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 Konrad Otwinowski, Krystian Niechciał,  
Hubert Miśka, Natalia Kasperek, Katarzyna Małek,  

Jakub Kieruzalski, Krystian Stuczeń1, 
 Bartłomiej Pawlak2

 Środowisko metawersum  
i rzeczywistość wirtualna jako 

narzędzie poprawy bezpieczeństwa  
ruchu drogowego przez edukację

Streszczenie
Celem artykułu jest analiza istniejących rozwiązań architektonicznych infrastruktury dro-
gowej pod kątem ich wpływu na poprawę bezpieczeństwa ruchu drogowego. Szczególny 
nacisk został położony na przykład miasta Dąbrowa Górnicza oraz jego okolic. W tekście 
przedstawiono 20 lokalnych rozwiązań infrastrukturalnych, które mają na celu zmniejszenie 
liczby wypadków drogowych oraz poprawę komfortu użytkowników dróg. Ze względu na 
wysoki poziom zagrożeń na drogach autorzy proponują innowacyjne podejście, wykorzystu-
jące wirtualną rzeczywistość (VR) do symulacji realistycznych scenariuszy drogowych. Do 
realizacji aplikacji edukacyjnej wybrano platformę Spatial.io, umożliwiającą tworzenie in-
teraktywnych, immersyjnych środowisk szkoleniowych. Efektem jest realistyczne odwzoro-
wanie przestrzeni miejskiej przy użyciu metody Blueprint oraz modeli fotogrametrycznych 
3D. Istotnym elementem artykułu jest również podkreślenie znaczenia testowania aplikacji 
na różnych urządzeniach, aby zapewnić szeroką dostępność oraz wysoką jakość użytkowa-
nia. W dalszej perspektywie autorzy przewidują rozwój aplikacji poprzez rozbudowę o bar-
dziej zaawansowane scenariusze edukacyjne oraz integrację z danymi rzeczywistymi, współ-
pracę ze szkołami nauki jazdy oraz wdrożenie sztucznej inteligencji do analizy zachowań 
użytkowników.

Słowa kluczowe: metawersum, rzeczywistość wirtualna, bezpieczeństwo ruchu drogowego, 
edukacja

1	 Studenci Akademii WSB w Dąbrowie Górniczej
2	 Akademia WSB w Dąbrowie Górniczej
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Wprowadzenie
W dzisiejszych czasach, w miarę jak urbanizacja postępuje, a infrastruktura dro-
gowa staje się coraz bardziej skomplikowana, zapewnienie bezpieczeństwa użyt-
kowników dróg staje się priorytetem. Bezpieczeństwo ruchu drogowego jest 
kwestią o kluczowym znaczeniu dla zdrowia publicznego i jakości życia miesz-
kańców. W 2023 roku na całym świecie w wyniku wypadków drogowych zgi-
nęło około 1,19 miliona osób. Wypadki drogowe pozostają główną przyczyną 
śmierci dzieci i młodych dorosłych w wieku 5–29 lat. Około 53% wszystkich 
ofiar śmiertelnych stanowią użytkownicy dróg szczególnie narażeni na niebez-
pieczeństwo: piesi, rowerzyści i motocykliści (WHO, 2023). Ze statystyk wypad-
ków za 2023 rok wynika, że w Polsce codziennie dochodzi do średnio 58 wypad-
ków drogowych, w których życie traci 5 osób. W 2023 roku na terenie Dąbrowy 
Górniczej odnotowano łącznie 1232 zdarzenia drogowe, w tym wypadki, kolizje 
i stłuczki. Według danych Komendy Miejskiej Policji w tej liczbie są 34 wypadki 
drogowe, które zakończyły się obrażeniami ciała uczestników, oraz 1198 kolizji 
i stłuczek, które miały mniej poważne konsekwencje​ (Dąbrowa Górnicza w licz-
bach). Z tego względu opracowanie skutecznych rozwiązań architektonicznych, 
które mogą przyczynić się do zmniejszenia liczby wypadków i ich skutków, jest 
niezwykle ważne. Rozwiązania architektoniczne w zakresie infrastruktury dro-
gowej muszą nie tylko sprostać rosnącym wymaganiom związanym z przepusto-
wością i wygodą, ale również zapewniać maksymalne bezpieczeństwo wszyst-
kim uczestnikom ruchu – pieszym, rowerzystom oraz kierowcom. Niniejsze 
opracowanie ma na celu analizę istniejących rozwiązań architektury drogowej 
z uwzględnieniem aspektów bezpieczeństwa, przy wykorzystaniu 20 wybranych 
przykładów z lokalnych obszarów położonych w Dąbrowie Górniczej i okolicach, 
które ilustrują różnorodność podejść i technologii stosowanych w tym zakresie. 
Głównym celem niniejszego opracowania jest przeprowadzenie analizy rozwią-
zań architektury drogowej i jej otoczenia, które zostały zaprojektowane lub zmo-
dernizowane z myślą o poprawie bezpieczeństwa ruchu drogowego. Przykłady 
te zostały starannie wyselekcjonowane, aby obejmowały szeroki zakres sytuacji 
drogowych, takich jak skrzyżowania, ronda, przejścia dla pieszych, ścieżki rowe-
rowe, a także rozwiązania dla obszarów mieszkalnych i obszarów o dużym natę-
żeniu ruchu. Przy wyborze przykładów do analizy kierowano się różnorodnością 
typów rozwiązań oraz możliwością przeanalizowania efektów, jakie mogą wnosić 
w bezpieczeństwo i ułatwienie ich użytkowania przez uczestników ruchu drogo-
wego. Wobec ciągle wysokiej liczby ofiar i rosnącej złożoności sytuacji drogo-
wych konieczne jest stosowanie innowacyjnych metod poprawy bezpieczeństwa, 
w tym wykorzystanie technologii VR. Dzięki zastosowaniu wirtualnej rzeczywi-
stości możliwe jest symulowanie realistycznych scenariuszy drogowych, co po-
zwala na skuteczniejsze szkolenie kierowców, pieszych oraz rowerzystów, a także 
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na projektowanie i testowanie infrastruktury drogowej przed jej rzeczywistą re-
alizacją. Rozwiązania VR mogą znacząco zmniejszyć ryzyko błędów projekto-
wych oraz podnieść świadomość zagrożeń wśród uczestników ruchu.

1. Transport drogowy w mieście Dąbrowa Górnicza
Najbardziej zurbanizowanymi częściami Dąbrowy Górniczej są dzielnice Centrum 
i Gołonóg, gdzie znajduje się najwięcej budynków mieszkalnych wielorodzinnych 
oraz obiektów użyteczności publicznej. W dzielnicach takich jak Strzemieszyce, 
Ząbkowice, Łosień, Ujejsce, Okradzionów, Tucznawa, Trzebiesławice, Sikorka, 
Błędów, Ratanice, Marianki, Łazy Błędowskie oraz Kuźniczka Nowa przeważa za-
budowa jednorodzinna. Obiekty użyteczności publicznej to głównie punkty han-
dlowo-usługowe oraz placówki oświatowe. Liczbę mieszkańców w poszczególnych 
dzielnicach miasta przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Przybliżona liczba mieszkańców w poszczególnych dzielnicach 
miasta

Lp. Dzielnica Liczba mieszkańców

1. Centrum 56 605

2. Gołonóg 38 173

3. Łęknice 4273

4. Strzemieszyce 10 005

5. Łosień 1452

6. Błędów 1719

7. Łęka 726

8. Okradzionów 1223

9. Ząbkowice 11 979

10. Trzebiesławice 957

11. Ujejsce 1151

12. Tucznawa 2453

Na terenie miasta Dąbrowa Górnicza oprócz lokalnych dróg przebiegają rów-
nież drogi krajowe:
	y DK1/S1 (dawniej E-75) Bielsko-Biała – Warszawa (dwupasmowa droga głów-

na) łączy Dąbrowę Górniczą z Bielsko-Białą na południu i Warszawą na półno-
cy. Jest to główna trasa dwujezdniowa, zapewniająca szybki i bezpieczny trans-
port międzymiastowy;
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	y DK94 (E-40) Katowice – Kraków (dwupasmowa droga główna), łączy Katowice 
i Kraków, przebiega przez Dąbrowę Górniczą, umożliwia szybki dojazd do 
dwóch głównych miast aglomeracji śląskiej;

oraz drogi wojewódzkie:
	y 790 Dąbrowa Górnicza – Ogrodzieniec łączy Dąbrowę Górniczą z Ogrodzień

cem, oferując alternatywną trasę w kierunku wschodnim, użyteczną dla ruchu 
lokalnego i turystycznego;

	y 796 Dąbrowa Górnicza – Zawiercie, trasa ważna dla połączeń północnych, 
wspiera ruch przemysłowy i gospodarczy;

	y 910 Dąbrowa Górnicza – Czeladź jest ważna dla połączeń z zachodnimi obsza-
rami aglomeracji, wspiera komunikację lokalną oraz ruch tranzytowy.

Dąbrowa Górnicza jest położona strategicznie w centrum Górnośląsko-Zagłę
biowskiej Metropolii, co zapewnia doskonałe połączenia komunikacyjne z sąsied-
nimi miastami, takimi jak:
	y Sosnowiec. Miasto graniczące na zachodzie, z którym Dąbrowa Górnicza jest 

bezpośrednio połączona przez sieć dróg lokalnych i wojewódzkich, co ułatwia 
codzienną komunikację i wymianę gospodarczą;

	y Będzin. Na północnym zachodzie, dobrze skomunikowane poprzez sieć dróg 
lokalnych i regionalnych, wspierających ruch mieszkańców i przedsiębiorców;

	y Katowice: Stolica województwa śląskiego, oddalona o kilkanaście kilometrów 
na zachód, połączona przez DK94 oraz sieć dróg lokalnych, co umożliwia szyb-
ki dojazd do centrum regionu;

	y Czeladź. Miasto sąsiadujące na południowym zachodzie, z którym Dąbrowa 
Górnicza ma bezpośrednie połączenia drogowe, ważne dla codziennego ruchu 
mieszkańców.

Ze względu na obserwowane podczas poruszania się po mieście liczne utrud-
nienia w ruchu i wątpliwości jego uczestników co do prawidłowego zachowania 
się podczas korzystania z infrastruktury drogowej, w opracowaniu przedstawio-
no 20 wybranych rozwiązań infrastrukturalnych w Dąbrowie Górniczej mających 
wpływ na bezpieczeństwo. Takich miejsc jest więcej, jednak w przedstawionych 
lokalizacjach wyselekcjonowano pewne problemy i wskazówki, które występują 
w wielu innych miejscach i mogą wpłynąć zarówno na liczbę zdarzeń drogowych 
oraz wypadków, jak i komfort użytkowania rozwiązań drogowych.

Przykład analizy punktu drogowego będącego przedmiotem badań przedsta-
wiono w tabeli 2.
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Tabela 2. Analiza punktu drogowego wraz z otoczeniem
Nazwa punktu Skrzyżowanie ulic Tysiąclecia i 11 Listopada 

Współrzędne geograficzne 50.330105, 19.225037

Lokalizacja punktu na mapie (źródło Google Maps)

Skrzyżowanie jest przykładem ronda, do którego prowadzą ulice 11 Listopada, Kosmonautów oraz 
Tysiąclecia. W bezpośrednim sąsiedztwie skrzyżowania znajduje się Wojewódzki Ośrodek Ruchu 
Drogowego. Wpływa to korzystnie na dbałość o oznakowanie skrzyżowania i wyznaczenie zna-
ków poziomych na jezdniach. Skrzyżowanie jest przykładem nowoczesnego rozwiązania drogo-
wego, dobranego adekwatnie do oczekiwanej przepustowości. Obecność w pobliżu skrzyżowania 
dużego punktu handlowego typu supermarket wpływa na zwiększenie ruchu drogowego w tym 
punkcie. Zjazd ze skrzyżowania od strony ulic Tysiąclecia oraz 11 Listopada łączy się bezpośred-
nio z wjazdem na parking obiektu handlowego. Jest to przykład rozwiązania kolizyjnego, które 
wymaga od kierowców zwrócenia dodatkowej uwagi na pojazdy wjeżdżające na parking obiektu 
handlowego. Bezpośrednio przy zjeździe z ronda jest również zlokalizowane przejście dla pieszych, 
które jest wygodnym połączeniem komunikacyjnym osiedla mieszkalnego z obszarami handlowo-  

-usługowymi. Obecność przejścia dla pieszych bezpośrednio przy rondzie może jednak prowadzić 
do zmniejszenia jego przepustowości oraz wymaga od kierowców dodatkowej uwagi w zakresie 
bezpieczeństwa pieszych. 
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Ewidencja zauważonych trudności w ruchu drogowym pozwoliła na udostępnie-
nie informacji o miejscach potencjalnie wrażliwych pod względem bezpieczeństwa 
na platformie projektowanego portalu wykorzystującego rzeczywistość wirtualną. 

2. Implementacja aplikacji na platformie Spatial.io
Spatial.io to nowoczesne środowisko wirtualnej rzeczywistości, które oferuje za-
awansowane możliwości interakcji i wizualizacji danych, co czyni je doskonałym 
wyborem do budowy aplikacji udostępniającej informacje z zakresu bezpieczeń-
stwa ruchu drogowego. Dzięki wykorzystaniu technologii VR oraz rozszerzonej rze-
czywistości, platforma ta pozwala na stworzenie immersyjnych doświadczeń edu-
kacyjnych, które zwiększają zaangażowanie użytkowników i skuteczność przekazu 
informacji. W kontekście bezpieczeństwa drogowego kluczowa jest możliwość re-
alistycznego symulowania sytuacji na drodze, co pozwala na lepsze zrozumienie za-
grożeń oraz przyswojenie zasad odpowiedzialnego uczestnictwa w ruchu. Spatial.
io wyróżnia się także intuicyjnym interfejsem, który umożliwia szybkie wdrażanie 
interaktywnych aplikacji bez konieczności posiadania zaawansowanej wiedzy pro-
gramistycznej. Możliwość współpracy w czasie rzeczywistym sprawia, że użytkow-
nicy mogą wspólnie analizować sytuacje drogowe, uczestniczyć w wirtualnych szko-
leniach i testach, a także wymieniać się doświadczeniami w przestrzeni 3D. Dzięki 
kompatybilności z różnymi urządzeniami, w tym goglami VR oraz komputerami 
i urządzeniami mobilnymi, platforma zapewnia szeroką dostępność i umożliwia in-
terakcję niezależnie od miejsca, w którym znajduje się użytkownik. Dodatkową za-
letą Spatial.io jest możliwość integracji z zewnętrznymi bazami danych i systemami 
analitycznymi, co pozwala na dynamiczne aktualizowanie treści oraz prezentowanie 
danych w atrakcyjnej, interaktywnej formie (Dawid i in., 2023). Dzięki temu użyt-
kownicy mogą na bieżąco śledzić statystyki wypadków, analizować przyczyny zagro-
żeń oraz poznawać najnowsze rekomendacje dotyczące bezpiecznego zachowania 
na drodze. Połączenie nowoczesnych technologii, łatwości dostępu oraz wysokiego 
poziomu interaktywności sprawia, że Spatial.io jest optymalnym środowiskiem do 
budowy innowacyjnej aplikacji edukacyjnej z zakresu bezpieczeństwa ruchu dro-
gowego. Jednym z kluczowych atutów platformy Spatial.io jest możliwość integra-
cji z zaawansowanym środowiskiem deweloperskim Unity 3D, co otwiera szerokie 
perspektywy w zakresie projektowania interaktywnych i realistycznych aplikacji 
edukacyjnych dotyczących bezpieczeństwa ruchu drogowego. Unity 3D, jako jedno 
z najbardziej wszechstronnych narzędzi do tworzenia aplikacji wirtualnej rzeczywi-
stości, pozwala na implementację zaawansowanych mechanik fizycznych, realistycz-
nych animacji oraz interaktywnych elementów, które mogą skutecznie symulować 
różnorodne sytuacje drogowe (Dawid, Buchwald, 2024). Dzięki tej integracji moż-
liwe jest tworzenie dynamicznych scenariuszy, w których użytkownicy mogą wcho-
dzić w interakcję z elementami otoczenia, analizować konsekwencje swoich decyzji 
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oraz uczyć się poprzez doświadczenie, co znacząco zwiększa skuteczność edukacyj-
ną aplikacji. Ponadto wykorzystanie Unity 3D na platformie Spatial.io umożliwia 
wprowadzanie personalizowanych modeli 3D, rozszerzanie funkcjonalności po-
przez skrypty i moduły oraz optymalizację aplikacji pod kątem różnych urządzeń, 
co czyni tę kombinację wyjątkowo efektywnym narzędziem do budowy nowocze-
snych rozwiązań VR w obszarze bezpieczeństwa ruchu drogowego. 

Zaimplementowanie realistycznej przestrzeni miejskiej wymaga odzwiercie-
dlenia elementów infrastruktury, takich jak ulice, budynki, przejścia dla pieszych 
itp. Metoda Blueprint w środowisku VR pozwala na efektywne odwzorowanie 
przestrzeni publicznej infrastruktury drogowej, tworząc interaktywną i reali-
styczną wizualizację otoczenia. Dzięki zastosowaniu tej techniki można w pro-
sty sposób modelować elementy urbanistyczne, takie jak ulice, skrzyżowania, 
sygnalizacja świetlna, chodniki czy przejścia dla pieszych, a następnie definio-
wać ich zachowanie w wirtualnym środowisku. W kontekście edukacji w zakre-
sie bezpieczeństwa ruchu drogowego użytkownicy mogą wchodzić w interak-
cję z infrastrukturą, testować różne scenariusze kolizji, analizować zagrożenia 
oraz uczyć się zasad ruchu w realistycznie odwzorowanej przestrzeni miejskiej. 
Dzięki metodzie Blueprint wirtualne środowisko może być łatwo dostosowywa-
ne do różnych lokalizacji, umożliwiając odwzorowanie rzeczywistych układów 
drogowych i specyfiki ruchu w danym regionie, co zwiększa wiarygodność i sku-
teczność przekazywanych informacji. Do digitalizacji obiektów 3D i przeniesie-
nia ich w świat metawersum mogą posłużyć metody fotogrametryczne. Stanowią 
one jedno z najbardziej zaawansowanych narzędzi do precyzyjnego odwzorowa-
nia obiektów trójwymiarowych, co czyni je niezwykle użytecznymi w przestrzeni 
metawersum środowiska Spatial.io. Dzięki technikom przetwarzania zdjęć i ska-
nowania fotogrametrycznego możliwe jest tworzenie realistycznych modeli 3D, 
które odwzorowują rzeczywiste struktury z wysoką dokładnością, uwzględniając 
szczegóły geometryczne, tekstury i oświetlenie. W kontekście budowy aplika-
cji związanych z bezpieczeństwem ruchu drogowego fotogrametria umożliwia 
przeniesienie do wirtualnej rzeczywistości rzeczywistych elementów infrastruk-
tury, takich jak skrzyżowania, przejścia dla pieszych, znaki drogowe czy fasa-
dy budynków, co pozwala użytkownikom na interakcję z otoczeniem odzwier-
ciedlającym realny świat. Integracja fotogrametrycznych modeli w Spatial.io 
umożliwia tworzenie immersyjnych środowisk szkoleniowych, w których użyt-
kownicy mogą analizować sytuacje drogowe w skali 1:1, a także uczestniczyć 
w interaktywnych symulacjach z realistycznym odwzorowaniem przestrzeni 
miejskiej. Ponadto zastosowanie tej technologii pozwala skrócić czas produkcji 
modeli 3D oraz zwiększyć ich autentyczność, eliminując konieczność ręczne-
go projektowania skomplikowanych struktur. Dzięki kompatybilności Spatial.io 
z formatami plików fotogrametrycznych, takimi jak OBJ, FBX czy glTF, możliwe 
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jest łatwe wdrażanie i optymalizacja dużych zbiorów danych 3D, co pozwala na 
płynne funkcjonowanie nawet w rozbudowanych wirtualnych przestrzeniach. 
Wykorzystanie metod fotogrametrycznych w metawersum otwiera więc nowe 
możliwości w zakresie edukacji, analizy przestrzennej oraz symulacji scenariu-
szy ruchu drogowego, oferując użytkownikom wyjątkowo realistyczne i angażu-
jące doświadczenia (Palka i in., 2020).

Z zastosowaniem wyżej przedstawionych technik i narzędzi w ramach realizo-
wanego projektu zrealizowano aplikację VR kompatybilną ze środowiskiem meta-
wersum, która posiada następujące właściwości:
	y Cross-platformowość. Umożliwia dostęp do przestrzeni wirtualnych z pozio-

mu przeglądarki internetowej, urządzeń mobilnych oraz zestawów VR/AR, co 
zwiększa dostępność dla szerokiego grona użytkowników.

	y Kompatybilność i dostępność. Platforma jest dostępna na różnych urządze-
niach: komputery, urządzenia mobilne oraz zestawy VR/AR, aby umożliwić 
szeroki dostęp do treści edukacyjnych.​

	y Łatwość tworzenia i zarządzania treścią. Intuicyjne narzędzia do tworzenia in-
teraktywnych przestrzeni edukacyjnych bez konieczności programowania, co 
pozwala na szybkie wdrożenie materiałów szkoleniowych.​

	y Możliwości interakcji i współpracy. Funkcje umożliwiające interakcję między 
użytkownikami, takie jak czat głosowy, tekstowy czy wspólne rozwiązywanie 
zadań, zwiększają zaangażowanie uczestników.​

	y Analiza i monitorowanie postępów. Dostęp do narzędzi analitycznych pozwala 
na śledzenie zaangażowania i postępów uczestników, co jest istotne dla oceny 
efektywności programu edukacyjnego.​

Wygląd aplikacji z przedstawionymi treściami edukacyjnymi z zakresu zasad 
bezpieczeństwa ruchu drogowego przedstawiono na rysunku 1.

Rysunek 1. Zrzut ekranowy aplikacji przedstawiający test i treści edukacyjne 
dla użytkowników (opracowanie własne na podstawie platformy spatial.io)
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Testowanie aplikacji na różnych urządzeniach jest kluczowym etapem procesu 
wdrażania oprogramowania, szczególnie w kontekście środowiska Spatial.io, które 
obsługuje szeroki zakres platform, od komputerów i urządzeń mobilnych po go-
gle VR. Przeprowadzenie testów na różnych konfiguracjach sprzętowych pozwala 
na ocenę wydajności aplikacji, wykrycie potencjalnych błędów oraz optymalizację 
interakcji użytkownika. W przypadku aplikacji związanych z bezpieczeństwem ru-
chu drogowego istotne jest zapewnienie płynnego działania symulacji zarówno na 
zaawansowanych zestawach VR, jak i na standardowych przeglądarkach interne-
towych oraz smartfonach, co zwiększa dostępność i wygodę użytkowania. Różne 
urządzenia mogą mieć odmienną moc obliczeniową, rozdzielczość ekranu czy 
sposoby obsługi interakcji, dlatego konieczne jest testowanie funkcji takich jak re-
sponsywność interfejsu, renderowanie modeli 3D, jakość tekstur oraz opóźnienia 
w przetwarzaniu danych. Dzięki testom kompatybilności można zapewnić użyt-
kownikom spójne i angażujące doświadczenie, niezależnie od używanego sprzętu, 
co przekłada się na większą skuteczność przekazu edukacyjnego oraz komfort ko-
rzystania z aplikacji w różnych warunkach technicznych. Podczas procesu testowa-
nia potwierdzono prawidłowe i płynne działanie utworzonej aplikacji.

Rysunek 2. Wygląd odwzorowanej przestrzeni świata VR w aplikacji 
(opracowanie własne na podstawie Spatial.io)

Podsumowanie
Spatial.io to nowoczesne środowisko VR, które dzięki swojej wszechstronności, 
interaktywności i łatwości integracji z zaawansowanymi narzędziami, takimi jak 
Unity 3D czy fotogrametria, stanowi doskonałą platformę do budowy aplikacji 
edukacyjnych związanych z bezpieczeństwem ruchu drogowego. Możliwość reali-
stycznego odwzorowania przestrzeni publicznej infrastruktury drogowej przy uży-
ciu metod Blueprint oraz fotogrametrycznych modeli 3D pozwala na tworzenie 
immersyjnych i angażujących doświadczeń dla użytkowników. Dodatkowo testo-
wanie aplikacji na różnych urządzeniach, od gogli VR po smartfony i komputery, 
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zapewnia szeroką dostępność oraz wysoką jakość interakcji, niezależnie od sprzętu 
(Buchwald, 2008). Dzięki tym zaawansowanym rozwiązaniom Spatial.io umożli-
wia nie tylko edukację, ale również analizę i symulację rzeczywistych sytuacji, co 
może znacząco przyczynić się do poprawy świadomości użytkowników i zwięk-
szenia bezpieczeństwa na drogach. Dalszy rozwój projektu może obejmować roz-
budowę aplikacji o zaawansowane scenariusze szkoleniowe, uwzględniające dy-
namicznie zmieniające się warunki drogowe, integrację z rzeczywistymi danymi 
o wypadkach oraz wdrożenie sztucznej inteligencji do analizy zachowań użytkow-
ników w wirtualnym środowisku (Buchwald, 2024). Istnieje również możliwość po-
szerzenia funkcjonalności o system oceny postępów uczestników, personalizowane 
rekomendacje oraz moduły interaktywne, które dostosowują poziom trudności do 
umiejętności użytkownika. 

Współpraca ze szkołami nauki jazdy mogłaby stanowić kluczowy element dal-
szej ekspansji projektu, pozwalając na praktyczne wdrożenie aplikacji jako no-
woczesnego narzędzia wspomagającego edukację przyszłych kierowców. Dzięki 
integracji z programem kursów na prawo jazdy aplikacja mogłaby służyć jako plat-
forma do wirtualnych symulacji niebezpiecznych sytuacji drogowych, których nie 
da się bezpiecznie przeprowadzić w warunkach rzeczywistych. Możliwość przepro-
wadzania interaktywnych szkoleń VR mogłaby zwiększyć skuteczność nauczania, 
podnosząc poziom świadomości kierowców i zmniejszając ryzyko błędów na dro-
dze (Kruachottikul et al., 2023). Dodatkowo współpraca z instruktorami pozwo-
liłaby na zbieranie cennych opinii i sugestii dotyczących dalszego udoskonalania 
aplikacji, tak aby jak najlepiej odpowiadała na potrzeby kursantów oraz standardy 
obowiązujące w nauce jazdy. 
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 Wpływ testów zdalnych  
w formie aplikacji telefonicznej  

na ograniczenie drapania  
i jego powikłań  

u pacjentów ze świądem skóry

Streszczenie
Świąd jest najczęstszym objawem występującym w przebiegu chorób dermatologicznych 
i może ujemnie wpływać na jakość życia pacjentów. W niektórych chorobach świąd jest 
związany z aktywnością i ciężkością zaburzeń lub może występować niezależnie od choroby. 
Niewiele wiadomo o jego występowaniu i cechach charakterystycznych w populacji ogólnej. 
Niewiele jest też instrumentów specjalnie zaprojektowanych do pomiaru świądu. Celem tego 
badania pilotażowego było opracowanie i walidacja instrumentu mierzącego częstość wystę-
powania i cechy charakterystyczne przewlekłego świądu w populacji ogólnej. 
Niniejsze opracowanie dotyczy analizy badań przeprowadzonych z wykorzystaniem aplika-
cji mobilnej SWIAD 2.0 u 40 użytkowników dotkniętych objawem świądu o różnej etiologii. 
Ponadto przeanalizowano stan skóry przy użyciu niezależnych badań aparaturowych oraz 
przeprowadzono ankiety badawcze. Zbadano możliwość wykorzystania nowej technologii 
do poszerzania wiedzy medycznej. 

Słowa kluczowe: epidemiologia, swędzenie, świąd, kwestionariusz, aplikacja mobilna 

1	 Studenci Akademii WSB w Dąbrowie Górniczej
2	 Akademia WSB w Dąbrowie Górniczej
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Wstęp
Obecnie brak jest precyzyjnych, globalnych statystyk określających liczbę osób 
na świecie cierpiących na świąd. Świąd jest objawem występującym w przebiegu 
wielu różnych schorzeń dermatologicznych, internistycznych, neurologicznych 
oraz psychicznych, co utrudnia zebranie jednolitych danych na ten temat. 

Terminem świąd określane jest świadome odczuwanie nieprzyjemnego 
wrażenia, które prowadzi do odruchowego drapania. Pomimo upływu ponad 
350 lat od sformułowania tej definicji przez niemieckiego lekarza Samuela 
Hafenreffera, nadal pozostaje ona aktualna. Szczególnej uwagi wymagają pa-
cjenci, u których świąd występuje na skórze pozornie niezmienionej choro-
bowo, ponieważ w takich przypadkach konieczna jest szczegółowa diagno-
styka w kierunku schorzeń układowych, neurologicznych lub psychicznych. 
Proces dochodzenia do właściwej diagnozy oraz wdrożenia optymalnej tera-
pii może być długotrwały i skomplikowany (Schneider i in., 2022; Weisshaar 
i in., 2019).

Przewlekły świąd to złożone zjawisko, wykazujące liczne podobieństwa do 
przewlekłego bólu. Może być chwilowo złagodzony przez ból wywołany dra-
paniem, jednak w dłuższej perspektywie prowadzi do znacznego pogorszenia 
jakości życia pacjentów (Dalgard i in., 2007). Świąd występujący okresowo, 
w określonych warunkach, również może stanowić istotne wyzwanie diagno-
styczno-terapeutyczne (Matterne i in., 2009).

Ogólnodostępna aplikacja mobilna „Swiad2024” stwarza możliwość wyko-
rzystania nowych technologii do poszerzenia wiedzy medycznej. Użytkownik, 
zaznaczając każdorazowo występujący u niego objaw świądu, może skorelować 
objaw z wykonywanymi czynnościami, spożywanymi posiłkami czy stosowany-
mi kosmetykami. Może rejestrować intensywność świądu w różnych momen-
tach dnia, co ułatwia monitorowanie jego nasilenia i identyfikację czynników 
wyzwalających. Aplikacja daje szansę na identyfikację czynników psychospo-
łecznych (osobowość, stres, oczekiwania, katastrofizm, postrzeganie choroby, 
lęk i depresja) i biologicznych (ośrodkowe procesy uwrażliwienia, neuroana-
tomia skóry, metabolizm komórkowy i funkcja bariery skórnej), które mogą 
sprzyjać utrzymywaniu się świądu. 

Patofizjolo gia i klasyfikacja świądu
Współczesna wiedza wskazuje, że świąd (swędzenie), wcześniej uznawany za 
słabo nasilony rodzaj bólu, w rzeczywistości różni się od nocycepcji pod wzglę-
dem neurologicznym. W odpowiedzi na bodziec wywołujący świąd wyspecja-
lizowane włókna C w skórze przesyłają sygnały do rogu tylnego rdzenia krę-
gowego, skąd są przekazywane drogą rdzeniowo-wzgórzową do wzgórza oraz 
kory somatosensorycznej. Włókna C odpowiedzialne za świąd, określane także 
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jako receptory świądu, wyróżniają się większą wrażliwością na histaminę oraz 
brakiem reakcji na bodźce mechaniczne, w przeciwieństwie do dominujących 
włókien C, które reagują na różne bodźce mechaniczne. Klasyczne nocycepto-
ry odpowiadają na bodźce mechaniczne i termiczne, wykazują słabą reakcję na 
histaminę i uczestniczą w przewodzeniu sygnałów bólowych. Ponadto wiado-
mo, że receptory świądu charakteryzują się dwukrotnie wolniejszym przewo-
dzeniem impulsów w porównaniu do nocyceptorów, a ich zasięg działania jest 
niemal trzykrotnie większy (Feng i in., 2018).

Chociaż ból i świąd są obecnie uznawane za odrębne doznania, niewątpli-
wie występują między nimi interakcje. Często intensywne drapanie aż do progu 
bólu przynosi ulgę w świądzie. Ponadto wykazano, że inne bodźce bólowe, takie 
jak wysoka temperatura czy impulsy elektryczne, mogą na kilka godzin osłabić 
świąd wywołany histaminą. Opioidy, zwłaszcza agoniści receptora µ stosowa-
ne jako leki przeciwbólowe, często powodują świąd jako działanie niepożądane. 
Z kolei antagoniści tego receptora, takie jak nalokson i naltrekson, wykazują 
działanie przeciwświądowe i mogą być skuteczne w leczeniu pacjentów cier-
piących na świąd związany z mocznicą lub cholestazą, gdzie prawdopodobnym 
mechanizmem jest zwiększone wydzielanie endogennych opioidów (Galatian 
i in., 2010).

Krótkotrwały świąd należy uznać, podobnie jak ostry ból, za mechanizm 
obronny, informujący pacjenta, że na danym obszarze skóry zachodzi nieko-
rzystny proces wywołujący reakcję obronną w postaci drapania, które przynosi 
chwilową ulgę, odwracając uwagę od nieprzyjemnego objawu. Natomiast świąd 
przewlekły, towarzyszący wielu chorobom skóry oraz schorzeniom ogólno-
ustrojowym, to poważny problem medyczny.

W 2007 roku międzynarodowy zespół ekspertów działający w ramach 
Międzynarodowego Forum Badań nad Świądem (International Forum for the 
Study of Itch – IFSI) podjął inicjatywę ujednolicenia istniejącego wcześniej po-
działu świądu skóry. Aktualna klasyfikacja uwzględnia zarówno mechanizmy 
patogenetyczne, jak i aspekty kliniczne choroby. Można oczekiwać, że stan-
daryzacja kryteriów klasyfikacyjnych w przyszłości ułatwi porównywanie wy-
ników badań nad różnymi strategiami leczenia przeciwświądowego. Zgodnie 
z aktualną klasyfikacją IFSI proces kategoryzacji świądu przebiega dwuetapowo. 
W pierwszym etapie pacjent zostaje przypisany do jednej z trzech grup, które 
różnicują obraz kliniczny zmian skórnych:
	y grupa I – świąd występujący na skórze uprzednio zmienionej chorobowo;
	y grupa II – świąd dotyczący skóry bez wcześniejszych zmian patologicznych;
	y grupa III – świąd z obecnością wtórnych zmian skórnych wynikających z dra-

pania (przeczosy, strupy, grudki, guzki).
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W kolejnym etapie pacjenta klasyfikuje się do jednej z sześciu kategorii uwzględ-
niających mechanizm powstawania świądu:

1. świąd skórny;
2. świąd ogólnoustrojowy;
3. świąd o podłożu neurologicznym;
4. świąd psychogenny;
5. świąd o etiologii mieszanej;
6. świąd o nieustalonej przyczynie.
Świąd może towarzyszyć wielu chorobom, m.in. chorobom skóry (atopowe 

zapalenie skóry, łuszczyca, pokrzywka), chorobom o podłożu alergicznym (aler-
giczne kontaktowe zapalenie skóry, reakcje polekowe), chorobom zakaźnym 
(ospa wietrzna, odra, różyczka), chorobom ogólnoustrojowym (marskość wątroby, 
mocznica, cukrzyca, nowotwory chłoniaki, rak płuc), zaburzeniom neurologicz-
nym (stwardnienie rozsiane, polineuropatie). Świąd może występować psychogen-
nie, np. przy OCD. 

Przedmiot i cel badań
Przedmiotem badania była analiza użyteczności aplikacji telefonicznej ŚWIAD 
2.0 w diagnostyce pacjentów ze świądem. Celem badania było ustalenie, czy za-
stosowanie aplikacji telefonicznej do zbierania informacji o epizodach świądu 
może mieć wpływ na redukcję tego objawu lub diagnostykę i leczenie jednostki 
chorobowej. W szczególności, czy zbieranie danych w aplikacji będzie skutecz-
niejsze i dokładniejsze od klasycznej diagnostyki i leczenia objawów świądu. Jest 
to o tyle ważne, że dane zbierane w aplikacji, ankietach badawczych i aparaturowa 
ocena stanu skóry mogą przyczynić się do precyzyjnego stawiania diagnozy i róż-
nicowania w rozpoznaniu stanu pacjenta czy stosowaniu skutecznych leków oraz 
metod zaradczych. 

Metodologia
Do badań właściwych zakwalifikowano 45 osób. Osoby zainteresowane udzia-
łem w badaniu wyraziły zgodę na wykonanie ankiet badawczych i udział w wizy-
cie kwalifikacyjnej oraz – w przypadku pozytywnej kwalifikacji – na udział w ba-
daniu właściwym, jak również wyraziły zgodę na udział studentów Akademii 
WSB w kwalifikacjach i badaniach skóry. Studenci biorący udział w badaniu byli 
przygotowywani do procedury aparaturowego badania skóry w szkoleniach po-
przedzających rozpoczęcie tego etapu badań.

Ponadto warunkiem objęcia badaniem był taki stan pacjentów, który umożli-
wił udział w badaniach aparaturowych i ankietowych oraz zainstalowanie i sto-
sowanie aplikacji telefonicznej SWIAD 2.0. Ostatecznie 40 osób regularnie po-
brało i zastosowało aplikację, minimum 4 razy odnotowując epizody świądu. 
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Badanie ankietowe zostało przeprowadzone poprzez kwestionariusze Google 
Forms. Zastosowane narzędzia badawcze to m.in.: ankieta przez rozpoczęciem 
stosowania aplikacji; ankieta po zakończeniu stosowania aplikacji SWIAD 2.0; 
aplikacja ŚWIAD 2.0; wyniki aparatowe parametrów skóry, m.in. pH, TEWL, 
stanów zapalnych, natłuszczenia, wykonane urządzeniem Curage + Khazaka.

W wizytach kwalifikacyjnych i badaniach aktywnie uczestniczyło 40 człon-
ków Studenckiego Koła Naukowego Kosmetologii. Studenci prowadzili rekru-
tację grupy badawczej, badania aparaturowe skóry pacjentów oraz pomagali 
w instalacji i szkolili z obsługi aplikacji SWIAD 2.0. Opracowali także kwestio-
nariusze ankiet, które pacjenci anonimowo wypełniali przed i po zakończonych 
badaniach. Karty badania były kodowane w celu ochrony danych osobowych pa-
cjentów. Analizę statystyczną wykonano przy użyciu programu Statistica v.13.0 
(StatSoft). Do zbierania danych oraz wspomagania analiz statystycznych zastoso-
wano program MS Excel 2010 (Microsoft). 

Badane osoby poddane zostały ocenie parametrów skóry, m.in.: pH, TEWL 
(przeznaskórkowa utrata wody), natłuszczenie, stany zapalne, rumień w go-
dzinach rannych, temperatura w zakresie 16,5–23,2°C, wilgotność otoczenia 
38,5–48,0%. Parametry skóry oceniano, skanując skórę w okolicy przedramienia, 
nad nadgarstkiem.  Przeprowadzono pomiary TEWL, stopnia nawilżenia oraz 
natłuszczenia naskórka przy użyciu aparatu firmy Courage + Khazaka Electronic 
GmbH. Odczyt pH został dokonany na podstawie Skin-pH-Meter® PH 905 fir-
my Courage + Khazaka. Pomiar wskaźnika rumienia wykonywany był przy uży-
ciu sondy Mexameter® MC 900, światłem o długości 568 i 560 nm. Odbiornik 
mierzył światło odbite przez skórę, a określając ilość emitowanego światła, ob-
liczał ilość światła zaabsorbowanego przez skórę. Natłuszczenie, a dokład-
nie poziom sebum, analizowano za pomocą sebumetru (Sebumeter® SM 815). 
Mierzono średnią ilość sebum na skórze zasadą fotometrii w punkcie przyłoże-
nia. Jednostka podaje ilość sebum w µg/cm. 

Zestawienie danych socjogeograficznych analizowanej grupy przedstawia 
tabela 1. 
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Tabela 1. Charakterystyka socjodemograficzna badanej próby (n = 45)

Zmienna Podgrupa %

Płeć kobieta

mężczyzna

96

4

Wiek 18–20 lat

21–29 lat

30–39 lat

40–49 lat

50–59 lat i więcej

13

60

13

4

8

Wykształcenie średnie

wyższe

89

11

Wielkość 
miejscowości

wieś

miasto do 10 tys. mieszkańców

miasto 10 tys. – 100 tys. mieszkańców

miasto powyżej 100 tys. mieszkańców

18

16

31

36

Źródło: opracowanie własne.

Wyniki badań
W celu weryfikacji uczestników badania przeprowadzona była ankieta wstępna. 
Największa grupa badanych – 30% – odczuwała świąd od kilku miesięcy, 13% ni-
gdy, 8% świąd towarzyszy od zawsze, a 7% od przynajmniej 5 lat. Ze względu na 
lokalizacje świądu badanych – zestawienie przedstawia wykres 1. Najczęściej była 
to skóra głowy – 21% badanych, całe ciało – 17%, twarz – 12% czy zgięcia kolanowe, 
łokciowe. Natomiast 34% ankietowanych wskazało inne okolice.

Wykres 1. Zestawienie lokalizacji świądu u grupy badanej (n = 45)

Źródło: opracowanie własne.
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Na pytanie, jak często odczuwają świąd, respondenci odpowiadali: 60% – okre-
sowo, 29% – nigdy, 7% – nasila się w nocy, a 4% – cały czas, codziennie. Wyniki 
przedstawiono na wykresie 2. Respondenci określali ponadto intensywność odczu-
wanego świądu: jako bardzo słaby oceniło – 36%, słaby – 20%, średni – 40%, sil-
ny – 2% i bardzo silny – 2%. 

Wykres 2. Zestawienie częstości występowania świądu u grupy badanej (n = 45)

Źródło: opracowanie własne.

Kolejno respondenci określali, jakie inne objawy towarzyszą świądowi (wy-
kres 3). Najwięcej, bo aż 47% osób, wskazało jako dodatkowy objaw zaczerwienie-
nia skóry, łuszczenie się skóry – 15% i przeczosy z drapania – 14%. 

Wykres 3. Zestawienie innych objawów które towarzyszą świądowi (n = 45)

Źródło: opracowanie własne.

