z analizy wskazuja, ze skuteczne zarzadzanie
procesem oraz eliminacja marnotrawstwa sa kluczowe dla podniesienia jako$ci
ustug logistycznych i terminowos$ci dostaw.

Analiza poréwnawcza ukazuje wyrazne réznice miedzy niektérymi ocenami
poszczegolnych elementéw uzyskanych przy pomocy réznych metod (tab. 18).
Przyktadowo czas realizacji zamo6wienia klienci grupowi oceniajg na 64,0%, na-
tomiast pracownicy przedsiebiorstwa przypisuja mu wyzsza wartosé 85,9%. Jed-
nakze obiektywny wskaznik przedsiebiorstwa wynoszacy 41,5% oraz identyfikacja
tego obszaru jako zakldcenie w studium przypadku jednoznacznie wskazuja na
powazne niedociagniecia, ktdre obnizaja ogdlna efektywnosc procesu.

Tabela 18. Poréwnanie elementéw logistycznej obstugi klienta wedtug wynikow

Wyniki postrzegania jakosci dla badanych podmiotow (%)
Flement logistycznej obstugilenta Klienci grupowi | Kliencifinalni Pracownicy Viskazniki Studium przypadku
przedsiebiorstwa | przedsiebiorstwa

Czas realizacji zamowienia 64,0 - 859 415 zaktocenie
Terminowos¢ realizacji zamowienia 68,0 79,6 859 93,2 zaktocenie
Szybkos¢ i elastycznosc reakgji 80,0 772 84,7 zaklocenie
Dostawa kompletna 84,0 76,1 78,8 99,7 zaktdcenie
Dostawa bez uszkodzen 92,0 - 82,4 99,9 -
Dostepnos¢ wyrobdw 72,0 - 835 - zaktocenie
Reklamacje i serwis 88,0 81,8 81,2 95,6 -
Kompetencje personelu obstugi 88,0 - 81,2 99,9 -
Poziom komunikacji z klientem 88,0 835 776 - -
Zamowienia specyficzne 80,0 - 776 - -

Zr6dto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan

W odniesieniu do pozostatych wymiaréw zauwazalne sa wyrazne podobieristwa
tam, gdzie wyniki przekraczajq prog 80% wedtug oceny klientéw. Z kolei w obsza-
rach, gdzie wyniki wynosza ponizej 80%, pojawiaja sie znaczace rozbieznosci. Te
nizsze wyniki, poparte dodatkowa identyfikacja zakidcen z przeprowadzonego
studium przypadku, sygnalizuja, Ze elementy te dzialaja na umiarkowanym lub
niskim poziomie i wymagaja dziatant usprawniajacych.
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4, Wnioski

Na podstawie badania wykazano, ze w badanym przedsiebiorstwie obszary o wy-
sokim poziomie logistycznej obstugi klienta sg nastepujace:

dostawa bez uszkodzen,
reklamacje i serwis,
kompetencje personelu obstugi,
poziom komunikacji z klientem,
zamoéwienia specyficzne.

Obszary, ktére na podstawie przeprowadzonych badan charakteryzujg sie niz-
szym poziomem obstugi logistycznej, sa nastepujace:

czas realizacji zaméwienia,
terminowos¢ realizacji zamdwienia,
szybko$¢ i elastycznosc reakcji,
kompletno$¢ dostawy,

dostepnosé wyrobdw.

Ogolne kierunki zmian powinny skupiaé sie na eliminacji zaktécenl w stabiej

ocenionych, lecz waznych dla klienta obszarach, o ile oczywiscie pozwola na to

koszty. W zwigzku z tym zaproponowano nastepujace rozwigzania:

Zastosowanie systemu ERP trzeciej generacji, z zaawansowanymi modutami
analitycznymi i planistycznymi, co wyeliminuje ograniczenia w zakresie pro-
gnozowania popytu, planowania materiatowego, zarzadzania zasobami ludzki-
miimaszynowymi, stanie sie kluczowym narzedziem integrujacym wszystkie
elementy faiicucha logistycznego. Taki system umozliwi pelna synchronizacje
danych miedzy dziatami (produkcja, zaopatrzenie, logistyka, obstuga klienta)
oraz zapewni mozliwo$¢ szybkiej analizy i raportowania kluczowych wskaz-
nikdéw operacyjnych. Pozwoli to m.in. na zmniejszenie ryzyka niedoboru
komponentéw do produkgcji, co, jak wynika z przeprowadzonej analizy, jest
jednym z powoddw opdznien dostaw produkowanych wyrobow do klientéw.
Wdrozenie zaawansowanych systeméw monitorowania i raportowania
powinno koncentrowaé sie na doskonaleniu proceséw w taricuchu logi-
stycznym. Umozliwi to biezacy nadzér nad kluczowymi wskaznikami ope-
racyjnymi, takimi jak OTIF, czas realizacji zamdwienia czy kompletnosé
dostawy. Aby skutecznie identyfikowad potencjalne zaklécenia, niezbedna
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jest automatyzacja zbierania danych, oparta na precyzyjnym monitorowa-
niu proceséw. W tym celu przedsiebiorstwo powinno wdrozy¢ rozwiazania
typu Business Intelligence (BI), ktére umozliwiajg wizualizacje trendow (dash-
board), detekcje spadkow wskaznikow ponizej progéw krytycznych w formie
zintegrowanego systemu alarmowania. Taki system umozliwi szybkg inter-
wencje, pozwoli zminimalizowad wszelkie zakt6cenia wpltywajace negatyw-
nie na jako$¢ obstugi klienta. Ponadto integracja nowoczesnych modutéw
raportowania z systemami informatycznymi pozwoli na synchronizacje
danych miedzy dziatami produkcyjnym, logistycznym i sprzedazowym, co
z kolei zwiekszy transparentnos¢ catego taficucha logistycznego.
Usprawnienie przepltywu informacji i standaryzacja komunikacji w duzej
mierze powinny wynikaé z zapewnienia najwyzszego poziomu przepltywu
izarzadzania informacja. Efektywna komunikacja miedzy dziatami tanicu-
cha logistycznego jest kluczowa dla szybkiego reagowania na pojawiajace
sie niezgodnosci i komunikowania klientom wszelkich zmian wynikajacych
z aktualizacji termindw. Integracja dostepnych systemdéw informatycznych
poprzez wdrozenie interfejséw API i centralnych platform komunikacyjnych
pozwoli na biezacy dostep do aktualnych danych. Opracowanie standardo-
wych protokotéw komunikacyjnych oraz elektronicznych instrukcji robo-
czych zapewni sp6jnosé dziatan pomiedzy obszarami. Wprowadzony system
wymiany informacji o potencjalnych opéznieniach, brakach materialowych
czy problemach produkcyjnych przyczyni sie do podniesienia skutecznosci
catego taniicucha logistycznego.

Optymalizacja proceséw produkcyjnych to fundament eliminacji opéznien
i marnotrawstwa. Warto rozwazy¢ przejscie z modelu produkcji ,Make to
Order” na ,,Make to Assembly”, co pozwoli na szybsze wyprodukowanie
wyrobow gotowych do wysylki. Uzycie technik Lean Manufacturing, ta-
kich jak Kaizen, 5S, Gemba Walk i Poka-Joke pozwoli na ciagle usprawnianie
proces6w produkceyjnych i redukcje strat czasowych oraz materiatowych.
Rozwiazania te umozliwiaja elastyczng adaptacje produkcji do aktualnych
potrzeb rynkowych, a wiec poprawia poziom logistycznej obstugi klienta.
Standaryzacja i aktualizacja dokumentacji technicznej, tak aby byta zawsze
kompletna i zgodna z wymaganiami klienta, w praktyce oznacza regularng
rewizje dokumentéw, polegajaca na identyfikacji brakéw i dokonania ko-
rekt. Wdrazanie nowoczesnych narzedzi klasy Enterprise Content Manage-
ment (ECM) pozwoli na centralne gromadzenie dokumentéw, autoryzacje
nowych i stosowanych wersji, automatyzacje zatwierdzania oraz archiwi-
zacje, co usprawni przeptyw informacji miedzy dziatami. Takie podejscie
umozliwi jednolite i precyzyjne okreslenie wymagan klienta, eliminujac
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niejasnos$ci i niespdjnosci. Ujednolicona dokumentacja techniczna nie tylko
usprawni komunikacje pomiedzy dzialami, ale takze wplynie korzystnie na
procesy produkcyjne oraz calosciowa efektywnosé taiicucha logistycznego
w badanym przedsiebiorstwie.

Proponowane rozwiazania poprawia efektywnosc operacyjna w wewnetrznym
taricuchu logistycznym oraz wplyna korzystnie na poziom logistycznej obstugi
klienta, a docelowo na poziom zadowolenia klienta.
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The Logistics Chain as a Determinant Shaping the Logistics
Customer Service on the Example of an Electrical Company

Abstract. This article presents the results of research conducted at an electrical company. The aim
was to assess the functioning of logistics chain activities on the level of logistics customer service
and to determine directions for change. Results obtained using various research methods were
presented, including surveys, the Servqual method, statistical analysis, the Customer Satisfaction
Index (CSI), OTIF, a case study, and the Ishikawa diagram. Based on the research, key areas requiring
improvement in the logistics chain were identified and recommendations were formulated, which
will contribute to building the long-term competitive advantage of the studied company.