W kolejnym pytaniu oceniano wpływ świądu na jakość życia (wykres 4). 29% 
badanych wskazało wpływ na rozdrażnienie, 27% – wstyd przed drapaniem w to-
warzystwie, 13% – trudności z koncentracją i 13% – problemy skórne.
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Wykres 4. Zestawienie wyników wpływu świądu na jakość życia badanych 
(n = 45)

Źródło: opracowanie własne.

Respondenci zapytani o zdiagnozowane u nich choroby, którym może towarzy-
szyć świąd, w większości – 44% – stwierdzili, że nic nie zdiagnozowano. Jedynie 
13% badanych potwierdziło diagnozę atopowego zapalenia skóry, 13% – suchej 
skóry, 9% – alergii, 5% – choroby nerek, 5% – choroby tarczycy, 4% – łuszczycy, 
4% – cukrzycy. 2% ankietowanych pacjentów cierpi na nowotwory i 2% na świerzb/
wszawicę. 

Wykres 5. Zdiagnozowane u respondentów choroby (stany), którym może 
towarzyszyć świąd skóry

Źródło: opracowanie własne.

Ankietowani przyjmujący leki na stałe (np. leki na nadciśnienie, podwyższo-
ny cholesterol, antydepresanty, uspokajające, antyhistaminowe, rozrzedzające 
krew) stanowili 30% grupy badanych, doraźnie – 25%, natomiast 45% przyjmuje 
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suplementy diety. Leki, które przyjmują, to m.in.: antykoncepcja, adaptogeny, tel-
fexo, euthyrox, carzap, lercan, letrox, escitalopram, cipronex, antydepresanty i inne.

Ankieta wypełniona po badaniu pokazała, że 96% badanych zbierało informacje 
o epizodach świądu w aplikacji SWIAD 2.0. Przez okres użytkowania aż 40, czyli 
89% badanych zastosowało aplikację minimum 4 razy. Ocena aplikacji w skali od 1 
(najniższa ocena) do 5 (najwyższa ocena) została przedstawiona na wykresie 6. Aż 
51% ankietowanych oceniło aplikację na 5, a 27% na 4.

Wykres 6.  Ocena aplikacji mobilnej SWIAD 2.0 w skali od 1 do 5 (1 oznacza 
najniższą ocen ę, 5 najwyższą)

Źródło: opracowanie własne.

W ramach badania przeprowadzono także analizę parametrów skóry, wykorzy-
stując urządzenie Courage + Khazaka. Wyniki analizy przedstawiono w tabeli 2. 

Tabela 2. Zestawienie uśrednionych wyników badania parametrów skóry – 
skóra na przedramieniu (n = 40) 

Lp. Badany parametr
Wartość średnia  
przed badaniem

Wartość średnia  
po zakończeniu badań

1. pH 5,49 5,53

2. TEWL 14% 15%

3. Natłuszczenie/ sebum 0,4 0,4

4. Stan zapalny/ rumień 31,4 31,9

Źródło: opracowanie własne.

Wyniki zebrane w aplikacji SWIAD 2.0 przez okres trzech miesięcy przedsta-
wiono w tabeli 3. 
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Tabela 3. Zestawienie wyników zebranych w aplikacji SWIAD 2.0 (n = 40)

Lp. Obserwacje oceniane w aplikacji Wartość obserwacji 

1. Zdiagnozowane choroby dermatolo-
giczne lub inne

suchość skóry – 28%
trądzik zwyczajny i trądzik różowaty – 18%
atopowe zapalenia skóry – 13%
alergie skórne – 10%
łupież – 5%
łuszczyca – 5%
brak schorzeń – 21%

2. Przyjmowane leki leki stosowane zewnętrznie, emolienty – 48%
doustne – 23%
nie przyjmuje żadnych – 20%
antykoncepcyjne – 10%

3. Symptomy zaczerwienie – 20%
wysypka – 41%
świąd (tylko) – 14%
ropień – 3,5% 
obrzęk – 21,5%

4. Region (rejon ciała) twarz – 40%
okolica łokci – 19%
plecy – 14%
głowa – 10%
okolica kolan – 8%
całe ciało – 6%
brzuch – 3%

5. Skala świądu 
(od 1 do 10)
1 – minimalny świąd
5 – przeciętny świąd
10 – maksymalny świąd

Skala 1 – 19%
Skala 2 – 3%
Skala 3 – 17%
Skala 4 – 15%
Skala 5 – 22%
Skala 6 – 5%
Skala 7 – 9%
Skala 8 – 3%
Skala 9 – 3%
Skala 10 – 4%

6. Stosowane środki łagodzące świąd zastosowanie kosmetyków – 71%
niezastosowanie żadnego preparatu – 17%
zastosowanie leku – 12% 
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Podsumowanie
Przeprowadzone badania miały na celu ocenę użyteczności aplikacji mobilnej 
SWIAD 2.0 w diagnostyce pacjentów ze schorzeniami przebiegającymi ze świądem 
oraz towarzyszącymi mu innymi objawami, symptomami, zastosowanymi środka-
mi łagodzącymi. Analiza porównawcza została przeprowadzona na grupie 40 pa-
cjentów, którym badania skóry oraz szkolenie ze stosowania aplikacji wykonali 
członkowie Studenckiego Koła Naukowego Kosmetologii Akademii WSB. W ba-
daniach uwzględniono także wpływ leczenia, stanu skóry, stosowanych leków oraz 
zdiagnozowanych schorzeń na występowanie świądu. 

Kwestionariusz mierzył ważne aspekty różnicujące świąd, takie jak: lokalizacja, 
czas i stosowanie leczenia. Osoby z grupy pacjentów zgłaszały również znacznie 
bardziej subiektywne swędzenie niż osoby niebędące pacjentami, które również 
zaznaczały, że obecnie doświadczają swędzenia. Oczywista trudność w próbie po-
miaru świądu polega na jego nieuchwytności dla oka naukowca. Swędzenie jest 
subiektywnym doświadczeniem, zwykle ocenianym na podstawie indywidualnych 
odczuć, mimo że sugerowano nowsze podejścia, oparte na systemach neurofizjo-
logicznych lub endokrynologicznych. Bezstronna ocena jest trudna w przypadku 
pomiarów dokonywanych na podstawie własnych raportów. W celu walidacji su-
biektywnych pomiarów są one często korelowane z innymi, bardziej obiektywnymi 
pomiarami, m.in. parametrów skóry. 

Zdolność zatrzymywania wody przez  stratum corneum  jest istotnym parame-
trem regulującym nawilżanie skóry, warstwa rogowa naskórka zawiera 12% wody. 
Wygląd zewnętrzny skóry związany jest z zatrzymywaniem wody w naskórku, a od-
chylenia od średniej wartości mogą być niewielkie (przy przepływie 5 g/m2/h utrata 
wody wynosi 300–400 ml w ciągu doby). Wyniki poniżej 12% sygnalizują nisko po-
ziom nawilżenia i skórę suchą. Wyniki uzyskane w badaniu nie są wysokie i świad-
czą o niskim poziomie nawilżenia skóry u badanej grupy. W skórach względnie na-
wilżonych uzyskuje się parametry w zakresie 14–15% (Silny i in., 2009). Preparaty 
nawilżające mogą działać na zasadzie tworzenia błon hydrofobowych na po-
wierzchni naskórka, błon hydrofilowych, wiązania wody w warstwie rogowej i na 
jej powierzchni (niskocząsteczkowe substancje nawilżające) oraz regulowania lipi-
dowego cementu międzykomórkowego. Duża grupa badanych – 28% – wskazała, 
że posiada suchą skórę. 71% zastosowało preparaty nawilżające na skórę w celu 
łagodzenia świądu. 

Analiza uzyskanych wyników pokazała, że aplikacja mobilna stanowi innowa-
cyjne rozwiązane w zbieraniu danych na temat intensywności świądu oraz epizo-
dów drapania. W trakcie testowania aplikacji, które trwało od jednego do trzech 
miesięcy, użytkownicy zamieścili w niej minimum czterokrotnie informacje o epi-
zodach drapania, stosowanych lekach, lokalizacji świądu, intensywności objawów 
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w skali od 1 do 10, zastosowanych środkach łagodzących oraz czasie, w którym 
wystąpiły objawy. 

W medycynie znane są aplikacje do monitorowania stanu zdrowia pacjen-
tów z cukrzycą, chorobami serca czy otyłością. Wpływ technologii na zdrowie 
pacjentów jest coraz większy ze względu na wagę samokontroli i monitorowania 
swojego stanu zdrowia oraz skuteczności terapii leczniczych (Spyrka i in., 2022). 
Rozwiązanie z zastosowaniem aplikacji mobilnej jest innowacją niestosowaną do 
tej pory w ocenie objawów schorzeń dermatologicznych. Wymaga przetestowa-
nia na większej grupie badawczej. Może stanowić punkt wyjścia do oceny świądu 
oraz tworzenia statystyk na poziomach lokalnych czy globalnych. Wraz z rozwojem 
technologii telefonicznych może zostać wzbogacone w zdjęcia objawów skórnych, 
co obecnie w mediach społecznościowych jest trendem diagnostycznym na forach 
poświęconych medycynie czy ocenie stanu skóry. Wzbogacenie aplikacji o dodat-
kowe funkcje może stanowić dalsze wyzwania dla rozwoju tego typu innowacyj-
nych rozwiązań w telemedycynie. 

Testowaną aplikację mobilną SWIAD 2.0 aż 51% ankietowanych oceniło na 5, 
a 27% na 4 (5 – ocena najwyższa, 1 – ocena najniższa), co może świadczyć o zainte-
resowaniu tego typu rozwiązaniami w nowoczesnej diagnostyce medycznej czy ko-
smetologii. Szczególnie młodzi ludzie – w badaniu wzięło udział 73% osób poniżej 
29. roku życia – są zainteresowani tego typu rozwiązaniami. 

Aktualnie w Polsce trwają prace nad certyfikacją aplikacji związanych ze zdro-
wiem i zakwalifikowaniem ich jako wyroby medyczne. Ideą tworzenia takich apli-
kacji może być monitorowanie stanu zdrowia pacjentów w warunkach domowych. 
Tworzenie i testowanie takich aplikacji przez ludzi młodych, najbardziej zaintere-
sowanych tego typu rozwiązaniami, to krok w kierunku rozwoju rozwiązań cyfro-
wych oraz narzędzi opartych na technologiach mobilnych. 
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Streszczenie 
W artykule została porównana skuteczność stetoskopów klasycznych i cyfrowych w diagno-
styce pacjentów, ze szczególnym uwzględnieniem pracy ratowników medycznych. Badanie 
koncentrowało się na jakości słyszanych dźwięków, wpływie hałasu na postawienie diagnozy 
oraz czasie niezbędnym do przeprowadzenia badania osłuchowego.
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Wstęp 
Stetoskop jest jednym z najbardziej rozpoznawalnych symboli zawodu lekarza czy 
ratownika medycznego. Jego wynalezienie miało kluczowe znaczenie dla diagno-
styki, umożliwiając osłuchiwanie dźwięków wewnętrznych organizmu i dostarcza-
jąc diagnostom cennych informacji na temat funkcjonowania układu oddechowego 
i sercowo-naczyniowego. Historia stetoskopu sięga początku XIX wieku. Pierwsze 
urządzenie tego typu, w postaci prostej tuby z drewna, wynalazł w 1816 roku fran-
cuski lekarz René Laennec (Laennec, 1819). W kolejnych dekadach stetoskop był 
stopniowo udoskonalany – wprowadzono wersję binauralną, a następnie ulepszo-
no materiały i konstrukcję w celu zwiększenia precyzji dźwiękowej (Roguin, 2006).

Współcześnie stetoskopy są nieodłącznym elementem diagnostyki klinicznej. 
Służą do wykrywania arytmii, szmerów sercowych, zaburzeń oddechowych oraz 
innych patologii, które można wykryć poprzez osłuchiwanie dźwięków wewnętrz-
nych ciała. Znaczenie stetoskopów w medycynie jest nie do przecenienia – odgry-
wają kluczową rolę w diagnostyce w podstawowej opiece zdrowotnej, medycynie 
ratunkowej, kardiologii i pulmonologii (Patel i in., 2001).

Obecnie stetoskopy dzielą się na dwa główne typy: klasyczne (akustyczne) i cy-
frowe (elektroniczne). Stetoskop akustyczny, będący bezpośrednim następcą ory-
ginalnego projektu Laenneca, wykorzystuje fale dźwiękowe przenoszone mecha-
nicznie przez powietrze i tubę do uszu badającego. Konstrukcja ta opiera się na 
klasycznej zasadzie transmisji dźwięku, a jego skuteczność zależy od jakości mem-
brany, przewodów dźwiękowych i szczelności uszczelnień (Wang et al., 2009). 
Stetoskop klasyczny składa się z głowicy, w której znajdują się membrana oraz lejek, 
przewodów dźwiękowych i oliwek dopasowanych do uszu użytkownika. Dźwięki 
ciała są przekazywane przez membranę, która rejestruje fale dźwiękowe i przekazu-
je je do rurek akustycznych, gdzie są dalej wzmacniane (Omarov i in., 2003).

Stetoskop elektroniczny działa na zasadzie przetwarzania dźwięku – odbiera 
fale akustyczne za pomocą czułych mikrofonów i konwertuje je na sygnały elektro-
niczne, które następnie są wzmacniane i filtrowane w celu poprawy jakości dźwię-
ku (Leng i in., 2015). Dzięki temu badający może lepiej analizować subtelne dźwię-
ki, które mogą być trudne do wychwycenia przy użyciu stetoskopu akustycznego, 
szczególnie w warunkach dużego hałasu, np. na oddziałach intensywnej terapii 
lub w środowisku ratownictwa medycznego (Jain et al., 2021). Stetoskop cyfrowy 
oprócz rejestracji dźwięku posiada dodatkowe funkcje, umożliwiające cyfrową ob-
róbkę dźwięku. Dzięki zastosowaniu nowoczesnych mikrofonów i przetworników 
stetoskopy cyfrowe mogą wzmacniać sygnały nawet 20-krotnie, co ułatwia diagno-
stykę subtelnych nieprawidłowości, takich jak niewielkie szmery sercowe czy wcze-
sne objawy zapalenia płuc (Ang i in., 2023). Ponadto niektóre modele wyposażo-
ne są w moduły Bluetooth, umożliwiające zapis i przesyłanie nagrań dźwiękowych 
do analizy komputerowej lub telemedycznej konsultacji (Wu i in., 2022). 
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1. Przedmiot i cel badań
Przedmiotem badania była analiza użyteczności stetoskopów klasycznych i cy-
frowych w diagnostyce pacjentów ze schorzeniami górnych dróg oddechowych, 
zwłaszcza w kontekście pracy ratownika medycznego, który często jest pierwszym 
ogniwem łańcucha diagnostycznego w przypadkach nagłych. Celem badania było 
ustalenie, czy zastosowanie stetoskopów cyfrowych może pozytywnie wpłynąć na 
pracę ratowników medycznych, a w szczególności czy klasyczne stetoskopy umożli-
wiają odbieranie dźwięków z organizmu w sposób optymalny, czy też przepuszcze-
nie dźwięków przez filtry i cyfrowe przetworzenie może sprawić, że pewne cechy 
dźwięku staną się wyraźniejsze dla ludzkiego ucha, a tym samym diagnozowanie 
pacjenta będzie łatwiejsze, szybsze i dokładniejsze. Jest to o tyle ważne, że ratow-
nicy medyczni często znajdują się w sytuacjach, w których konieczne jest szybkie 
i precyzyjne rozpoznanie stanu pacjenta.

Badanie koncentrowało się na porównaniu obu typów stetoskopów pod kątem 
ich skuteczności w identyfikacji specyficznych szmerów oddechowych, które mogą 
wskazywać na obecność schorzeń takich jak: infekcje górnych dróg oddechowych, 
astma czy inne choroby układu oddechowego. 

2. Metodyka badań
W wizytach kwalifikacyjnych wzięło udział 60 osób dorosłych. W celu dotarcia 
do potencjalnych uczestników badania zaproszono do współpracy przy organi-
zacji i realizacji wizyt kwalifikacyjnych jeden z podmiotów medycznych z tere-
nu województwa śląskiego. Osoby zainteresowane udziałem w badaniu wyraziły 
zgodę na udział w wizycie kwalifikacyjnej i – w przypadku pozytywnej kwalifika-
cji – na udział w badaniu właściwym, jak również wyraziły zgodę na udział studen-
tów Akademii WSB w kwalifikacjach i badaniach. Studenci biorący udział w ba-
daniu byli przygotowywani do procedury osłuchiwania stetoskopami klasycznymi 
i cyfrowymi.

Spośród tej grupy do badań właściwych zakwalifikowano 40 pacjentów ze scho-
rzeniami możliwymi do zdiagnozowania za pomocą stetoskopu. Ponadto warun-
kiem objęcia badaniem był taki stan pacjentów, który w realnych warunkach po-
zwoliłby ratownikowi medycznemu określić, czy pacjent powinien zostać zabrany 
na SOR, czy też powinien udać się samodzielnie do lekarza pierwszego kontaktu. 

W badaniu udział wzięły 24 kobiety i 16 mężczyzn. Procentowy rozkład bada-
nych ze względu na płeć przedstawiono na wykresie 1.
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 Wykres 1. Rozkład badanych ze względu na płeć
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Płeć

Kobieta Mężczyzna
Źródło: opracowanie własne.

Uczestnicy badania byli zróżnicowani wiekowo. Podział badanych ze względu 
na wiek przestawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Rozkład badanych ze względu na wiek

Wiek N %

18–30 lat 3 8

31–40 lat 6 15

41–50 lat 7 18

51–60 lat 13 33

61–70 lat 9 23

powyżej 70 lat 2 5

Źródło: opracowanie własne.
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Osoby zakwalifikowane do badań właściwych były osłuchiwane kolej-
no przez grupę studentów wyposażonych w stetoskopy cyfrowe (grupa A – 
20 osób), a następnie przez drugą grupę, wyposażoną w stetoskopy klasyczne 
z głowicą jednostronną (grupa B – 20 osób). Studenci z poszczególnych grup 
zapisywali postawioną przez siebie diagnozę na karcie badania, bez konsultacji 
z pacjentem oraz innymi studentami. Podczas badania monitorowany był czas 
badania pacjenta, co miało na celu sprawdzenie, czy zmienia się on w zależno-
ści od rodzaju użytego stetoskopu. W przypadku 10 osób badania wykonywane 
były z puszczonym w tle z głośnika dźwiękiem, który miał imitować gwar pa-
nujący podczas prawdziwej interwencji (rozmowy, hałas ruchu ulicznego itp.) 
dla urealnienia sytuacji pracy ratownika medycznego. Po badaniach z udziałem 
pacjentów studenci ocenili jakość słyszanych dźwięków oraz poziom trudności 
przeprowadzenia badania.

W wizytach kwalifikacyjnych i badaniach aktywnie uczestniczyło 40 człon-
ków Studenckiego Koła Naukowego Ratownictwa Medycznego „360j”. Studenci 
opracowali kartę badania, na której zapisywane były stawiane przez nich dia-
gnozy i czasy wykonania badań. Opracowali także kwestionariusz ankiety, któ-
rą pacjenci anonimowo wypełniali po zakończonych badaniach. Karty badania 
były kodowane w celu ochrony danych osobowych pacjentów. Każdy pacjent 
miał przypisany kod od P1 do P40. Te same kody wykorzystane zostały rów-
nież przez opiekuna koła – wykwalifikowanego ratownika medycznego, który 
również osłuchał każdego pacjenta w celu weryfikacji, czy diagnozy postawione 
przez studentów były prawidłowe. 

Wszystkie wyniki ilościowe zostały zebrane w arkuszu kalkulacyjnym Excel 
i przeanalizowane z użyciem podstawowych narzędzi statystycznych.

3. Wyniki

Ocena osób wykonujących badania osłuchowe
Studenci prowadzący badania w warunkach cichych ocenili jakości słyszanych 
szmerów oddechowych bardzo wysoko, niezależenie od tego, jakim rodzajem ste-
toskopu prowadzili badania. W przypadku badań prowadzonych w warunkach 
wzmożonego hałasu nie byli tacy zgodni. Członkowie zespołu B (stetoskop klasycz-
ny) przyznali, że hałas miał wpływ na słyszalność i jakość odbieranych dźwięków 
osłuchowych. Odpowiedzi studentów z zespołów badawczych A i B zaprezentowa-
no odpowiednio w tabelach 2 i 3.
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Tabela 2. Słyszalność i jakość szmerów oddechowych podczas badania 
pacjentów stetoskopem cyfrowym

Ocena słyszalności  
i jakości dźwięku

Badanie bez hałasu Badanie z hałasem w tle

N % N %

bardzo wysoko 19 95 18 90

wysoko 1 5 2 10

umiarkowanie 0 0 0 0

nisko 0 0 0 0

bardzo nisko 0 0 0 0

Źródło: opracowanie własne.

Tabela 3. Słyszalność i jakość szmerów oddechowych podczas badania 
pacjentów stetoskopem klasycznym

Ocena słyszalności  
i jakości dźwięku

Badanie bez hałasu Badanie z hałasem w tle

N % N %

bardzo wysoko 16 80 2 10

wysoko 4 20 6 25

umiarkowanie 0 0 8 40

nisko 0 0 4 20

bardzo nisko 0 0 0 0

Źródło: opracowanie własne.

Zdaniem osób diagnozujących pacjentów przy pomocy stetoskopów cyfrowych, 
puszczony w tle dźwięk imitujący uliczny gwar nie miał wpływu na postawienie 
diagnozy. Natomiast w przypadku badań z wykorzystaniem stetoskopów klasycz-
nych wpływ hałasu na postawienie diagnozy dostrzegła prawie połowa studentów. 
Odpowiedzi członków zespołów badawczych A i B zaprezentowano na wykre-
sach 2 i 3.
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 Wykres 2. Wpływ hałasu na możliwość postawienia diagnozy podczas 
badania stetoskopem cyfrowym
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Tak, trudniej było mi się skupić, przez co
potrzebowałem/am więcej czasu na postawienie diagnozy

Tak, praktycznie nic nie słyszałe/am i nie potrafiłem/am
postawić diagnozy

Czy puszczony w tle hałas wpłynął na postawienie diagnozy?

Źródło: opracowanie własne.

 Wykres 3. Wpływ hałasu na możliwość postawienia diagnozy podczas 
badania stetoskopem klasycznym
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Źródło: opracowanie własne.
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4. Trafność diagnozy
Spośród 40 pacjentów, którzy zakwalifikowali się do udziału w badaniach, 5 mia-
ło dolegliwości w obszarze układu oddechowego wynikające ze zdiagnozowanej 
wcześniej choroby. Pozostali pacjenci mieli dolegliwości, które nie były wcześniej 
diagnozowane, i nie znali ich przyczyny. Osoby te, po zakończeniu badań prowa-
dzonych przez studentów, zostały dodatkowo osłuchane przez wykwalifikowanego 
ratownika medycznego z wieloletnim doświadczeniem. Pozwoliło to zweryfikować 
trafność diagnoz postawionych przez studentów. 

Podczas badania 30 pacjentów, bez zakłóceń w tle, wszyscy studenci, zarów-
no z grupy A (badania stetoskopem cyfrowym), jak i grupy B (badania stetosko-
pem klasycznym), postawili takie same diagnozy dla poszczególnych pacjentów. 
Diagnozy te były tożsame z diagnozami, które wcześniej znali już pacjenci lub dia-
gnozami postawionymi przez ratownika medycznego (dot. osób wcześniej niedia-
gnozowanych). W przypadku pacjentów, których badania odbywały się z pusz-
czonym w tle dźwiękiem imitującym uliczny gwar, odpowiedzi studentów z grupy 
A i B nie były w pełni zgodne. Dwoje studentów badających pacjentów stetoskopem 
klasycznym postawiło inne diagnozy niż pozostałe osoby. Pierwsza osoba błędnie 
zdiagnozowała pacjentów o numerach P31 oraz P36, a druga osoba pacjenta o nu-
merze P31. Niemniej jednak zdecydowana większość diagnoz była prawidłowa. 
Zdiagnozowane schorzenia zaprezentowano na wykresie 4.

 Wykres 4. Schorzenia zdiagnozowane u uczestników badań
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Przewlekła obturacyjna choroba płuc

Źródło: opracowanie własne
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5. Czas badania
Średni czas badania pacjentów z zastosowaniem stetoskopów cyfrowych (grupa A) 
w warunkach bez dodatkowych zakłóceń, który pozwolił studentom na postawie-
nie diagnozy, wyniósł 72,19 sekundy. Studenci badający pacjentów stetoskopami 
klasycznymi potrzebowali średnio o 4,98 sekundy więcej, by postawić diagno-
zę. Oznacza to, że średni czas badania stetoskopem cyfrowym jest o niecałe 6,5% 
krótszy niż czas badania stetoskopem klasycznym. Nieco większy wpływ ma rodzaj 
wykorzystywanego do badania stetoskopu w warunkach, w których występuje ha-
łas zewnętrzny. Badanie stetoskopem cyfrowym z dodatkowo puszczonym w tle 
dźwiękiem imitującym hałas uliczny trwało średnio 87,5 sekundy. Był to czas, ja-
kiego studenci z grupy A potrzebowali, aby postawić diagnozę. Studenci, którzy 
przeprowadzali badania stetoskopami klasycznymi, stawiali w tych warunkach dia-
gnozę po badaniu trwającym średnio 96,57 sekundy. Oznacza, to że zastosowanie 
stetoskopu cyfrowego w warunkach wzmożonego hałasu skraca czas potrzebny do 
badania i postawienia diagnozy średnio o 9,4%, Wyniki zawarto w tabeli 4.

Tabela 4. Średni czas badania stetoskopem klasycznym i cyfrowym

Średni czas badania [s]

Grupa A Grupa B Różnica

bez hałasu 72,19 77,17 4,98

z hałasem w tle 87,5 96,57 9,07

Źródło: opracowanie własne.

Opinia pacjentów
Pacjenci uczestniczący w badaniach nie dostrzegali znaczącej różnicy czaso-
wej w długości wykonywania badania. Część pacjentów odczuła co prawda róż-
nicę na korzyść stetoskopów cyfrowych3, natomiast była to różnica nieznaczna. 
Odpowiedzi pacjentów zaprezentowano na wykresie 5.

3	 Każdy pacjent badany był w pierwszej kolejności stetoskopami cyfrowymi, a następnie klasycznymi.
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 Wykres 5. Czas badania w opinii pacjentów
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Źródło: opracowanie własne.

Pacjenci nie dostrzegli także różnicy, jeśli chodzi o ich komfort podczas badania, 
co pokazuje wykres 6.

 Wykres 6. Komfort pacjentów podczas badania
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większy komfort

 Tak, w przypadku drugiego stetoskopu odczuwałem/am większy
komfort

 Nie, nie było żadnej różnicy

Czy odczuwał Pan/Pani różnicę w komforcie podczas badania różnymi stetoskopami?

Źródło: opracowanie własne.

Pacjenci uczestniczący w badaniach mogli także wpisać w ankiecie swoje uwa-
gi lub spostrzeżenia, jednak żaden z uczestników badania nie skorzystał z tej 
możliwości.
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Podsumowanie 
Przeprowadzone badania miały na celu ocenę użyteczności stetoskopów klasycz-
nych i cyfrowych w diagnostyce pacjentów ze schorzeniami układu oddechowe-
go, szczególnie w kontekście pracy ratowników medycznych. Analiza porównawcza 
została przeprowadzona na grupie 40 pacjentów, których badania osłuchowe wy-
konali członkowie Studenckiego Koła Naukowego „360J” Akademii WSB. W ba-
daniach uwzględniono także wpływ hałasu zewnętrznego na jakość odbieranych 
dźwięków osłuchowych oraz prawidłowość diagnoz.

Analiza uzyskanych wyników pokazała, że stetoskopy cyfrowe zapewniają wyż-
szą jakość słyszanych dźwięków w porównaniu do stetoskopów klasycznych. W wa-
runkach cichych 95% badaczy oceniło słyszalność szmerów oddechowych jako 
bardzo wysoką przy użyciu stetoskopów cyfrowych, podczas gdy w przypadku ste-
toskopów klasycznych odsetek ten wyniósł 80%. Różnice były jeszcze wyraźniejsze 
w obecności hałasu – stetoskopy cyfrowe utrzymały wysoką jakość dźwięku, a kla-
syczne znacząco traciły skuteczność. Stetoskop cyfrowy pozwolił na wyizolowanie 
i wzmocnienie dźwięków osłuchowych, dzięki czemu studenci nie mieli proble-
mów z ich odbiorem. 

Hałas zewnętrzny nie miał istotnego wpływu na postawienie diagnozy w gru-
pie korzystającej ze stetoskopów cyfrowych, natomiast niemal połowa badaczy 
używających stetoskopów klasycznych zgłosiła trudności w diagnozowaniu, przy 
czym tylko w 3 przypadkach trudności te doprowadziły do postawienia błędnych 
rozpoznań.

Średni czas osłuchiwania pacjenta przy użyciu stetoskopu cyfrowego był krótszy 
o 6,5% w warunkach cichych oraz o 9,4% w warunkach wzmożonego hałasu w po-
równaniu do stetoskopu klasycznego. Sugeruje to, że technologia cyfrowa nie tylko 
poprawia jakość diagnostyki, ale także zwiększa efektywność pracy ratownika me-
dycznego, co może mieć istotne znaczenie w sytuacjach wymagających szybkiego 
postawienia diagnozy i szybkiego włączenia leczenia.

Opinia pacjentów na temat badania nie wykazała znaczących różnic między sto-
sowanymi stetoskopami. Większość badanych nie odczuła zmian w czasie trwania 
badania ani w poziomie komfortu podczas osłuchiwania. 

Na podstawie uzyskanych wyników można stwierdzić, że stetoskopy cyfrowe 
mogą stanowić wartościowe narzędzie wspomagające pracę ratowników medycz-
nych. Ich zdolność do wzmacniania i filtracji dźwięków sprawia, że są bardziej od-
porne na hałas zewnętrzny, co przekłada się na większą skuteczność diagnostyki 
w trudnych warunkach. W związku z tym warto rozważyć ich szersze zastosowanie 
w ratownictwie medycznym, szczególnie w środowiskach o podwyższonym pozio-
mie hałasu, takich jak miejsca wypadków czy zatłoczone przestrzenie miejskie.

Uzyskane przez studentów wyniki potwierdzają także inne badania wska-
zujące na korzyści płynące z wykorzystania stetoskopów cyfrowych, zwłaszcza 
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w kontekście telemedycyny oraz sztucznej inteligencji wspomagającej diagnostykę 
(Tazarourte i in., 2011). Współczesne stetoskopy cyfrowe mogą być zintegrowane 
z algorytmami analizującymi dźwięki serca i płuc, co pozwala na wykrycie patolo-
gii z większą precyzją niż tradycyjne osłuchiwanie przez badającego (Chowdhury 
et al., 2019). Badania porównawcze wykazują, że stetoskopy cyfrowe pozwalają 
na większą czułość i specyficzność diagnostyczną, co może mieć istotne znacze-
nie w diagnostyce chorób serca i układu oddechowego (Seah i in., 2023). W pi-
śmiennictwie naukowym ostatnich lat dotyczącym wykorzystania stetoskopów cy-
frowych w medycynie podkreśla się ich pozytywny wpływ na podniesienie jakości 
i komfortu użytkowania przez personel medyczny (Kevat i in., 2017).

Należy jednak pamiętać o wyzwaniach związanych z powszechnym wdrażaniem 
stetoskopów cyfrowych w praktyce klinicznej. Wysoka cena urządzeń, konieczność 
szkolenia personelu oraz potencjalne problemy z interoperacyjnością systemów 
informatycznych stanowią bariery, które mogą ograniczać ich popularność w co-
dziennej praktyce (Kalinauskienė i in., 2019). Niemniej jednak rozwój technologii 
i coraz większa liczba badań potwierdzających skuteczność stetoskopów cyfrowych 
sugerują, że ich rola w diagnostyce będzie rosła w nadchodzących latach (Nowak 
& Nowak, 2018). 
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 Między intuicją a racjonalnością –  
etyczne wybory decyzyjne 

w praktyce zarządzania projektami

Streszczenie
Podejmowanie decyzji w zarządzaniu projektami to proces złożony, w którym ważną rolę 
odgrywają zarówno czynniki racjonalne, jak i intuicyjne. Współczesne realia zarządzania, 
obciążone presją czasu, ryzykiem i odpowiedzialnością etyczną, skłaniają menedżerów do 
balansowania między analizą danych a szybkim reagowaniem w oparciu o własne doświad-
czenie i wartości. Celem niniejszego artykułu była analiza, które z podejść – intuicyjne czy 
racjonalne – dominuje w praktyce menedżerów projektów oraz jakie czynniki wpływają na 
wybory podejmowane w sytuacjach etycznych. W artykule przedstawiono wyniki badań an-
kietowych przeprowadzonych wśród osób zaangażowanych w realizację projektów w róż-
nych branżach. Respondenci zostali poproszeni m.in. o wskazanie najważniejszych cech 
menedżera etycznego, ocenę wpływu kultury organizacyjnej na etyczność decyzji, a także 
o opinię na temat szkoleń i narzędzi wspierających etyczne zarządzanie. Analiza odpowiedzi 
pozwoliła zidentyfikować preferowane style decyzyjne oraz zrozumieć, w jakich sytuacjach 
dominują działania intuicyjne, a kiedy górę bierze racjonalna analiza.

Słowa kluczowe: etyka, zarządzanie projektami, podejmowanie decyzji, intuicja, racjonal-
ność, dylematy etyczne, menedżer projektu
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Wstęp
Zarządzanie projektami to nie tylko realizacja założonych celów w określonym 
czasie i budżecie, ale również podejmowanie licznych decyzji, które często mają 
charakter strategiczny, operacyjny, a nierzadko również etyczny. Współczesne śro-
dowisko projektowe, pełne zmienności, niepewności i presji, wymusza na mene-
dżerach szybkie reakcje, nierzadko w sytuacjach, gdy nie istnieje jednoznacznie 

„właściwa” odpowiedź. W takich przypadkach pojawiają się dylematy, w których 
trzeba wyważyć między tym, co skuteczne, a tym, co słuszne. Decyzje podejmo-
wane przez kierowników projektów i członków zespołów projektowych mają istot-
ne konsekwencje nie tylko dla przebiegu samego projektu, ale również dla inte-
resariuszy wewnętrznych i zewnętrznych. Coraz częściej mówi się o konieczności 
uwzględniania norm etycznych w procesie decyzyjnym. Dylematy etyczne mogą 
dotyczyć m.in. zatajenia ryzyka, obchodzenia procedur, faworyzowania wykonaw-
ców czy braku transparentności w komunikacji. W takich sytuacjach wybór mię-
dzy intuicyjnym odruchem a chłodną analizą danych staje się punktem centralnym 
odpowiedzialnego zarządzania. Dodatkowym wyzwaniem w tym kontekście jest 
niejednolita interpretacja norm etycznych oraz brak jednoznacznych wytycznych 
w wielu organizacjach, które pozostawiają decydentom dużą przestrzeń do samo-
dzielnej oceny. Styl podejmowania decyzji – oparty na analizie lub intuicji – może 
zatem w istotny sposób wpływać na przebieg sytuacji problemowej, jej rozwiąza-
nie oraz postrzeganą etyczność działań. To, czy menedżer kieruje się zinternalizo-
wanym kodeksem moralnym, organizacyjnymi procedurami, czy może własnym 
przeczuciem i doświadczeniem, często determinuje jakość podejmowanych decyzji 
oraz ich długofalowe konsekwencje.

Etyka w zarządzaniu projektami – ujęcie teoretyczne
Wraz ze wzrostem znaczenia projektów w działalności organizacji, zwiększa się 
również rola kierowników projektów jako decydentów – nie tylko w kontekście 
efektywności działań, ale również ich zgodności z normami społecznymi i etycz-
nymi (Sońta-Drączkowska, 2018). Projekty, jako tymczasowe i złożone inicjatywy, 
generują wiele sytuacji, w których decyzje nie mogą opierać się jedynie na kal-
kulacjach ekonomicznych czy logice procesowej, lecz wymagają rozważenia wy-
miaru moralnego. Etyka w zarządzaniu projektami nie jest już jedynie elementem 
dodatkowym, ale integralną częścią całego procesu decyzyjnego. Etyka projektowa 
to zbiór zasad, wartości i norm, które określają, jak osoby zaangażowane w projekt 
powinny postępować wobec siebie nawzajem, wobec klientów, partnerów i inte-
resariuszy. Z punktu widzenia organizacyjnego ma ona na celu nie tylko wspie-
ranie uczciwości i transparentności, ale również budowanie zaufania, które jest 
fundamentem współpracy zespołowej i relacji zewnętrznych (Müller & Turner, 
2010). Kwestie etyczne pojawiają się na wielu płaszczyznach projektu – od procesu 
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planowania i alokacji zasobów, przez wybór wykonawców i zarządzanie ryzykiem, 
aż po rozliczenie rezultatów i ocenę efektywności.

Do najważniejszych obszarów etycznych w zarządzaniu projektami należą m.in.: 
	y transparentność i uczciwość w komunikacji – obowiązek przekazywania rze-

telnych informacji, zarówno wewnątrz zespołu, jak i wobec interesariuszy; 
	y odpowiedzialność za decyzje – ponoszenie konsekwencji za działania własne 

oraz zespołu, szczególnie w sytuacjach kryzysowych; 
	y poszanowanie zasobów i uczciwe gospodarowanie budżetem – wykluczające 

nadużycia, manipulacje lub celowe przekraczanie budżetu dla korzyści indywi-
dualnych; 

	y unikanie konfliktów interesów – zachowanie niezależności i obiektywizmu 
w ocenie ofert, wyborze dostawców czy alokacji zadań; 

	y równość i sprawiedliwość w traktowaniu członków zespołu – zapewnienie 
równych szans i przeciwdziałanie dyskryminacji; 

	y szacunek dla prywatności i danych – zwłaszcza w projektach związanych 
z analizą informacji, danych osobowych czy raportowaniem.

Naruszenia etyczne w projektach mogą prowadzić nie tylko do problemów wi-
zerunkowych, ale również do realnych strat finansowych, demotywacji zespołu 
i utraty zaufania interesariuszy. Z tego względu wielu autorów podkreśla koniecz-
ność włączania zasad etycznych do formalnych struktur zarządzania – poprzez ko-
deksy etyczne, mechanizmy kontroli oraz szkolenia.

Modele podejmowania decyzji etycznych
Proces podejmowania decyzji w kontekście projektowym rzadko bywa prosty i jed-
noznaczny. W praktyce kierownicy projektów często działają pod presją czasu, z ogra-
niczonym dostępem do danych, w warunkach niepełnych informacji lub sprzecznych 
interesów. W takich sytuacjach mechanizm decyzyjny może przybierać różne for-
my – od chłodnej analizy opartej na faktach, po decyzje intuicyjne, wynikające z do-
świadczenia i wewnętrznego kompasu moralnego (Skarba, 2014: 136).

Literatura zarządzania wyróżnia kilka modeli podejmowania decyzji etycznych. 
Do najważniejszych należą: 
	y model racjonalny – decyzja jest wynikiem analizy faktów, możliwych scena-

riuszy oraz konsekwencji, często z uwzględnieniem formalnych procedur (np. 
ISO, PRINCE2); 

	y model intuicyjny – oparty na przeczuciu, wewnętrznych wartościach i wcze-
śniejszych doświadczeniach, szczególnie popularny w sytuacjach kryzysowych 
lub szybko zmieniających się warunkach (Malewska, 2018: 129); 

	y model sytuacyjny – zakłada, że kontekst i warunki zewnętrzne determinują 
najlepsze rozwiązanie, uwzględnia aspekty kulturowe, środowiskowe, interesa-
riuszy; 
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	y model etyczno-uniwersalny – decyzja powinna być zgodna z uniwersalny-
mi wartościami, takimi jak uczciwość, sprawiedliwość, szacunek dla drugiego 
człowieka.

Wybór modelu decyzyjnego zależy nie tylko od osobowości i kompetencji mene-
dżera, ale również od presji organizacyjnej, kultury pracy oraz dostępnych narzędzi 
wspierających refleksję etyczną. Wiele organizacji wprowadza systemy compliance 
oraz szkolenia z zakresu etyki, aby promować bardziej świadome podejmowanie 
decyzji.

Dylemat pomiędzy decyzjami intuicyjnymi a racjonalnymi od lat stano-
wi przedmiot zainteresowania badaczy psychologii, zarządzania i etyki. Z jed-
nej strony decyzje oparte na analizie danych i strukturze logicznej postrzega-
ne są jako bardziej „obiektywne” i bezpieczne. Z drugiej jednak – w praktyce 
projektowej – często to doświadczenie, przeczucie czy szybka ocena sytuacji pro-
wadzą do skutecznych rozwiązań. Intuicja może być nieoceniona w sytuacjach 
nowych, złożonych lub niejasnych. Pozwala na szybkie działanie, opiera się na 
wzorcach wyuczonych w przeszłości i często wyprzedza możliwości analityczne. 
Jednak jej główną słabością jest subiektywność i ryzyko błędów poznawczych (np. 
efekt potwierdzenia, heurystyka dostępności). Racjonalność, choć bardziej wy-
magająca czasowo, zapewnia większą przejrzystość i możliwość weryfikacji decy-
zji. W kontekście etycznym może oznaczać np. korzystanie z matryc oceny ryzy-
ka etycznego, konsultacje z zespołem czy zastosowanie testu uniwersalności (czy 
decyzja byłaby słuszna, gdyby dotyczyła wszystkich interesariuszy?). W praktyce 
najczęściej dochodzi do hybrydyzacji obu podejść – menedżerowie wykorzystu-
ją zarówno własne przeczucia, jak i dostępne dane, adaptując styl decyzyjny do 
sytuacji. Kluczem do odpowiedzialnego zarządzania projektami staje się zatem 
świadomość tych mechanizmów oraz gotowość do autorefleksji i ewaluacji wła-
snych decyzji.

Wyzwania etyczne w projektach a kultura organizacyjna
Zarządzanie projektami nie odbywa się w próżni – zawsze jest osadzone w kon-
kretnym kontekście organizacyjnym, kulturowym i społecznym. Kultura or-
ganizacyjna, czyli zbiór wartości, norm i sposobów działania charakterystycz-
nych dla danej organizacji, odgrywa zasadniczą rolę w kształtowaniu zachowań 
etycznych uczestników projektów. To ona w dużej mierze determinuje, czy prze-
strzeganie zasad moralnych będzie uznawane za coś oczywistego i pożądanego, 
czy raczej za przeszkodę w osiąganiu celów. W praktyce oznacza to, że nawet 
najbardziej kompetentny i świadomy kierownik projektu może napotkać ogra-
niczenia, jeśli funkcjonuje w środowisku, które nie sprzyja otwartości, odpowie-
dzialności i uczciwości. W kulturach organizacyjnych o silnym nastawieniu na 
wyniki i skuteczność, gdzie liczy się przede wszystkim realizacja wskaźników, 
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terminów i budżetów, etyka może schodzić na dalszy plan. Pracownicy, w tym 
również kierownicy projektów, narażeni są wówczas na presję, która może skut-
kować akceptacją nieetycznych kompromisów, jak zatajenie problemów, ukry-
wanie ryzyka, manipulowanie danymi czy pomijanie istotnych interesariuszy 
(Cleland & Ireland, 2018). W takich warunkach decyzje podejmowane są czę-
sto pod wpływem stresu, braku pełnej informacji lub sprzecznych interesów, 
co zwiększa prawdopodobieństwo działań intuicyjnych i reaktywnych, kosztem 
refleksji i rozważenia etycznych konsekwencji. Z kolei organizacje, które rozwi-
jają kulturę otwartości i dialogu, dużo lepiej radzą sobie z włączaniem etyki do 
codziennych procesów zarządczych. 

Promowanie wartości, takich jak zaufanie, wzajemny szacunek, odpowiedzial-
ność i uczciwość, wzmacnia gotowość do działania w sposób przejrzysty i świa-
domy. Tam, gdzie członkowie zespołów projektowych wiedzą, że mogą liczyć na 
wsparcie, konsultację i uczciwe traktowanie – także w przypadku błędów – łatwiej 
im kierować się własnym kompasem moralnym, a jednocześnie korzystać z racjo-
nalnych narzędzi oceny sytuacji. W takiej kulturze menedżer projektu nie pełni 
wyłącznie roli koordynatora zadań, lecz staje się także liderem etycznym – osobą, 
która daje przykład, inspiruje i wspiera zespół w podejmowaniu trudnych decyzji. 
W literaturze podkreśla się również istotną rolę formalnych narzędzi wspierających 
etyczne zarządzanie. Kodeksy etyczne, procedury zgłaszania nieprawidłowości, 
standardy zgodności (compliance), a także cykliczne szkolenia nie tylko systematy-
zują wiedzę, ale dają też pracownikom poczucie bezpieczeństwa i przewidywalno-
ści. Jednak nawet najlepiej przygotowane dokumenty i procedury nie spełnią swo-
jej roli, jeśli nie będą autentycznie stosowane przez kadrę kierowniczą. Kultura „na 
papierze” nie ma większego wpływu na decyzje podejmowane w stresie, pod presją 
klienta lub przełożonych. Pracownicy bardzo szybko wyczuwają, czy zasady mają 
realne znaczenie, czy są tylko elementem wizerunkowym organizacji. 

Ciekawym zjawiskiem jest także to, że w niektórych środowiskach organiza-
cyjnych podejmowanie decyzji etycznych utożsamiane jest z ryzykiem – np. utraty 
awansu, zerwania relacji z partnerem czy konfliktu z przełożonym. To powoduje, 
że nawet osoby o wysokim poziomie świadomości etycznej mogą wycofywać się 
z działania zgodnego z zasadami, jeśli nie czują wsparcia systemowego. Kultura 
organizacyjna może więc działać zarówno jako bufor etyczny, jak i czynnik ero-
dujący postawy moralne. Dlatego tak istotna jest rola liderów, w tym kierowni-
ków projektów, którzy w swojej codziennej praktyce mogą wzmacniać standardy 
etyczne poprzez transparentność, sprawiedliwe traktowanie członków zespołu 
i konsekwencję w działaniu. Warto również podkreślić, że etyka w projektach 
nie ogranicza się do relacji wewnętrznych. Coraz częściej jest ona elementem 
budowania przewagi konkurencyjnej i reputacji organizacji w oczach klientów, 
inwestorów czy partnerów społecznych. W obliczu globalnych wyzwań – takich 
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jak ESG, zrównoważony rozwój czy transparentność łańcucha dostaw – kultu-
ra etyczna przestaje być jedynie kwestią wartości, a staje się wymogiem rynko-
wym i elementem strategii. Projekty prowadzone w zgodzie z wysokimi standar-
dami etycznymi są mniej narażone na kryzysy, cieszą się większym zaufaniem 
interesariuszy i przyciągają zaangażowanych pracowników. Z perspektywy ba-
dań przedstawionych w dalszej części artykułu istotne będzie więc nie tylko to, 
jak menedżerowie postrzegają własne decyzje, ale również to, w jakim środowi-
sku są one podejmowane. Etyka nie jest bowiem wyłącznie kwestią jednostkowej 
postawy, ale również efektem działania systemów, relacji i kultury, która kształ-
tuje codzienne wybory projektowe.

Metodologia badań własnych
Celem przeprowadzonych badań była analiza preferencji decyzyjnych menedżerów 
i członków zespołów projektowych w kontekście dylematów etycznych – w szcze-
gólności zbadanie, w jakim stopniu decyzje te opierają się na racjonalnej analizie, 
a w jakim na intuicji i doświadczeniu. W badaniu podjęto również próbę identyfi-
kacji czynników wpływających na wybór stylu decyzyjnego oraz postrzeganą etycz-
ność podejmowanych działań.

Badania miały charakter ilościowy i zostały przeprowadzone z wykorzystaniem 
techniki ankiety internetowej (CAWI). Kwestionariusz badawczy składał się z pytań 
zamkniętych i półotwartych, w tym z pytań jednokrotnego i wielokrotnego wybo-
ru, oraz skal porządkowych. Zawierał również pytania metryczkowe, umożliwia-
jące określenie cech społeczno-zawodowych respondentów, takich jak: płeć, wiek, 
poziom wykształcenia, doświadczenie projektowe czy rola pełniona w projektach. 
W badaniu wzięło udział 51 respondentów reprezentujących zróżnicowane środo-
wiska projektowe – zarówno z sektora prywatnego, jak i publicznego, a także or-
ganizacji pozarządowych. Zdecydowana większość badanych posiadała wykształ-
cenie wyższe oraz wieloletnie doświadczenie w pracy projektowej – blisko 80% 
respondentów deklarowało doświadczenie przekraczające 5 lat, w tym ponad poło-
wa powyżej 10 lat. Wśród uczestników badania znaleźli się zarówno menedżerowie 
projektów, jak i członkowie zespołów projektowych, kierownicy zespołów czy oso-
by pełniące funkcje doradcze.

Ankieta została opracowana na podstawie przeglądu literatury przedmio-
tu oraz treści zawartych w dokumentach branżowych, takich jak: standardy PMI, 
PRINCE2 oraz kodeksy etyczne organizacji projektowych. Najważniejsze obszary 
badawcze objęły: styl decyzyjny respondentów (rational vs intuitive), występowanie 
i charakter dylematów etycznych, czynniki wpływające na podejmowanie decyzji, 
ocenę kultury organizacyjnej pod względem wsparcia dla etyki projektowej, a także 
stosunek do narzędzi i szkoleń wspierających etyczne decyzje.
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Wyniki badań własnych
Jednym z elementów badania była identyfikacja cech, które – zdaniem responden-
tów – mają największy wpływ na podejmowanie etycznych decyzji w środowisku 
projektowym. Uczestnicy ankiety zostali poproszeni o wskazanie trzech spośród 
wielu cech, które ich zdaniem są najbardziej dominujące u menedżera postępu-
jącego w sposób etyczny. Wyniki wskazują na wyraźną dominację cech związa-
nych z odpowiedzialnością, uczciwością i umiejętnością analizy ryzyka. Najczęściej 
wskazywaną cechą była odpowiedzialność (wskazana przez 32 respondentów), co 
może świadczyć o silnym przekonaniu, że etyczne decyzje wymagają nie tylko wie-
dzy i kompetencji, ale także gotowości do ponoszenia konsekwencji za działania 
własne oraz zespołu. Na kolejnych miejscach znalazły się: zdolność do analizowa-
nia ryzyka (26 wskazań), uczciwość (25), asertywność (22) oraz umiejętność podej-
mowania decyzji pod presją (18).

Wykres 1. Kluczowe cechy menedżera projektu

Źródło: opracowanie własne na podstawie analizy.

Dominacja takich odpowiedzi potwierdza tezę, że menedżerowie projektów 
muszą nieustannie balansować między wymaganiami efektywności a moralną oce-
ną sytuacji. Zdolność do analizowania ryzyka może być interpretowana jako prze-
jaw racjonalnego podejścia do podejmowania decyzji, natomiast takie cechy jak 
asertywność i działanie pod presją odzwierciedlają komponent intuicyjny – szyb-
ką ocenę sytuacji, działanie w warunkach niepewności i często ograniczonej in-
formacji. Interesujące jest to, że cechy „miękkie”, jak empatia, nie znalazły się na 
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czołowych pozycjach, co może świadczyć o bardziej zadaniowym niż relacyjnym 
rozumieniu etyki w zarządzaniu projektami.

Zgromadzone odpowiedzi wskazują również na pewną „mieszankę stylów” – 
respondenci łączą kompetencje analityczne z cechami charakterologicznymi, któ-
re pozwalają działać skutecznie w warunkach napięcia czy konfliktu. Można więc 
wnioskować, że w praktyce styl podejmowania decyzji etycznych ma charakter hy-
brydowy – łączący intuicję i doświadczenie z analizą ryzyka i oceną konsekwen-
cji. To wnioski zgodne z literaturą, według której menedżerowie projektowi często 
funkcjonują w środowiskach niejednoznacznych, wymagających elastycznego po-
dejścia do problemów i ludzi.

Wykres 2. Częstotliwość podejmowania trudnych decyzji etycznych

Źródło: opracowanie własne na podstawie analizy.

W odpowiedzi na pytanie „Jak często spotyka się Pan/Pani z sytuacjami wy-
magającymi trudnych decyzji etycznych?”, respondenci wykazali wyraźnie zróż-
nicowany, ale ogólnie wysoki poziom styczności z tego rodzaju wyzwaniami. 
Największa część ankietowanych – niemal 30% – wskazała, że doświadcza ta-
kich sytuacji co tydzień. Kolejne dwie grupy, stanowiące po około 25,5% każda, 
wskazały na częstotliwość miesięczną lub rzadziej, natomiast prawie jedna piąta 
badanych (19,6%) przyznała, że z dylematami etycznymi mierzy się codziennie. 
Oznacza to, że aż trzy czwarte respondentów spotyka się z trudnymi wyborami 
etycznymi co najmniej raz w miesiącu, a znaczna część dużo częściej – co tydzień 
lub nawet każdego dnia.

Wyniki te są jednoznacznym dowodem na to, że etyka nie stanowi w pra-
cy projektowej marginalnej sfery, lecz przeciwnie – jest obecna w praktyce za-
wodowej z dużą intensywnością. To nie tylko kwestie teoretyczne omawiane 
na szkoleniach czy w politykach organizacyjnych, ale realne sytuacje, które 
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wymagają natychmiastowych, często trudnych, decyzji. Może to dotyczyć np. 
wyboru między terminową realizacją projektu a zachowaniem zgodności z pro-
cedurami, transparentności wobec interesariuszy lub uczciwości w komuni-
kowaniu ryzyka. Trudne decyzje etyczne pojawiają się również w kontekście 
presji ze strony przełożonych, klienta, czy też w sytuacjach konfliktu interesów. 
Najbardziej niepokojącym sygnałem może być fakt, że jedna piąta badanych do-
świadcza tych dylematów codziennie. Może to wskazywać na funkcjonowanie 
w środowisku o wysokiej presji, braku jasno zdefiniowanych zasad lub kultu-
rze, która nie wspiera otwartego podejmowania decyzji zgodnych z wartościa-
mi. Może to również oznaczać, że menedżerowie ci działają w projektach, które 
narażone są na silne naciski – zarówno czasowe, finansowe, jak i polityczne – co 
wymaga od nich nieustannej etycznej czujności.

Wykres 3. Wpływ presji związanej z harmonogramem projektu na etyczną 
decyzyjność

Źródło: opracowanie własne na podstawie analizy.

W pytaniu dotyczącym wpływu presji wynikającej z harmonogramu projektu 
na decyzje etyczne respondenci wypowiadali się w skali od 1 (brak wpływu) do 5 
(bardzo silny wpływ). Uzyskane odpowiedzi wskazują, że presja czasu jest istotnym 
czynnikiem wpływającym na jakość decyzji etycznych w projektach. Najczęściej 
wybieraną oceną była 4 – wskazało ją ponad 35% respondentów. Zaraz za nią upla-
sowała się ocena 3, którą wskazała niemal 1/3 badanych. Najwyższy możliwy po-
ziom presji (ocena 5) zaznaczyło ponad 15% uczestników badania, natomiast skraj-
nie niskie wartości (1 i 2) uzyskały po niespełna 8% wskazań każda.

Oznacza to, że zdecydowana większość osób biorących udział w badaniu – aż 
84% – dostrzega średni lub wysoki poziom wpływu presji czasowej na podejmo-
wanie decyzji etycznych. Innymi słowy, tylko niewielki odsetek respondentów 
uważa, że presja harmonogramu nie wpływa lub wpływa w minimalnym stopniu 
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na kwestie etyczne w projektach. Dla pozostałych jest to realny czynnik zakłó-
cający procesy decyzyjne, często wymuszający kompromisy, przyspieszenia lub 
decyzje nie w pełni zgodne z wartościami organizacyjnymi czy osobistym ko-
deksem etycznym.

Podsumowanie
Zarządzanie projektami, choć często postrzegane przez pryzmat efektywności, ter-
minowości i realizacji budżetu, w coraz większym stopniu ujawnia również swój 
wymiar etyczny. Decyzje podejmowane przez menedżerów projektów i członków 
zespołów projektowych mają realne konsekwencje nie tylko operacyjne, lecz także 
moralne – zarówno w odniesieniu do wewnętrznych relacji, jak i wpływu na oto-
czenie zewnętrzne. Artykuł pokazał, że styl podejmowania decyzji w projektach nie 
ogranicza się do prostego wyboru między racjonalnością a intuicją, ale opiera się 
na dynamicznej interakcji tych dwóch podejść, zależnej od kontekstu, presji orga-
nizacyjnej, doświadczenia i kultury firmy.

W części teoretycznej podkreślono, że etyka w zarządzaniu projektami nie po-
winna być traktowana jako element wtórny, lecz jako fundament odpowiedzialnego 
przywództwa. Modele decyzyjne – zarówno racjonalne, jak i intuicyjne – posiadają 
swoje zalety i ograniczenia, a podstawową rolę odgrywa świadomość menedżera 
co do ich zastosowania w konkretnych sytuacjach. Intuicja może okazać się nieoce-
niona w sytuacjach wymagających szybkiej reakcji, jednak w kontekście etycznym 
niesie ryzyko subiektywizmu i błędów poznawczych. Z kolei podejście analityczne 
oferuje przejrzystość i możliwość weryfikacji, ale bywa czasochłonne i trudne do 
zastosowania w sytuacjach wysokiego napięcia. Wyniki badań własnych potwier-
dziły, że etyczne decyzje są codziennością w pracy projektowej. Aż 84% responden-
tów przyznało, że presja harmonogramu wywiera istotny wpływ na ich zdolność 
podejmowania decyzji zgodnych z wartościami. Jednocześnie wskazano, że dyle-
maty etyczne pojawiają się regularnie – dla niemal połowy badanych są to sytuacje 
występujące przynajmniej raz w tygodniu. Pokazuje to, że zarządzanie projektami 
to środowisko o dużej intensywności wyzwań moralnych, które wymagają nie tyl-
ko wiedzy i kompetencji technicznych, ale również umiejętności radzenia sobie ze 
stresem, naciskami i niejednoznacznością.

Respondenci w sposób jednoznaczny wskazali na znaczenie takich cech me-
nedżera jak: odpowiedzialność, zdolność do analizowania ryzyka, uczciwość oraz 
asertywność. Te cechy łączą w sobie zarówno racjonalne kompetencje, jak i elemen-
ty postawy wewnętrznej, budując obraz lidera etycznego – osoby, która potrafi po-
dejmować trudne decyzje z pełną świadomością ich konsekwencji, a jednocześnie 
nie ucieka od dialogu, odwagi cywilnej i konsekwencji w działaniu. Jednocześnie 
zauważono, że w praktyce styl decyzyjny menedżerów ma charakter hybrydo-
wy – dominują w nim zarówno elementy analityczne, jak i intuicyjne. Jest to zgodne 
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z literaturą, która podkreśla potrzebę elastycznego podejścia do decyzji w środowi-
sku niepewności i zmienności. Całość analiz wskazuje na rolę kultury organiza-
cyjnej jako czynnika wspierającego lub hamującego postawy etyczne. Tam, gdzie 
wartości są realnie wdrażane, a nie tylko deklarowane, pracownicy czują się upraw-
nieni do działania zgodnie z zasadami, nawet w obliczu trudności. W przeciwnym 
razie nawet najlepsze intencje i kompetencje mogą zostać zneutralizowane przez 
presję wyników, brak wsparcia czy obawy o konsekwencje. Z tego względu etyka 
projektowa powinna być traktowana nie tylko jako zestaw wartości, ale również 
jako systemowe narzędzie zarządzania ryzykiem, reputacją i jakością przywództwa.
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 Quiet firing jako bariera  
w budowaniu relacji i skutecznym 

prowadzeniu projektu

Streszczenie
Celem artykułu jest przedstawienie zjawiska quiet firing (tzw. ciche zwalnianie) jako dys-
funkcyjnej praktyki zarządczej w kontekście relacji w przedsiębiorstwie i negatywnego wpły-
wu na prowadzenie projektów. Quiet firing polega na pośrednim eliminowaniu pracowników 
z organizacji poprzez ograniczanie przydzielonych zadań, marginalizację ich roli w jednost-
ce, ograniczanie rozwoju zawodowego czy pomijanie w komunikacji. Zjawisko to przez swój 
nieformalny charakter jest bardzo trudne do udowodnienia, jednak powoduje bardzo duże 
konsekwencje w kulturze organizacyjnej i pracy zespołu projektowego. Tekst wskazuje, że 
praktyki tego typu są niezgodne z założeniami zrównoważonego przywództwa, marketingu 
relacji oraz nowoczesnego zarządzania, opartego na zaufaniu i transparentnej komunikacji. 
W tekście omówiono mechanizmy działania quiet firing oraz jego skutki dla przedsiębior-
stwa, a także przedstawiono kontrast pomiędzy stylami zarządzania sprzyjającymi margi-
nalizacji a tymi, które wzmacniają zaangażowanie i lojalność zespołu. Artykuł ukazuje, że 
stosując praktyki cichego zwalniania, przełożony może doprowadzić do obniżenia jakości 
i terminowości realizacji projektów. Wskazano potrzebę wdrażania etycznych standardów 
w zarządzaniu kadrami oraz konieczność przeciwdziałania subtelnym formom wykluczenia 
w środowisku pracy.

Słowa kluczowe: quiet firing, kultura organizacyjna, relacje w miejscu pracy, przywództwo 
zrównoważone, marginalizacja pracowników, nieformalne zwolnienia, marketing relacji, za-
rządzanie projektami

1	 Doktorantka Akademii WSB w Dąbrowie Górniczej
2	 Doktorantka Akademii WSB w Dąbrowie Górniczej
3	 Studenci Akademii WSB w Dąbrowie Górniczej
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Quiet firing, czyli ciche zwalnianie – czy to rzeczywiście nowe zjawisko, czy 
raczej znana od lat praktyka, która dopiero dzięki anglojęzycznej nazwie zyskała 
na rozpoznawalności? Takie terminy jak: mobbing, toksyczne zarządzanie, wy-
palenie zawodowe, prezenteizm, micromanagement czy nepotyzm są doskonale 
znane w środowisku zarówno pracowników, jak i pracodawców (Desperak, 2022). 
Do katalogu niepożądanych zachowań w środowisku pracy zalicza się także quiet 
firing – bierne wypychanie pracownika z organizacji poprzez ograniczanie jego 
odpowiedzialności, roli w przedsiębiorstwie, marginalizację, czy brak wsparcia 
ze strony przełożonych, co w efekcie ma doprowadzić do jego rezygnacji z pracy. 

„Ciche zwalnianie” występuje w środowisku pracy od dawna, niedawno zyskało 
popularność poprzez rozpropagowanie tematyki w mediach społecznościowych 
(OpenUp.com, 2022). Obecne style zarządzania kładą nacisk na rozwijanie re-
lacji opartych na zaufaniu, wzajemnym szacunku i lojalności. Pracownik, który 
czuje się bezpiecznie w środowisku pracy, jest znacznie bardziej efektywny, jego 
praca jest wydajniejsza, a jednostka osiąga zaplanowane zyski. Relacje w przed-
siębiorstwie mają duży wpływ na jej funkcjonowanie, realizację jej celów, wielce 
istotne jest implementowanie marketingu relacji nie tylko do relacji pracownik 
firmy – klient, ale również pracownik – pracownik, przełożony – podwładny 
(Gitling, 2018). Komunikacja w jednostce powinna być zrozumiała, efektywna, 
dwukierunkowa, otwarta, transparentna, empatyczna i wspierająca. Pożądane 
jest, aby więzi interpersonalne w środowisku pracy miały charakter wspierający, 
co sprzyja współpracy i zwiększa satysfakcję z wykonywanych zadań. Silne wię-
zi oparte na zaufaniu, wspólnych wartościach i lojalności są pożądanymi cecha-
mi relacji w środowisku zawodowym, ponieważ sprzyjają efektywnej współpracy, 
budują poczucie bezpieczeństwa psychicznego oraz zwiększają zaangażowanie 
(Jakimiuk, 2015).

Miejsce pracy, w którym może dochodzić do zjawiska quiet firing, cechuje 
jednokierunkowa komunikacja społeczna, w której fundamentem jest formalny 
styl, oparty na procedurach, zasadach i raportach. Atmosfera jest zimna, zdy-
stansowana, z przejawami manipulacji, a pracownicy unikają relacji, boją się 
ich, są wycofani. To wszystko to efekt działań osób zarządzających organizacją, 
które kierują personelem poprzez zastraszanie, konflikt, nie zapewniając pra-
cownikom poczucia bezpieczeństwa, którzy bojąc się stracenia pracy, wykonują 
polecenia nie z przekonania czy motywacji, lecz z obawy przed konsekwencja-
mi (Partyka, 2023). Pracownicy boją się zadawać pytania, kwestionować decy-
zje, proponować zmiany, co w dłuższej perspektywie prowadzi do wypalenia 
zawodowego, frustracji, a co za tym idzie – spadku wydajności pracy i innowa-
cyjności. Wynikiem tego jest pozorna efektywność, w której zadania wykony-
wane są mechanicznie, bez inicjatywy, kreatywności, a w poczuciu strachu, za-
straszenia i niepewności. Tego rodzaju otoczenie zawodowe jest nacechowane 
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konformizmem, pracownicy często podejmują decyzje i wykonują polecenia 
niezgodne z ich wartościami i przekonaniami. Efektem opisanej polityki kadro-
wej i zarządczej jest spadek wydajności pracy, efektywności, a w konsekwen-
cji – zyskowności. Organizacje nastawione w swoim funkcjonowaniu na zysk, 
których fundamentem jest efektywna produkcja usług, wyrobów gotowych czy 
innowacyjności, mogą ponieść poważne konsekwencje w związku ze stosowa-
niem praktyk cichego zwalniania (Partyka, 2023). W tego typu organizacjach 
kapitał ludzki stanowi kluczowy zasób, a jego osłabienie ma wpływ na kon-
kurencyjność przedsiębiorstwa. Długofalowe prowadzenie cichego zwalniania, 
inaczej mówiąc wypychania pracowników, obniża morale całego zespołu i nie 
sprzyja utrzymaniu talentów. Niestety, w instytucjach publicznych, które z za-
sady nie są nastawione na generowanie zysku, a ich funkcjonowanie opiera się 
na stabilnych strukturach finansowych i konkurencyjność otoczenia nie ma 
wpływu na ich działalność, konsekwencje cichego wypychania pracowników 
nie są tak szybko zauważalne. W przypadku instytucji państwowych osoby za-
rządzające – niestety – mogą sobie częściej pozwolić na stosowanie quiet firing 
bez wyraźnych konsekwencji organizacyjnych czy finansowych (Matern Law 
Group, b.d.). W konsekwencji nieefektywna, nieetyczna i nieopierająca się na 
wzajemnym szacunku polityka personalna może trwać latami, bez wyraźnych 
sygnałów ze strony otoczenia.

Zjawisko quiet firing polega na stopniowym wypychaniu pracownika ze 
struktur organizacji, poprzez ignorowanie jego potrzeb, marginalizowanie jego 
obowiązków, celowe ograniczanie jego rozwoju, co w efekcie ma doprowadzić do 
zrezygnowania przez niego pracy. Tego rodzaju zachowania pozostają w sprzecz-
ności z kulturą organizacyjną, której znaczenie w procesie zarządzania zasobami 
ludzkimi w ostatnich latach systematycznie rośnie (Desperak, 2022). Kultura or-
ganizacji jako niematerialny zasób otoczenia jednostki ma kluczowe znaczenie, 
gdyż jej fundamentem są relacje między pracownikami, które tworzą wspólne 
wartości, normy, zachowania. Jest ona elementem integrującym, ułatwia komu-
nikację, wzajemne poczucie bezpieczeństwa, przynależności, tożsamości, redu-
kuje konflikty i ma pozytywny wpływ na ujednolicenie podejścia do realizacji 
celów. Kulturę organizacyjną kształtuje styl zarządzania i struktura organizacyj-
na firmy (Sikorski & Sułkowski, 2014). Styl zarządzania mający znamiona quiet 
firing nie łączy się z kulturą organizacji, ponieważ podważa jej fundamental-
ne wartości, takie jak otwarta komunikacja, współpraca i troska o rozwój pra-
cowników. Pracownicy oczekują od swoich przełożonych nie tylko finansowego 
wynagrodzenia, ale także równego traktowania, szacunku, możliwości rozwoju 
osobistego i partnerskiego traktowania. Ciche zwalnianie stoi w sprzeczności 
z tymi wartościami, tworząc niepewne środowisko pracy, w którym występu-
je brak wzajemnego zaufania i strach. Pokolenie Z, które niedawno rozpoczęło 
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aktywność zawodową, oczekuje jasnych przekazów ze strony pracodawcy, kon-
kretnego feedbacku i realnych możliwości awansu (Gratton, 2021). Jest to poko-
lenie, które nie przywiązuje się za wszelką cenę do danej firmy – ich priorytety 
to stanowisko pracy dostosowane do ich potrzeb i oczekiwań, jasne i konkret-
ne wymagania oraz przejrzysta komunikacja. W obliczu niepewnej przyszłości 
i braku stabilności łatwo dostrzegają sygnały cichego wypychania, a sytuacje 
sprzyjające quiet firing często prowadzą do szybkiej decyzji o odejściu z organi-
zacji. Duża rotacja kadry w przedsiębiorstwie znacznie pogarsza jego wizerunek 
na rynku pracy i zniechęca do aplikacji nowych kandydatów.

Młodzi ludzie reprezentujący pokolenie Z pasują idealnie do współczesnego 
środowiska pracy, które coraz częściej opiera realizację zadań na formule projek-
towej, w wielu branżach model ten staje się dominujący. Fundamentem realizacji 
projektów jest zespół, jego członkowie, dla których niezbędne jest jasne okre-
ślenie zadań, zasad panujących w zespole i otrzymywanie przejrzystych komu-
nikatów, stąd quiet firing w tym środowisku ma szczególnie niebezpieczne kon-
sekwencje. Marginalizowanie jednego z członków zespołu może zaburzyć cały 
ład pracy, obniżyć efektywność i w efekcie spowodować opóźnienia w wykony-
waniu poszczególnych zadań (Matern Law Group, b.d.). Atmosfera niepewności 
wpływa na pracowników demotywująco i może eskalować konflikty wewnętrzne, 
szczególnie w przypadku projektów o dużej dynamice i presji czasu.

Quiet firing jest praktyką polegającą na subtelnym działaniu, efektem któ-
rego jest doprowadzenie do samodzielnego odejścia z pracy danego pracow-
nika. Często zachowanie to występuje w przypadku, gdy pracodawca odczuwa 
zagrożenie w utrzymaniu swojego stanowiska ze strony podwładnego. Zgodnie 
z kulturą organizacji pracodawca powinien wspierać osoby, które się dokształ-
cają i podnoszą swoje kwalifikacje, doceniać je i nagradzać, a nie traktować jak 
zagrożenie. Przełożony, odczuwając zagrożenie ze strony pracownika, lecz nie 
mając realnych podstaw do zakwestionowania jakości wykonywanych przez nie-
go obowiązków – które często realizowane są bez zarzutu – nie może uzasadnić 
formalnego zwolnienia, dlatego sięga po praktyki quiet firingu. Chcąc osiągnąć 
swój cel, często odmawia podwyżki, awansu, przydziela mniej znaczące zadania, 
nie przydziela ich wcale, albo zabiera już przydzielone, ogranicza rozwój zawo-
dowy, izoluje pracownika od zespołu, nie udziela konstruktywnego feedbacku 
(Desperak, 2022). Pracownicy, nie mając wpływu na swoją sytuację zawodową 
w przedsiębiorstwie, sami odchodzą, czując się w firmie źle i mało komfortowo, 
a przełożony osiąga swój cel. Pracodawca z racji pełnionej funkcji zawodowej 
ma absolutne prawo zwolnić pracownika, ale jest zobowiązany przeprowadzić 
to zgodnie z prawem. Aktem prawnym regulującym stosunek pracy jest Kodeks 
pracy. Tabela 1 przedstawia sytuacje, w których zwolnienie pracownika będzie 
w pełni uzasadnione.



65

Quiet firing jako bariera w budowaniu relacji i skutecznym prowadzeniu projektu

Tabela 1. Formy i przyczyny zwolnień pracowniczych zgodne z Kodeksem pracy

Tryb rozwiązania 
umowy

Podstawa prawna Przykład i uzasadnienie

Zwolnienie dyscypli-
narne – rozwiązanie 
stosunku pracy z winy 
pracownika

Art. 52 KP – samowolne opuszczenie stanowiska pracy

– naruszenie przepisów BHP

– �odmowa wykonania polecenia służbowego 
zgodnego z postanowieniami umowy o pracę

– nietrzeźwość w pracy

– �kradzież mienia własności firmy lub innych 
pracowników

Wypowiedzenie  Art. 30 § 1 pkt 2,

Art. 33 i 36 KP

– �nieopanowanie przez pracownika wymaga-
nych umiejętności, pomimo zagwarantowa-
nych przez pracodawcę szkoleń

– �zarejestrowane spóźnienia pomimo wcześniej-
szych upomnień

– �przekazywanie przez pracownika poufnych in-
formacji osobom trzecim

– �reorganizacja firmy i redukcja etatów – pra-
codawca może wypowiedzieć umowę zgod-
nie z art. 10 ust. 1 ustawy o zwolnieniach 
grupowych

Zwolnienie bez winy 
pracownika

Art. 53 KP – �długotrwała niezdolność do pracy z powodu 
choroby (jeżeli zachowane są postanowienia 
KP)

– �przedłużająca się usprawiedliwiona nieobec-
ność, np. urlop bezpłatny, która dezorganizuje 
pracę (jeżeli zachowane są postanowienia KP)

Rozwiązanie umowy za 
porozumieniem stron 

Art. 30 § 1 pkt 1 KP Uzasadnienie nie jest wymagane prawnie

Wypowiedzenie złożo-
ne przez pracownika

Art. 30 § 1 pkt 2 KP Uzasadnienie nie jest wymagane prawnie

Źródło:  Kodeks pracy (1974). Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy. Dz. U. 1974, nr 24, poz. 141, 
z późn. zm. 
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Zwolnienie dyscyplinarne i wypowiedzenie musi mieć poważne podstawy 
i uzasadnienie, które pracodawca musi udowodnić. W przypadkach uzasadnio-
nych prawem pracodawca może rozwiązać umowę z pracownikiem, który jest 
długotrwale nieobecny i dezorganizuje to pracę jednostki (Kodeks pracy, 1974). 
Rozwiązanie stosunku pracy za porozumieniem stron i wypowiedzenie złożo-
ne przez pracownika i za aprobatą pracownika również ma podstawy prawne. 
Zgodnie z etyką zawodową i kulturą organizacyjną rozwiązanie umowy o pra-
cę powinno odbywać się bez stosowania praktyk typu quiet firing. Pracodawcy, 
którzy dążą do usunięcia z organizacji pracownika postrzeganego jako proble-
matycznego, stosują zachowania, które w efekcie końcowym doprowadzają do 
złożenia przez niego wypowiedzenia. Taką praktykę należy postrzegać nie jako 
jawne wypowiedzenie, lecz jako subtelną formę zwolnienia „w białych ręka-
wiczkach” – pozornie zgodną z literą prawa, lecz pozbawioną transparentności 
i etycznych podstaw. Stosowanie praktyki quiet firing nie zawsze ma na celu 
zwolnienie pracownika, może się to również wiązać z degradacją stanowiska. 
Zarówno zwolnienie, jak i degradacja przy wykorzystaniu tych metod są wielce 
nieetyczne, niezgodne z zasadami kultury organizacji i zasadami marketingu 
relacji. 

Zarządzanie zespołem ludzi to odpowiedzialne i wymagające zadanie, sta-
wiające przed liderem (przełożonym, pracodawcą) liczne wyzwania natury or-
ganizacyjnej i interpersonalnej. Współczesne organizacje coraz częściej realizu-
ją swoje zadania w postaci projektów, traktując je jako podstawową jednostkę 
działań operacyjnych i strategicznych. Zespół projektowy ma bezpośredni 
wpływ na przebieg realizacji całego przedsięwzięcia, czas jego wykonania i efekt 
końcowy. Pełni centralną rolę w strukturze przedsięwzięcia (Gregorczyk i in., 
2001). Zarządzanie zespołem projektowym musi sprzyjać podniesieniu wydaj-
ności pracy, produktywności, rzetelności i koncentrować się na realizacji celów 
projektu. Kierowanie pracą projektową powinno opierać się na zasadach otwar-
tej, konkretnej komunikacji, wzajemnego zaufania, jasno określonych ról oraz 
skutecznego zarządzania informacją w zespole (Muszyńska, 2017). Stosowanie 
praktyk typu quiet firing należy uznać za niedopuszczalne z perspektywy ety-
ki zawodowej oraz zasad odpowiedzialnego zarządzania personelem projekto-
wym. Jest niezgodne z zasadami etyki organizacyjnej i nie powinno mieć miej-
sca w nowoczesnym środowisku pracy. W dojrzałej kulturze organizacyjnej 
nie ma miejsca na tego typu działania, naruszające zaufanie, transparentność 
i podstawowe standardy zarządzania ludźmi i wpływające destrukcyjnie na za-
rządzanie projektami, których celem jest napędzanie rozwoju biznesu i inno-
wacyjności w przedsiębiorstwie. Tabela 2 obrazuje, w jaki sposób motywy quiet 
firing naruszają założenia zarządzania projektami.
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Tabela 2. Antynomie w zarządzaniu projektami: dobre praktyki kontra 
dysfunkcje organizacyjne

Założenia efektywnego  
zarządzania projektami

Destrukcyjne praktyki
Potencjalne skutki  
dla projektu/zespołu

Poprawa wydajności – zarzą-
dzanie projektami pozwala 
ustrukturyzować podejście do 
pracy, zdefiniowanie zadań, 
harmonogramu, przydziele-
nie pracownikom konkret-
nych obowiązków pozwala 
skupić się na przydzielonych 
zadaniach

Celowe pomijanie pracowni-
ka przy przydziale zadań lub 
przypisywanie mu zadań po-
niżej kompetencji, albo elimi-
nacja z zespołu projektowego 
bez uzasadnienia

Spadek motywacji i zaangażo-
wania, poczucie marginalizacji, 
marnowanie zasobów zespo-
łu, zakłócenie równomierne-
go obciążenia pracą – może 
to wywołać konflikty w zespo-
le, a osiągnięcie celu projekto-
wego staje się zagrożone 

Lepsza organizacja pracy – 
dzięki zaplanowaniu pracy 
mniejsze jest ryzyko pominię-
cia zadania, gdy każdy pra-
cownik zna swoją rolę i obo-
wiązki – efektywniej pracuje

Celowe nieinformowanie 
pracownika o zmianie przy-
dzielonych zadań, o zmianie 
w harmonogramie projektu, 
pomijanie go w komunikacji 
projektowej

Pomijany pracownik czu-
je się wykluczony, niepewny, 
gdyż działania podejmowane 
przez lidera nie są wyjaśnian e, 
tłumaczone, zadania są nie-
dopasowane do kwalifika-
cji i kompetencji, przez co 
obniża się jakość realizacji 
projektu

Sprawna komunikacja – fun-
damentem zarządzania projek-
tami jest otwarta i regularna 
komunikacja pomiędzy człon-
kami zespołu i interesariusza-
mi, zapobiega nieporozumie-
niom i usprawnia współpracę

Ignorowanie pracownika, po-
mijanie go w pracy zespoło-
wej, nieodpowiadanie na jego 
pytania, nieuwzględnianie go 
w spotkaniach zespołu

Narastanie nieporozumień 
w zespole, pojawia się frustra-
cja, zaburza się współpraca 
zespołowa

Minimalizacja zagrożeń – za-
rządzanie projektami umożli-
wia wykrywanie zagrożeń na 
wczesnym etapie realizacji 
projektu

Brak zaangażowania pracow-
nika, który jest przez lidera 
pomijany, uniemożliwia mu 
identyfikację ryzyka, nie ma 
on motywacji do oceniania 
sytuacji projektowej

Niewykrycie potencjalnych 
problemów opóźnia albo na-
wet pomija reakcję na kryzys, 
zwiększa się ryzyko niepowo-
dzenia projektu, rosną koszty 
niepowodzeń
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Założenia efektywnego  
zarządzania projektami

Destrukcyjne praktyki
Potencjalne skutki  
dla projektu/zespołu

Mierzalne wyniki – jasne cele 
i wskaźniki pozwalają łatwo 
śledzić postępy, mierzyć suk-
cesy projektu

Brak jasnych oczekiwań wo-
bec pracownika, celowe po-
mijanie go w systemie oceny 
rezultatów lub nieinformowa-
nie o kryteriach oceny

Trudności w samoocenie i do-
stosowaniu działań, obniże-
nie motywacji, brak poczucia 
wpływu na projekt, niespra-
wiedliwa ocena pracy

Satysfakcja klientów – zarzą-
dzanie projektami wpływa 
na terminowe realizowanie 
projektu, co przekłada się na 
zadowolenie interesariuszy 
i odbiorców końcowych

Marginalizowanie kompetent-
nych pracowników, ogranicza-
nie ich udziału w kluczowych 
etapach realizacji, co prowa-
dzi do dezorganizacji pracy, 
skutkiem czego projekt nie 
jest zrealizowany na czas

Opóźnienia w realizacji zadań, 
obniżenie jakości produktu/
usługi, spadek zadowolenia 
klienta, ryzyko utraty zaufania 
i reputacji zespołu/projektu

Źródło: opracowanie własne na podstawie: Muszyńska (2017), Gregorczyk i in. (2001).

W zarządzaniu projektami największy nacisk kładzie się na efektywność działań, 
transparentność komunikacji i motywację pracowników do zaangażowania w wy-
konywanie przydzielonych zadań projektowych. Są to filary skuteczności przed-
sięwzięcia i realizacji celów projektu przy określonym budżecie i w określonym 
czasie. Niestety, nawet najlepiej zaprojektowane procesy projektowe mogą zostać 
osłabione przez nieformalne, destrukcyjne praktyki organizacyjne (Lencioni, 2002). 
Jedną z nich jest quiet firing – marginalizujący pracowników w sposób nieoficjal-
ny, bez wyraźnie sformułowanej wiadomości. Pomijany w działaniach pracownik 
w efekcie końcowym ma złożyć wypowiedzenie i odejść z pracy. Tabela 2 zawie-
ra zestawienie kluczowych założeń zarządzania projektami oraz odpowiadających 
im praktyk quiet firing, które podważają skuteczność spójności działań projekto-
wych. Pozwala to ukazać, jak niewłaściwe praktyki personalne, często oparte na 
subiektywnych odczuciach, mogą w sposób pośredni wpłynąć na osłabienie efek-
tywności projektów. Destrukcyjne praktyki quiet firing pozostają w bezpośredniej 
sprzeczności z fundamentalnymi zasadami zarządzania projektami (Muszyńska, 
2017). Celowe pomijanie pracownika w komunikacji poprzez nieprzydzielanie mu 
zadań lub ograniczanie jego odpowiedzialności w zespole prowadzi do dezorgani-
zacji pracy, spadku zaangażowania oraz frustracji w zespole. Brak transparentnej 
informacji zwrotnej od przełożonego prowadzi do narastania frustracji i poczu-
cia zagubienia u pracownika, co skutkuje spadkiem zaangażowania i efektywności 
w pracy. Członkowie zespołu, obserwując sytuację pomijanego pracownika, rów-
nież tracą poczucie bezpieczeństwa. To przekłada się na opóźnienia w realizacji 
projektu, obniża jakość rezultatów, a w efekcie końcowym znacząco wpływa na 
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spadek satysfakcji interesariuszy projektu. W zarządzaniu projektami formalne na-
rzędzia, etyka pracy, transparentność i kultura wzajemnego szacunku są podstawą 
gwarancji osiągnięcia sukcesu. Mechanizmy wpisujące się w praktykę quiet firingu 
zagrażają powodzeniu projektu, osłabiając zarówno jego spójność, jak i skuteczność 
realizacyjnych założeń (Desperak, 2022).