Keywords: logistics, logistics chain, logistics customer service, Servqual method, Customer Satisfac-
tion Index, OTIF indicator, Ishikawa diagram
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« z odwotaniem w tekscie (np. zob. rys. 1, a nie: zob. rysunek po-
nizej/powyzej)

« zobjasnieniem uzytych skrotow

Wzory matematyczne

« przygotowane w edytorze rownan

« poprawnie zapisane potegi i indeksy

« zmienne — kursywa, liczby i cyfry — pismem prostym
« znak mnozenia to: - lub x (nie * czy x)

« pisownia jednostek — wedtug uktadu SI

« symbole objasnione pod wzorem

Przypisy bibliograficzne umieszczone w tekscie (wedtug APA 7)
« Zawieraja nazwisko autora i rok publikacji, np.:
Dennett (2021) lub (Dennett, 2021)
« W przypadku dwéch autoréw — podajemy nazwiska obu:
Mankiw i Taylor (2022)... lub (Mankiw i Taylor, 2022)
« Cytowanie doktadne tekstow wzietych w cudzystéw:
Dennett (2021, s. 34) lub (Dennett, 2021, s. 34)
« Cytowanie trzech i wiecej autoréw — podajemy nazwisko pierw-
szego autora i dodajemy: iin.:
Beggiin. (2023)... lub (Begg i in., 2023)
« Brak nazwiska autora/redaktora — podajemy kilka pierwszych
stow tytutu pracy:
(Raport na temat czytelnictwa, 2022)
« Cytowanie wiecej niz jednej publikacji:
Dennett (2017, 2019, 2021) lub (Dennett, 2017, 2019, 2021)
« Jesli autor wydat w danym roku wiecej niz jedna publikacje, to
po dacie nalezy dodac kolejne litery alfabetu, np.
(Dennett, 2019a, 2019b)
« Cytowanie Zrédet za innym autorem (jedynie w szczegolnych
przypadkach):
Jabloriski (2020) za: Dennett (2017) lub
(Jabtoniski, 2020, za: Dennett, 2017)

Przypisy objasniajace, polemiczne, uzupetniajgce tekst gtowny
« numerowane kolejno i umieszczone u dotu strony, czcionka
10 pkt, interlinia pojedyncza

Bibliografia
« Uporzadkowana alfabetycznie wedtug nazwisk autorow/
redaktorow i tytutéw prac niemajacych autora/redaktora, a jesli jest
wiecej prac jednego autora, to nalezy je zestawic¢ chronologicznie
wg dat wydania.
« artykutw czasopismie — nazwisko autora, inicjaty imienia, data
publikacji (w nawiasie), tytut artykutu (prosto), tytut czasopisma
(kursywa), tom (kursywa) i nr czasopisma (prosto), zakres stron
oraz (jesli podano) numer DOI:
Boru$, M. (2000). Znaczenie technik skrutacyjnych. Banko-
wos¢, 12(1), 53-55. https://doi.org/xxxxX.yyyy.zzz
« pozycja ksigzkowa — nazwisko autora/redaktora, inicjatimienia,
data publikacji (w nawiasie), tytut ksigzki (kursywa), numer wydania
(w nawiasie), wydawnictwo i — jesli podano — nr DOI:
Koler, M., 1 Bocen, A.Z. (2022). Badanie Zrodet ubdstwa (wyd. 6).
Wydawnictwo Naukowe. https://doi.org/xxxxx.yyyy.zzz
« rozdziat pracy zbiorowej — nazwisko autora rozdziatu, inicjat
imienia, data publikacji (w nawiasie), tytut rozdziatu (prosto). Na-
stepnie: W: inicjat imienia, nazwisko redaktora + (red.), tytuf pracy
zbiorowej (kursywa), numer wydania i zakres stron (w nawiasie),
wydawnictwo i — jedli podano — nr DOI:
Crott, M., i Lassy, K.A. (2019). Do$wiadczanie codziennosci.
W: N.R. Szulc (red.), Zrédla wiedzy czlowieka (wyd. 3., s. 31-45).
Wydawnictwo Uczelniane. https://doi.org/xxxxx.yyyy.zzz
« portal internetowy organizacji — nazwa organizacji, rok publi-
kacji, dzien i miesigc (w nawiasie) — jesli podano — tytut portalu
internetowego, adres internetowy:
McKinsey & Company. (2022, 14 lipca). McKinsey & Company.
https://www.mckinsey.com
« pojedyncza strona internetowa — nazwisko, inicjat autora, rok
publikacji, dzien i miesiac (w nawiasie), tytut artykutu (kursywa),
tytut portalu internetowego, adres internetowy:
Marczak, J.A., 1 Thomas, M. (2019, 15 lipca). Przyczyny bezro-
bocia w Wielkopolsce. Obserwator Wielkopolski. https://www.
obserwatorwielkopolski.com
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