Zespoły pracownicze funkcjonują nie tylko w ramach pracy projektowej. 
Stanowią podstawową formę organizacji pracy w wielu innych obszarach dzia-
łalności przedsiębiorstwa. Relacje interpersonalne, poziom wzajemnego zaufania 
i ogólna atmosfera stanowią kluczowe determinanty efektywnego funkcjonowania 
grupy pracowniczej (Kerzner, 2017). Klimat pracy oparty na wzajemnym szacun-
ku, otwartości komunikacyjnej, szczerości ma swoje odzwierciedlenie w poczuciu 
bezpieczeństwa, co sprzyja nie tylko lepszej współpracy, ale również wyższej efek-
tywności zespołu. Zaufanie jest spoiwem, zwiększa gotowość do dzielenia się wie-
dzą i wzmacnia zaangażowanie jednostek w realizację przydzielonych zadań. Dobre 
relacje, oparte na szczerości i otwartości, wspomagają rozwiązywanie konfliktów 
i sprzyjają utrzymaniu pozytywnej atmosfery. Pracownicy, którzy otrzymują jasny, 
przejrzysty komunikat od przełożonego na temat swoich zadań, lepiej rozumieją 
oczekiwania organizacji, efektywniej realizują powierzone obowiązki, cechuje ich 
większe poczucie bezpieczeństwa i zaangażowania w pracę. Troska przełożonego 
o jakość relacji i kulturę współpracy powinna być integralnym elementem strate-
gii zarządzania zespołem, niezależnie od jego formalnej struktury. Niestety, ciche 
zwalnianie stosowane przez przełożonych wywiera destrukcyjny wpływ nie tylko 
na pracownika, wobec którego kierowane są te działania, ale również na pozosta-
łych członków zespołu, którzy zaczynają postrzegać organizację jako nieprzewidy-
walną, niesprawiedliwą i toksyczną (Scott, 2017). Zespół traci przez to spójność, 
poczucie wspólnego celu i bezpieczeństwa, co obniża efektywność projektową 
i operacyjną. Zachowania sprzyjające założeniom quiet firing należy jednoznacz-
nie uznać za nieetyczne i sprzeczne z nowoczesnym podejściem do zarządzania 
zespołem, zwłaszcza w kontekście pracy projektowej, w której współpraca i zaan-
gażowanie członków zespołu są kluczowe. W organizacji, gdzie relacje oparte są na 
zaufaniu i dobrej komunikacji, pracownik postrzega siebie jako pełnoprawnego 
członka zespołu, jest zmotywowany do pracy, zaangażowany w wykonywanie za-
dań zawodowych i otwarty na współpracę i podejmowanie inicjatyw. Ma poczucie 
sensu swojej pracy i realnego wpływu na efekty projektu. Natomiast pracownik do-
świadczający quiet firingu stopniowo traci kontakt z zespołem i przełożonym, za-
dania wykonuje mechanicznie, bez zaangażowania, nie przywiązuje wagi do efektu 
końcowego (HearMe, b.d.). Narasta w nim frustracja, a jego potencjał zawodowy 
pozostaje niewykorzystany, co niekorzystnie odbija się na nim i na funkcjonowa-
niu całej organizacji. Tabela 3 porównuje dwa modele pracowników, w środowisku 
wspierającym oraz takim, w którym pracodawca praktykuje quiet firing.
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Tabela 3. Model pracownika w środowisku wspierającym vs w środowisku 
z quiet firingiem

Obszar funkcjonowania
Model pracownika  
w firmie z dobrą atmosferą 
i zdrowymi relacjami

Model pracownika w firmie, 
gdzie występuje quiet firing

Motywacja wewnętrzna Wysoka – czuje się potrzebny 
i doceniany

Niska – czuje się ignoro-
wany, jego wkład nie jest 
dostrzegany

Poczucie przynależności Silne, utożsamia się z zespo-
łem i celami organizacji

Słabe, wycofuje się z relacji, 
izoluje

Zaangażowanie w pracę Angażuje się aktywnie w re-
alizację zadań i podejmuje 
inicjatywę

Realizuje tylko minimum, czę-
sto pasywny

Komunikacja z przełożonym Otwarta, oparta na wzajem-
nym szacunku i feedbacku

Ograniczona, jednostronna lub 
wręcz nieobecna

Zachowania zespołowe Współpracuje, dzieli się wie-
dzą, wspiera innych

Traci zaufanie do zespołu, uni-
ka współpracy

Rozwój zawodowy Korzysta z szans rozwojowych, 
chętnie się uczy

Jest pomijany w awansach 
i szkoleniach, nie widzi 
perspektyw

Stan psychiczny/emocje Czuje się stabilnie, bezpiecz-
nie i pewnie

Odczuwa niepokój, frustrację, 
zniechęcenie

Postrzeganie organizacji Postrzega firmę jako miejsce 
sprzyjające pracy i rozwojowi

Traktuje firmę jako środowisko 
wrogie lub nieprzyjazne

Źródło: opracowanie własne na podstawie: Scott (2017), HearMe (b.d.), Projekt Gamma (b.d.).

Środowisko pracy ma bezpośredni wpływ na postawy, zaangażowanie 
i efektywność pracownika, co również przekłada się na jego sferę prywat-
ną. W modelu pozytywnym pracownik czuje się częścią zespołu i organizacji, 
efektem tego jest wyższy poziom motywacji i współodpowiedzialności za re-
alizowane cele. Aktywnie uczestniczy w życiu całej organizacji, współpracuje 
z innymi i chętnie dzieli się wiedzą, zgłasza inicjatywy (Projekt Gamma, b.d.). 
Dzięki szybkiej wymianie informacji problemy rozwiązywane są na bieżąco, 
a zadania wykonywane terminowo. W środowisku, w którym dominuje brak 
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przejrzystości i marginalizacja pracownika, więzi zespołowe są osłabione, na-
stępuje zahamowanie inicjatyw, zaangażowanie pracowników jest niskie, a od-
powiedzialność rozproszona. Projekty są realizowane z opóźnieniem, a ich ja-
kość spada. Realizowany projekt traci spójność, dynamikę i może zakończyć się 
niepowodzeniem lub znaczącym odchyleniem od pierwotnych założeń. Model 
funkcjonowania pracownika w przedsiębiorstwie należy uznać za jeden z klu-
czowych czynników wpływających na funkcjonowanie organizacji. Skuteczne 
zarządzanie zespołem sprzyja dobrostanowi pracownika i stanowi fundament 
powodzenia przedsięwzięć projektowych (Kerzner, 2017).

Niestety, nierzadko pracodawca poprzez stosowanie praktyk quiet firingu 
realizuje swoje prywatne, subiektywne cele, często łącząc je z nepotyzmem. 
Przełożony, który poprzez praktyki nepotyzmu faworyzuje wybranych pra-
cowników, jednocześnie stosując wobec innych działania charakterystyczne 
dla quiet firingu, dąży do ich rezygnacji z pracy w sposób subtelny i trudny 
do udowodnienia. Celem takiego działania jest usunięcie pracownika po-
strzeganego negatywnie i zastąpienie go osobą uprzywilejowaną, często po-
wiązaną prywatnie z przełożonym (Płoskonka, 2022). Osoba faworyzowana 
(np. członek rodziny, znajomy) otrzymuje coraz większe wsparcie, przydzie-
lane mu są odpowiedzialne zadania, jednocześnie po cichu jest wypychany 
inny pracownik. W efekcie końcowym następuje rozwiązanie umowy o pracę 
z wykluczonym pracownikiem, który składa wypowiedzenie, co nie wywołu-
je ryzyka prawnego i odpowiedzialności pracodawcy. Jednoczesne połączenie 
tych dwóch zjawisk może prowadzić do poważnych zakłóceń w kulturze orga-
nizacji, takich jak: spadek zaufania wśród członków zespołu, wzrostu rotacji 
pracowników, obniżenie zaangażowania, naruszenie zasad równego traktowa-
nia (HearMe, b.d). Takie zachowanie wywrze szczególne piętno, jeśli usuwany 
pracownik zajmuje stanowisko kierownicze i jest przełożonym zespołu, któ-
ry funkcjonuje pod jego kierownictwem bez zastrzeżeń, a pracownicy czują 
się szanowani i darzą się wzajemnym zaufaniem. Negatywny skutek tej sytu-
acji odczuje nie tylko zdegradowany pracownik, ale cały zespół (Płoskonka, 
2022). Z tego względu quiet firing realizowany z motywacji nepotycznych nale-
ży traktować jako świadome nadużycie władzy zarządczej, które wymaga prze-
ciwdziałania zarówno na poziomie regulaminów wewnętrznych, jak i praktyki 
etycznej w zarządzaniu.

Dobre, świadome zarządzanie nie może ograniczać się jedynie do rozli-
czania pracowników z realizacji zadań. Odpowiedzialny przełożony powi-
nien również wykazać się zainteresowaniem i troską o dobro pracowników. 
Podstawą zarządzania zespołem jest obecność szefa i bieżąca dostępność dla 
pracowników. Pracodawca, który wykazuje niewymuszone zainteresowanie ich 
sprawami, jest przez nich traktowany jak członek zespołu, przez co wzbudza 



YOUNG SCIENTISTS INNOVATE	 TOM II

72

ich zaufanie. Jest postrzegany na równi z nimi, a nie jako audytor, którego 
głównym celem jest sprawdzanie efektów pracy. Kolejną wielce istotną cechą 
zorientowanego na ludzi przełożonego jest docenianie wysiłków i zauważanie 
starań. Pochwały z ust pracodawcy za wykonane zadanie są niezwykle ważne 
w budowaniu pozytywnych relacji (Scott, 2017). Premia finansowa, która jest 
ważnym elementem systemu motywacyjnego, wzmacniającym zaangażowanie 
i efektywność pracowników, jest często wypychana przez elementy społeczne-
go wymiaru relacji w postaci zwyczajnego podziękowania, czy pogratulowania 
za wykonaną pracę. Docenianie pracownika na forum podnosi jego samooce-
nę i wzmacnia zaangażowanie w pracę, za wyjątkiem sytuacji, w której przy 
użyciu narzędzi nepotyzmu doceniany jest cały czas ten sam pracownik, a oso-
ba wykluczana jest pomijana. Istotnym komponentem w budowaniu pozytyw-
nej atmosfery w pracy jest udoskonalany proces komunikacji. Przełożony po-
winien przeprowadzać systematyczne rozmowy z zatrudnionymi, zarówno na 
temat ich pracy, jak i samopoczucia w zespole. Podstawą relacji pracodawcy 
z pracownikami powinna być zasada sprawiedliwości i równego traktowania 
(Płoskonka, 2022; Scott, 2017). Zasadne jest, aby reguły, którymi rządzi się or-
ganizacja, były jasne, kryteria awansu klarowne, adekwatne do wykonywanych 
zadań, posiadanych kwalifikacji i zaangażowania w pracę. Wymaga się, aby li-
der organizacji odznaczał się autentyczną empatyczną postawą oraz otwarto-
ścią w relacjach z pracownikami. 

Relacje w przedsiębiorstwie, panująca w nim atmosfera, co za tym idzie 
efektywność wykonywanych zadań są silnie zależne od stylu zarządzania prze-
łożonego. Słynny amerykański psycholog Daniel Goleman, twórca pojęcia inte­
ligencja emocjonalna, opracował sześć stylów zarządzania. Tabela 4 porównuje 
każdy z nich w kontekście quiet firing oraz marketingu relacji.
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Tabela 4. Porównanie stylów zarządzania Golemana w kontekście quiet firingu 
i marketingu relacji

Styl zarządzania Quiet firing Marketing relacji

Styl autorytarny – �tworzyć środowisko sprzyjają-
ce cichym formom marginalizacji 
pracowników

– brak mechanizmów feedbacku

– �izolacja, pomijanie wybranego 
pracownika

– �pracownik jest wycofany, pracuje 
w poczuciu strachu

– niski poziom zaufania

– jednostronna komunikacja

– jednoosobowa decyzyjność

– ograniczona lojalność

– �brak zaangażowania 
pracowników

Styl wizjonerski – �jasne komunikowanie celów  
i wartości organizacji

– �potencjał pracowników jest 
aktywizowany

– budowanie zaangażowania

– partnerska komunikacja

– długofalowe budowanie więzi

– zaufanie

– autentyczne zaangażowanie

– lojalność

– utożsamianie się z marką

– budowanie długofalowych relacji

Styl afiliacyjny – tworzenie harmonii w zespole

– empatia

– troska o pracownika

– zaufanie

– emocjonalna bliskość

– wspieranie relacji

– autentyczność

Styl 
demokratyczny

– jawność działań

– przejrzystość roli i zadań

– wzmacnianie poczucia przynależności

– budowanie zaufania

– długofalowa współpraca

– lojalność

Styl normatywny – jawność

– przejrzystość

– uczciwość

– �budowanie długofalowego 
zaufania

– zaufanie

– spójność

– wiarygodność

Styl trenerski – współpraca oparta na dialogu

– jasne komunikaty 

– �aktywnie włącza pracownika w pro-
ces uczenia się i planowania przyszło-
ści w organizacji

– �uważność na potrzeby drugiego 
człowieka

– �autentyczne zaangażowanie 
i długoterminowe podejście do 
budowania więzi

Źródło: opracowanie własne na podstawie: Goleman (2000).
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Porównując style zarządzania zawarte w tabeli 4, można stwierdzić, że styl au-
torytarny tworzy warunki pracy sprzyjające ukryciu marginalizacji pracowników. 
Brak dialogu, nadmierna presja oraz silna hierarchia władzy sprzyjają występowa-
niu cichych form wypychania, bez formalnego zwolnienia. Pozostałe style opierają 
się na zaufaniu, indywidualnym podejściu do pracownika, długofalowych relacjach 
i wspólnych wartościach.

Styl zarządzania ma bezpośredni wpływ na klimat organizacyjny, postrzeganie 
sprawiedliwości oraz sposób traktowania pracowników. Quit firing najczęściej po-
jawia się w środowiskach, w których brakuje dialogu, przejrzystości i odwagi do 
jawnych decyzji kadrowych. Pracodawca, nie dysponując konkretnymi zarzutami 
wobec pracownika, a jedynie kierując się osobistymi uprzedzeniami lub subiektyw-
nym odczuciem niedopasowania, wykorzystuje strategię quiet firing, zrzucając tym 
samym odpowiedzialność za rozwiązanie stosunku pracy na niego (Wudarzewski, 
2007). Dla organizacji zorientowanych na nowoczesne podejście do zarządzania 
projektami i relacje z interesariuszami, styl trenerski, demokratyczny i normatyw-
ny są najbardziej pożądane. Cechują się one wysokim poziomem zaangażowa-
nia pracowników, promowaniem współodpowiedzialności za podejmowane de-
cyzje, a także wspieraniem rozwoju kompetencji indywidualnych i zespołowych 
(Goleman, 2000; Kerzner, 2017). Takie podejście sprzyja nie tylko efektywnej reali-
zacji projektów, ale również budowaniu kultury organizacyjnej opartej na zaufaniu, 
dialogu i wspólnych wartościach.

Zjawisko quiet firing, jako forma pośredniego i nieformalnego wypychania 
pracowników z organizacji, stanowi wyzwanie dla współczesnych standardów za-
rządzania zasobami ludzkimi. W warunkach kultury organizacyjnej opartej na 
otwartości, transparentności i inkluzywności, stosowanie praktyk ukrytej pre-
sji prowadzących do dobrowolnego odejścia pracownika może nie tylko podwa-
żać zaufanie wewnątrz przedsiębiorstwa, lecz wpływać negatywnie na wizerunek 
firmy (OpenUp, b.d.; HearMe, b.d.). W świetle rosnącego znaczenia idei zrów-
noważonego przywództwa, zjawisko quiet firing postrzegane jest jako praktyka 
nieetyczna, niezgodna z wartościami kultury organizacyjnej oraz standardami 
moralnymi, które powinny wyznaczać ramy działania nowoczesnego i odpowie-
dzialnego lidera.
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 ISO/EIC 27001 w akcji.  
Jak zamienić  

standardy bezpieczeństwa  
w przewagę biznesową

Streszczenie
Artykuł podejmuje analizę korzyści wynikających z implementacji standardu ISO 27001 
w strukturach organizacyjnych. Podkreślono, że certyfikacja nie tylko wspiera ochronę da-
nych, lecz także stanowi kluczowy element strategiczny, umożliwiający budowanie przewagi 
konkurencyjnej w dynamicznie zmieniającym się otoczeniu rynkowym. Szczególną uwagę 
poświęcono takim aspektom, jak: zaufanie interesariuszy, efektywność operacyjna oraz mi-
nimalizacja ryzyk związanych z zarządzaniem bezpieczeństwem informacji. Publikacja ma 
na celu podkreślenie znaczenia strategicznego podejścia do ochrony danych w kontekście 
współczesnych wyzwań technologicznych i biznesowych.

Słowa kluczowe: ISO 27001, zarządzanie bezpieczeństwem informacji, certyfikacja, zarzą-
dzanie ryzykiem, przewaga konkurencyjna
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Współczesna gospodarka, oparta na technologii cyfrowej, wymaga od organi-
zacji szczególnej uwagi wobec kwestii związanych z bezpieczeństwem informacji. 
Wzrost liczby incydentów cybernetycznych oraz coraz bardziej rygorystyczne regu-
lacje prawne stawiają przed przedsiębiorstwami wyzwania, którym można skutecz-
nie sprostać poprzez wdrożenie normy ISO 27001. Ten międzynarodowy standard 
zarządzania bezpieczeństwem informacji oferuje kompleksowe ramy umożliwiają-
ce identyfikację, ocenę i minimalizację ryzyk związanych z ochroną danych. Celem 
niniejszej publikacji jest przedstawienie korzyści płynących z wdrożenia normy 
ISO 27001, z uwzględnieniem jej wpływu na zwiększenie zaufania interesariu-
szy, poprawę efektywności operacyjnej oraz minimalizację ryzyka reputacyjnego 
i finansowego. 

Certyfikacja zgodna z normą ISO 27001 stanowi jedno z najważniejszych osią-
gnięć dla organizacji, które chcą potwierdzić swoje zaangażowanie w zarządza-
nie bezpieczeństwem informacji. Norma ta, opracowana przez Międzynarodową 
Organizację Normalizacyjną (ISO), jest uznawana na całym świecie za złoty stan-
dard w dziedzinie ochrony danych. Certyfikat ISO 27001 jest potwierdzeniem, że 
organizacja spełnia najwyższe standardy w zakresie zarządzania bezpieczeństwem 
informacji, co przekłada się na zaufanie klientów, partnerów biznesowych oraz in-
nych interesariuszy. W świecie, w którym cyberzagrożenia są coraz bardziej za-
awansowane, a wycieki danych mogą mieć katastrofalne skutki, posiadanie cer-
tyfikatu ISO 27001 jest nie tylko zaletą konkurencyjną, ale często koniecznością. 
Certyfikacja ISO 27001 jest potwierdzeniem, że organizacja wdrożyła komplekso-
wy system zarządzania bezpieczeństwem informacji (SZBI) zgodny z międzyna-
rodowymi standardami. Dla klientów i partnerów biznesowych jest to sygnał, że 
organizacja traktuje bezpieczeństwo danych poważnie i jest w stanie skutecznie 
chronić poufne informacje. W wielu branżach, takich jak finanse, opieka zdrowot-
na czy technologia, certyfikat ISO 27001 jest wymagany do uczestnictwa w prze-
targach lub współpracy z międzynarodowymi korporacjami. W przypadku firm 
działających na rynkach o wysokim poziomie regulacji, takich jak Unia Europejska, 
certyfikacja ta jest często warunkiem sine qua non prowadzenia działalności.

W dobie rosnącej liczby cyberataków i wycieków danych ochrona informacji 
stała się kluczowym elementem strategii biznesowej. Wycieki danych mogą prowa-
dzić do poważnych konsekwencji, w tym utraty zaufania klientów, kar finansowych 
oraz strat wizerunkowych. Według raportu firmy IBM z 2023 roku, średni koszt 
naruszenia danych w Europie wynosi ponad 3,8 mln EUR. Norma ISO 27001 po-
maga organizacjom w budowaniu skutecznych mechanizmów ochrony danych, re-
dukując ryzyko wystąpienia incydentów bezpieczeństwa. Dzięki wdrożeniu normy, 
organizacje mogą lepiej identyfikować, oceniać i zarządzać ryzykami związanymi 
z bezpieczeństwem informacji, co przekłada się na zwiększenie ich odporności na 
cyberzagrożenia.
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Wdrożenie normy ISO 27001 wymaga systematycznego podejścia do zarzą-
dzania informacjami, co przyczynia się do usprawnienia procesów operacyjnych 
w organizacji. Proces ten obejmuje identyfikację zbędnych procedur, optymaliza-
cję wykorzystania zasobów oraz wprowadzenie bardziej efektywnych metod za-
rządzania. Dzięki temu organizacje nie tylko zwiększają swoje bezpieczeństwo, ale 
również poprawiają wydajność i efektywność funkcjonowania. Wdrożenie nor-
my ISO 27001 może również prowadzić do lepszego zrozumienia przez pracow-
ników znaczenia bezpieczeństwa informacji, co przekłada się na bardziej świa-
dome i odpowiedzialne zachowania w codziennej pracy. Wiele organizacji musi 
spełniać surowe wymagania prawne dotyczące ochrony danych, takie jak te zawar-
te w Ogólnym Rozporządzeniu o Ochronie Danych (RODO) w Unii Europejskiej. 
Nieprzestrzeganie tych regulacji może skutkować znaczącymi karami finansowy-
mi, mogącymi sięgać nawet 20 mln EUR lub 4% globalnego rocznego obrotu fir-
my. Wdrożenie normy ISO 27001 pozwala organizacjom lepiej dostosować się do 
wymagań prawnych, minimalizując ryzyko sankcji. Norma ta zapewnia ramy dla 
zarządzania ryzykiem związanym z ochroną danych, co ułatwia organizacjom speł-
nienie wymogów prawnych i uniknięcie wysokich kar.

Proces wdrażania normy ISO 27001 obejmuje kilka kluczowych etapów, które 
muszą być starannie zaplanowane i wdrożone. Pierwszym krokiem jest przepro-
wadzenie audytu wewnętrznego, który pozwala na zidentyfikowanie obszarów, 
w których istniejące procedury bezpieczeństwa nie spełniają wymagań normy. 
Następnie organizacja musi opracować polityki i procedury zarządzania bezpie-
czeństwem informacji, które będą zgodne z wymaganiami ISO 27001. Kolejnym 
ważnym etapem jest przeprowadzenie szkoleń dla pracowników, aby zapewnić, 
że wszyscy rozumieją i stosują nowo wdrożone zasady. Przed przystąpieniem do 
audytu certyfikacyjnego organizacja powinna również przeprowadzić ponowne 
audyty wewnętrzne, aby upewnić się, że wszystkie wymagania normy są spełnio-
ne. Audyt certyfikacyjny jest kluczowym etapem procesu wdrażania ISO 27001. 
Przeprowadzany jest przez niezależną jednostkę certyfikującą, która ocenia, czy 
system zarządzania bezpieczeństwem informacji organizacji spełnia wymagania 
normy. Po pomyślnym przejściu audytu, organizacja otrzymuje certyfikat ISO 
27001, który jest ważny przez trzy lata. W tym okresie organizacja musi regular-
nie przeprowadzać audyty wewnętrzne oraz przeglądy zarządzania, aby zapew-
nić ciągłe doskonalenie systemu. Co roku organizacja jest również poddawana 
audytom nadzoru, które mają na celu potwierdzenie, że system nadal spełnia 
wymagania normy.

Wdrożenie normy ISO 27001 to strategiczny krok w kierunku zwiększenia 
odporności organizacji na zagrożenia cybernetyczne. Certyfikacja nie tylko po-
zwala na ochronę danych, ale również buduje zaufanie interesariuszy oraz otwie-
ra nowe możliwości biznesowe. Organizacje decydujące się na implementację 
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normy inwestują w swoją przyszłość, minimalizując ryzyka operacyjne i finanso-
we oraz zwiększając swoją konkurencyjność na rynku. W dobie cyfrowej transfor-
macji, gdzie dane są jednym z najcenniejszych aktywów, certyfikacja ISO 27001 
staje się niezbędnym elementem strategii biznesowej. Certyfikacja zgodna z nor-
mą ISO 27001 to nie tylko potwierdzenie, że organizacja spełnia najwyższe stan-
dardy w zakresie zarządzania bezpieczeństwem informacji, ale również inwestycja 
w jej przyszłość. Dzięki wdrożeniu normy organizacje mogą lepiej chronić swoje 
dane, zwiększać zaufanie klientów i partnerów oraz spełniać wymagania prawne. 
Proces wdrażania ISO 27001 wymaga zaangażowania i systematycznego podejścia, 
ale korzyści, jakie przynosi, są warte wysiłku. W świecie, w którym cyberzagroże-
nia są coraz powszechniejsze, certyfikacja ISO 27001 staje się kluczowym elemen-
tem strategii biznesowej, pozwalającym na ułożenie procesów, których wdrożenie 
mityguje ryzyko naruszeń. Wdrożenie normy ISO 27001 ma również znaczący 
wpływ na kulturę organizacyjną. Poprzez wprowadzenie jasnych zasad i procedur 
dotyczących bezpieczeństwa informacji, organizacja może stworzyć środowisko, 
w którym pracownicy są bardziej świadomi zagrożeń i odpowiedzialni za ochronę 
danych. Szkolenia i regularne audyty wewnętrzne przyczyniają się do zwiększenia 
świadomości pracowników, a to przekłada się na lepsze praktyki w codziennej pra-
cy. W rezultacie kultura bezpieczeństwa staje się integralną częścią organizacji, co 
nie tylko zmniejsza ryzyko incydentów, ale również zwiększa ogólną efektywność 
i morale pracowników.

Jednym z kluczowych elementów normy ISO 27001 jest zarządzanie ryzykiem. 
Organizacje są zobowiązane do identyfikowania, oceniania i zarządzania ryzykami 
związanymi z bezpieczeństwem informacji. Proces ten obejmuje regularne prze-
glądy i aktualizacje oceny ryzyka, aby zapewnić, że organizacja jest przygotowana 
na nowe i zmieniające się zagrożenia. Dzięki temu ISO 27001 nie tylko pomaga 
w ochronie danych, ale również wspiera organizacje w budowaniu elastyczności 
i zdolności do szybkiego reagowania na nieprzewidziane sytuacje.

Wdrożenie normy ISO 27001 może również stymulować innowacje technolo-
giczne w organizacji. Wymagania normy zachęcają do stosowania nowoczesnych 
rozwiązań technologicznych, które mogą poprawić bezpieczeństwo danych. Na 
przykład organizacje mogą wdrażać zaawansowane systemy szyfrowania, rozwiąza-
nia do monitorowania sieci oraz narzędzia do zarządzania tożsamością i dostępem. 
Te innowacje nie tylko zwiększają bezpieczeństwo, ale również mogą prowadzić do 
poprawy efektywności operacyjnej i konkurencyjności na rynku.

Certyfikacja ISO 27001 może również znacząco poprawić relacje z klientami 
i partnerami biznesowymi. Wiele firm, zwłaszcza tych działających w branżach 
o wysokim poziomie regulacji, wymaga od swoich dostawców i partnerów posia-
dania certyfikatu ISO 27001. Posiadanie tego certyfikatu może więc otworzyć nowe 
możliwości biznesowe i umożliwić udział w większej liczbie przetargów. Ponadto 



ISO/EIC 27001 w akcji. Jak zamienić standardy bezpieczeństwa w przewagę biznesową

81

certyfikacja może zwiększyć zaufanie klientów, którzy są coraz bardziej świadomi 
znaczenia ochrony danych.

Mimo oczywistych korzyści wdrożenie normy ISO 27001 może wiązać się 
z pewnymi wyzwaniami. Jednym z największych jest zapewnienie zaangażowania 
i wsparcia ze strony kierownictwa. Bez zaangażowania na najwyższym szczeblu 
proces wdrażania może napotkać opór ze strony pracowników i trudności w uzy-
skaniu niezbędnych zasobów. Kolejnym wyzwaniem jest utrzymanie ciągłego do-
skonalenia systemu zarządzania bezpieczeństwem informacji. Organizacje muszą 
regularnie aktualizować swoje polityki i procedury, aby nadążać za zmieniającymi 
się zagrożeniami i wymaganiami prawnymi.

W czasie, gdy cyberzagrożenia stają się coraz bardziej zaawansowane, znacze-
nie normy ISO 27001 będzie prawdopodobnie rosnąć. Organizacje będą musiały 
nie tylko wdrażać, ale również ciągle doskonalić swoje systemy zarządzania bez-
pieczeństwem informacji, aby nadążyć za nowymi wyzwaniami. W przyszłości mo-
żemy spodziewać się większej integracji normy ISO 27001 z innymi standardami 
i regulacjami, co jeszcze bardziej zwiększy jej znaczenie w globalnym krajobrazie 
bezpieczeństwa informacji. Certyfikacja zgodna z normą ISO 27001 to nie tylko 
potwierdzenie, że organizacja spełnia najwyższe standardy w zakresie zarządzania 
bezpieczeństwem informacji, ale również inwestycja w jej przyszłość. Dzięki wdro-
żeniu normy organizacje mogą lepiej chronić swoje dane, zwiększać zaufanie klien-
tów i partnerów oraz spełniać wymagania prawne. Proces wdrażania ISO 27001 
wymaga zaangażowania i systematycznego podejścia, ale korzyści, jakie przynosi, 
są warte wysiłku. W dzisiejszym świecie, gdzie cyberzagrożenia są coraz powszech-
niejsze, certyfikacja ISO 27001 staje się kluczowym elementem strategii bizneso-
wej, który pozwala organizacjom na skuteczną ochronę ich najcenniejszych akty-
wów – danych.
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 Badanie wpływu użytkowania 
pojazdów elektrycznych  

na żywotność baterii 

Streszczenie
W artykule podjęto temat dotyczący baterii, które znajdują się w pojazdach elektrycznych, 
a dokładniej skupiono się na ich żywotności. Tekst zawiera także informację o BMS (ang. 
Battery Management System), czyli systemie zarządzania baterią, który jest jednym z jej klu-
czowych elementów. W celu sprawdzenia, jak użytkownicy pojazdów elektrycznych dbają 
o żywotność baterii, została przeprowadzona ankieta. Respondenci byli pytani między in-
nymi o to, w jakim przedziale (od i do) ładują swoje pojazdy, gdzie zazwyczaj parkują oraz 
jaki prąd wybierają do naładowania baterii. W artykule zawarto również wnioski z wyników 
ankiety, które wskazują, jak wiele różnych czynników wpływa na żywotność baterii w pojaz-
dach elektrycznych. 

Słowa kluczowe: pojazdy elektryczne, żywotność, Battery Management System, technologia, 
nowoczesne źródła energii
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Wstęp
Jedną z najważniejszych rzeczy, dzięki której ludność rozwiniętych i nieprzerwa-
nie rozwijających się społeczeństw od XX wieku mogła zwiększać mobilność, 
a także odbywać podróż znacznie wygodniej, jest samochód. Rozpowszechnienie 
motoryzacji miało wiele konsekwencji społecznych, ekonomicznych oraz środo-
wiskowych. Dzięki analizie tych skutków, głównie związanych ze środowiskiem, 
bardzo często podejmowane są badania dotyczące problemów klimatycznych, 
takich chociażby, jak stan powietrza, który stale się pogarsza (Stryjakiewicz 
i in., 2021). 

Od lat 90. XX wieku uwaga przemysłu motoryzacyjnego skierowana jest 
na ekologię (Dąbała & Dudziński, 2012: 258). Rośnie popularność pojazdów 
elektrycznych, zauważalna chociażby we wzroście ich sprzedaży. To powoduje 
ciągłą pracę nad rozwojem technologii akumulatorów. Baterie, oprócz tego, że 
znajdują się w wyposażeniu tych samochodów, są także jednym z najważniej-
szych elementów (Torbus i in., 2018). Aktualnie baterie są w stanie magazyno-
wać coraz większą ilość energii elektrycznej, a ich masa na przestrzeni lat zma-
lała. Istotnymi aspektami nowoczesnych źródeł energii są takie możliwości, jak 
szybsze ładowanie i głębsze rozładowywanie, przy czym nie wpływa to na po-
jemność oraz trwałość (Dąbała & Dudziński, 2012: 258).

Istotnym elementem w technologii baterii w pojazdach elektrycznych jest 
BMS (ang. Battery Management System). Jest to system zarządzania baterią 
(Kielin i in., 2023: 19). System ten jest bardzo istotny dla pojazdów elektrycz-
nych, ponieważ sprawuje nadzór nad ich pracą. Energia stosowana do pracy 
pojazdów elektrycznych pochodzi z baterii akumulatorów. Dzięki Systemowi 
Zarządzania Baterią baterie te są nadzorowane i zarządzane, a dodatkowo BMS 
monitoruje ich ładowanie i rozładowywanie poprzez komunikację z kompute-
rem pokładowym pojazdu EV. Do czynności nadzorowania należą: 

	– pilnowanie poziomu naładowania baterii;
	– informowanie o rozładowaniu baterii;
	– nadzór nad procesem rekuperacji energii podczas hamowania;
	– pilnowanie wielkości prądów ładowania oraz prądów rozładowania.2

System zarządzania baterią mierzy i monitoruje prędkość pojazdu, zużycie 
energii z akumulatorów pojazdu oraz zużycie energii z baterii. BMS monitoruje 
także stan naładowania (SOC), stan zdrowia (SOH), przeładowanie, tempera-
turę, a także nadmierne rozładowanie akumulatora. Gdy dochodzi do rozłado-
wywania akumulatora, BMS wysyła sygnał do jednostki, która steruje elektroni-
ką. Jednostka ta generuje sygnał sterujący do przetwornika i reguluje prędkość 

2	 https://kon-tec.eu/blog/jak-dziala-bms-w-pojezdzie-elektrycznym [dostęp: 20.09.2024]. 
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ruchu pojazdu. Dzięki temu procesowi żywotność akumulatora wydłuża się 
oraz zwiększa wydajność i efektywność samochodu elektrycznego3. 

W pojazdach elektrycznych najczęściej stosuje się akumulatory litowo-jonowe, 
cenione za dużą pojemność, niewielką masę i długą żywotność. Każdy taki aku-
mulator składa się z wielu ogniw, w których energia powstaje dzięki przepływowi 
jonów litu między elektrodami – anodą (zwykle grafitową) i katodą (najczęściej 
z tlenków metali). Działanie baterii nadzoruje system BMS, który kontroluje tem-
peraturę, napięcie i poziom naładowania ogniw, zapobiegając ich uszkodzeniom. 
Dzięki temu bateria może pracować bezpiecznie i efektywnie, a pojazd zyskuje od-
powiednią moc do napędu i większy zasięg4. Jednym z powodów rosnącej popular-
ności samochodów elektrycznych jest zaostrzanie norm dotyczących emisji CO₂. 
W odpowiedzi na te wymagania producenci i konsumenci coraz częściej sięgają po 
pojazdy elektryczn (Wójcik i in., 2017). 

1. Metodologia badań
Wykorzystano kilka metod badawczych. Pierwszą metodą, wykorzystaną na sa-
mym początku badań, była analiza literatury w różnych formach, takich jak: książ-
ki, artykuły naukowe, publikacje dostępne w Internecie. Zaznajomienie się z wie-
dzą teoretyczną ukazuje technologię, która ciągle zmienia się i stale jest rozwijana. 
Drugą metodą badawczą wykorzystaną w pracy było opracowanie ankiety. Dzięki 
odpowiedziom badanej grupy respondentów można było sprawdzić wiedzę teore-
tyczną i to, jak przekłada się w praktyce. W kwestionariuszu zostały umieszczone 
pytania, których celem było zebranie informacji niezbędnych do przeprowadzenia 
analizy, dotyczące m.in.: 

	– preferowanych sposobów ładowania baterii w autach;
	– możliwości ankietowanych, jeśli chodzi o miejsce ładowania pojazdu elektrycz-

nego;
	– preferencji utrzymania stanu naładowania baterii;
	– tego, jaki rodzaj pojazdu elektrycznego posiadają.

Wyniki z kwestionariusza ankietowego dały możliwość wyciągnięcia wniosków, 
jak sposób użytkowania pojazdu elektrycznego ma wpływ na żywotność baterii.

2. Wyniki przeprowadzonych badań własnych 
Zadaniem ankiety było zebranie od badanej grupy szeregu informacji dotyczących 
dbałości o baterię oraz użytkowania samochodów elektrycznych. Wykres 1 ilustru-
je proporcje odpowiedzi na temat tego, czy bateria w pojazdach respondentów czę-
sto osiąga poziom 0% naładowania.

3	 https://www.synopsys.com/glossary/what-is-a-battery-management-system.html [dostęp: 27.02.2025].
4	 https://otoev.pl/baterie-do-aut-elektrycznych--zasada-dzialania-i-budowa.html [dostęp: 11.09.2024].
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W ykres 1. Jak często respondentom zdarza się mieć zbyt niski poziom 
naładowania baterii lub całkowicie rozładować baterie w pojeździe

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań ankietowych.

Na pytanie, czy ich bateria często osiąga poziom naładowania blisko 0% lub cał-
kowitego rozładowania, większość respondentów – 64,9% – zaznaczyła odpowiedź 

„Nie”. To oznacza najprawdopodobniej, że respondenci dbają, aby zawczasu nałado-
wać baterię w swoim aucie. 35,1% ankietowanych wskazało, że często poziom na-
ładowania baterii w ich autach jest bliski 0% lub nawet całkowicie się rozładowują. 
Świadczy to, że spora część respondentów nie dba o poziom naładowania i jeździ 
bardzo często na rezerwie, a nawet zdarza im się całkowicie rozładować baterię 
w swoim pojeździe. A jeśli to się często zdarza, wpływa negatywnie na żywotność 
baterii.

Wykres 2 ilustruje odpowiedzi respondentów odnośnie tego, czy często ładują 
baterię w swoim samochodzie do 100%.
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Wykres 2. Czy często respondenci ładują baterię do 100%

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań ankietowych.

Odpowiedzi z ankiety pokazują, że 78,4% badanych często ładuje baterię w swo-
im samochodzie do 100%. Zbyt częste ładowanie baterii do 100% może odbić się 
na kondycji akumulatora w samochodzie. Tak wysoki wynik świadczy, że spora 
część osób nie pilnuje tego, aby w odpowiednim momencie zaprzestać ładowania. 
Dobrym momentem na zakończenie ładowania akumulatora jest poziom nałado-
wania około 80%. Tylko 21,6% respondentów wskazało, że rzadko zdarza im się ła-
dować baterię do 100%. 

Na wykresie 3 widnieją odpowiedzi respondentów odnośnie tego, w jakim prze-
dziale zazwyczaj ładują pojazd.

Wykres 3. W jakim przedziale respondenci ładują pojazdy (od i do)

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań ankietowych.
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Wynik ankiety pokazuje, że najczęściej – po 29,7% wskazań – respondenci ładu-
ją swoje auta w przedziałach 20%–100% oraz 20%–80%. Świadczy to, że najpraw-
dopodobniej nie doprowadzają do zbyt niskich poziomów. Jednak różnica w pozio-
mie ładowania baterii ma wpływ na jej kondycję. Respondenci, którzy deklarują, że 
ładują auta od 20% do 80%, postępują prawidłowo. Natomiast respondenci, którzy 
wskazali odpowiedź od 20% do 100% popełniają błąd, ponieważ zbyt częste łado-
wanie baterii do 100% źle na nią wpływa, powoduje nagrzewanie się baterii czy 
spadek jej pojemności. Kolejną odpowiedź: 30%/40%–60%/70% wybrało 21,6% re-
spondentów. Taki przedział ładowania najprawdopodobniej świadczy, że praktycz-
nie nie zdarza się im doprowadzać baterii do zbyt niskiego poziomu naładowania, 
a także do rozładowania. Jednak w porównaniu do grupy z przedziału 20% –80%, 
którą można nazwać książkową, ta część respondentów robi więcej cykli ładowania, 
co również w jakimś stopniu negatywnie wpływa na żywotność baterii w pojeździe 
elektrycznym.

13,5% respondentów zaznaczyło wariant od 0% do 100%. Oni najprawdopo-
dobniej doprowadzają do częstego rozładowania baterii, a potem ładują ją do pełna. 
Taki przedział ładowania jest bardzo szkodliwy dla akumulatorów. Najmniej ankie-
towanych (5,4%) wybrało przedział ładowania od 5%/10% do 40/50%. Świadczy 
to najprawdopodobniej, że zbyt często poziom naładowania baterii w samochodzie 
jest niski, a doładowania baterii niewielkie, przez co dochodzi do większej liczby 
cykli. Utrzymywanie takiego przedziału ładowania również negatywnie odbija się 
na akumulatorze.

Wykres 4 obrazuje odpowiedzi respondentów na pytanie o najczęstsze miejsca 
parkowania pojazdów elektrycznych.

Wykres 4. Gdzie najczęściej pojazdy respondentów są zaparkowane

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań ankietowych.
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Wyniki ankiety pokazują, że blisko połowa respondentów – 45,5% – parkuje 
swoje pojazdy na zewnątrz, a dokładniej przy drodze, na parkingu. Zatem auta 
tej grupy badanych mają większą styczność z różnymi warunkami pogodowymi. 
Mowa tutaj o zbyt wysokich temperaturach na zewnątrz, zwłaszcza w okresie let-
nim, lub gdy są niskie, a nawet minusowe. W efekcie baterie w samochodach są czę-
ściej nagrzane przez słońce w gorące dni, a zimą i w zimne dni mają kontakt z chło-
dem – oba te czynniki źle wpływają na żywotność baterii. Ten sam problem mają 
respondenci (13,6%), którzy parkują na posesji/podjeździe. Pozostałe miejsca, czyli 
garaż (22,7% wskazań) i parking podziemny (18,2%), są lepsze do parkowania aut 
elektrycznych, ponieważ ich baterie nie są narażone na działanie niesprzyjających 
warunków pogodowych.

Wykres 5 obrazuje wskazania respondentów dotyczące odległości miejsca ich 
zamieszkania do stacji ładowania pojazdów elektrycznych.

Wykres 5. Jak daleko respondenci mają od miejsca zamieszkania do stacji 
ładowania pojazdów

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań ankietowych.

Z odpowiedzi respondentów wynika, że większość, bo aż 43,2%, ma blisko 
do stacji ładowania pojazdów – 1–5 km. Świadczy to, że najprawdopodobniej 
mieszkają w dużym mieście i praktycznie w chwilę mogą podjechać na stację 
i zacząć ładować samochód. Taka odległość jest wskazana dla kierowców, któ-
rzy nie mają możliwości ładowania swojego auta nigdzie indziej, niż na takich 
stacjach. Drugą najczęściej deklarowaną odpowiedzią było 5–10 km, zaznaczy-
ło ją 31,8% respondentów. Ta grupa, podobnie jak opisana wcześniej, prawdo-
podobnie również mieszka w większym mieście, tylko że musi pokonać trochę 
dłuższą trasę, aby skorzystać ze stacji. Pozostali ankietowani, czyli 11,4% re-
spondentów mających 10–15 km, oraz 13,6% respondentów mających do stacji 



YOUNG SCIENTISTS INNOVATE	 TOM II

90

ładowania powyżej 15 km, najprawdopodobniej mieszkają w małych miejsco-
wościach lub na wsi. Mają oni już kawałek do najbliższej stacji. Taki stan rzeczy 
jest niekorzystny przede wszystkim dla tych, którzy nie mają innej możliwo-
ści ładowania swoich samochodów niż na ogólnodostępnych stacjach, i może 
skutkować tym, że ich auto częściej ma zbyt niski poziom naładowania oraz że 
ładują baterię do pełna, czyli do 100%, gdyż mają daleko do stacji i ładują na 
zapas. A takie rzeczy negatywnie odbijają się na żywotności baterii w ich po-
jazdach elektrycznych.

Wykres 6 obrazuje odpowiedzi respondentów na temat rodzaju prądu, jakim ła-
dują swoje auta. 

Wykres 6. Jakim rodzajem prądu respondenci ładują swoje pojazdy

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań ankietowych

Wyniki ankiety pokazują, że respondenci ładują swoje pojazdy zarówno prądem 
zmiennym (83,8%), jak i prądem stałym (78,4%). Do grupy, która ładuje zazwyczaj 
obydwoma rodzajami prądu, należą zapewne respondenci, którzy mają możliwość 
ładowania nie tylko na stacjach ładowania i mają blisko miejsca zamieszkania ta-
kie stacje. Natomiast grono respondentów, którzy ładują wyłącznie prądem zmien-
nym, to najprawdopodobniej osoby bardziej dbające o żywotność baterii w swoich 
autach (ponieważ ładowanie prądem AC jest lepszym wyborem niż prądem DC) 
i mające możliwość ładowania nie tylko na stacjach ogólnodostępnych, a również 
np. w domu, w firmie itp. Z kolei o respondentach, którzy zaznaczyli tylko odpo-
wiedź „prąd stały”, można powiedzieć że: bardziej szkodzą baterii niż osoby ładują-
ce prądem zmiennym, a także więcej wydają na ładowanie pojazdu, ponieważ łado-
wanie prądem DC jest droższe niż prądem AC.
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3. Podsumowanie i wnioski
Z przeprowadzonych badań wynika, że na żywotność baterii w pojazdach elek-
trycznych wpływa wiele aspektów. Oto one.
	y Miejscowość, w jakiej mieszka posiadacz pojazdu elektrycznego. Im większa 

miejscowość, tym bliżej do ogólnodostępnej stacji ładowania. Dzięki temu oso-
by, które nie mają możliwości ładować w innych miejscach swoich samocho-
dów, mogą zadbać o poziom naładowania baterii, by ten nie osiągał często zbyt 
niskiego poziomu, a także o nieładowanie do pełna, ponieważ wpływa to nega-
tywnie na żywotność baterii.

	y Utrzymywanie pojazdu zazwyczaj na rezerwie tylko mu szkodzi, przez co ży-
wotność baterii także się pogarsza.

	y Zbyt częste ładowanie baterii w pojeździe elektrycznym do 100% także wynisz-
cza baterie, poprzez chociażby spadek pojemności czy doprowadzania do częst-
szego przegrzewania się baterii.

	y Utrzymywanie baterii na poziomie naładowania 20%–80% pozwoli wydłużyć 
jej lepszy stan.

	y Również miejsce parkowania samochodu z baterią ma wpływ na jej stan. Jeśli 
pojazd zaparkowany jest zazwyczaj na zewnątrz, to częściej jest narażony na 
różne warunki pogodowe, a parkowanie pod chmurką w skrajnych temperatu-
rach jest bardzo szkodliwe dla baterii samochodowych. W gorące dni bateria 
bardzo się nagrzewa, a w zimne dni ma kontakt z chłodem. Wszystko to ne-
gatywnie wpływa na jej żywotność. W okresie letnim warto chociaż parkować 
w cieniu, by w jakimś stopniu zminimalizować ryzyko nagrzewania się baterii, 
a jeszcze lepiej zaparkować pojazd w garażu czy na parkingu podziemnym.

	y Unikanie ładowania pojazdów elektrycznych prądem stałym. Gdy istnieje 
możliwość, to lepiej zastosować ładowanie prądem zmiennym. Takie rozwią-
zanie spowolni proces pogarszania stanu baterii, a w przeprowadzonej ankiecie 
część respondentów stwierdziła, że ładując swój pojazd prądem AC, jest w sta-
nie przejechać więcej kilometrów na jednym ładowaniu niż na prądzie stałym. 
Dodatkowo zbyt częste ładowanie prądem DC powoduje spadek pojemności 
baterii i jej częstsze nagrzewanie się. Tak też uważa część osób ankietowanych.

Zakończenie
Najważniejszym celem autora było sprawdzenie, jak sposób użytkowania samocho-
du elektrycznego wpływa na kondycję baterii. Wykonano badania ankietowe oraz 
przeanalizowano ich wyniki. Analiza wykazała, że respondenci najczęściej parkują 
swoje samochody na zewnątrz oraz ładują je na ogólnodostępnych stacjach ładowa-
nia blisko miejsca zamieszkania, najczęściej w obrębie 5 kilometrów. Respondenci 
niemal po równo wskazali, że ładują auta prądem zmiennym i prądem stałym. 
Zdecydowana większość z nich opowiedziała się za częstym korzystaniem z usług 
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szybkiego ładowania. Z ankiet wynika, że ładują swoje pojazdy elektryczne w róż-
nych przedziałach poziomu naładowania. 

Badania ankietowe pokazały, że sposób użytkowania pojazdu elektrycznego ma 
znaczący wpływ na kondycję baterii. Przedstawione aspekty udowadniają, że wła-
ściciel pojazdu ma realny wpływ na to, w jakim tempie będzie starzeć się bate-
ria. Tego procesu nie da się uniknąć, nawet dbając o baterie w każdym aspekcie. 
Jest to naturalna kolej rzeczy. Jednakże cały czas prowadzone są badania i trwa-
ją prace nad ulepszeniem sprawności i żywotności akumulatorów w pojazdach 
elektrycznych. 
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Streszczenie
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się wymagań współczesnego rynku pracy.
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Wstęp
W obliczu dynamicznych zmian na rynku pracy oraz rosnących oczekiwań wo-
bec absolwentów uczelni wyższych, tradycyjne metody dydaktyczne nie zawsze 
odpowiadają na potrzeby rozwijania nowoczesnych kompetencji, w szczególności 
kompetencji transferowalnych. W niniejszym artykule poddano analizie dwa in-
nowacyjne podejścia dydaktyczne – metodę Design Thinking oraz metodę LEGO 
Serious Play. Autorzy skupiają się na roli tych metod w kształtowaniu kompeten-
cji transferowalnych, takich jak kreatywność, krytyczne myślenie, zdolności ko-
munikacyjne czy umiejętność pracy zespołowej. Wstęp prezentuje także kontekst 
historyczny i teoretyczny, w którym narodziły się omawiane metody, a także ich 
ewolucję oraz adaptację w środowisku akademickim. Celem artykułu jest nie tylko 
przedstawienie innowacyjnych narzędzi dydaktycznych, ale także zaprezentowanie 
wyników badań, które potwierdzają ich skuteczność w podnoszeniu poziomu kre-
atywności i elastyczności myślenia wśród studentów. Artykuł ma na celu zachęce-
nie do dalszej integracji metod aktywizujących oraz do refleksji nad nowoczesnymi 
strategiami kształcenia.

Autorka niniejszego artykułu od wielu lat pracuje jako wykładowca akademic-
ki, moderatorka metody Design Thinking, facylitatorka metody LEGO Serious 
Play oraz trenerka kreatywności i innowacyjności. Zainteresowanie autorki nowy-
mi metodami i narzędziami kształcenia oraz rozwijania kreatywności zaowocowa-
ło licznymi projektami edukacyjnymi, warsztatami, szkoleniami, konkursami oraz 
publikacjami (Małecka-Tomala, 2017a: 89–103; 2017b: 60–69; 2022: 28–59). W ni-
niejszym artykule prezentuje wspólnie ze studentem studiów licencjackich (na kie-
runku Zarządzanie w Akademii WSB w Dąbrowie Górniczej) zagadnienie kompe-
tencji transferowalnych oraz dwóch innowacyjnych metod dydaktycznych – Design 
Thinking oraz LEGO Serious Play, które pomagają rozwijać te kompetencje u stu-
dentów uczelni wyższych. 

1. Pojęcie i znaczenie kompetencji transferowalnych 
W dobie dynamicznych zmian na rynku pracy kompetencje transferowalne zyskują 
coraz większe znaczenie. W literaturze przedmiotu są one definiowane jako ogólne, 
uniwersalne zdolności i umiejętności, które mogą być wykorzystywane w różnych 
kontekstach zawodowych, niezależnie od stanowiska czy branży​. Oznacza to, że 
mogą być z powodzeniem przenoszone pomiędzy różnymi rolami i środowiskami 
pracy. Kompetencje transferowalne nazywane są również kompetencjami przekro-
jowymi lub transwersalnymi.

Łukasz Sienkiewicz (2010: 649–654) określa je jako „kompetencje ogólne (ge­
neric competencies), uniwersalne, a czasem kluczowe” – przydatne w różnych gru-
pach zawodowych i typach organizacji​. Do przeciwieństwa kompetencji trans-
ferowalnych należą te specyficzne dla danej organizacji lub stanowiska, które 
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nie gwarantują wartości dodanej poza swoim pierwotnym kontekstem. Badania 
Sienkiewicza wskazują także na szeroki zakres kompetencji uznawanych za trans-
ferowalne, takich jak: zdolności przywódcze, komunikatywność, umiejętność pra-
cy zespołowej, elastyczność, innowacyjność, zdolność do uczenia się czy zdolności 
analityczne​.

Według raportu DELab UW (Włoch, Śledziewska, 2016: 44) kompetencje trans-
ferowalne są ściśle związane z tzw. kompetencjami przyszłości, czyli zestawem 
umiejętności i postaw, które umożliwiają skuteczne funkcjonowanie w zmiennym, 
cyfrowym środowisku pracy. Należą do nich m.in.: elastyczność poznawcza, kre-
atywność, krytyczne myślenie, umiejętność rozwiązywania problemów, współpra-
ca i inteligencja emocjonalna​. W raporcie podkreślono również znaczenie empatii, 
eksperymentowania, odkrywania problemów oraz współpracy. 

W obliczu postępującej automatyzacji i cyfryzacji posiadanie kompetencji trans-
ferowalnych staje się kluczowe dla utrzymania konkurencyjności na rynku pra-
cy. Pracodawcy coraz częściej poszukują kandydatów, którzy potrafią adaptować 
się do nowych warunków, efektywnie komunikować się i rozwiązywać problemy. 
Umiejętności te są trudniejsze do zastąpienia przez maszyny, co czyni je niezwykle 
cennymi w erze technologicznej.

Z badań opartych na analizie ogłoszeń o pracę (Sienkiewicz, 2010: 649–654) wy-
nika, że pracodawcy najczęściej oczekują od kandydatów takich kompetencji, jak: 
doświadczenie w zarządzaniu zespołem, wykształcenie wyższe, komunikatywność, 
samodzielność i znajomość języków obcych. Wśród największych barier transferu 
kompetencji między stanowiskami wymieniono natomiast wiedzę zawodową oraz 
znajomość branży​. Ponadto wyniki badań ankietowych przeprowadzonych wśród 
studentów kilku polskich uczelni przez A. Kowalską (2024: 23–38) zwracają uwagę 
na niski poziom samooceny studentów w zakresie kompetencji miękkich, takich 
jak komunikacja i praca w zespole, oraz technicznych, takich jak obsługa narzędzi 
cyfrowych. 

Wyróżnić można kilka głównych kompetencji transferowalnych (przedstawio-
nych w tabeli 1), które mają znaczący wpływ na sukces pracownika na rynku pracy.

Tabela 1. Kluczowe kompetencje transferowalne

Lp. Na zwa kompetencji Zakres kompetencji

1. Praca zespołowa Umiejętność efektywnej współpracy z innymi, dziele-
nia się informacjami i wspólnego osiągania celów.

2. Rozwiązywanie 
problemów

Zdolność do identyfikowania przyczyn problemów, analizo-
wania dostępnych informacji i formułowania skutecznych 
rozwiązań.
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Lp. Na zwa kompetencji Zakres kompetencji

3. Krytyczne myślenie Umiejętność obiektywnej analizy informacji, odróżniania fak-
tów od opinii oraz podejmowania decyzji opartych na rzetel-
nych danych.

4. Kreatywność Zdolność do tworzenia innowacyjnych rozwiązań i niesza-
blonowego myślenia, co jest cenne w wielu dziedzinach, nie 
tylko w branżach kreatywnych.

5. Adaptacyjność Umiejętność szybkiego dostosowywania się do zmieniają-
cych się warunków pracy, nowych technologii czy procedur.

6. Zarządzanie czasem Efektywne planowanie i organizowanie własnej pracy, ustala-
nie priorytetów oraz terminowe realizowanie zadań.

Źródło: opracowanie własne.

Liczne badania (zaprezentowane w tabeli 2) wskazują jeszcze bardziej rozbu-
dowaną listę kompetencji transferowalnych, które wymagane są od pracowników 
i mogą zwiększać szanse na zatrudnienie w przyszłości. 

Tabela 2. Kompetencje transferowalne w przykładowych badaniach

Badanie Rodzaj kompetencji / ba-
dana kategoria

Wymagania kompetencyjne

Critical Skills 
Needs and 
Resources for 
the Changing 
Workforce, 
Society for 
Human Resource 
Management 
(SHRM), USA, 2008

kompetencje wymaga-
ne od doświadczonych 
pracowników 
(od najistotniejszych do naj-
mniej istotnych)

– elastyczność
– �umiejętność krytycznego myślenia/roz-

wiązywania problemów
– zdolności przywódcze
– znajomość technologii
– komunikacja w języku obcym
– praca w zespole
– umiejętność rozwiązywania konfliktów
– umiejętność negocjacji
– zarządzanie relacjami z klientami
– zarządzanie różnorodnością pracowników
– zrozumienie potrzeb rynku pracy
– zarządzanie wiedzą
– znajomość zarządzania projektami
– postawa obywatelska
– wiedza ekonomiczna w ujęciu globalnym
– planowanie strategiczne
– znajomość rachunkowości
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Badanie Rodzaj kompetencji / ba-
dana kategoria

Wymagania kompetencyjne

„New skills for new 
jobs” – European 
Monitoring Centre 
on Change 

– Eurofound, 
European 
Foundation for 
the Improvement 
of Living and 
Working Condition, 
2010

analiza najważniejszych sek-
torów (komputery; elektro-
nika; energia i gospodarka 
niskoemisyjna; budownictwo; 
produkcja sprzętu elektro-
nicznego; gospodarka oparta 
na wiedzy; inżynieria i za-
rządzanie; opieka zdrowot-
na; przemysł farmaceutycz-
ny; przemysł elektroniczny; 
transport i logistyka; hote le 
i restauracje; usługi finanso-
we i doradcze; przemysł roz-
rywkowy i inne)

– wiedza z zakresu prawa
– kompetencje językowe
– �obsługa programów i sprzętu 

komputerowego
– �umiejętność rozwiązywania problemów 

w „mobilnym środowisku pracy”
– znajomość technologii ICT
– innowacyjność i kreatywność
– zarządzanie projektami
– �umiejętność radzenia sobie z nowymi 

zadaniami
– �kompetencje w zakresie pracy 

zespołowej
– umiejętność pozyskiwania klientów
– znajomość specyfiki rynków

Foresight kadr
nowoczesnej
gospodarki (red.
K.B. Matusiak, J. 
Kuciński, A. Gryzik), 
PARP
2009

oczekiwane kompeten-
cje pracowników (obec-
nie i w przyszłości) 
i rekomendacje

– �znajomość narzędzi informatycznych 
i środowisk teleinformatycznych

– �umiejętność obsługi narzędzi 
e-learningowych

– mobilność 
– umiejętność pracy zdalnej
– kompetencje językowe
– �umiejętność pracy w międzynarodowych 

zespołach
– �umiejętność posługiwania się metodami 

matematyki i statystyki

Skills for improved 
workforce compe-
titiveness (2007–
2008), International 
Labour Office

kompetencje pracowników 
przydatne na zmieniają-
cym się rynku pracy (obecnie 
i w przyszłości)

– adaptacja do zmian
– praca w zespole
– �gromadzenie, przetwarzanie i wykorzysty-

wanie informacji
– �chęć do ciągłego uczenia się i podnosze-

nia kwalifikacji
– �zdolność do zdobywania unikalnych wy-

specjalizowanych kompetencji

Źródło: Sienkiewicz Ł. (2010). Kompetencje transferowalne menedżerów w badaniach oczekiwań pra-
codawców. W: Menedżer w gospodarce opartej na wiedzy, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekono micz
nego we Wrocławiu nr 115: 650–651.
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Raport DELab UW (Włoch, Śledziewska, 2016: 44) wskazuje, że szkolnictwo 
wyższe nie zawsze skutecznie przygotowuje studentów do pracy zawodowej. Tylko 
26% uczestników badania uznało, że studia dobrze przygotowują do pracy, a więk-
szość przyznała, że uczelnie rozwijają głównie kompetencje poznawcze, a w mniej-
szym stopniu społeczne i cyfrowe​. W związku z tym coraz większą rolę przypisuje 
się aktywnym i innowacyjnym metodom dydaktycznym.

Wyniki badań przeprowadzonych przez J. Malinowskiego i  M. Nowak (2025: 
41–59), polegających na porównaniu programów kształcenia na wybranych kie-
runkach humanistycznych, w różnych polskich ośrodkach akademickich w Polsce, 
pod kątem rozwijania kompetencji transferowalnych, zwracają szczególną uwagę 
na takie obszary, jak krytyczne myślenie, umiejętności prezentacyjne i zarządzanie 
projektami. Autorzy badań wykazali, że choć w  oficjalnych programach studiów 
rośnie znaczenie zajęć ukierunkowanych na rozwój kompetencji miękkich, to bra-
kuje spójnego systemu oceny i monitorowania postępów studentów w tym zakresie.

Z przeprowadzonych przez E. Wysocką (2024: 67–82) badań ankietowych i wy-
wiadów wynika, że studenci dostrzegają potrzebę wzmacniania kompetencji mięk-
kich – zwłaszcza tych związanych z komunikacją w międzynarodowych zespołach 
i zarządzaniem czasem. Autorka zwraca uwagę na konieczność łączenia kompeten-
cji stricte technicznych z tzw. metaumiejętnościami, co może znacząco zwiększyć 
konkurencyjność absolwentów na rynku pracy.

Światowe Forum Ekonomiczne w raporcie The Future of Jobs Report 2020 wska-
zuje dziesięć najważniejszych umiejętności – kompetencji przyszłości pracowni-
ków na 2025 rok, do których należą:

1.	 analityczne myślenie;
2.	 aktywne uczenie się i znajomość skutecznych strategii nauki; 
3.	 rozwiązywanie skomplikowanych problemów; 
4.	 krytyczne myślenie i analiza; 
5.	 kreatywność, oryginalność i inicjatywa; 
6.	 przywództwo i wpływ społeczny; 
7.	 użycie technologii, monitorowanie i kontrola;
8.	 projektowanie technologii i programowanie; 
9.	 odporność psychiczna, tolerancja na stres, elastyczność; 

10.	    rozwiązywanie problemów i generowanie pomysłów (Kwaśniewska, 2025: 56). 
Szeroki zakres powyższych kompetencji, w tym kompetencji transferowalnych, 

możliwy jest do pozyskania przez studentów dzięki zastosowaniu przez wykła-
dowców innowacyjnych metod dydaktycznych, m.in. takich jak metoda Design 
Thinking oraz metoda LEGO Serious Play, opisanych w kolejnych rozdziałach.
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2. Metoda Design Thinking 
Design Thinking, czyli myślenie projektowe, to nowoczesna metoda, która może 
być skutecznie wykorzystywana jako narzędzie edukacyjne na poziomie szkolnic-
twa wyższego. Jej głównym celem jest tworzenie innowacyjnych rozwiązań po-
przez zrozumienie potrzeb użytkowników, co sprawia, że jest szczególnie przydat-
na w kontekście edukacji. Pierwsze wzmianki o projektowaniu skoncentrowanym 
na człowieku pojawiły się w  jeszcze w XX wieku, gdy powstał Bauhaus – szko-
ła artystyczno-rzemieślnicza (1919 r.), na wystawie sztokholmskiej zaprezentowa-
no meble dostosowane do potrzeb użytkownika (1930 r.), pojawił się Manifest J.P. 
Guilforda i nastąpił rozwój psychologii twórczości (1950 r.), a na Uniwersytecie 
Stanforda uruchomiono Joint program – szkołę projektowania skupionego na czło-
wieku (1957 r.). W 1994 r. powstała organizacja IDEO – do dziś największa fir-
ma projektowa na świecie wykorzystująca Design Thinking oraz interdyscyplinar-
ny ośrodek projektowy, pozwalający studentom z różnych specjalizacji realizować 
projekty tą metodą dla przedsiębiorstw, fundacji i społeczności lokalnych. Firmę 
założył profesor Uniwersytetu Stanforda David M. Kelley, przy wsparciu finanso-
wym Hasso Plattnera. Powstanie IDEO uznaje się za wydarzenie podsumowują-
ce dwudziestowieczną historię metody Design Thinking, potwierdzające jej sku-
teczność3. Metoda ta jest praktykowana na świecie od kilkudziesięciu lat, w tym 
przez największe globalne firmy, takie jak: Apple, Microsoft, HBO, Ikea, Ford, GE, 
Lufthansa czy Google. Natomiast dynamiczny rozwój naukowy metody Design 
Thinking był możliwy dzięki powstaniu w 2005 r. d.school: Institute of Design na 
Uniwersytecie Stanforda i  wprowadzeniu Design Thinking do programu naucza-
nia. W Europie promowanie metody Design Thinking rozpoczęło się dzięki otwar-
ciu w 2007 r. Hasso Plattner Institut School of Design w Poczdamie (Grocholiński, 
2021: 19).

Metoda Design Thinking składa się z pięciu podstawowych etapów: empatyza-
cji, definiowania problemu, generowania pomysłów, prototypowania i testowania 
rozwiązań, które przedstawiono na rysunku poniżej. 

3	 Por. Kelly, T., & Kelly, D. (2019). Twórcza odwaga. Otwórz się na Design Thinking. Wydawnictwo MT Biznes. 
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Rysunek 1. Etapy metody Design Thinking

Źródło: Derlukiewicz, N. & Derlukiewicz, D. (2022). DT Workshop Manual – manual dedykowany warsz-
tatom metodycznym DT. Podstawowe (basic) techniki i narzędzia procesowe. Centrum Projektowania 
Innowacyjnych Rozwiązań – DT HUB.

Implementacja metody Design Thinking w szkolnictwie wyższym, składająca 
się ze wskazanych wcześniej pięciu etapów, jest procesem, a w każdym z etapów 
studenci muszą zrealizować konkretne działania, opisane w tabeli 3. Każdy z tych 
etapów jest istotny dla skutecznego wdrożenia Design Thinking w edukacji. Proces 
ten rozwija u studentów kompetencje kreatywnego myślenia, rozwiązywania pro-
blemów, pracy w zespole, krytycznego myślenia i adaptacyjności.

Tabela 3. Etapy procesu Design Thinking w praktyce dydaktycznej

Nazwa etapu Przebieg etapu

ETAP 1

Empatyzacja

Pierwszy etap polega na zrozumieniu potrzeb i doświadczeń użytkowników, 
dla których projektujemy. Studenci angażują się w bezpośrednie interakcje, 
przeprowadzają wywiady oraz obserwacje, co pozwala im „wejść w buty” 
odbiorców i lepiej zrozumieć ich problemy i wyzwania.

ETAP 2

Definiowanie 
problemu

Na tym etapie studenci analizują zebrane informacje i formułują konkret-
ne wyzwanie projektowe. Kluczowe jest, aby umiejętnie wyciągnąć wnioski 
z przeprowadzonych badań, co prowadzi do precyzyjnego określenia proble-
mu, który ma być rozwiązany
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Nazwa etapu Przebieg etapu

ETAP 3

Generowanie 
pomysłów

W tym etapie studenci wykorzystują różnorodne techniki kreatywne, takie 
jak m.in. burza mózgów, aby wygenerować jak największą liczbę pomysłów 
na rozwiązanie zdefiniowanego problemu. Celem jest stworzenie szerokiego 
wachlarza koncepcji, które będą odpowiadały na potrzeby użytkowników.

ETAP 4

Prototypowanie

Po wybraniu najbardziej obiecujących pomysłów studenci przystępują do 
tworzenia prototypów. Mogą to być proste modele, rysunki lub inne wizuali-
zacje ich koncepcji. Prototypy powinny być szybkie i tanie w produkcji, co 
pozwala na łatwe testowanie i wprowadzanie poprawek.

ETAP 5

Testowanie

Ostatni etap polega na przedstawieniu prototypów użytkownikom i zbiera-
niu informacji zwrotnych. Studenci analizują opinie, co pozwala im na dalsze 
doskonalenie swoich rozwiązań. Kluczowe jest, aby podczas testowania nie 
przekonywać użytkowników do swoich pomysłów, lecz skupić się na uzyska-
niu szczerych informacji zwrotnych.

Źródło: opracowanie własne na podstawie: Grocholiński, P., Just, M., Kołodziejczak, M., Michalska-Dominiak, 
B., & Michalska-Żyła A. (2021). Design Thinking dla edukatorów. Wydawnictwo UŁ.

Skuteczność i zasadność zastosowania metody Design Thinking w rozwijaniu 
kompetencji studentów potwierdzają liczne publikacje naukowe z tego obszaru, 
m.in. pod red. M. Chyły (2025), M. Gołębiowskiej i in. (2022), P. Grocholińskiego 
i in. (2021) czy Z. Okraj (2020).

Autorka niniejszego artykułu przeprowadziła w okresie 1.10.2023 – 31.01.2025 
badanie empiryczne wśród 140 polskich i międzynarodowych studentów, którzy 
ukończyli ćwiczenia z przedmiotu Design Thinking, w ramach programu studiów 
magisterskich na kierunku Zarządzanie w Akademii WSB. W trakcie zajęć studenci 
opracowywali m.in. fizyczne prototypy innowacyjnych rozwiązań, zaprezentowane 
na fot. 1.
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Fot. 1. Przykładowe prototypy innowacyjnych rozwiązań stworzone przez 
studentów podczas zajęć dydaktycznych metodą Design Thinking w Akademii 
WSB

Badanie wykazało, że po realizacji 18 godzin dydaktycznych ćwiczeń z przed-
miotu Design Thinking, aż 76% studentów wyraziło subiektywną opinię na temat 
wzrostu własnej kreatywności, w porównaniu do momentu przed rozpoczęciem 
zajęć. Osobiste opinie studentów, po zrealizowanych ćwiczeniach, wskazują także 
na duży wpływ tej metody na pozyskanie przez nich także innych niezbędnych na 
rynku pracy kompetencji transferowalnych:
	y „Zaskoczyła mnie efektywność metody oraz to, że można z niej korzystać w każ­

dym procesie w przedsiębiorstwie. Proces jest bardzo intuicyjny, już wykorzysta­
łem go w agencji, w której pracuję”.
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	y „Umiejętność tworzenia czegoś wspólnie z członkami zespołu i osiągania pożą­
danego rezultatu. To doświadczenie oraz sama metoda okazały się pomocne 
w moim rozwoju indywidualnym”.

	y „W istocie Design Thinking to dynamiczna i elastyczna metoda, która zachęca 
do kreatywności i empatii w rozwiązywaniu złożonych problemów. Jej siłą jest 
promowanie nastawienia na ciągłe doskonalenie oraz głębokie zrozumienie użyt­
kowników na każdym etapie procesu projektowego”.

	y „Sposób prowadzenia zajęć przez wykładowcę jest bardzo angażujący i interak­
tywny, co w dużym stopniu wzbogaca moje doświadczenie edukacyjne”.

3. Metoda LEGO Serious Play
LEGO Serious Play to innowacyjna metoda edukacyjna, która wykorzystuje kloc-
ki LEGO do stymulowania kreatywnego myślenia i rozwiązywania problemów. 
Metoda została rozwinięta w latach 90. XX wieku przez badaczy z myślą o zastoso-
waniach biznesowych, a następnie znalazła swoje miejsce również w edukacji.

Idea metodologii LEGO Serious Play zrodziła się w 1996 roku, kiedy to profe-
sorowie Johan Roos i Bart Victor z IMD Business School w Szwajcarii, wraz z CEO 
i właścicielem LEGO Group, Kjeldem Kirkiem Kristiansenem, poszukiwali alterna-
tywnych narzędzi i systemów planowania strategicznego. Opracowali oni przekona-
nie o ogromnej wartości, jaką pracownicy wnoszą do inkluzywnego podejmowania 
decyzji strategicznych, a także koncepcję rozwijającej się – adaptacyjnej strategii, 
która zakładała wykorzystanie elementów LEGO jako trójwymiarowych modeli re-
prezentujących kwestie biznesowe i wyzwania. Strategia ta otrzymała nazwę LEGO 
Serious Play. Wspólnie założyli firmę Executive Discovery Ltd., która opracowała 
i wprowadziła na rynek metodologię LEGO Serious Play. Metoda LEGO Serious 
Play oferuje zaawansowany sposób, umożliwiający grupie dzielenie się pomysła-
mi, założeniami i rozumieniem zagadnień. Umożliwia uczestnikom prowadzenie 
bogatego dialogu, który pozwala na wypracowanie znaczących rozwiązań realnych 
problemów. Jest to metoda dająca pole do konstruktywnej refleksji oraz dialogu. 
Kluczowym założeniem metody jest przekonanie, że każda osoba posiada potencjał 
do wyrażania swoich idei w sposób symboliczny i wizualny. LEGO Serious Play jest 
wykorzystywane do eksploracji problemów, planowania strategicznego oraz wpro-
wadzania nowych koncepcji (Isaac, 2023: 19–53).

W ramach metody, dzięki uporządkowanemu schematowi, uczestnicy wykorzy-
stują klocki LEGO do tworzenia trójwymiarowych modeli, które reprezentują ich 
myśli, emocje i koncepcje związane z omawianym tematem. Ich przykłady zapre-
zentowano na fot. 2. 
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Fot. 2. Przykładowe modele stworzone przez studentów podczas warsztatów 
LEGO Serious Play w Akademii WSB

Źródło: materiały własne.

Zastosowanie metody LEGO Serious Play nie ogranicza się do potrzeb biznesu, 
z którego się wywodzi. Nadaje się ona do wykorzystania w każdej sytuacji, w któ-
rej liderzy chcą, aby ludzie się zaangażowali, odblokowali nową wiedzę i przełamali 
nawykowe myślenie. Wśród zastosowań tej metody można wymienić m.in.: 
	y edukację dla szkół podstawowych i ponadgimnazjalnych;
	y szkolnictwo wyższe, w tym szkoły biznesu;
	y użycie w formie techniki wywiadu jakościowego w badaniach;
	y grupy fokusowe i badania obserwacyjne. 

Metoda LEGO Serious Play łączy kilka kluczowych cech w jedno praktyczne 
podejście:
	y każdy może opanować proces budowania z klocków LEGO; 
	y nieustannie angażuje wszystkich uczestników i stawia ich na tym samym polu 

„zabawy”;
	y ponieważ uczestnicy zawsze budują swoje odpowiedzi, zanim ktokolwiek za-

cznie mówić, zachęca to do ujawnienia autentycznych spostrzeżeń i redukuje 
wpływ indywidualnych opinii i perspektyw na badane sprawy;

	y priorytetyzuje facylitację samodzielnego uczenia się względem nauczania i  in-
struowania. 

Metoda LEGO Serious Play odnosi sukcesy na poziomie uniwersyteckim, w tym 
na studiach licencjackich, magisterskich i biznesowych. Metoda ta jest zbliżona do 
metody action learning, która jest procesem edukacyjnym, w którym student wy-
konuje jakąś czynność, a następnie studiuje ją w celu poprawy swoich wyników. 
W środowisku action learning, występują małe grupy uczestników, a studenci zdo-
bywają doświadczenie poprzez wielokrotne wykonywanie czynności, a następnie 
uzyskują informacje zwrotne poprzez analizowanie swoich działań. 



105

Design Thinking i LEGO Serious Play w szkolnictwie wyższym – innowacyjne metody…

Ponadto zastosowanie tej metody w szkolnictwie wyższym jest możliwe również 
w takich obszarach jak m.in.:
	y refleksja i dyskusja nad różnymi aspektami nauczania, uczenia się i programów 

nauczania; 
	y rozpoczynanie, ocenianie i udzielanie informacji zwrotnej na temat projektów 

studenckich; 
	y definiowanie treści i oczekiwań wobec programów edukacyjnych; 
	y budowanie zespołów studenckich i tworzenie społeczności osób uczących się; 
	y rozpoznawanie potrzeb i oczekiwań studentów;
	y generowanie pomysłów na projekty edukacyjne (Kristiansen & Rasmussen, 

2023: 209–212). 
Wykładowcy stosujący metodę LEGO Serious Play, w tym współautorka niniej-

szego artykułu, udowadniają, że metoda ta ma znaczenie dla firm, w których pra-
cują lub będą pracować studenci po zakończeniu edukacji.

Podstawą metody LEGO Serious Play jest prosty, ale potężny schemat wspiera-
jący moderację: wyzwanie – budowanie – dzielenie się – refleksja. Budowanie mo-
deli zawsze realizowane jest na trzech poziomach, zaprezentowanych na rysunku 2, 
od modeli indywidualnych, poprzez modele współdzielone, po modele systemowe.

Rysunek 2. Poziomy budowania w metodzie LEGO Serious Play

POZIOM BUDOWANIA 3

Modele systemowe
Buduj modele systemowe w zespole,  

aby zrozumieć siły, dynamikę i wpływy

POZIOM BUDOWANIA 2

Modele wspólne
Buduj wspólnie z innymi modele,

aby stworzyć wzajemne
zrozumienie danego wyzwania

POZIOM
BUDOWANIA 1

Modele indywidualne
Buduj samodzielnie i dziel
się z innymi, aby tworzyć

„Wydruki 3D swoich myśli".

Źródło: opracowanie własne na podstawie: Isaac, L. (2023). Building Better Learning: Using the LEGO® 
Serious Play® method in education, Serious Work. 
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Metoda LEGO Serious Play wspiera rozwój kompetencji transferowalnych, ta-
kich jak: kreatywność, innowacyjność, krytyczne myślenie, adaptacyjność, zdolno-
ści analityczne oraz zdolność do efektywnej współpracy. Dzięki wspólnej pracy nad 
budowaniem modeli studenci rozwijają także kompetencje komunikacyjne i umie-
jętność pracy zespołowej. Interaktywna forma nauki pozwala uczestnikom na głęb-
sze zrozumienie zagadnień i ułatwia wymianę pomysłów w grupie.

Podsumowanie
Analiza przeprowadzona w artykule potwierdza, że metody Design Thinking 
i LEGO Serious Play stanowią wartościowe narzędzia w procesie edukacyjnym na 
poziomie szkolnictwa wyższego. Wyniki ankiet przeprowadzonych wśród studen-
tów wykazały, że interaktywna forma nauki przyczynia się do wzrostu kreatywno-
ści, a także rozwija kompetencje transferowalne, takie jak zdolność rozwiązywania 
problemów, praca zespołowa i komunikacja interpersonalna. 

Autorzy podkreślają, że zastosowanie tych metod pozwala na efektywne łącze-
nie teorii z praktyką, co jest kluczowe w kontekście dynamicznych zmian na rynku 
pracy. Artykuł wskazuje również na konieczność dalszych badań, aby jeszcze lepiej 
dostosować innowacyjne podejścia dydaktyczne do potrzeb współczesnych studen-
tów. Podsumowując, integracja Design Thinking i LEGO Serious Play w proce-
sie kształcenia otwiera nowe perspektywy w rozwijaniu umiejętności niezbędnych 
w nowoczesnej gospodarce opartej na wiedzy. 

Kompetencje transferowalne to nie tylko modne pojęcie, ale realna potrzeba 
współczesnego rynku pracy. Ich rozwijanie powinno być celem każdej instytucji 
edukacyjnej. W warunkach czwartej rewolucji przemysłowej – opartej na cyfryzacji, 
AI i elastycznym zatrudnieniu – tylko osoby z dobrze ukształtowanymi kompeten-
cjami uniwersalnymi będą w stanie odnaleźć się w nowych realiach zawodowych.
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 Maja Prząda1

 Shakespeare versus  AI.  
Ocena tłumaczenia literackiego 

na podstawie Romea i Julii 

Streszczenie
Celem artykułu jest porównanie sposobu tłumaczenia tekstów przez ludzi oraz przez sztucz-
ną inteligencję na podstawie fragmentu dzieła Romeo i Julia Williama Szekspira. W tym celu 
przedstawione zostaną różne aspekty tłumaczenia, takie jak sposób generowania, spraw-
dzania poprawności czy wizualnej strony tekstu. Autorka artykułu koncentruje się przede 
wszystkim na porównaniu prędkości i jakości pracy wykonywanej przez człowieka i przez 
sztuczną inteligencję poprzez przedstawienie podobieństw i różnic w przekładzie, zwłaszcza 
pod kątem struktury tekstu oraz odpowiedniego doboru słów. 

Słowa kluczowe: sztuczna inteligencja (AI), tłumaczenie, Szekspir, studium przypadku 

1	 Studentka Akademii WSB w Dąbrowie Górniczej
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Wstęp 
W ciągu ostatnich lat technologia rozwija się coraz prężniej, a razem z nią – nowe 
możliwości. Najważniejszy dla rozwoju technologicznego był rok 1994, kiedy bry-
tyjski programista Tim Berners-Lee wynalazł World Wide Web, czyli ogólnoświa-
tową sieć, obecnie w uproszczeniu nazywaną Internetem2. Wynalazek ten zre-
wolucjonizował nasze życie codziennie, dzięki czemu obecnie jesteśmy w stanie 
korzystać z Internetu w dowolnym miejscu na świecie. Technologia czyni nasze 
życie łatwiejszym – to właśnie jej zdobycze pozwalają nam pokonywać ogromne 
dystanse w mgnieniu oka czy wykonywać zabiegi medyczne niegdyś uznawane za 
niewykonalne3. 

Jedną z gałęzi technologii, która w ostatnich latach zyskała na popularności, 
jest sztuczna inteligencja. Termin Artificial Intelligence (AI) odnosi się do kom-
puterów, które są zdolne do naśladowania aspektów ludzkiego myślenia. Prosty 
kalkulator elektroniczny nie może być określony mianem AI, ale maszyna ucząca 
się na własnych błędach ma już status sztucznej inteligencji, co sprawia, że gra-
nica między działaniami AI a człowieka staje się niezwykle trudna do wytycze-
nia (Gibilisco, 1994). Obecnie naglącą koniecznością jest stworzenie ram prawnych 
i etycznych, które jasno określą, kto ponosi odpowiedzialność za ewentualne błę-
dy AI4. Wątpliwości nie ulega natomiast to, że popularność tych narzędzi rośnie 
z roku na rok – AI wspomaga już nie tylko czołowych badaczy czy przedsiębior-
ców zatrudniających tysiące pracowników, ale także użytkowników indywidual-
nych. Powiadomienia przypominające o zrobieniu zakupów, najnowsze informacje 
o utrudnieniach drogowych czy nawet poprawienie ostrości niewyraźnego zdję-
cia – sztuczna inteligencja niepostrzeżenie stała się nieodłącznym elementem na-
szego życia. 

1. Historia przekładu – od nomady po AI 
Jedna z dziedzin, w których obecność AI jest coraz bardziej widoczna, to rynek 
usług tłumaczeniowych. Aby zrozumieć implikacje tego zjawiska, należy przyjrzeć 
się historii zawodu tłumacza, której początki giną w mrokach przeszłości – pierw-
sze kroki, jakie ludzie stawiali w sztuce przekładu, miały bowiem miejsce nim wy-
naleziono pismo. Pierwsi tłumacze byli nomadami, którzy wędrowali z kupcami 
i pośredniczyli w transakcjach handlowych między różnojęzycznymi plemionami. 

2	 J. Bort, Bez Google’a, bez Netfliksa, bez iPhone’a. Jak wyglądała technologia w 1994 roku, online. https://businessin-
sider.com.pl/technologie/nowe-technologie/postep technologiczny-od-lat-90-do-teraz/ztrlvm5 [dostęp: 12.02.2025].
3	 Ł. Kamiński, Rozwój technologii XXI wieku. Netkreator, online. https://internetgrudziadz.pl/rozwoj-technologii-

-xxi-wieku/ [dostęp: 13.02.2025].
4	 K. Skrzek, Etyka w sztucznej inteligencji: jak zapewnić, że AI będzie służyć dobru ludzkości?, Platforma Przemysłu 
Przyszłości, online. https://przemyslprzyszlosci.gov.pl/etyka-w-sztucznej-inteligencji-jak-zapewnic-ze-ai-bedzie sluzyc-

-dobru-ludzkosci [dostęp: 14.02.2025]. 
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Przyswajali język za sprawą zjawiska immersji, gdyż funkcjonowanie pomiędzy 
różnojęzycznymi społecznościami wymuszało na nich stosowanie nowych struktur 
gramatyczno-leksykalnych. Dzięki tym umiejętnościom pozycja tłumaczy w hie-
rarchii społecznej była wysoka, o czym świadczy ich obecność na polach bitew 
oraz dworach królewskich czy w świątyniach. Tłumacze byli więc niezbędni, gdyż 
to właśnie na nich ciążyła odpowiedzialność za szerzenie postępu. Upowszechniali 
bowiem nowe idee, na przykład tłumacząc sposób działania kanałów irygacyj-
nych stworzonych przez starożytne cywilizacje Mezopotamii, czy tłumacząc 
Europejczykom wymyślony przez starożytnych Egipcjan system dziesiętny. Wysiłki 
tłumaczy, którzy niestrudzenie działali na styku kultur, pozwoliły na szerzenie no-
wych rozwiązań, a co za tym idzie przyczyniły się do rozwoju cywilizacji, transferu 
wiedzy oraz budowania wspólnego dorobku ludzkości5.

Po wynalezieniu pisma praca tłumacza stała się jeszcze bardziej żmudna 
i czasochłonna – przełożenie tekstu, w zależności od jego objętości oraz zło-
żoności języka, może wahać się od kilku godzin do kilku dni, a nawet tygo-
dni. Około 1933 roku pojawiły się pierwsze tłumaczenia maszynowe, a gdy do-
stęp do Internetu był już powszechny, na rynek wprowadzono narzędzia CAT 
(Computer-Assisted Translation), które pozwalają na tłumaczenie wspomagane 
komputerowo. Programy te umożliwiają usprawnienie procesu przekładu po-
przez tworzenie obszernych pamięci tłumaczeniowych, czyli baz danych zawie-
rających przetłumaczone wcześniej teksty6, a także specjalistycznych słowników, 
zwanych glosariuszami, których zastosowanie pozwala ujednolicić terminologię7. 
Funkcje te pozwoliły usprawnić proces tłumaczenia i zwiększają jego dokład-
ność, jednak dopiero zastosowanie sztucznej inteligencji zrewolucjonizowało 
pracę tłumaczy. 

2. Tłumacz vs AI – taktyki tłumaczenia tekstów 
Obecnie coraz więcej osób decyduje się na korzystanie z pomocy narzędzi sztucz-
nej inteligencji przy wykonywaniu tłumaczeń – zarówno profesjonalni tłumacze, 
jak i osoby zajmujące się przekładem amatorsko decydują się na takie rozwią-
zanie ze względu na szybkość powstawania przekładu. Takie rozwiązania cie-
szą się ogromną popularnością wśród użytkowników Internetu, o czym świad-
czy pojawienie się na rynku coraz większej liczby platform, tj. Bing, Gminni czy 
Meta AI. Niezależnie od platformy, przygotowanie przekładu z pomocą sztucznej 

5	 Biuro Tłumaczeń Translax, Historia tłumaczenia w pigułce, online. https://translax.eu/blog/historia tlumaczenia-
-pigulce/ [dostęp: 12.02.2025].
6	 Diunagroup, Czym jest pamięć tłumaczeniowa? dostęp online: https://diuna.biz/czym-jest-pamiec tlumaczeniowa/ 
[dostęp: 13.02.2025]. 
7	 TKTranslate, Oprogramowanie CAT, czyli narzędzia wspomagające pracę tłumacza, online. https://www.tktranslate.
pl/oprogramowanie-cat-czyli-narzedzia-wspomagajace-prace-tlumacza/ [dostęp: 13.02.2025].



YOUNG SCIENTISTS INNOVATE	 TOM II

112

inteligencji jest niezwykle proste. Wystarczy, że użytkownik wybierze właści-
wą parę językową, a następnie wklei tekst w języku źródłowym w pole tekstowe, 
i otrzyma gotowe tłumaczenie. Jeżeli użytkownik nie jest w pełni usatysfakcjo-
nowany, może przeprowadzić postedycję, która polega ręcznym wprowadzeniu 
zmian do wygenerowanego przez sztuczną inteligencję tekstu8. 

Jednym z najciekawszych narzędzi umożliwiających tłumaczenia jest apli-
kacja AI o nazwie ChatGPT (Generative Pre-trained Transformer), która zosta-
ła nieodpłatnie udostępniona przez amerykańską firmę OpenAI. ChatGPT jest 
konwersacyjnym chatbotem, opartym na dużych modelach językowych wyko-
rzystujących głębokie uczenie, co oznacza, że korzysta on z algorytmu do zdo-
bywania wiedzy na podstawie danych z sieci oraz umiejętności prognozowania, 
a także informacji zdobytych podczas rozmów z użytkownikami. Jego zasoby 
obejmują niemal nieograniczone zbiory danych z całego świata, z wyłączeniem 
bieżących informacji z Internetu, ponieważ system jest – przynajmniej na ra-
zie – zamknięty, ograniczony i zdolny do tworzenia połączeń neuronowych 
tylko między informacjami, które już posiada. ChatGPT generuje nowe treści 
w oparciu o zasoby, do których ma dostęp, wykorzystując logiczne połączenia 
semantyczne i matematyczne prawdopodobieństwo wystąpienia danego sło-
wa w danej sekwencji, dzięki czemu wraz z każdym odświeżeniem konwersacji 
otrzymujemy unikatową wersję tekstu (Mazurek, 2023). Wszystko to umożliwia 
szybkie przeprocesowanie nawet bardzo długich i skomplikowanych tekstów, 
sprawiając, że wygenerowane w ten sposób tłumaczenia są coraz trudniejsze do 
odróżnienia od tych tworzonych przez ludzi. Niestety, ChatGPT wciąż popełnia 
dużo błędów, jednak potrafi na ich podstawie wyciągać wnioski, które pozwala-
ją mu na stałe ulepszanie jakości świadczonych usług. 

Przyglądając się tłumaczeniom, które są dziełem człowieka, można zauwa-
żyć kilka istotnych różnic. Romeo i Julia Williama Szekspira zawiera 71 750 
słów9. Przy średnim tempie czytania, które wynosi 250 słów na minutę, przeczy-
tanie tego dramatu zajmie więc przeciętnemu czytelnikowi około 4 godzin i 47 
minut10. To dopiero początek, gdyż sam proces tłumaczenia najprawdopodob-
niej zajmie wiele tygodni, a znalezienie ekwiwalentów tłumaczeniowych, które 
pozwolą oddać właściwy sens oraz klimat dzieła, będzie wymagać żmudnych 
poszukiwań i konsultacji z bardziej doświadczonymi tłumaczami. Agnieszka 
Romanowska, polska badaczka zajmująca się przekładem dzieł Szekspira, 

8	 J. Markiewicz, Postedycja tłumaczeń maszynowych – na czym polega? NativeWriter, online. https://nativewriter.pl/
postedycja-tlumaczen/ [dostęp: 13.02.2025]. 
9	 Reading Length, How fast can you read Shakespeare’s Romeo and Juliet, online. https://www.readinglength.com/
book/B6P9LKS [dostęp: 12.02.2025].
10	 Y. Sagrado, How Long Does AI Take to Translate 1,000 Words? online. https://www.keywordsstudios.com/en/abo-
ut-us/news-events/news/how-long-does-ai-take-to-translate-1000-words/ [dostęp: 12.02.2025].
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zwraca uwagę na kreatywność, jaką muszą wykazać się tłumacze, aby tekst był 
spójny, zachował pierwotny sens oraz strukturę. Mimo iż proces ten nie należy 
do najłatwiejszych, zdecydowanie podnosi jakość i wartość całego przekładu 
(Romanowska, 2017). 

Dla porównania, wyspecjalizowany silnik sztucznej inteligencji do tłumacze-
nia maszynowego może obecnie przetłumaczyć 1000 słów w mniej niż 5 minut, 
podczas gdy ChatGPT może to zrobić znacznie krócej niż w minutę11, co daje 
nam około 72 minut na przetłumaczenie Romea i Julii w całości. Zakładając, że 
tłumacz przekładałby tekst przez całą dobę, 7 dni w tygodniu przez cały mie-
siąc, ChatGPT będzie wciąż około 550 razy szybszy. Warto podkreślić, że licz-
by te nie uwzględniają czasu potrzebnego na postedycję wygenerowanego tek-
stu, jednak to nie umniejsza zalet tego rodzaju przekładu. Jak zauważa bowiem 
Łucja Biel, polska językoznawczyni zajmująca się tłumaczeniami specjalistycz-
nymi, korzyści płynące z tego typu narzędzi to przede wszystkim możliwość 
zwiększenia wydajności tłumaczy. Dzięki sugestiom tłumaczeń pojawiającym 
się za sprawą wytrenowanych na danych dziedzinowych silnikach tłumaczenio-
wych możliwe jest ograniczenie czasu wyszukiwania i weryfikowania termino-
logii, co nie tylko usprawnia proces przekładu, ale także zwiększa ergonomię 
pracy tłumaczy (Biel, 2021). Sztuczna inteligencja nie ma sobie równych co do 
prędkości, nasuwa się jednak pytanie: czy AI jest tak samo skuteczne i dokładne 
w tłumaczeniu jak człowiek? 

3. Porównanie fragmentów Romea i Julii 
Pierwszym elementem analizy jest porównanie prologu Romea i Julii Szekspira oraz 
przedstawienie różnic między oryginalnym tekstem z 1900 roku a tłumaczeniem 
wykonanym przez Jana Kasprowicza, jednego z najważniejszych przedstawicieli 
polskiego modernizmu i Młodej Polski12, które zostały przedstawione w tabeli 1. 
Prolog wprowadza nas do historii Kapuletów i Montekich, dwóch skłóconych ro-
dów, których członkowie ostatecznie jednoczą się za sprawą śmierci tytułowej pary 
kochanków. Przyglądając się oryginałowi i tłumaczeniu Kasprowicza, możemy do-
szukać się zarówno podobieństw, jak i różnic. 

11	 LocalTranslate, Artificial Intelligence vs Human Translation: Pros and Cons, online. https://locatetranslate.co.uk/
artificial-intelligence vs-human-translation/ [dostęp: 12.02.2025]. 
12	 Poezja.org, Jan Kasprowicz – biografia, wiersze, twórczość, online. https://poezja.org/wz/Jan_Kasprowicz/ [dostęp: 
13.02.2025].
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Tabela 1. Porównanie oryginału z przekładem autorstwa Jana Kasprowicza 

Oryginalne wydanie Przekład J. Kasprowicza 

Two households, both alike in dignity,  
In fair Verona, where we lay our scene, 
From ancient grudge break to new mutiny.  
Where civil blood makes civil hands unclean. 

From forth the fatal loins of these two foes 
A pair of star-cross’d lovers take their life,  
Whose misadventur’d piteous overthrows  
Doth with their death bury their parents’ strife. 

The fearful passage of their death-mark’d love.  
And the continuance of their parents’ rage.  
Which, but their children’s end, nought could remove, 

Is now the two hours’ traffic of our stage;  
The which if you with patient ears attend.  
What here shall miss, our toil shall strive to mend.

Dwa rody, zacne jednako i sławne  
Tam, gdzie się rzecz ta rozgrywa, w Weronie, 
Do nowej zbrodni pchają złości dawne,  
Plamiąc szlachetną krwią szlachetne dłonie. 

Z łon tych dwu wrogów wzięło bowiem życie,  
Pod najstraszliwszą z gwiazd, kochanków dwoje; 
Po pełnym przygód nieszczęśliwych bycie  
Śmierć ich stłumiła rodzicielskie boje. 

Tej ich miłości przebieg zbyt bolesny  
I jak się ojców nienawiść nie zmienia,  
Aż ją zakończy dzieci zgon przedwczesny, 

Dwugodzinnego treścią przedstawienia,  
Które otoczcie cierpliwymi względy,  
Jest w nim co złego, my usuniem błędy.

Źródło: W. Shakespeare, Rom eo and Juliet, Wydawnictwo New York and Boston H. M. Caldwell Company 
Publishers, 1900; W. Szekspir, Romeo i Julia, przekład J. Kasprowicz, Wydawnictwo Helion, 2015. 

Przyglądając się przekładowi Kasprowicza w tabeli 1, można zauważyć, że zdo-
łał on zachować poetycką formę zastosowaną przez Szekspira. Tłumaczowi uda-
ło się osiągnąć ten efekt za sprawą zachowania czternastu wersów oraz struktu-
ry strof, które dzielą się na dwa tetrastychy oraz dwa tercety. Zachowany został 
również charakterystyczny dla Szekspirowskich sonetów układu rymów (ABAB 
CDCD EFEF GG). Rymy A i B pojawiają się w obrębie pierwszych czterech wer-
sów, gdzie padające w pierwszym wersie „dignity” rymuje się z „mutiny” z wersu 
trzeciego, a „scene” z wersu drugiego rymuje się z „unclean” z wersu czwarte-
go. By ocalić ten układ rymów, Kasprowicz stosuje „sławne” w wersie pierwszym 
i „dawne” w wersie trzecim oraz „Weronie” z wersu drugiego i „dłonie” z wer-
su czwartego, tym samym tworząc analogiczny zestaw rymów ABAB. Podobnie 
dzieje się w pozostałych strofach, gdzie kolejne zestawy rymów pojawiają się na-
przemiennie, zarówno w oryginale, jak i tłumaczeniu, na przykład w wersach od 
ósmego do dziesiątego, gdzie „love” łączy się z „remove”, co niekoniecznie daje 
rym, jednak „rage” ze „stage”, utrzymują dalej swoją kolejność według wzoru 
EFEF. Co ciekawe, Kasprowiczowi udało się znaleźć rym dla wersu ósmego i dzie-
siątego, korzystając z pary słów „bolesny” oraz „przedwczesny” jako E, a także 

„zmienia” oraz „przedstawienia” jako F, co udowadnia, że czasem to tłumaczenie 
okazuje się lepsze od oryginału. 
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Obie wersje podkreślają również motyw przeznaczenia, tragedii i nieuchronno-
ści śmierci, zachowując przy tym dramatyczny i uroczysty ton poprzez zastosowa-
ne słownictwo, na przykład we fragmencie: „Które otoczcie cierpliwymi względy, / 
Jest w nim co złego, my usuniem błędy...”, które dzięki wykorzystaniu archaizmów 
i formalnego języka brzmi niezwykle poetycko. Z drugiej strony, porównując ory-
ginał i tłumaczenie Kasprowicza, dostrzegalne są także różnice. W oryginale poja-
wia się fragment podkreślający bratobójczy wymiar konfliktu: „civil blood makes 
civil hands unclean”, co mogłoby zostać przełożone jako „krew sąsiadów brudzi 
ręce sąsiadów”. Kasprowicz decyduje się przełożyć fragment w sposób następujący: 

„Plamiąc szlachetną krwią szlachetne dłonie”. Polski tłumacz zdecydował się zre-
zygnować z dosłownego tłumaczenia słowa „civil”, które zastępuje słowem „szla-
chetny”, co czyni ton utworu bardziej wzniosłym niż u samego Szekspira. Kolejną 
różnicą jest zakończenie prologu, w którym końcowe wersy oryginału zachęcają 
publiczność do cierpliwego słuchania: „The which if you with patient ears attend, 
What here shall miss, our toil shall strive to mend”. Inaczej Kasprowicz – jego 
tłumaczenie („Jest w nim co złego, my usuniem błędy...”) daje czytelnikom bar-
dziej bezpośrednią obietnicę poprawy, która nie jest tak wyraźnie zaznaczona 
w oryginale. 

Tabela 2. Porównanie oryginału z przekładem wygenerowanym przez ChatGPT 

Oryginalne wydanie (1900) Przekład ChatGPT (2025)

Two households, both alike in dignity,  
In fair Verona, where we lay our scene,  
From ancient grudge break to new mutiny.  
Where civil blood makes civil hands unclean. 

From forth the fatal loins of these two foes  
A pair of star-cross’d lovers take their life,  
Whose misadventur’d piteous overthrows  
Doth with their death bury their parents’ strife. 

The fearful passage of their death-mark’d love. 
And the continuance of their parents’ rage.  
Which, but their children’s end, nought could 
remove, 

Is now the two hours’ traffic of our stage;  
The which if you with patient ears attend.  
What here shall miss, our toil shall strive 
to mend.

Dwa domy, podobne w swej godności  
W pięknej Weronie, gdzie akcja ma miejsce,  
Z dawnej nienawiści wybucha nowa rebelia  
Gdzie ludzkie krwi splamiają ludzkie dłonie  
Z fatalnych łoży tych dwojga wrogów  
Para kochanków pod gwiazdami skazana na 
nieszczęście Której nieszczęśliwe, żałosne 
upadki Śmiercią ich zrodzoną kończą rodzi-
ców spór Straszliwa droga ich miłości nazna-
czonej śmiercią I ciągłość gniewu ich rodzi-
ców. Który, tylko przez dzieci swych koniec, 
nic nie mógł usunąć Jest teraz dwugodzinnym 
przedstawieniem naszej sceny. A jeśli cierpli-
wie słuchać będziecie, To czego tu zabraknie, 
nasza praca postara się naprawić.

Źródło: W. Shakespeare, Rom eo and Juliet, Wydawnictwo New York and Boston H. M. Caldwell Company 
Publishers 1900; ChatGPT, online. https://chatgpt.com/ [dostęp: 3.01.2025]. 
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Kolejnym elementem analizy jest porównanie oryginalnego tekstu Szekspira 
oraz tłumaczenia wygenerowanego przez ChatGPT. Najwyraźniejsze podobień-
stwa między oryginałem a przekładem znajdziemy w strukturze utworu, który na-
dal liczy czternaście wersów. Niestety, przekład wydaje się mniej uporządkowany, 
co daje wrażenie zlanego w jedną całość tekstu, bez żadnych tercetów oraz tetra-
stychów obecnych w oryginale, oraz z całkowitym brakiem podziału na strofy, co 
może nie tylko utrudnić jego odczytanie. Największym mankamentem tłumacze-
nia wygenerowanego przez ChatGPT jest zupełny brak rymów, utrzymany w całym 
tekście. Jak widać w tabeli 2, słowu „godności” z pierwszego wersu zostaje prze-
ciwstawiona „rebelia” z wersu trzeciego, a „miejsce” z wersu drugiego słowu „dło-
nie” z wersu czwartego. Kolejne wersy także nie przynoszą rymów: słowo „wrogów” 
ChatGPT łączy z „upadki”, „nieszczęście” ze „spór”, następnie w kolejnych wersach 
słowo „śmiercią” zostaje zestawione ze słowem „usunąć” oraz „rodziców” z „sceny”, 
kończąc na „będziecie” z „naprawić”, które także nie są rymami. 

ChatGPT zachował podobną treść – tematy przeznaczenia, konfliktu i trage-
dii są jasno zarysowane w obu wersjach, a dodatkowo AI w swoim tłumaczeniu 
stara się uchwycić i zachować uroczysty ton prologu. Widać to wyraźnie w piątym 
wersie: „From forth the fatal loins of these two foes / A pair of star-cross’d lovers 
take their life”, które zostaje przełożone na: „Z fatalnych łoży tych dwojga wrogów 
/ Para kochanków pod gwiazdami”. Niestety, w oczy rzucają się zbyt dosłowne tłu-
maczenia wygenerowane przez ChatGPT, co widać we fragmencie „Which, but the-
ir children’s end, nought could remove”, który w przekładzie AI brzmi „Który, tylko 
przez dzieci swych koniec, nic nie mógł usunąć”, co sprawia, że nawet mimo kon-
tekstu zdanie nie dostarczy czytelnikowi informacji koniecznych do zrozumienia 
utworu. W tekście AI występuje również wiele niepotrzebnych uproszczeń, któ-
re zaburzają dramatyczny wydźwięk oryginału. Jednym z takich fragmentów jest 
zdanie „A pair of star cross’d lovers take their life” oraz wygenerowane tłumacze-
nie: „Para kochanków pod gwiazdami skazana na nieszczęście”; i choć sens zdania 
można zrekonstruować, zaproponowane przez ChatGPT sformułowanie jest bar-
dziej niezgrabne niż na przykład „nieszczęśliwi kochankowie” lub „nieszczęśni ko-
chankowie”. Również końcówka prologu ma nieco inny wydźwięk w obu wersjach. 
Pojawiający się w oryginale wers „The which if you with patient ears attend, What 
here shall miss, our toil shall strive to mend”, AI przekłada jako „A jeśli cierpli-
wie słuchać będziecie, To czego tu zabraknie, nasza praca postara się naprawić”. 
Tłumaczenie AI jest dość dokładne pod kątem znaczeniowym, ale brakuje mu wa-
lorów poetyckich. W zdaniu „postara się naprawić” brzmi bardziej jak stwierdze-
nie pochodzące ze zwyczajnej rozmowy niż wyrafinowanie charakteryzujące utwo-
ry Szekspira, co sprawia, że taki przekład nie spełnia funkcji poetyckiej, nie tylko 
utrudniając czytelnikowi interpretację utworu, ale uniemożliwiając czerpanie przy-
jemności z lektury. 
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Wnioski 
Podsumowując, tłumaczenie wygenerowane przez sztuczną inteligencję zachowu-
je podstawowe znaczenie oryginału, ale brakuje mu spójności w treści oraz wyra-
finowanego doboru słów Kasprowicza. W tym kontekście warto przywołać słowa 
Elżbiety Tabakowskiej, polskiej filolożki i badaczki przekładu13, która przygląda-
jąc się rozwojowi tłumaczeń maszynowych, pisała: „potrzeby «tłumaczenia dwu-
krotnie tego samego zdania» istotnie nie ma, ponieważ szansa, że zdanie o wystar-
czająco wysokim stopniu podobieństwa (nie mówiąc już o zdaniu identycznym) 
znajdzie się w największej nawet bazie, jest bliska zeru” (Tabakowska, 2009). Jej 
spostrzeżenia można odnieść także do przekładów wygenerowanych przez sztuczną 
inteligencję, która także bazuje na ogromnych zbiorach danych. Chociaż skutecz-
nie przekazuje samą treść, fragmenty przełożone przez AI przypominają bardziej 
luźną interpretację niż dopracowane tłumaczenie literackie. Bardziej wyrafinowa-
ne podejście wymagałoby zmian w zakresie struktury, zwłaszcza pod kątem rymów. 
To wszystko sprowadza nas ostatecznie do wniosku, że tłumaczenie Kasprowicza 
pozostaje wierne utworowi Szekspira właśnie dlatego, że tłumacz podejmuje pew-
ne swobody w strukturze i obrazowaniu, aby zapewnić płynność i poetycką jakość 
w języku polskim. 

Odpowiadając na postawione we wstępie pytanie: „Czy AI jest tak samo sku-
teczne i dokładne w tłumaczeniu jak ludzie?”, na podstawie powyższego porówna-
nia możemy stwierdzić, że mimo imponującej prędkości generowania przekładów, 
AI musi się jeszcze wiele nauczyć, żeby móc konkurować z tłumaczami. ChatGPT 
jest przydatnym narzędziem, które możemy stosować w życiu codziennym, jed-
nak powinniśmy zachować ostrożność. Sztuczna inteligencja przekazuje tłumacze-
nia w skali 60–90% dokładności i jest podatna na błędy14, gdyż nie sprawdza po-
prawności tekstu po wygenerowaniu, co sprawia, że korzystanie z takich tłumaczeń 
może być ryzykowne. Mówiąc o bardziej wymagających i formalnych tekstach, le-
piej zostawić je profesjonalistom z wieloletni stażem i doświadczeniem. 

Przyglądając się tempu, w jakim sztuczna inteligencja się rozwija, zarzuty sta-
wiane jej obecnie mogą wkrótce stać się nieaktualne. W takim przypadku tłuma-
cze powinni spróbować uczynić AI częścią swojego arsenału, co również sugeru-
je Europejska Rada Stowarzyszeń Tłumaczy Literatury, która 15 listopada 2023 
roku opublikowała oświadczenie w sprawie wykorzystania sztucznej inteligencji15. 

13	 Wydawnictwo Austeria, Eseje, Rozmowy, Biografie. online: https://austeria.pl/produkt/sara-irena elzbieta/ [dostęp: 
14.02.2025].
14	 Polski Instytut Ekonomiczny, Sztuczna inteligencja również się myli. Przestarzałe lub niekompletne dane powodują 
błędy . online: https://300gospodarka.pl/news/sztuczna-inteligencja-rowniez-sie-myli-przestarzale-lub-niekompletne-

-dane-powoduja-bledy [dostęp: 14.02.2025]. 
15	 Stowarzyszenie Tłumaczy Literatury, Oświadczenie CEATL w sprawie wykorzystania sztucznej inteligencji. online: 
https ://stl.org.pl/oswiadczenie-ceatl-w-sprawie-wykorzystania-sztucznej-inteligencji/ [dostęp: 12.02.2025].
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Członkowie Rady podkreślają, że to dalej tłumacze powinni brać odpowiedzialność 
za swoją pracę i wykonywać ją w większości samodzielnie, jednak Rada dostrzega 
potencjał AI, podkreślając, że korzystanie ze sztucznej inteligencji w procesie przy-
gotowywania przekładu nie tylko ułatwiłoby i przyspieszyło tłumaczom pracę, ale 
także podniosłoby jakość samych przekładów. W świetle dynamicznych zmian za-
chodzących w świecie technologii konieczne jest analizowanie sposobów, w jakie 
AI generuje przekłady, gdyż wciąż ewoluujące rozumowanie znacznie różni się od 
naszego i może stanowić dla tłumaczy ważne źródło inspiracji. 
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 Tłumaczeniowy dar  
Michała Wojnarowskiego.  

Analiza fragmentów  
przekładów melicznych  

wybranych piosenek  
z filmu Zaplątani

Streszczenie
Niniejsza praca poświęcona jest przedstawieniu wyzwań, z jakimi zmaga się tłumacz tworzą-
cy przekłady audiowizualne, wśród których szczególną grupą są przekłady meliczne, opiera-
jące się na tłumaczeniu utworów muzycznych. Na podstawie analizy utworów z filmu i se-
rialu Zaplątani oraz ich tłumaczenia autorstwa Michała Wojnarowskiego opisano kluczowe 
aspekty prawidłowego tłumaczenia piosenek.

Słowa kluczowe: tłumaczenie, Michał Wojnarowski, Zaplątani, Zaplątani: Serial

1	 Studentka Akademii WSB w Dąbrowie Górniczej
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Wstęp
Tłumaczenie łączy ludzi. Przedmioty przekładu są dobrem uniwersalnym i wła-
snością społeczności międzynarodowej. James St. André metaforycznie określił 
proces powstawania tłumaczenia jako tworzenie pomostu międzykulturowego, 
przez który przechodzą słowa, przekształcane w ich nową interpretację w innym 
języku (André, 2011: 84). Eugene Nida określił ten proces w następujący sposób: 

„Tłumaczenie polega na odtworzeniu w języku przekładu komunikatu zawartego 
w języku źródłowym za pomocą najbliższego i najbardziej naturalnego odpowied-
nika, nade wszystko w odniesieniu do sensu, następnie odnośnie do stylu (Taber, 
Nida, 1971: 11). Roman Jakobson, językoznawca i teoretyk literatury, wyróżnił trzy 
różne typy przekładu w zależności od relacji, jakie panują między tekstem źródło-
wym a docelowym (Jakobson, 1959: 233). Są to:

1.	 �Tłumaczenie interlingwalne, czyli międzyjęzykowe. Zakłada tłumaczenie 
z jednego języka na drugi, np. „The Sun shines” na „Słońce świeci”;

2.	 �Tłumaczenie intralingwalne, czyli tłumaczenie w obrębie tego same-
go języka. Upraszcza ono tekst poprzez parafrazę, np. zastąpienie słowa 

„pneumonia” prostszym „zapaleniem płuc”;
3.	 �Tłumaczenie intersemiotyczne jest interpretacją znaków werbalnych za 

pomocą znaków niewerbalnych, np. alfabet Morse’a (Jakobson, 1959: 233).
Zestawienie Jakobsona nie uwzględnia szczególnego rodzaju tłumaczenia, ja-

kim jest przekład meliczny, czyli tłumaczenie utworu literacko-muzycznego, które 
jest jednym z największych wyzwań w przekładzie audiowizualnym. Podczas gdy 
wierność oryginałowi pod kątem formy i treści jest ważna w większości rodzajów 
tłumaczeń, kluczem do poprawnego przełożenia utworu muzycznego jest przenie-
sienie uwagi tłumacza ze słów na dźwięki (Proczkowska, 2018: 200). Naturalne jest 
więc, że ten typ przekładu wymaga od tłumacza także kompetencji pozajęzyko-
wych, gdyż oprócz właściwego doboru słów należy uwzględnić miarę muzyczną, 
czyli jednostkę czasu w utworze o określonej liczbie uderzeń, która wyznacza jego 
rytm (Brunotts, 2023), oraz właściwe rozmieszczenie akcentów, tak by rymy uwy-
datniały te same sylaby2.

Z tych wyzwań doskonale zdaje sobie sprawę Michał Wojnarowski, kierownik 
literacki Teatru Muzycznego Roma3, a wcześniej wieloletni dyrektor artystyczny 
w The Walt Disney Company, który specjalizuje się w tłumaczeniu piosenek fil-
mowych i musicalowych. Polski tłumacz zaznacza, że w trakcie przygotowywania 
przekładu melicznego kluczowa jest wiedza na temat różnic występujących mię-
dzy tłumaczonymi językami. Angielskie zdania mają prostszą strukturę i o wiele 
więcej jednosylabowych słów, a rzeczowniki nie odmieniają się przez przypadki, 

2	 Akcent, Słownik języka polskiego PWN.
3	 Teatr Roma, Michał Wojnarowski, https://www.teatrroma.pl/aktor/michal-wojnarowski/.

https://www.teatrroma.pl/aktor/michal-wojnarowski/


123

Tłumaczeniowy dar Michała Wojnarowskiego. Analiza fragmentów przekładów melicznych…

jednak tłumacze zajmujący się przekładem melicznym powinni zwrócić baczną 
uwagę zwłaszcza na kwestię naturalności rymów. Wojnarowski trafnie zauważa, 
że podczas kiedy w języku angielskim występuje wiele słów jednosylabowych 
tworzących rymy męskie, czyli takich, gdzie rymują się ostatnie sylaby wersu, 
które dodatkowo są akcentowane4 (np. deep – keep, run – fun), w języku pol-
skim takich słów, a więc i naturalnych rymów męskich, jest dużo mniej. Polski 
ma natomiast więcej rymów żeńskich, czyli takich, gdzie rymują się dwie syla-
by, a akcent pada wtedy na przedostatnią5 (np. beauty – duty, głowa – słowa). 
Usiłując wprowadzić rymy żeńskie na miejsce męskich podczas procesu prze-
kładu, można doprowadzić do hiperkataleksji6, czyli dodania nieakcentowanej 
sylaby na końcu wersu zbudowanego z jambów7, w którym sylaby akcentowane 
i nieakcentowane występują naprzemiennie. Może to zaburzyć oryginalny rytm 
utworu, co w przypadku tłumaczenia piosenek utrudnia dopasowanie tekstu do 
melodii (Kaźmierczak, 2012: 2).

Co więcej, obok świadomości językowej, kluczowy jest słuch muzyczny. 
Wojnarowski zaznacza: „Tłumacz może nawet sobie czasem nie zdawać sprawy 
z korelacji polskich zbitek spółgłoskowych z tempem metronomowym. Posiadanie 
choćby podstaw wykształcenia muzycznego na pewno bardzo w tej pracy poma-
ga”8. Tempo metronomowe pomaga określić regularność, z jaką grany jest utwór 
i wyczuć, kiedy artysta zwalnia lub przyspiesza. Liczy się je w „BPM” (Beats per mi­
nutes), czyli uderzeniach na minutę9. W praktyce tłumaczenie muzyczne nie opiera 
się jedynie na przekładzie słów, ale także zachowaniu odpowiedniego brzmienia, 
co wymaga dobrego wyczucia rytmu i dlatego doświadczenie muzyczne gra istotną 
rolę w tłumaczeniach melicznych.

1. Zaplątani – czy polska wersja oddaje ducha oryginału?
Zaplątani (oryg. Tangled) jest filmem animowanym z 2010 roku w reżyserii 
Nathana Greno i Byrona Howarda, który został wyprodukowany przy współpra-
cy Walt Disney Animation Studios i Walt Disney Pictures10. Animacja jest zapro-
szeniem widza do magicznego świata Roszpunki, dziewczyny, której kilkudziesię-
ciometrowe blond włosy przejawiały magiczne właściwości. Niestety, okazały się 
również źródłem kłopotów. Gertruda, starsza kobieta, która desperacko pragnęła 

4	 Rym męski i rym żeński, Słownik języka polskiego PWN. 
5	 Tamże.
6	 Hiperkataleksa, Słownik języka polskiego PWN.
7	 Jamb, Słownik języka polskiego PWN.
8	 Fragment pochodzi z prywatnej korespondencji z Michałem Wojnarowskim.
9	 P. Tadrzyński, Metronom – Jak Stosować, data publ. 15.04.2020. https://muzycznelekcje.pl/metronom-jak-stoso-
wac/ [dostęp: 16.02.2025].
10	 Zaplątani, reż. N. Greno, B. Howard, USA 2010.

https://muzycznelekcje.pl/metronom-jak-stosowac/
https://muzycznelekcje.pl/metronom-jak-stosowac/
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zatrzymać młodość i urodę, odkryła, że to właśnie włosy Roszpunki pozwalają na 
zatrzymanie procesu starzenia się i zdecydowała się uwięzić dziewczynę w pozba-
wionej schodów i drzwi wieży. 

Wyzwanie przetłumaczenia Zaplątanych przyjął właśnie Michał Wojnarowski, 
który odpowiadał za przekład piosenek, podczas gdy partie dialogowe przełożył 
polski dialogista – Jan Wecsile11. Z dziewięciu utworów muzycznych piosenką, któ-
ra być może najlepiej obrazuje wyzwania, przed jakimi staje tłumacz, jest „When 
will my life begin” utworzone przez znanych dla Disneya kompozytora Alana 
Menkena12 i tekściarza Glenna Slatera13, które w polskim przekładzie pojawia się 
jako „Nowe Dni”, 

Tabela 1. Fragment tłumaczenia piosenki „When will my life begin”

Tekst oryginalny (2010) Tłumaczenie Wojnarowskiego (2010)

And I’ll reread the books

If I have time to spare

I’ll paint the walls some more

I’m sure there’s room somewhere

And then I’ll brush and brush

And brush and brush my hair

Stuck in the same place I’ve always been

Już czytać nie ma co 

na pamięć wszystko znam

Malować nie ma gdzie 

nie widzę białych plam,

A potem włosy, włosy 

póki siłę mam

Od lat w tej wieży zamkniętych drzwi

Źródło: https://lyrics.lyricfind.com/lyrics/mandy-moore-when-will-my-life-begin, https://lyrics.lyricfind.
com/lyrics/kasia-popowska-nowe-dni [dostęp: 16.02.2025].

Przyglądając się fragmentowi piosenki zamieszczonemu w tabeli 1, moż-
na dostrzec, że odbiega ona od oryginału. Swoboda cechująca wybory 
Wojnarowskiego jest kluczową umiejętnością, którą musi wykształcić tłumacz, 
bowiem, jak zauważa polski filolog Jerzy Jarniewicz (Jarniewicz, 2018: 15): 

„Przekład nie tyle jest, ile musi być twórczością. Nie ma szans na dobry przekład, 
gdy tłumaczowi brak odwagi i kompetencji, by po mowie, na którą przekłada, 
swobodnie się poruszać, i by poruszać, równie swobodnie, tę mowę, gdzie i kie-
dy trzeba”. Sigmund również wierność oryginału wymienia na samym końcu 
wśród rzeczy ważnych (Spaeth, 1915: 296–297) podczas tłumaczenia. Należy 
pamiętać także, że wiele filmów jest bogato nacechowanych kulturowo i odbiór 

11	 Dubbingpedia, https://dubbingpedia.pl/wiki /Jan_ Jakub_Wecsile [dostęp: 14.02.2025].
12	 Alan Menken, biografia. https://www.alanmenken.com/biography [dostęp: 14.02.2025].
13	 Noder.dk, Alan Menken, Glenn Slater. https://www.noder.dk/alan-menken-glenn-slater-tangled-full-score.htm-
l?srsltid=AfmBOop8XpM5BVjzvmq37rqK9VOa1EH-YX1LRH1TaJ3JKCNCt5zfOSzT [dostęp: 15.02.2025].

https://www.alanmenken.com/biography
https://www.noder.dk/alan-menken-glenn-slater-tangled-full-score.html?srsltid=AfmBOop8XpM5BVjzvmq37rqK9VOa1EH-YX1LRH1TaJ3JKCNCt5zfOSzT
https://www.noder.dk/alan-menken-glenn-slater-tangled-full-score.html?srsltid=AfmBOop8XpM5BVjzvmq37rqK9VOa1EH-YX1LRH1TaJ3JKCNCt5zfOSzT
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ich poza granicami państwa może być co najmniej niezrozumiały. Dlatego też 
tłumacz nie tyle musi przetłumaczyć tekst, lecz stworzyć go na nowo. Tekst źró-
dłowy jest inspiracją, a on tworzy swoją adaptację.

„Stuck in the same place I’ve always been” zostało przełożone przez 
Wojnarowskiego jako „Od lat w tej wieży zamkniętych drzwi”, co jest niezwykle 
interesującym zabiegiem. Dodanie „wieży” w miejsce hiperonimicznego „miej-
sca” nie jest decyzją przypadkową. Dosłowne tłumaczenie mogłoby brzmieć 

„Uwięziona w miejscu, w którym od zawsze byłam”, jednak uszczegółowie-
nie tłumaczenia pozwala na zachowanie 10 sylab w obu wersjach, co z kolei 
umożliwia utrzymanie tej samej melodii. Co więcej, zastosowanie uszczegóło-
wienia podkreśla kluczowy obraz „zamkniętych drzwi”, co uwypukla fakt, iż 
Roszpunka jest przetrzymywana w wieży wbrew swej woli. Wojnarowski sku-
tecznie zachował rytm i melodię utworu, gdyż użył wielu rymów męskich (np. 
znam – plam – mam) podczas kiedy w angielskiej wersji tych rymów jest mniej 
(np. spare – somewhere – hair), ale kosztem większej swobody interpretacyjnej, 
co się przełożyło na dosłowność samej piosenki. Porównując oryginał i tłuma-
czenie Wojnarowskiego z tabeli 1, można zauważyć, że nie tylko forma, ale tak-
że sam sposób przedstawienia głównej bohaterki ulega zmianie. 

Tekst źródłowy wyraźnie sugeruje, że dziewczyna jest optymistką i mimo 
niedogodności stara się dalej nadać sens swojemu życiu i znaleźć inspirujące 
ją zajęcie – ponownie zanurzy się w świecie literatury, poszuka miejsc na nowe 
dzieła sztuki, a także będzie pielęgnować swoje włosy. Tłumaczenie zapropo-
nowane przez Wojnarowskiego znacznie bardziej uwypukla negatywne aspekty 
doświadczenia Roszpunki – bohaterka Zaplątanych uważa, że zna już wszystkie 
książki na pamięć, jej ściany są już pełne malunków – nawet dbanie o włosy 
jawi się jako czynność wymagająca dużego nakładu sił. Polski widz otrzymu-
je postać bardziej sfrustrowaną i zmęczoną monotonią swojego życia. Zostało 
to bardziej zaakcentowane, niż wewnętrzna siła i motywacja Roszpunki do po-
dejmowania codziennych wyzwań. Można powiedzieć, że Wojnarowski poprzez 
swoje tłumaczenie nadał nowy rys osobowości postaci – sprawił, że wydaje się 
bardziej świadoma sytuacji, w jakiej się znajduje, a emocje, jakie jej towarzyszą, 
nie są tak pozytywne jak jej pierwowzoru, co czyni ją samą bardziej wielowy-
miarową bohaterką.

2. Stworzyć coś lepszego
Film Zaplątani doczekał się midquela w postaci Zaplątani: Serial (Tangled: The 
Series), którego akcja rozgrywa się przed filmowym epilogiem, dzięki czemu widz 
ma szansę zobaczyć, jak Roszpunka poznaje siebie i otaczający ją świat po latach ży-
cia w zamknięciu. Serial został wyreżyserowany przez Toma Caulfielda i Stephena 
Sandovala, ale tak jak innych animowanych seriali, dystrybucją zajął się Disney 
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Television Animation14 i Mercury Filmworks15. Polski widz ma szansę zaznajomić 
się z serialem dzięki Piotrowi Lenarczykowi16, który przełożył partie dialogowe, 
oraz Michałowi Wojnarowskiemu, który podjął wyzwanie przełożenia aż 32 utwo-
rów muzycznych. Akcja animacji osnuta jest wokół tajemnicy magicznych włosów 
Roszpunki, która wciąż się nie rozwiązała – bohaterka musi wyruszyć w podróż, 
która odpowie jej na długo wyczekiwane pytania.

Przedmiotem kolejnej analizy będzie fragment utworu „Ready as I’ll ever be”, 
który został zamieszczony w tabeli 2. Jest on poświęcony przygotowaniom do bitwy 
ostatecznej, kiedy to matka Roszpunki, królowa Arianna, zostaje porwana. Sytuacja 
ta ma niebagatelne znaczenie dla głównej bohaterki, gdyż jej ojciec, obawiając się, 
że porywacze zapragną magicznych włosów córki, na nowo chce ją pozbawić wol-
ności. Tym razem Roszpunka ma szansę udowodnić swoją sprawczość i pokazać, 
że potrafi zawalczyć nie tylko o siebie, ale i o bliskich. Występują tutaj partie tekstu 
śpiewane przez chórki, które nadają piosence niezwykle patetycznego stylu. Warto 
jednak zauważyć, że podobnie jak w przypadku tłumaczeń pojawiających się w fil-
mie, polski przekład znacząco odbiega od oryginalnego tekstu autorstwa Glena 
Slatera17 i Alana Menkena18.

Tabela 2. Fragment tłumaczenia piosenki „Ready as I’ll ever be”

Tekst oryginalny (2018) Tłumaczenie Wojnarowskiego (2018)

Now it’s time to redeem

Or it ’s time to resolve

And the outcome will hardly come free

Now the line’s in the sand

And our moment’s at hand

Teraz życie lub śmierć

Teraz piekło lub raj

I niech dzieje się, co ma się dziać

Nie zatrzyma nic nas

Oto nadszedł ten czas

Źródło: https://genius.com/Jeremy-jordan-eden-espinosa-zachary-levi-mandy-moore-julie-bowen-clancy-
brown-and-cast-tangled-ready-as-ill-ever-be-lyrics; https://lyrics.lyricfind.com/lyrics/marcin-franc-dzisiaj-
na-wszystko-mnie-stac [dostęp: 16.02.2025].

W oryginale bohaterowie śpiewają o odkupieniu („redeem”) i rozwiązaniu 
(„resolve”), które niosą podwójne znaczenie. Pierwsze jest moralne, gdyż król 
Fryderyk i Roszpunka muszą zdecydować, jaki jest ich stosunek do porywacza, 

14	 IMDb, Tangled: The Series. https://www.imdb.com/title/tt4902964/ [dostęp: 15.02.2025].
15	 Mercury Filmworks, Rapunzel’s Tangled Adventure. https://mercuryfilmworks.com/work/rapunzels-tangled-

-adventure/ [dostęp: 15.02.2025].
16	 Dubbingpedia, Piotr Lenarczyk. https://dubbingpedia.pl/wiki/Piotr_Lenarczyk [dostęp: 15.02.2025].
17	 Noder.dk, Alan Menken, Glenn Slater. https://www.noder.dk/alan-menken-glenn-slater-tangled-full-score.htm-
l?srsltid=AfmBOop8XpM5BVjzvmq37rqK9VOa1EH-YX1LRH1TaJ3JKCNCt5zfOSzT [dostęp: 15.02.2025].
18	 Alan Menken, biografia. https://www.alanmenken.com/biography [dostęp: 14.02.2025].

https://www.imdb.com/title/tt4902964/
https://mercuryfilmworks.com/work/rapunzels-tangled-adventure/
https://mercuryfilmworks.com/work/rapunzels-tangled-adventure/
https://dubbingpedia.pl/wiki/Piotr_Lenarczyk
https://www.noder.dk/alan-menken-glenn-slater-tangled-full-score.html?srsltid=AfmBOop8XpM5BVjzvmq37rqK9VOa1EH-YX1LRH1TaJ3JKCNCt5zfOSzT
https://www.noder.dk/alan-menken-glenn-slater-tangled-full-score.html?srsltid=AfmBOop8XpM5BVjzvmq37rqK9VOa1EH-YX1LRH1TaJ3JKCNCt5zfOSzT
https://www.alanmenken.com/biography
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jednocześnie biorąc pod uwagę jego motywacje. Okazuje się nim być dziecko, któ-
re przeżywa stratę ojca i czuje, że jest to wina zaniechania królestwa. Drugie zna-
czenie jest strategiczne, gdyż bohaterowie muszą zdecydować, jakie środki podej-
mą w kierunku walki, co zaważy na ich przyszłości. W porównaniu do oryginału 
tłumaczenie Wojnarowskiego wzbogacone jest o słowa odnoszące się do momen-
tów zdecydowanie bardziej dramatycznych. Poruszenie kwestii życia i śmierci oraz 
piekła i raju przekłada się na silniejsze zabarwienie emocjonalne tych komunika-
tów, a co za tym idzie – także silniejszą odpowiedź emocjonalną widza. Ponadto 
warto zauważyć subtelną zmianę znaczenia w trzeciej linijce tekstu – oryginalna 
wersja wskazuje, że o wyniku końcowym przeważy poświęcenie lub zapłata, nato-
miast w tłumaczeniu „I niech dzieje się, co ma się dziać” pojawia się element fata-
lizmu – wynik zależy od losu, a nie od działań bohaterów. Kolejny, czwarty wers 
początkowo wyznaczający granicę, rysując linię na piasku, został przełożony na 
tłum idący przed siebie, zmierzający do swojego celu. Tekst źródłowy pozostawia 
także przestrzeń do interpretacji (odkupienie w wymiarze duchowym, ale także 
społecznym), a tłumaczenie kładzie nacisk na ostateczność wyboru i nieuchron-
ność przeznaczenia.

Pod względem strukturalnym warto zauważyć, że Wojnarowski nie był w stanie 
oddać powtórzenia „Now” w pierwszej i czwartej linijce. Oryginał wykorzystuje 
anaforę („Now it’s time… Now the line’s in the sand…”), co buduje napięcie i pod-
kreśla nieuchronność chwili. W przekładzie za budowanie tego napięcia służą sil-
ne kontrasty („Teraz życie lub śmierć, Teraz piekło lub raj”). Rytm w obu wersjach 
jest dynamiczny, co podkreśla wagę chwili. Warto także zwrócić uwagę na kwestię 
rymów – w oryginale występuje rym parzysty („sand” – „hand”), który nadaje tek-
stowi płynności i melodyjności. Tłumacz zachowuje ten układ, stosując rym „nas” 

– „czas”, co sprawia, że przekład pozostaje śpiewny i dobrze współgra z muzyką. 
Znaczeniowo zbliżony do oryginału jest zwłaszcza ostatni wers, wskazujący na klu-
czowy moment akcji – uratowanie królowej.

Podsumowanie
Tłumaczenie meliczne wymaga precyzji na wielu płaszczyznach, zarówno języko-
wych, jak i artystycznych. Istotna jest zgodność z melodią, akcentami oraz ryma-
mi, co często oznacza konieczność większej swobody interpretacyjnej w doborze 
słów. Tłumacz musi zadbać nie tylko o rytmiczną i dźwiękową spójność tekstu, 
ale również o to, by utwór pasował do warstwy fabularnej i emocjonalnej dzieła. 
Dodatkowo o ile trzymanie się źródła nie jest tak istotne, sam Wojnarowski zazna-
cza: „Ważne, żeby też nie popaść w pułapkę pisania zupełnie nowego tekstu, który 
bardzo daleko odbiega od podstawowych znaczeń oryginału”19.

19	 Fragment pochodzi z prywatnej korespondencji z Michałem Wojnarowskim.
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Tłumaczenie piosenek w filmach animowanych wymaga więc nie tylko pre-
cyzyjnego odwzorowania rymów, rytmu i melodii, ale także świadomych decyzji 
interpretacyjnych, które mogą wpłynąć na odbiór postaci i fabuły. Wojnarowski, 
poprzez swoje adaptacje, nie tylko dostosowuje teksty do języka polskiego, ale rów-
nież nadaje bohaterom nieco inny charakter, co pokazuje, jak dużą rolę odgrywa 
tłumacz w kształtowaniu odbioru dzieła przez widza. Czyni to tłumaczenie utwo-
rów muzycznych jednym z największych wyzwań w przekładzie audiowizualnym.
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 Dehumanizacja w procesach 
społecznych w kontekście  
teorii Roberta Cialdiniego  

i sztucznej inteligencji 

Streszczenie 
W niniejszym artykule przedstawiono powiązanie dehumanizacji z teorią wywierania wpły-
wu na ludzi Roberta Cialdiniego. Omówiono sposoby wpływania na człowieka w sposób 
nieświadomy, wskutek wykorzystania sześciu zasad perswazji. Nieprawidłowe posługiwanie 
się nimi może prowadzić do barier i agresji między grupami. Poruszono również temat ko-
rzystania ze sztucznej inteligencji w świetle powyższych zasad.

Słowa kluczowe: dehumanizacja, perswazja, wywieranie wpływu na ludzi, Cialdini, sztucz-
na inteligencja 

1	 Studentka Akademii WSB w Dąbrowie Górniczej
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Wstęp 
Naturalny przebieg ludzkiego życia powinien być kierowany według zasad etycz-
nych. Podważanie praw, ideologii wpływa na stosunek autorytetu, osoby posiada-
jącej władzę na ludzi „postawionych niżej”, skutkując wytworzeniem się zjawiska 
społecznego zwanego procesem dehumanizacji. „Dehumanizacja [łac.], odczłowie-
czenie, procesy i zjawiska składające się na układ stosunków społecznych charakte-
ryzujących się zatraceniem wartości humanistycznych czy wręcz humanitarnych”2. 
Jest to proces pozbawiania człowieka praw, wartości, emocji, jak i podmiotowy spo-
sób traktowania go. Odnosi się do teorii Roberta Cialdiniego, który analizował za-
chowania ludzi pod względem automatycznej reakcji ulegania wpływowi i bezre-
fleksyjnego poddania się. 

Psychologiczny aspekt dehumanizacji 
Zjawisko dehumanizacji można interpretować w ujęciu psychologicznym, jako wy-
dźwięk pozytywny i negatywny. W przypadku oddziaływania pozytywnego pełni 
funkcję mechanizmu obronnego, pozbawiając uczuć stronę krzywdzącą. Negatywna 
forma odnosi się do świadomego wyrządzania szkody. Proces ten można odnieść 
do paradygmatu grupy minimalnej, wyjaśniającego proces faworyzowania własnej 
grupy kosztem innych, czy też kategoryzacji społecznej, wyróżnienia grupy „my” 
i „wy”, do porządkowania rzeczywistości według standardów podyktowanych przez 
osoby posiadające władzę. W procesie dehumanizacji dochodzi do zaburzenia gra-
nic aktów behawioralnych, poznawczo-motywacyjnych, burząc stronę psychiczną 
i fizyczną jednostki. Jest ona uznawana coraz częściej przez psychologów za naturę 
relacji międzyludzkich. „Jej subtelny i przez to niezwykle zwodniczy charakter uka-
zują m.in. takie teorie psychologiczne, jak social identity theory H. Tajfla i J. Turnera, 
badania J.P. Leyensa nad esencjonalnym postrzeganiem grup  i kategorii społecz-
nych. Tematyka dehumanizacji występuje mniej lub bardziej wyraźnie  w wielu ob-
szarach współczesnej psychologii, a szczególne miejsce zajmuje w nurcie badań nad 
uprzedzeniami i stereotypami” (Citlak, 2015: 14). Za wytworzeniem się tego zjawi-
ska stoi wiele mechanizmów, do których można zaliczyć m.in.: obniżenie poziomu 
emocji (przejawiającego się pod postacią tzw. znieczulenia wobec krzywdy), znor-
malizowanie cierpienia, stereotypizację (szybsze, czasami nieprawdziwe wniosko-
wanie o cechach drugiej strony), uprzedzenia, deindywiduację, przerzucenie odpo-
wiedzialności, rolę mediów (mogących wpłynąć manipulacją na opinię publiczną), 
czy też posiadanie władzy. Mechanizmy te znacząco wpływają na decyzje jednostek 
i grup pod kątem psychologicznym i moralnym. Odwołują się one do manipulacji 
w celu osiągnięcia zamierzonego celu, nie zważając na aspekty społeczne, co wiąże 
się ponadto z rozszerzeniem poczucia bezkarności. 

2	 https://encyklopedia.pwn.pl/haslo/dehumanizacja;3891367.html [dostęp: 4.01.2025].

https://encyklopedia.pwn.pl/haslo/dehumanizacja;3891367.html
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Mechanizmy wywierania wpływu na podstawie teorii  
Roberta Cialdiniego w świetle sztucznej inteligencji
W kontekście rozwoju procesu dehumanizacji istotną rolę odgrywa teoria wy-
wierania wpływu na ludzi Roberta Cialdiniego. Perswazja to rodzaj wpływu 
społecznego, który może przybrać formę pośrednią i bezpośrednią. Autor teorii 
wskazuje na udział w manipulacji zaangażowania opartego na cechach i potrze-
bach rozmówcy. Zazwyczaj poddana działaniu osoba/grupa nie jest świadoma 
podjętych środków, dzięki skutecznemu zastosowaniu się do sześciu reguł: zaan-
gażowania i konsekwencji, wzajemności, społecznego dowodu słuszności, auto-
rytetu, lubienia i sympatii, niedostępności. „Z manipulacją mamy do czynienia 
wówczas, gdy zastosowany przez praktyka wpływu społecznego «wyzwalacz ule-
głości» nie jest naturalnym elementem danej sytuacji, lecz zostaje sfabrykowany” 
(Cialdini, 2024: 462).

Reguła zaangażowania i konsekwencji 
Reguła opowiada się za podjęciem działania przez podmiot, który nie zrezygnu-
je z niego przez poczucie chęci bycia postrzeganym jako osoba konsekwentna. 
Istotnym elementem jest działanie reguły, która uruchamia mechanizm psycholo-
giczny zwany zaangażowaniem. To właśnie zaangażowanie pełni rolę wyzwalacza 
dalszych reakcji i utrwala raz podjęte decyzje. Autorytet może wykorzystać chwilę 
zawahania, skłaniając jednostkę do podjęcia zaangażowania (utożsamienie się z po-
glądami modela, zajęcie wymaganego stanowiska), posiadając gotowe podłoże do 
kierowania automatycznością. Proces dehumanizacji w stosunku do tej reguły uka-
zuje się w sposób stopniowo rosnący. Na wstępie wykazuje się minimalną niechęcią 
do konkretnej osoby/grupy, następnie systematycznie proces ten wzrasta pod wpły-
wem pozytywnego nagradzania przez mentora. Jest to trudna postawa do zmiany, 
gdyż jednostka pragnie utrzymania spójności pierwotnego zachowania w stosunku 
do autorytetu. 

Reguła autorytetu
„Wielopoziomowa i akceptowana hierarchia władzy i autorytetu przynosi społe-
czeństwu ogromne korzyści. (...) Dlatego od najmłodszych lat jesteśmy uczeni 
wierzyć, że posłuszeństwo właściwemu autorytetowi jest słuszne, a nieposłuszeń-
stwo – złe. Przekaz ten płynie z pouczeń rodziców, ze szkolnych wierszyków, z ba-
jek i piosenek z dzieciństwa, a w dorosłym życiu – z kodeksów prawnych, wojsko-
wych i politycznych. We wszystkich obszarach przykłada się dużą wagę do wartości, 
jaką jest posłuszeństwo i lojalność wobec prawowitego autorytetu” (Cialdini, 2024: 
226). Z natury człowiek chętniej podąża za osobami wyżej usytuowanymi, z wyż-
szym poziomem wiedzy, uznając je automatycznie za źródło prawdy, stabilizacji. 
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Chętnie spełniamy oczekiwania autorytetów, ukazujących się jako wzór do naśla-
dowania. Ich działania zaczynamy analizować dopiero po pewnym czasie, kiedy 
jednostka może zostać już objęta dehumanizacją. Człowiek dorastający w dobie 
Internetu, gdy pojawiają się u niego problemy natury zdrowotnej, naturalnie sięga 
po doradztwo sztucznej inteligencji, by na podstawie kilku objawów wskazała, co 
może dziać się w jego organizmie. Automatycznie sięga on po doradztwo autoryte-
tu, gdyż istnieje zakorzenione przekonanie, że AI rzadko się myli. Osoba pokłada 
w niej nadzieję, zapominając przy okazji o wykwalifikowanym lekarzu. Gdy zapro-
ponowane sugestie zostaną wcielone w świadomość człowieka, może on narzucać 
swoje zdanie wobec bliskich czy też opieki medycznej, sugerując, że sam posiada 
odpowiednią wiedzę na temat jego zdrowia. Jest to ekstremalny przypadek, lecz 
coraz częściej spotykany. 

Reguła społecznego dowodu słuszności 
Człowiek znajdujący się w niepewnej sytuacji bez odpowiednich zasobów poznaw-
czych nie ma możliwości wykształcenia w sobie procesu rzetelnego podejmowania 
decyzji. Właśnie dlatego opiera się na decyzjach większości. Podąża za nimi, uzna-
jąc za źródło prawdy, gdyż jest ich większość. Sytuacje, gdy osoby, widząc pod-
miotowe traktowanie ludzi nie reagują, tłumacząc się, że inni również to widzą 
i nie podejmują żadnych konkretnych działań, prowadzą do rozpowszechniania się 
procesu dehumanizacji. Reguła ta przejawia się pod postacią obserwacji. Widząc 
krzywdzące zachowania w stosunku do „nieludzkiej” grupy, człowiek ten nieświa-
domie buduje w sobie negatywny pogląd na temat tej konkretnej jednostki, nie 
biorąc pod uwagę moralności, gdyż zachowanie poparte jest tytułem autorytetu 
i głosem większości. 

Reguła lubienia i sympatii
Pomimo pierwotnego pozytywnego wydźwięku reguły lubienia i sympatii, może 
ona prowadzić do negatywnego wydźwięku przez niewłaściwe wykorzystanie jej 
w relacjach interpersonalnych. Ludzie preferują osoby podobne do ich osobowości, 
sposobu bycia. Darzą ich znacznie większą sympatią. W konsekwencji może to pro-
wadzić do wykluczenia przez różnice kulturowe, sposób wychowania, poglądy re-
ligijne. Grupy wykluczone mogą być traktowane jako mniej wartościowe, w sytu-
acjach ekstremalnych – jako margines społeczny, prowadzący do podmiotowego 
traktowania wskutek stereotypizacji. Reguła ta w XXI wieku znajduje swoje uzasad-
nienie w działaniu sztucznej inteligencji, tworzącej bliską więź z osobą po drugiej 
stronie ekranu. Po długotrwałym wpływie elektroniki osoba może w sobie zatracić 
granicę między prawdziwym człowiekiem a maszyną. Ponadto przy niewłaściwym 
wykorzystywaniu tego narzędzia może ona wytwarzać w podświadomości próbę 
manipulacji, sprowadzającą się do podmiotowego traktowania rozumnej istoty. 
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Reguła wzajemności 
Reguła wzajemności może ujawnić się w procesie dehumanizacji pod postacią nie-
otrzymywania pozytywnego traktowania, czyli wzajemności. Jednostki mogą być 
postrzegane jako odtrącone, czasami jako wykluczone przez nieotrzymywanie na-
leżytego szacunku. W przypadku depersonalizacji często pojawia się przekona-
nie, że druga strona nie jest godna wzajemności, co służy jako uzasadnienie dla jej 
przedmiotowego, pozbawionego empatii traktowania. Zasada wzajemności w obec-
nych czasach może zostać przełożona na podłoże sztucznej inteligencji. Człowiek 
pragnący dokonać zakupu na stronie internetowej, zostaje poddany algorytmowi. 
Proponuje on produkty na podstawie historii wyszukiwania, przypominając klien-
towi, że w koszyku czekają na niego przedmioty. Na pierwszy rzut oka jest to forma 
wzajemności, gdyż człowiek automatycznie kieruje się, by sfinalizować zakup, lecz 
tak naprawdę jest poddawany wpływowi sztucznej inteligencji, jej strategii wywoła-
nia poczucia zobowiązania wobec niej.

Reguła niedostępności 
Reguła niedostępności prowadzić może do ukazania grupy społecznej jako za-
grażającej, niedostępnej. Narastająca stygmatyzacja celowo może pozbawić ludzi 
pewnych zasobów, praw, zasad moralnych na rzecz wytworzenia się niepewności 
i chęci odtrącenia przez członków grupy poddanej władzy lidera. Reguła ta od-
nosi się również do budowania hierarchii społecznej. Osoba wysoko usytuowana, 
u szczytu władzy, jako pojedyncza jednostka, niedostępna, będzie budzić wśród 
społeczeństwa poczucie dominacji, postrzeganie jej jako zasługującej na dany przy-
wilej. Reguła niedostępności zestawiona ze sztuczną inteligencją może stworzyć wi-
zualizację zapotrzebowania na deficytowy obiekt. W świetle wyszukiwania mate-
riałów naukowych, przeglądania wywiadów z osobistościami, niektóre treści mogą 
stać się zablokowane lub trudno dostępne. Jest to forma nieoczywistego wywiera-
nia wpływu na człowieka dzięki uczeniu się przez AI preferencji użytkowników. 
Automatycznie zwiększa to wartość, unikalność, którą człowiek musi od razu po-
siadać. Społeczeństwo zawęża pole widzenia na jeden konkretny przedmiot, który 
jest niedostępny. Elementy bezpośrednie m.in. w wyszukiwaniu tracą na popular-
ności pomimo ważnego wydźwięku. 

Podsumowanie 
Dehumanizacja to proces sprowadzający człowieka do poziomu przedmiotu, po-
zbawiający go wartości oraz godności. Stosowana jest m.in. w celu osiągnięcia wła-
snych korzyści, nie sugerując się podłożem etycznym. Niezależnie od faktycznego 
powodu jej zastosowania, należy popatrzeć na dehumanizację z innej perspekty-
wy – że jednak można się bez niej obejść. By ujrzeć taką perspektywę, należy włożyć 
ogromny wysiłek w edukację przeciw zwalczaniu dehumanizacji, czyli rozszerzeniu 
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wiedzy na temat wartości, godności i zasad moralnych człowieka. W świetle rozwi-
jającej się sztucznej inteligencji człowiek powinien umieć oddzielić fakty od prze-
słanek, posiadając świadomość, że niewłaściwe korzystanie z niej może doprowa-
dzić do negatywnych konsekwencji. 
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Streszczenie 
Celem artykułu była identyfikacja znaczenia gal freakfightowych wśród młodych osób. 
Badania koncentrowały się na analizie zainteresowania tego typu wydarzeniami oraz opinii 
na ich temat. Zwrócono także uwagę na możliwy wpływ oglądania walk freakfightowych na 
postawy i zachowania młodzieży. Uzyskane rezultaty mogą stanowić podstawę do dalszych 
analiz zjawiska w kontekście kultury masowej i sportu.
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Wstęp
Walki freakfightowe, czyli pojedynki osób o nietypowych warunkach fizycznych, 
umiejętnościach lub statusie celebryty, znanych głównie z mediów społeczno-
ściowych, świata rozrywki czy sportów niezwiązanych ze sztukami walki, zyskały 
w ostatnich latach ogromną popularność, szczególnie wśród młodzieży, stając się 
jednym z najpopularniejszych zjawisk współczesnej kultury internetowej (Dyrcz 
i in., 2024). Organizowane na szeroką skalę wydarzenia sportowe, transmitowane 
w telewizji i na platformach streamingowych, przyciągają miliony widzów, gene-
rując ogromne zyski oraz budząc liczne kontrowersje. Wydarzenia te, często orga-
nizowane przez profesjonalne federacje freakfightowe, angażują celebrytów, influ-
encerów oraz byłych sportowców, którzy w krótkim czasie przechodzą intensywne 
przygotowania do pojedynków (Klata, 2023). Choć początkowo traktowane były 
jako forma kontrowersyjnej rozrywki, obecnie stanowią istotny element kultury 
popularnej, kształtując wzorce zachowań i postawy młodego pokolenia.

Zjawisko to budzi wiele pytań dotyczących jego wpływu na społeczeństwo, 
a w szczególności na młodzież, która stanowi znaczną część widowni. Z jednej 
strony walki freakfightowe promują aktywność fizyczną i zainteresowanie sportami 
walki, a z drugiej strony ekspozycja na przemoc, nawet w kontekście sportowym, 
może wpłynąć na normalizację agresywnych zachowań, prowadzić do zniekształ-
cenia postrzegania ryzyka i bezpieczeństwa w kontekście aktywności fizycznej, 
a także przyczyniać się do powierzchownego podejścia do rywalizacji sportowej, 
w której istotniejszy jest medialny szum niż rzeczywiste umiejętności zawodni-
ków. Szczególną uwagę należy zwrócić na wpływ walk freakfightowych na mło-
dzież w kontekście kształtowania wartości, aspiracji oraz percepcji przemocy. Na 
związek przemocy w mediach z występowaniem agresywnych zachowań zwracają 
uwagę liczni autorzy (m.in. Brewer, 2011; Sułkowski, 2006). Ze względu na ogrom-
ną popularność influencerów i celebrytów biorących udział w tego rodzaju wyda-
rzeniach, ich postawy i zachowania mogą stanowić wzór do naśladowania dla mło-
dych ludzi (Drożdż, 2008).

W obliczu rosnącej popularności gal freakfightowych, istotnym zagadnieniem 
badawczym staje się zrozumienie, jak takie wydarzenia wpływają na postawy mło-
dzieży wobec sportu i sztuk walki. Czy tego typu widowiska zachęcają młodych 
ludzi do aktywnego uczestnictwa w sportach walki, czy też promują bardziej de-
strukcyjne wzorce zachowań, które mogą odbijać się negatywnie na ich zdrowiu 
psychicznym i fizycznym?

Przedmiot i cel badań
Przedmiotem niniejszego badania była identyfikacja wpływu gal freakfightowych 
na młodzież, w szczególności w kontekście postrzegania przez nią sportu, oraz jej 
preferencji dotyczących aktywności fizycznej. W badaniu uwzględniono zarówno 
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czynniki wpływające na zainteresowanie młodzieży tymi wydarzeniami, jak i po-
tencjalne konsekwencje ich oglądania na postawy i zachowania młodych ludzi.

Głównym celem badania było zrozumienie mechanizmów, za pomocą których 
oglądalność gal freakfightowych może wpływać na postrzeganie sportu przez mło-
de osoby oraz na ich preferencje w zakresie aktywności fizycznej. W szczególności 
badanie miało na celu określenie, czy kontakt z tego rodzaju widowiskami wpływa 
na zwiększenie zainteresowania sportem, czy też prowadzi jedynie do biernej kon-
sumpcji treści medialnych.

Nota metodologiczna
W badaniu wykorzystano metodę sondażu diagnostycznego, polegającą na sta-
tystycznym zbieraniu danych o pewnych zjawiskach. Metoda ta umożliwia opi-
sywanie i wyjaśnianie badanych zjawisk za pomocą statystyk, pozwala także 
ocenić przyczyny ich występowania oraz skutki (Apanowicz, 2002). Techniką 
badawczą było badanie ankietowe, a narzędziem badawczym kwestionariusz 
ankiety, złożony z 8 pytań. Badanie przeprowadzono w II kwartale 2024 roku 
za pośrednictwem serwisu www.webankieta.pl. W badaniu wzięły udział 33 
osoby w wieku od 15 do 25 lat, mieszkające na terenie województwa śląskiego. 
Wybrano tę grupę wiekową, ponieważ młodzi ludzie są szczególnie podatni na 
wpływy medialne. Ponadto w tym wieku młodzież zaczyna kształtować swoje 
zainteresowania sportowe i rekreacyjne, co może wpływać na sposób, w jaki 
reaguje na różne formy rozrywki, w tym kontrowersyjne wydarzenia sportowe. 
Zdecydowaną większość badanych, bo aż 82%, stanowili mężczyźni.

Badanie miało charakter wstępnej analizy wpływu gal freakfightowych na mło-
dzież i może posłużyć jako podstawa do dalszych, bardziej rozbudowanych badań. 
W przypadku tego typu badań mniejsza próba jest często wystarczająca, aby ocenić 
zasadność postawionych celów, skuteczność narzędzi badawczych oraz przygoto-
wanie do większych badań.

Analiza i wyniki badań
Przeprowadzone badanie pokazało, że walki freakfightowe są popularne wśród 
młodzieży z terenu województwa śląskiego. Wszyscy respondenci odpowiedzieli 
twierdząco na pytanie, czy kiedykolwiek oglądali galę freakfightową. Wskazuje 
to jednoznacznie na powszechność i dużą popularność tego typu wydarzeń wśród 
młodzieży, sugeruje, że gale freakfightowe są szeroko dostępne i atrakcyjne dla 
młodzieży w województwie śląskim. Wynik ten może również wskazywać na silny 
wpływ mediów i społecznego zainteresowania tymi wydarzeniami.
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Wykres 1. Oglądalność gal freak fightowych wśród młodzieży

100%

Czy kiedykolwiek oglądałeś/ać galę freak fight?

0%

Tak Nie

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań.

Analiza częstotliwości oglądania gal freakfightowych pokazuje, że najwięcej re-
spondentów (45%; N = 15), co stanowi niemalże połowę badanej grupy, ogląda 
te wydarzenia kilka razy w miesiącu. Znaczna liczba respondentów (42%; N = 14) 
deklaruje, że ogląda gale rzadziej niż raz w miesiącu, co sugeruje sporadyczne zain-
teresowanie. Mniej osób (po 2 respondentów) ogląda gale raz w tygodniu lub kilka 
razy w tygodniu, natomiast nikt nie ogląda ich codziennie. Wyniki te wskazują, że 
choć gale freakfightowe są popularne i mają dużą grupę odbiorców, to regularność 
ich oglądania jest zróżnicowana. Większość młodzieży ogląda te wydarzenia sto-
sunkowo rzadko, co może świadczyć, że gale te stanowią raczej okazjonalną formę 
rozrywki niż codzienną aktywność.
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Wykres 2. Częstotliwość oglądania gal freak fightowych przez młodzież

0%

6%

6%

45%

42%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

codziennie

kilka razy w rygodniu

raz w tygodniu

kilka razy w miesiącu

rzadziej niż raz w miesiącu

Jak często oglądasz gale freakfightowe?

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań.

Badanie wykazało, że młodzież najbardziej przyciągają emocje towarzyszące ga-
lom (64%; N = 21) oraz umiejętności zawodników (64%; N = 21), co sugeruje, że 
wartości estetyczne i emocjonalne odgrywają kluczową rolę w atrakcyjności tych 
wydarzeń. Intensywność walk również jest ważnym czynnikiem dla ponad połowy 
badanych (52%, N = 17), natomiast mniejsza liczba odpowiedzi na temat zaanga-
żowania celebrytów może sugerować, że dla większości młodzieży obecność zna-
nych osób nie jest głównym motywem oglądania. Odpowiedzi otwarte wskazują 
na wpływ otoczenia (znajomi) oraz dostępność (niska cena PPV) jako dodatkowe 
czynniki wpływające na decyzję o oglądaniu gal freakfightowych.

Wykres 3. Czynniki zachęcające młodzież do oglądania gal freak fightowych
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inne

zaangażowanie celebrytów

umiejętności zawodników

emocje towarzyszące wydarzeniom

intensywność walk

Co zachęca Cię do oglądania gal freakfightowych?

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań.
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Prawie połowa badanych, choć widzi w galach freakfightowych interesujący ele-
ment, dostrzega jednocześnie ich kontrowersyjny charakter (42%; N = 14). Dla 11 
osób (33%) gale te są przede wszystkim ekscytujące i interesujące, co podkreśla 
ich atrakcyjność jako formy rozrywki. Natomiast 6 osób postrzega je negatywnie, 
jako brutalne i agresywne, co może odzwierciedlać obawy związane z przemo-
cą prezentowaną podczas tych wydarzeń. Dwie odpowiedzi „nie mam zdania” mogą 
wskazywać na obojętność tych respondentów lub brak zainteresowania tematem.

Wykres 4. Postrzeganie gal freak fightowych przez młodzież

6%

42%

18%

33%
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nie mam zdania

ciekawe, ale kontrowersyjne

brutalne i agresywne

ekscytujące i interesujące

Jak oceniasz gale freakfightowe?

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań.

Trzech na pięciu ankietowanych badanych przyznało, że oglądanie gal freakfi-
ghtowych zwiększyło ich zainteresowanie sportem i aktywnością fizyczną, z cze-
go 24% respondentów oceniło ten wzrost jako znaczący, a 36% jako nieznaczny. 
To pokazuje, że dla dość dużej grupy młodzieży gale freakfightowe są czynnikiem 
podnoszącym poziom zainteresowania sportem i zachęcającym do podejmowania 
aktywności fizycznej, co może być wykorzystywane do promocji sportu, ale jedno-
cześnie mogą nieść ryzyko pojawiania się agresywnych zachowań wśród młodzieży, 
która będzie się wzorowała na oglądanych w mediach treściach.
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Wykres 5. Wpływ gal freak fightowych na zainteresowanie sportem wśród 
młodzieży
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Nie oglądam gal freak fightowych, więc nie mogę
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Nie, nie miało wpływu na moje zainteresowanie sportem

Tak, nieznacznie zwiększyło moje zainteresowanie sportem

Tak, znacząco zwiększyło moje zainteresowanie

Czy oglądanie gal freak fightowych miało wpływ na Twoje zainteresowanie sportem?

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań.

Prawie wszystkie badane osoby (91%; N = 30) dostrzegają potencjalny wpływ 
gal freakfightowych na zachowania agresywne dzieci i młodzieży, choć wiele z nich 
(55%; N = 18) ma wątpliwości co do stopnia tego wpływu. Tylko niewielka grupa 
respondentów (9%; N = 3) zdecydowanie nie zgadza się z tym, że oglądanie ta-
kich wydarzeń może prowadzić do agresji. Takie wyniki sugerują, że ankietowa-
ni są świadomi możliwego negatywnego wpływu gal freakfightowych. Jednakże 
niepewność co do stopnia wpływu wskazuje na potrzebę dalszych badań w celu 
dokładniejszego zrozumienia tego zjawiska.
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Wykres 6. Wpływ gal freak fightowych na zachowania agresywne wśród dzieci 
i młodzieży
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Czy gale freakfightowe mają wpływ na agresywne zachowania wśród dzieci i młodzieży?

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań.

Respondenci zdają sobie sprawę z możliwych negatywnych skutków oglądania 
gal freakfightowych. Niemal jednomyślnie przyznali, że tego typu wydarzeniom 
sportowym powinno poświęcać się więcej uwagi w kontekście ich wpływu na dzie-
ci i młodzież (97%, N = 32), przy czym 15 osób nie jest pewnych, w jakim stopniu. 
Tylko 1 respondent uważa, że nie powinno poświęcać się temu zjawisku większej 
uwagi. Takie wyniki wskazują na dużą świadomość młodych osób na temat kształ-
towania się postaw dzieci i młodzieży na podstawie treści oglądanych w mediach. 
Odpowiedzi te mogą również świadczyć o niewystarczających działaniach eduka-
cyjnych podejmowanych w szkołach, czy braku programów społecznych w tym 
zakresie, przez co młodzież odczuwa potrzebę zwiększenia uwagi poświęcanej 
wpływom agresji w sporcie na młode osoby. Takie wyniki skłaniają do refleksji, że 
konieczne jest podjęcie pogłębionych badań nad tym zjawiskiem, ponieważ sama 
młodzież sygnalizuje tego potrzebę.
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Wykres 7. Opinia respondentów na temat uwagi poświęcanej galom 
freakfightowym w kontekście ich wpływu na dzieci i młodzież
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Nie mam zdania

Nie, nie ma takiej potrzeby

Tak, ale nie jestem pewny/a w jakim stopniu

Tak, zdecydowanie

Czy Twoim zdaniem galom freakfightowym powinno poświęcić się więcej uwagi w kontekście 
ich wpływu na dzieci i młodzież?

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań.

Wszyscy badani zgodzili się także z tym, że edukacja dotycząca zdrowych form 
aktywności fizycznej powinna być bardziej promowana wśród dzieci i młodzieży, 
co świadczy o powszechnym uznaniu tej kwestii za istotną. Niemniej jednak 9% re-
spondentów (N = 3) wyraziło pewne wątpliwości co do stopnia, w jakim edukacja 
ta powinna być promowana, co może sugerować potrzebę dalszego zgłębiania tego 
tematu, aby lepiej zrozumieć ich perspektywę. Potwierdza to wnioski z wcześniej-
szych odpowiedzi, że konieczne jest wdrożenie w szkołach programów edukacyj-
nych i programów społecznych dotyczących aktywności fizycznej, w tym wpływu 
mediów i gal freakfightowych na postawy i zachowania młodych ludzi. Takie pro-
gramy powinny nie tylko promować regularne uprawianie sportu, ale także eduko-
wać młodzież na temat korzyści płynących z aktywnego trybu życia, co jest kluczo-
we dla zdrowia fizycznego i psychicznego. Dodatkowo istotnym elementem tych 
programów powinno być uwrażliwianie młodych ludzi na wpływ treści oglądanych 
w mediach na ich postrzeganie aktywności fizycznej oraz na rozwój kultury fizycz-
nej wśród młodzieży.
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Wykres 8. Promowanie wśród młodzieży edukacji w zakresie aktywności 
fizycznej
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Czy Twoim zdaniem edukacja w zakresie aktywności fizycznej powinna być wśród dzieci 
i młodzieży bardziej promowana?

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań.

Respondentów zapytano także o inne czynniki, które mogą wpływać na zain-
teresowanie młodzieży galami freakfightowymi. Było to nieobowiązkowe pyta-
nie otwarte i tylko jedna osoba udzieliła na nie odpowiedzi, wpisując: „nudzą się 
w domu to oglądają takie rzeczy”. Była to ta sama osoba, która w pierwszym pyta-
niu wskazała, że ogląda gale freakfightowe rzadziej niż raz w miesiącu, przyznając 
jednocześnie w pytaniu trzecim, że obejrzała galę, ponieważ znajomi włączyli ją 
w TV. Napisała również, że nie może udzielić odpowiedzi w pytaniu dotyczącym 
wpływu gal freakfightowych na jej zainteresowanie sportem, ponieważ ich nie oglą-
da. Ta osoba nie jest zainteresowana galami freakfightowymi i prawdopodobnie 
obejrzała jedną galę lub kilka gal nie z własnego wyboru, ale pod wpływem oto-
czenia. Jej odpowiedzi na pozostałe pytania wskazują ponadto, że nie dostrzega 
jakichkolwiek pozytywów płynących z zainteresowania młodzieży tego typu wyda-
rzeniami sportowymi.

Podsumowanie
Badanie przeprowadzone wśród młodzieży z województwa śląskiego na temat zna-
czenia gal freakfightowych wśród młodych osób wykazało dużą popularność tych 
wydarzeń. Wszyscy respondenci oglądali gale freakfightowe, a wielu z nich robi 
to regularnie, najczęściej kilka razy w miesiącu. Główne czynniki przyciągające 
młodzież to emocje towarzyszące wydarzeniom oraz umiejętności zawodników, 
choć intensywność walk również jest istotna. Mniejszą rolę odgrywa zaangażowanie 
celebrytów, co sugeruje, że młodzież ceni bardziej sportowe i emocjonalne aspekty 
gal. Opinie młodych ludzi na temat gal freakfightowych są zróżnicowane – część 
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Identyfikacja znaczenia walk freak fight wśród młodych osób

respondentów uważa je za interesujące, ale kontrowersyjne, podczas gdy inni po-
strzegają je jako brutalne. Zdecydowana większość dostrzega potencjalny wpływ 
oglądania takich wydarzeń na zachowania agresywne, choć wiele osób nie jest pew-
nych stopnia tego wpływu.

Wyniki badania pokazują, że gale freakfightowe mają znaczący wpływ na mło-
dzież, zarówno pod względem przyciągania jej uwagi, jak i kształtowania postaw. 
W związku z tym rekomenduje się dalsze badania nad wpływem tych wydarzeń na 
aktywność fizyczną młodzieży oraz rozwój programów edukacyjnych, które pomo-
gą jej w zdrowym i świadomym korzystaniu z treści medialnych.
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 Klaudia Fąferek1

 Wpływ emocji  
na napięcie mięśniowe twarzy

Streszczenie
Badania pokazują, jak emocje wpływają na napięcie mięśni twarzy, co może prowadzić do 
problemów zdrowotnych. W artykule omawiane są mechanizmy działania emocji na mię-
śnie mimiczne, a także ich rola w codziennej komunikacji. Przedstawiono metody pomiaru 
napięcia mięśniowego, m.in. EMG i FACS. Wiedza ta ma zastosowanie w fizjoterapii i terapii 
manualnej, szczególnie w leczeniu zaburzeń mimiki twarzy.

Słowa kluczowe: emocje, napięcie mięśniowe, twarz, fizjoterapia, mimika

1	 Studentka Akademii WSB w Dąbrowie Górniczej
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 Wprowadzenie
Badania nad wpływem emocji na organizm, w szczególności na napięcie mięśni 
twarzy, są istotnym obszarem naukowym. Mimika twarzy, będąca widocznym wy-
razem emocji, odgrywa kluczową rolę w komunikacji i interakcjach społecznych. 
Napięcie mięśni twarzy odzwierciedla emocje, stan zdrowia psychicznego i fizycz-
nego, co jest istotne w pracy fizjoterapeutów w diagnozowaniu i rehabilitacji zabu-
rzeń mimiki, jak porażenie nerwu twarzowego czy dystonia.

1.  Emocje – definicja i klasyfikacja

1.1.  Czym są emocje?
Emocje to krótkotrwałe reakcje psychofizjologiczne, które pełnią kluczową rolę 
w interakcjach społecznych i procesach poznawczych. Wyróżnia się trzy główne 
komponenty emocji:
	y subiektywnego doświadczenia (np. uczucie radości),
	y reakcji fizjologicznych (np. przyspieszone tętno),
	y ekspresji behawioralnej (np. mimika twarzy, gesty).

W badaniach nad emocjami wyróżnia się różne teorie ich powstawania. 
Klasyczna teoria Jamesa-Langego (1884) zakłada, że emocje wynikają z percepcji 
reakcji fizjologicznych organizmu. Z kolei teoria Cannon-Barda (1927) sugeruje, 
że reakcje emocjonalne i fizjologiczne pojawiają się jednocześnie. Obecnie coraz 
większą popularność zyskują teorie kognitywne, takie jak teoria Schachtera-Singera 
(1962), według której emocje powstają w wyniku interpretacji reakcji fizjologicz-
nych w kontekście sytuacyjnym.

1.2.  Klasyfikacja emocji
Emocje można podzielić według różnych kryteriów. Jednym z najbardziej znanych 
podziałów jest ten zaproponowany przez Paula Ekmana (1972), który wyróżnił 6 
podstawowych emocji:
	y radość,
	y smutek,
	y strach,
	y złość,
	y wstręt,
	y zaskoczenie.

Innym podejściem do klasyfikacji emocji jest model dwuwymiarowy Russella 
(1980), który opisuje emocje na kontinuum dwóch wymiarów:
	y walencji (pozytywne – negatywne),
	y pobudzenia (wysokie – niskie).
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Według tego modelu radość charakteryzuje się wysokim pobudzeniem i pozy-
tywną walencją, natomiast smutek – niskim pobudzeniem i negatywną walencją.

1.3.  Emocje a układ nerwowy
Podłoże neurologiczne emocji jest niezwykle złożone i obejmuje wiele struktur 
mózgowych. Kluczową rolę w ich regulacji odgrywa układ limbiczny, w szcze-
gólności: ciało migdałowate, podwzgórze, hipokamp. Istotne znaczenie ma rów-
nież kora przedczołowa oraz neuroprzekaźniki, takie jak serotonina, dopamina 
i noradrenalina.

Zrozumienie funkcjonowania emocji i ich klasyfikacji jest kluczowe dla anali-
zy ich wpływu na napięcie mięśniowe twarzy, co zostanie omówione w kolejnych 
rozdziałach.

2.  Anatomia i fizjologia mięśni mimicznych

2.1.  Struktura mięśni mimicznych
Mięśnie mimiczne stanowią wyjątkową grupę, ponieważ ich działanie nie wpływa 
na ruchy stawów, lecz powoduje przesunięcie skóry, tworząc bruzdy i fałdy, któ-
re nadają twarzy charakterystyczny wyraz. Uczestniczą w otwieraniu i zamyka-
niu szpar powiek oraz ust, a także w mówieniu, przyjmowaniu pokarmu i innych 
czynnościach. Mięśnie mimiczne są unerwione przez nerw twarzowy (VII nerw 
czaszkowy). Do najważniejszych mięśni mimicznych należą: mięsień okrężny oka, 
mięsień okrężny ust, mięsień czołowy, mięsień jarzmowy większy i mniejszy oraz 
mięsień nosowy. Te mięśnie umożliwiają nie tylko wyrażanie emocji, ale także peł-
nią funkcje związane z mową, żuciem oraz zamykaniem oczu czy ust.

2.2.  Rola mięśni mimicznych w ekspresji emocji
Mięśnie mimiczne odgrywają kluczową rolę w wyrażaniu emocji. Zgodnie z klasy-
fikacją Ekmana sześć podstawowych emocji wywołuje charakterystyczne zmiany 
w mimice twarzy. Na przykład podczas radości aktywowane są mięśnie jarzmowe 
i okrężne ust, powodując uśmiech, a w przypadku smutku – opadają kąciki ust. 
Emocje wpływają również na nieświadome reakcje mimiczne. Badania wskazu-
ją, że wyraz twarzy jest uniwersalny i rozpoznawany w różnych kulturach, pełniąc 
ważną rolę w komunikacji międzyludzkiej.

2.3.  Układ nerwowy a napięcie mięśni twarzy
Kontrola napięcia mięśni twarzy jest związana z nerwem twarzowym i ukła-
dem autonomicznym. Nerw ten rozgałęzia się w obrębie twarzy, umożliwiając 
precyzyjne kontrolowanie wyrazu twarzy, w tym mimiki związanej z emocjami. 
Ponadto układ autonomiczny, który reguluje funkcje nieświadome organizmu, 
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wpływa na napięcie mięśni twarzy. Współczulny układ nerwowy zwiększa na-
pięcie mięśni, co jest widoczne w sytuacjach stresowych, podczas gdy układ 
przywspółczulny działa odwrotnie – zmniejsza napięcie, umożliwiając relaksa-
cję. Zrozumienie tych procesów jest kluczowe nie tylko w analizie emocji, ale 
również w kontekście terapii, np. przy leczeniu zaburzeń związanych z mimiką 
twarzy, takich jak dystonia twarzowa.

3.  Wpływ emocji na napięcie mięśni twarzy w różnych stanach 
emocjonalnych

3.1.  Zmiany napięcia mięśniowego w różnych stanach emocjonalnych
Napięcie mięśni twarzy zmienia się w odpowiedzi na różne stany emocjonal-
ne. Wysokie napięcie mięśniowe jest często związane z takimi emocjami jak stres, 
gniew czy lęk. W tych stanach może dojść do napięcia w obrębie mięśni czoła, 
szczęki lub wokół oczu, co objawia się zmarszczeniem brwi, zaciśnięciem szczę-
ki lub szerokimi oczami. Z kolei emocje takie jak relaks czy radość prowadzą do 
obniżenia napięcia mięśni twarzy, co objawia się uśmiechem i rozluźnieniem mię-
śni. Zbyt wysokie lub zbyt niskie napięcie mięśniowe może prowadzić do zaburzeń 
mimiki twarzy, wpływając na zdolność wyrażania emocji i komunikację niewer-
balną. Na przykład przewlekłe napięcie związane z ciągłym stresem może prowa-
dzić do bólów głowy, sztywności twarzy i trudności w wyrażaniu emocji. Ponadto 
nadmierne napięcie może powodować zmiany w strukturze mięśni i stawów, co 
może prowadzić do bólów twarzy, trudności w żuciu czy zamykaniu ust, podczas 
gdy zbyt niskie napięcie może utrudniać rozpoznawanie emocji na twarzy, a także 
wpływać na jej wyrazistość.

3.2.  Metody pomiaru napięcia mięśniowego twarzy
Aby zrozumieć, jak emocje wpływają na napięcie mięśni twarzy, naukowcy opraco-
wali różne metody pomiaru.
	y Elektromiografia (EMG) jest jedną z najczęściej stosowanych metod do po-

miaru aktywności elektrycznej mięśni. Dzięki elektrodom umieszczonym na 
powierzchni skóry lub w obrębie mięśni możliwe jest monitorowanie ich ak-
tywności w odpowiedzi na bodźce emocjonalne. EMG pozwala na precyzyjne 
zidentyfikowanie napięcia mięśni twarzy, co jest szczególnie przydatne w bada-
niach nad emocjami i ich wyrazami.

	y Facial Action Coding System (FACS) to system kodowania ruchów twarzy, który 
pozwala na szczegółowe opisanie wyrazów twarzy, identyfikując różne grupy 
mięśni aktywowane przez emocje. System ten jest używany do klasyfikowania 
i kategoryzowania zmian mimicznych w odpowiedzi na konkretne emocje, jak 
np. złość czy radość.
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	y Dzięki nowoczesnym technologiom, takim jak obrazowanie 3D twarzy, moż-
liwe jest precyzyjne śledzenie mikrorysów i zmian w kształcie twarzy podczas 
reakcji emocjonalnych. Tego typu technologia umożliwia rejestrowanie reakcji 
twarzy w czasie rzeczywistym i analizowanie szczegółowych danych dotyczą-
cych ich kształtu i ruchów.

3.3.  Badania naukowe na temat związku emocji i napięcia mięśniowego
Badania nad związkiem emocji i napięcia mięśniowego koncentrują się na tym, jak 
emocje wpływają na mimikę twarzy, a także jak te zmiany można mierzyć. Ekman 
i Friesen (1975) opracowali Facial Action Coding System (FACS). Badania Levenson 
et al. (1992) wskazują, że emocje wywołują różne wzorce napięcia mięśniowego, któ-
re można zarejestrować za pomocą elektromiografii (EMG). Takie badania są istotne 
nie tylko w analizie emocji, ale także w praktyce klinicznej, np. w diagnostyce i lecze-
niu zaburzeń mimiki twarzy, takich jak porażenie nerwu twarzowego czy dystonia.

4.  Znaczenie wyników badań w kontekście fizjoterapii i terapii 
manualnej

4.1.  Jak można wykorzystać wiedzę o napięciu mięśni twarzy w fizjoterapii
Badania nad napięciem mięśni twarzy pomagają w diagnostyce i terapii zaburzeń 
funkcjonalnych. Dzięki ocenie napięcia mięśniowego terapeuci mogą identyfiko-
wać problemy związane z porażeniem nerwu twarzowego lub dystonią. Stosowanie 
technik manualnych, takich jak masaż twarzy czy terapia punktów spustowych, 
wspomaga poprawę mobilności mięśni, co jest istotne w leczeniu pacjentów po 
urazach czy operacjach.

 4.2. Czy napięcie mięśniowe może wpływać na problemy zdrowotne?
Zwiększone napięcie mięśniowe twarzy, zwłaszcza w obrębie mięśni żwaczy i mięśni 
mimicznych, jest często związane z bruksizmem, czyli nieświadomym zgrzytaniem 
zębami i zaciskaniem szczęki, które najczęściej występuje podczas snu. Dodatkowo 
nadmierna aktywacja mięśni może powodować dysfunkcje stawu skroniowo-żu-
chwowego, objawiające się bólem, trzaskami, a nawet ograniczeniem ruchomości 
żuchwy. Długotrwałe napięcie w obrębie mięśni twarzy i szyi może również prowa-
dzić do chronicznych dolegliwości bólowych oraz napięciowych bólów karku i bar-
ków, wpływając tym samym na postawę i ogólne samopoczucie pacjenta.

 4.3. Rola terapii manualnej, masażu twarzy, terapii miofunkcjonalnej
Terapie manualne, takie jak masaż tkanek głębokich, rozluźnianie mięśni żwaczy, 
a także terapia miofunkcjonalna, są skutecznymi metodami w leczeniu napięć mię-
śniowych twarzy. Poprzez zastosowanie takich technik terapeuci mogą zmniejszyć 
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napięcie w obrębie mięśni twarzy, poprawiając ich funkcjonowanie i eliminując 
objawy takie jak bóle głowy czy bruksizm. Terapia miofunkcjonalna, angażująca 
ćwiczenia kontrolujące napięcie mięśniowe, może także pomóc w poprawie mowy 
i funkcji żucia u pacjentów.

 Podsumowanie
Badania nad wpływem emocji na napięcie mięśni twarzy potwierdzają ścisły zwią-
zek między stanem psychicznym a aktywnością mięśniową. Silne emocje, zarówno 
pozytywne, jak i negatywne, mogą prowadzić do wzmożonego napięcia, co w dłuż-
szej perspektywie może przyczyniać się do problemów zdrowotnych, takich jak 
dysfunkcje stawu skroniowo-żuchwowego. W fizjoterapii i terapii manualnej zna-
jomość tych zależności pozwala na skuteczniejsze podejście do terapii, obejmujące 
techniki rozluźniające, masaż twarzy oraz terapię miofunkcjonalną. Dalsze bada-
nia mogłyby skupić się na długofalowych skutkach napięcia mięśniowego oraz na 
metodach prewencji i terapii dostosowanych do indywidualnych potrzeb pacjentów.
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 Grzegorz Kachniarz, Patrycja Pasich,  
Patrycja Chwałek1

 Ból wywołany dysfunkcją 
układu stomatognatycznego 

Streszczenie
Ból związany z dysfunkcją układu stomatognatycznego (US) wynika z zaburzeń stawów 
skroniowo-żuchwowych (SSŻ), mięśni żucia i okluzji, przyjmując charakter neuropatyczny, 
nocyceptywny lub psychogenny. Może prowadzić do bólu głowy, szyi oraz szumów usznych. 
Diagnostyka obejmuje nowoczesne metody, takie jak: elektromiografia powierzchniowa 
(sEMG) do analizy aktywności mięśni, aksjografia do oceny kinematyki żuchwy oraz testy 
kinezjologiczne, badające wpływ okluzji na stabilność posturalną. Bruksizm rozpoznaje się 
głównie na podstawie wywiadu i badania klinicznego. Leczenie obejmuje terapię manual-
ną, programy ćwiczeniowe oraz masaż, przy czym rehabilitacja stomatologiczna, integrująca 
różnorodne techniki terapeutyczne, zyskuje na znaczeniu w kontekście przywracania prawi-
dłowej funkcji układu żucia. Wraz z rosnącym zainteresowaniem tym zagadnieniem dostęp-
ność wiedzy na temat skutecznych terapii systematycznie wzrasta.

Słowa kluczowe: układ stomatognatyczny, bruksizm, bóle głowy

1	 Studenci Akademii WSB w Dąbrowie Górniczej
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Wstęp
Układ stomatognatyczny, obejmujący struktury anatomiczne szczęki, żuchwy, 
stawów skroniowo-żuchwowych oraz mięśni i więzadeł odpowiedzialnych za 
ruchy żuchwy, odgrywa niezwykle istotną rolę w prawidłowym funkcjonowa-
niu organizmu. Jego znaczenie wynika przede wszystkim z udziału w podsta-
wowych procesach życiowych, takich jak oddychanie, artykulacja mowy, a także 
mechaniczne przetwarzanie pokarmu, w tym gryzienie i przeżuwanie. Właściwa 
koordynacja tych funkcji nie tylko zapewnia sprawność układu trawiennego, 
lecz także wpływa na ogólny komfort życia pacjenta. Jakiekolwiek zaburzenia 
w obrębie tego układu mogą prowadzić do szeregu trudności, zarówno natury 
fizjologicznej, jak i psychofizycznej, ograniczając zdolność do swobodnej ko-
munikacji, spożywania posiłków czy nawet prawidłowego oddychania. 

Dysfunkcje stawu skroniowo-żuchwowego (SSŻ) należą do najczęściej dia-
gnozowanych schorzeń w obrębie układu stomatognatycznego i stanowią wy-
zwanie w praktyce klinicznej. Ich występowanie może prowadzić do licznych 
dolegliwości bólowych oraz znaczącego ograniczenia ruchomości żuchwy, co 
w konsekwencji negatywnie wpływa na jakość życia pacjenta (Netter, 2019). Co 
więcej, ból związany z tymi dysfunkcjami może przybierać różne formy – od 
stosunkowo łagodnych, lecz przewlekłych i uciążliwych dolegliwości, po nagłe, 
ostre epizody bólowe, które w sposób istotny utrudniają codzienne funkcjono-
wanie. Patogeneza tych zaburzeń jest złożona i może wynikać zarówno z czyn-
ników strukturalnych, takich jak zmiany w obrębie stawu skroniowo-żuchwo-
wego, jak i czynnościowych, obejmujących nieprawidłowe napięcie mięśniowe 
czy zaburzenia mechaniki narządu żucia. W związku z tym proces diagnostycz-
ny wymaga szczegółowej analizy biomechaniki układu stomatognatycznego, 
a także uwzględnienia potencjalnych czynników predysponujących, które mogą 
mieć istotny wpływ na rozwój oraz progresję choroby.

Celem niniejszego opracowania jest szczegółowe omówienie definicji bólu 
oraz jego klasyfikacji w kontekście schorzeń układu stomatognatycznego. Analiza 
obejmie aspekty anatomiczne, mechanizmy powstawania bólu oraz metody dia-
gnostyczne, takie jak elektromiografia powierzchniowa (sEMG), aksjografia, testy 
kinezjologiczne. Omówione zostaną dostępne metody leczenia, które wspomaga-
ją redukcję bólu i poprawę funkcji układu stomatognatycznego, ze szczególnym 
uwzględnieniem roli fizjoterapii.

1. Ból – definicja i rodzaje
Ból to subiektywne odczuwanie stanu zagrażającego zdrowiu lub życiu. Sygnalizuje 
organizmowi potencjalne uszkodzenie tkanki lub układu. Może przyjmować różne 
formy i intensywności, a jego przyczyny są bardzo zróżnicowane. Wyróżnić można 
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podstawowe rodzaje bólu, które mogą pojawić się w zależności od jego źródła 
i charakterystyki.

1.	 �Ból neuropatyczny – jest to ból związany z chorobą lub uszkodzeniem 
układu somatosensorycznego. Lokalizacja bólu może wskazywać uszkodze-
nie części obwodowej lub ośrodkowej. 

2.	 �Ból psychogenny – jest charakterystycznym rodzajem bólu, w wyniku któ-
rego nie mamy do czynienia z uszkodzeniem tkanki. Stresujący tryb życia 
oraz problemy natury psychologicznej ukazują reakcję w tkankach lub oko-
licach (somatyzacja).

3.	 �Ból nocyceptywny – jest to rodzaj bólu, który wskazuje na bezpośrednie 
uszkodzenie tkanki. Żeby doszło do odczuwania bólu w organizmie, nie-
zbędna jest obecność receptorów zwanych nocyceptorami.

Podział bólu dotyczy również czasu trwania. Wyróżnić można:
1.	 �Ból przewlekły – trwa dłużej niż 3 miesiące i może mieć różne przyczyny, 

takie jak choroby, uszkodzenia tkanek lub układu nerwowego. Ból przewle-
kły ogranicza funkcjonowanie społeczne i obniża jakość życia. 

2.	 �Ból ostry – jest to nagła reakcja organizmu na zadziałanie czynnika uszka-
dzającego. Może powodować nagłe unieruchomienie i wyzwolić reakcje 
obronne w postaci np. agresji (Marzec, 2023).

Dokładne określenie jakości odczuwanego bólu może nakierować terapeutę na 
kierunek prowadzenia leczenia. Prawidłowe prowadzenie leczenia przeciwbólowe-
go prowadzi do szybkich efektów i powrotu do zdrowia (Liczner, 2023). 

2. Anatomia układu stomatognatycznego
Stawy skroniowo-żuchwowe są unikalne ze względu na ich sprzężoną pracę oraz 
obecność chrząstki włóknistej zamiast szklistej. Stabilność stawu zapewniają więza-
dła, w tym skroniowo-żuchwowe (część boczna i przyśrodkowa), klinowo-żuchwo-
we i rylcowo-żuchwowe. Ważną rolę pełni więzadło Pinto, którego napięcie może 
wpływać na dolegliwości, takie jak szumy uszne. Kluczową strukturą jest także krą-
żek stawowy, który dzieli staw na dwa piętra, zapewnia amortyzację i jest stabilizo-
wany przez więzadła oboczne oraz pasma krążkowe. Włókna mięśni żucia dodat-
kowo wpływają na jego napięcie i funkcję.

Unerwienie stawu skroniowo-żuchwowego pochodzi głównie od nerwu uszno-
-skroniowego, nerwu skroniowego głębokiego i nerwu żwaczowego. Mechanoreceptory 
w torebce stawowej oraz ozębnej przekazują informacje proprioceptywne, wpływając 
na kontrolę ruchów żuchwy. Centralna sensytyzacja polega na wzmożonym przekazy-
waniu bodźców bólowych do OUN, co może prowadzić do bólu rzutowanego i trud-
ności w lokalizacji źródła bólu.

Mięśnie układu czynnościowego narządu żucia obejmują mięśnie skronio-
we, żwacze, skrzydłowe boczne i przyśrodkowe. Mięsień żwacz odpowiada za 
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unoszenie i przywodzenie żuchwy, a jego trzy warstwy stabilizują SSŻ. Mięsień 
skrzydłowy boczny górny uczestniczy w zwarciu zębów, a jego włókna przy-
czepiające się do krążka stawowego mogą powodować jego przemieszczenie. 
Mięsień skrzydłowy boczny dolny odpowiada za protruzję i ruchy boczne żu-
chwy. Mięśnie nad- i podgnykowe wpływają na koordynację żuchwy i biorą 
udział w połykaniu. Unerwienie mięśni żucia pochodzi głównie od nerwu żu-
chwowego (V3) (Kulesa-Mrowiecka, 2022).

3. Diagnostyka układu stomatognatycznego
Fizjodiagnostyka w fizjoterapii stomatologicznej stanowi innowacyjne podejście do 
diagnozowania, wspomagania leczenia oraz rehabilitacji w obrębie układu stoma-
tognatycznego. Stomatologia jako interdyscyplinarna dziedzina coraz częściej sięga 
po zaawansowane technologie i metody, aby skuteczniej eliminować ból, wspierać 
procesy regeneracyjne oraz monitorować postępy terapii.

3.1. Elektromiografia powierzchniowa
Elektromiografia powierzchniowa (sEMG) jest nieinwazyjną metodą diagnostycz-
ną umożliwiającą ocenę aktywności bioelektrycznej mięśni szkieletowych poprzez 
rejestrację potencjałów mioelektrycznych. Technika ta pozwala na analizę koor-
dynacji nerwowo-mięśniowej oraz funkcji mięśni w warunkach dynamicznych 
i statycznych, co czyni ją szczególnie przydatną w diagnostyce zaburzeń układu 
czynnościowego narządu żucia (UCNŻ) (Kulesa-Mrowiecka, 2022). Zastosowanie 
EMG umożliwia obiektywną i jakościową ocenę aktywności mięśni, określenie sy-
metrii ich pracy, dzięki ukazaniu liczbowej wartości potencjałów elektrycznych 
mięśni żwaczowych oraz możliwości graficznego zapisu i analizie tych danych, za-
równo prawej, jak i lewej strony2.

3.2. Aksjografia
Aksjografia to metoda diagnostyczna wykorzystująca aksjograf – kinematyczny, 
mechaniczny lub elektroniczny łuk twarzowy. Jest to przyrząd zewnątrzustny, który 
umożliwia analizę kinematyki żuchwy oraz lokalizację osi zawiasowej stawu skro-
niowo-żuchwowego (SSŻ) (Kulesa-Mrowiecka, 2022). Fot. 1 przedstawia aksjograf 
mechaniczny, natomiast zdjęcia 2–4 aksjograf elektroniczny.

2	 https://www.stomatologiakrzemien.pl/wp-content/uploads/2016/07/elektromiografia.pdf, [dostęp: 29.01.2025].

https://www.stomatologiakrzemien.pl/wp-content/uploads/2016/07/elektromiografia.pdf
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Fot. 1. Mechaniczny aksjograf

Źródło: M. Kulesa-Mrowiecka, Dysfunkcje czaszkowo-żuchwowe. Diagnostyka, leczenie i rehabilitacja, 
PZWL, 2022.

Fot. 2. Elektroniczny aksjograf

Źródło: M. Kulesa-Mrowiecka, Dysfunkcje czaszkowo-żuchwowe. Diagnostyka, leczenie i rehabilitacja, 
PZWL, 2022.
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Fot. 3. Zestaw AxioQuick Recorder firmy SAM

Źródło: M. Kulesa-Mrowiecka, Dysfunkcje czaszkowo-żuchwowe. Diagnostyka, leczenie i rehabilitacja, 
PZWL, 2022.

Fot. 4. Elektroniczny aksjograf

Źródło: M. Kulesa-Mrowiecka, Dysfunkcje czaszkowo-żuchwowe. Diagnostyka, leczenie i rehabilitacja, 
PZWL, 2022.
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Jedną z jego podstawowych funkcji jest dokładne określenie położenia osi za-
wiasowej, wokół której porusza się żuchwa. Ta lokalizacja ma istotne znaczenie, 
szczególnie podczas odwzorowywania ruchów żuchwy w artykulatorach – urzą-
dzeniach symulujących funkcję stawu. Dzięki aksjografowi można także szczegó-
łowo zarejestrować sposób, w jaki żuchwa porusza się podczas różnych czynności, 
takich jak otwieranie czy zamykanie ust. Analiza tych danych pozwala na wykrycie 
wszelkich nieprawidłowości w jej kinematyce.

Kolejnym ważnym zastosowaniem aksjografu jest ocena okluzji, czyli sposo-
bu, w jaki zęby górne i dolne stykają się ze sobą. Niewłaściwe ustawienie stawu 
lub błędy w okluzji mogą prowadzić do szeregu problemów, takich jak bóle gło-
wy, trudności z żuciem czy ścieranie zębów. Urządzenie to znajduje również za-
stosowanie w planowaniu leczenia, zwłaszcza protetycznego i ortodontycznego. 
Umożliwia projektowanie precyzyjnych szyn terapeutycznych, idealnie dopaso-
wanych do potrzeb pacjenta. Dokładność pomiarów aksjografu minimalizuje ry-
zyko błędów diagnostycznych, takich jak niewłaściwe ustawienie modeli zębów 
w artykulatorze, które mogłoby wpłynąć na skuteczność leczenia. Mechaniczny 
aksjograf umożliwia określenie kątów stawów skroniowo-żuchwowych dla indy-
widualnego pacjenta i wyznaczyć: krzywą inklinacji drogi kłykcia (kąt drogi sta-
wowej), kąt Bennetta, szlak drogi mediotruzyjnej i laterotruzyjnej. Aksjografia 
umożliwia uzupełnienie klasycznych metod diagnostycznych, takich jak badanie 
palpacyjne czy ocena objawów akustycznych, szczególnie w przewlekłych patolo-
giach, gdzie objawy kliniczne mogą być minimalne lub nieobecne. Interpretacja 
toru ruchu żuchwy na wykresie aksjograficznym pozwala na doprecyzowa-
nie, a nawet ustalenie rozpoznania patologii. W sytuacjach, gdy badania obra-
zowe (np. rezonans magnetyczny czy tomografia komputerowa) nie dostarczają 
pełnego obrazu stanu stawu, aksjografia umożliwia ocenę funkcjonalną i dyna-
miczną stawu skroniowo-żuchwowego, co może wspomóc proces diagnostyczny. 
Przeciwwskazanie do aksjografii stanowi ostry stan bólowy z dużą niestabilno-
ścią czynnościową SSŻ w postaci przemieszczenia krążka stawowego z zabloko-
waniem (Kulesa-Mrowiecka, 2022).

3.3. Testy kinezjologiczne
Badania nad wpływem zmian okluzji zębowej na stabilność posturalną wykazały, 
że u zdrowych młodych osób zmiana ustawienia zębów wpływa na równowagę sta-
tyczną, szczególnie na prędkość wychylenia środka ciężkości ciała. W przypadku 
zaciskania zębów obserwowano niższą prędkość wychylenia w porównaniu do po-
zycji odwodzenia i spoczynkowej żuchwy, zarówno z kontrolą wzrokową, jak i bez 
niej. Istnieją jednak doniesienia sugerujące brak wyraźnego związku między po-
łożeniem łuków zębowych a kontrolą posturalną, chociaż metodologia badań jest 
zróżnicowana.
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Oceny stabilności posturalnej można dokonać za pomocą testów klinicznych, 
takich jak: próba Romberga, Tandem Walking Test, 180 Tandem Pivot Test oraz test 
Fukudy. W celu obiektywizacji oceny stabilności posturalnej wykorzystuje się plat-
formy stabilometryczne, zarówno statyczne, jak i dynamiczne (balansowe) (Kulesa-
Mrowiecka, 2022).

3.4. Diagnostyka bruksizmu 
Diagnostyka bruksizmu obejmuje zarówno metody nieinstrumentalne, jak i in-
strumentalne. W metodzie nieinstrumentalnej głównym narzędziem jest wy-
wiad, w którym zbierane są informacje na temat objawów bruksizmu dziennego 
i nocnego, historii zdrowia oraz czynników stresujących. Uzupełnia go badanie 
kliniczne, podczas którego ocenia się mięśnie żucia, stawy skroniowo-żuchwowe, 
okluzję zębową oraz zakres ruchów żuchwy. 

Metody instrumentalne obejmują elektromiografię (sEMG), która mierzy 
aktywność mięśni żucia i pozwala na wykrycie bruksizmu zarówno w ciągu 
dnia, jak i w nocy. Inne techniki, takie jak sonografia elastograficzna, oceniają 
twardość mięśni, a polisomnografia, choć kosztowna i czasochłonna, jest jed-
ną z najdokładniejszych metod diagnozowania bruksizmu nocnego (Kulesa- 

-Mrowiecka, 2022).

4. Skale kliniczne bólu
Skale kliniczne bólu są narzędziami wykorzystywanymi przez specjalistów w celu 
oceny intensywności bólu u pacjentów. Celem jest uzyskanie obiektywnej oceny 
subiektywnego doświadczenia bólu i pomoc w dopasowaniu odpowiedniego lecze-
nia. Istnieje kilka różnych rodzajów skal, z których każda ma swoje specyficzne 
zastosowanie.

Najczęściej stosowane skale w praktyce klinicznej to:
	– Skala numeryczna (NRS – Numerical Rating Scale), używana w praktyce kli-

nicznej. Pacjent ocenia ból na skali od 0 – brak bólu, do 10 – najgorszy wyobra-
żalny ból. Skala jest używana do oceny bólu ostrego, jak i przewlekłego. Pacjent 
odczuwający ból w skali pomiędzy 4 a 10 jest kierowany na pogłębienie diagnozy. 

	– Skala wizualno-analogowa (VAS – Visual Analog Scale), należy do skal analo-
gowo-wzrokowych. Jest graficznym przedstawieniem 10 cm odległości, gdzie pa-
cjent zaznacza poziom odczuwania bólu. Na jednym końcu linii jest „brak bólu”, 
a na drugim „najgorszy ból”. Skala VAS pozwala uzyskać dokładniejszą odpo-
wiedź niż skala numeryczna (Majchrowicz, 2023).

5. Leczenie
Przeglądając dostępną literaturę, można znaleźć kilka metod leczenia stawów 
skroniowo-żuchwowych: leczenie farmakologiczne, terapia szyną zgryzową, 
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leczenie operacyjne oraz fizjoterapia. Jedną z metod fizjoterapeutycznych 
jest terapia manualna. Możemy jej użyć, gdy u pacjenta stwierdzono m.in. 
bruksizm, hipermobilność czy bóle głowy. Terapia manualna opiera się głównie 
na mobilizacji stawowej, zabieg wykonujemy w kierunku, który jest ograniczo-
ny, trwa on do 20 minut. Kolejnym przykładem jest głęboki masaż poprzeczny 
(GMP). Masaż można wykonywać w pozycji leżenia tyłem lub w pozycji siedzą-
cej. Powoduje on ogólne rozluźnienie tkanek i zwiększenie zakresu ruchomości. 
Można również jako metody fizjoterapeutyczne zastosować streching lub poizo-
metryczną relaksację (PIR) (Zaworski i in., 2016).

Fot. 5. Głęboki masaż poprzeczny mięśni żwaczy

Źródło: K. Zaworski, R. Latosiewicz, P. Majcher, T. Derewiecki, E. Kołodziej, Zastosowanie terapii manual-
nej w leczeniu zaburzeń stawu skroniowo-żuchwowego, Fizjoterapia Układu Stomatognatycznego, 1/2016.
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Fot. 6. PIR stawów skroniowo-żuchwowych 

Źródło: K. Zaworski, R. Latosiewicz, P. Majcher, T. Derewiecki, E. Kołodziej, Zastosowanie terapii manual-
nej w leczeniu zaburzeń stawu skroniowo-żuchwowego, Fizjoterapia Układu Stomatognatycznego, 1/2016.

Poza metodami fizjoterapeutycznymi dostępne jest również leczenie chirurgicz-
ne stawów skroniowo-żuchwowych. Z metod leczenia operacyjnego wyróżniamy: 
artrocentezę (wymiana płynu stawowego), artroskopię (głównym celem jest popra-
wa zakresu ruchomości stawu oraz jego funkcjonalności), przednie oraz boczne 
uwolnienie torebki stawowej, repozycja krążka. Po leczeniu operacyjnym u pacjen-
ta należy wdrożyć fizjoterapię pooperacyjną, która powinna odbywać się 3–4 razy 
w tygodniu po 60 minut, przez minimum 2 tygodnie, a maksymalnie do 6 tygodni 
(Zaworski i in., 2016; Dowgierd, 2022).

Jako wspomagającą metodę leczenia stawów skroniowo-żuchwowych może-
my wymienić też osteopatię. Osteopatia, lub inaczej OTM, czyli Osteopatyczna 
Terapia Manualna zakłada, że ciało ludzkie ma zdolność samoleczenia. Twórcą tej 
metody jest amerykański lekarz Still. Do technik osteopatycznych możemy zali-
czyć m.in. techniki energii mięśniowej, techniki uwalniania mięśniowo-powięzio-
wego czy też techniki równoważenia napięć więzadłowych. Osteopatia skupia się 
na pracy z organami wewnętrznymi oraz na pracy czaszkowo-krzyżowej (Nitecka-
Buchta i in., 2024).
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Fot. 7. Obrazy radiologiczne po zabiegu operacyjnym. Czerwoną strzałką 
zaznaczono górne drogi oddechowe (b–c); widoczne ewidentne powiększenie 
górnych dróg oddechowych (c)

Źródło: K. Dowgierd, Leczenie chirurgiczne stawów skroniowo-żuchwowych, Dysfunkcje czaszkowo-żuch-
wowe. Diagnostyka, leczenie i rehabilitacja, PZWL Wydawnictwo Lekarskie, 2022.

Podsumowanie 
Bardzo istotnym elementem wdrożenia prawidłowego leczenia jest dokładna dia-
gnostyka. Przy pomocy testów klinicznych oraz dostępnych skal oceny bólu moż-
na ocenić, czy pacjent zmaga się z bruksizmem, czy z innym zaburzeniem układu 
stomatognatycznego. 

W badaniach z 2018 roku stwierdzono, że u osób starszych zmniejszona stabil-
ność zgryzu, spowodowana utratą zębów lub nieodpowiednimi protezami, prowadzi 
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do intensywniejszej pracy mięśni żucia w celu utrzymania stabilności układu sto-
matognatycznego. To zjawisko może zwiększać ryzyko upadków. Ponadto zaciska-
nie zębów wpływa na kontrolę posturalną i układ motoryczny, pełniąc rolę kom-
pensacyjną u osób z zaburzeniami równowagi. Stres jest jednym z czynników, które 
wzmagają problemy ze stawami skroniowo-żuchwowymi. Powoduje zwiększone 
napięcie mięśni w obrębie głowy i szyi, co może doprowadzić w konsekwencji do 
bruksizmu. Jest to patomechanizm, który jest odruchem mięśniowo-nerwowym, 
niespełniającym podczas objawienia się żadnej czynności fizjologicznej, tak jak ki-
chanie czy oddychanie3 (Chwoińska-Drożdżal i in., 2018).

Powyższy artykuł ma pokazać różne definicje bólu w kontekście naukowym, 
a także wskazać jego znaczenie w diagnostyce oraz leczeniu układu stomatogna-
tycznego. Ból w odniesieniu do układu stomatognatycznego ma ogromne znacze-
nie, ponieważ dopiero w momencie, kiedy wystąpi, pacjent być może zada sobie 
pytanie, dlaczego ten ból wystąpił i czym jest spowodowany? Im szybciej pacjent 
zda sobie sprawę, że ten ból nie jest zjawiskiem naturalnym, tym szybciej terapeuci 
będą w stanie zlokalizować, czego dokładnie dotyczy problem i wdrożyć odpowied-
nie leczenie. Ból może mieć różny charakter. Wyróżniamy ból przewlekły, który 
trwa dłużej niż 3 miesiące, ból ostry, nocyceptywny, psychogenny oraz neuropa-
tyczny. Niezwykle istotne jest właściwe i możliwie jak najszybsze określenie charak-
teru występującego bólu, co pozwoli na wdrożenie odpowiedniego leczenia. Można 
tutaj wspomóc się narzędziami terapeutycznymi, takimi jak skale kliniczne bólu, 
które pozwolą na ocenę zarówno obiektywną, jak i subiektywną bólu występujące-
go u pacjenta. Najbardziej znanymi są: skala VAS (Visual Analog Scale) oraz NRS 
(Numerical Rating Scale).

Równie istotnym elementem diagnostyki jest wykorzystanie elektromiografii 
powierzchniowej (sEMG), która umożliwia ocenę aktywności bioelektrycznej mię-
śni szkieletowych. Kolejną metodą, jaką możemy wspomóc się podczas diagno-
styki stawów skroniowo-żuchwowych jest aksjografia, która do badań potrzebu-
je tzw. aksjografu, czyli urządzenia pozwalającego na zmierzenie ruchów żuchwy. 
Testy kinezjologiczne i kliniczne oraz wywiad są dla terapeuty bardzo ważnym na-
rzędziem diagnostycznym. 

Przechodząc do tematu leczenia układu stomatognatycznego – istnieje wiele 
możliwości leczenia stawów skroniowo-żuchwowych. Warto jednak pamiętać, że 
zawsze lepiej jest zapobiegać niż leczyć, więc zaleca się szeroko pojętą profilaktykę, 
m.in. redukcję stresu, co pozwoli na rozluźnienie zbyt napiętych mięśni i w konse-
kwencji nie doprowadzi m.in. do powstania bruksizmu. Jeśli profilaktyka zawiedzie 
i zostaną rozpoznane podczas diagnostyki dysfunkcje układu stomatognatycznego, 
należy pamiętać, że mamy kilka możliwości leczenia. Możemy zastosować leczenie 

3	 https://bmcgeriatr.biomedcentral.com/articles/10.1186/s12877-018-0805-4, [dostęp: 29.01.2025].

https://bmcgeriatr.biomedcentral.com/articles/10.1186/s12877-018-0805-4
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farmokologiczne w celu złagodzenia dolegliwości bólowych, fizjoterapię oraz le-
czenie operacyjne. Do metod fizjoterapii stomatologicznej możemy zaliczyć tera-
pię manualną, głęboki masaż poprzeczny (GMP), streching oraz poizometryczną 
relaksację (PIR). Dodatkowo można zastosować u pacjenta osteopatię jako metodę 
wspomagającą. Jeśli metody fizjoterapeutyczne nie przynoszą zakładanych rezulta-
tów, można pomyśleć nad bardziej skomplikowanym leczeniem operacyjnym, któ-
re niesie ryzyko powikłań. Po leczeniu operacyjnym u pacjenta powinniśmy za-
stosować rehabilitację pooperacyjną oraz dać zalecenia dotyczące wykonywania 
danych czynności. 

Stres oraz siedzący tryb życia prowadzą do powstawania napięć mięśniowo- 
powięziowych, tzw. punktów spustowych, które zaburzają pracę układu stomato-
gnatycznego. Punkty spustowe mogą znajdować się w mięśniach, takich jak: mię-
sień skroniowy, mięsień żwacz, mięsień skrzydłowy boczny i mięsień skrzydłowy 
przyśrodkowy. Powodują one odczuwanie dolegliwości bólowych, które objawiają 
się np. w postaci bólów głowy czy też bólu barku. Badania Lordache i wsp. odno-
śnie oceny częstości zaburzeń układu stomatognatycznego u osób ze stwierdzony-
mi chorobami reumatycznymi (np. Reumatyczne Zapalenie Stawów) wskazują, że 
ból czy występowanie różnego rodzaju dysfunkcji związanych ze stawami skronio-
wo-żuchwowymi jest znacznie częstsze niż w przypadku innych chorób. 

Oprócz bólu głowy czy bruksizmu możemy spotkać się u pacjenta z innymi 
chorobami układu stomatognatycznego, jak np. skrócenie wędzidełka czy malo-
kluzja (nieprawidłowy zgryz), w których oprócz fizjoterapii potrzebne są również 
konsultacje m.in. ze stomatologiem oraz logopedą. Dlatego bardzo istotne jest ho-
listyczne podejście do pacjenta i współpraca z innymi specjalistami oraz jak naj-
szybsze zgłoszenie dolegliwości bólowych przez pacjenta w celu wdrożenia odpo-
wiedniej terapii. 
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 Marta Orczyk1

 Rola logopedy  
w poprawie jakości życia seniorów 

z zaburzeniami neurologicznymi

Streszczenie
Holistyczne podejście w rehabilitacji geriatrycznej koncentruje się na wielowymiarowym 
wspieraniu pacjentów w podeszłym wieku, uwzględniającym ich potrzeby fizyczne, psy-
chiczne oraz społeczne. W praktyce oznacza to zintegrowane podejście do opieki, któ-
re obejmuje zarówno leczenie schorzeń fizycznych, jak i wsparcie w zakresie zdrowia psy-
chicznego, a także działania mające na celu poprawę funkcjonowania społecznego seniorów. 
Kluczowym elementem tego modelu jest współpraca interdyscyplinarna, w której istotną 
rolę odgrywają logopedzi wspierający pacjentów z zaburzeniami mowy, komunikacji oraz 
funkcji połykania, często występującymi u osób starszych, zwłaszcza tych z chorobami neu-
rologicznymi. Takie zintegrowane podejście umożliwia kompleksowe leczenie i rehabilitację, 
co przekłada się na poprawę jakości życia seniorów. Warto podkreślić, że działania te są nie 
tylko ukierunkowane na poprawę funkcji fizycznych czy poznawczych, ale również mają na 
celu zwiększenie samodzielności pacjentów w codziennym życiu oraz ich aktywizację spo-
łeczną. Przykładem może być rehabilitacja pacjentów po udarach mózgu, gdzie logopedzi 
mogą skutecznie przyspieszyć proces powrotu do pełnej sprawności i poprawić umiejętno-
ści komunikacyjne, co ma kluczowe znaczenie w codziennym funkcjonowaniu pacjentów. 
Dodatkowo takie podejście wymaga uwzględnienia indywidualnych potrzeb pacjenta, jego 
historii chorobowej oraz możliwości środowiska domowego. Włączenie rodziny i opieku-
nów w proces terapeutyczny również jest istotne, ponieważ ich wsparcie i zaangażowanie 
mogą znacząco wpłynąć na efekty rehabilitacji. Holistyczna rehabilitacja geriatryczna jest 
zatem nie tylko metodą leczenia, ale również filozofią opieki, która podkreśla godność, auto-
nomię i jakość życia osób starszych.

Słowa kluczowe: holistyczne podejście, seniorzy, proces terapeutyczny, neurorehabilitacja, 
logopedia

1	 Uniwersytet Śląski w Katowicach, Koło Naukowe Młodych Logopedów
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Wstęp
Naczelnym celem geriatrii jest poprawa stanu funkcjonalnego człowieka, głów-
nie w zakresie czynności życia codziennego i jakości życia osób starszych 
(Bień,  2016:  41). Współczesnym wyzwaniem nie jest samo osiągnięcie pode-
szłego wieku, lecz utrzymanie sprawności fizycznej, psychicznej i aktywności 
życiowej. Obecnie, gdy proces starzenia oraz związane z nim zmiany w organi-
zmie są stosunkowo dobrze zbadane, kluczowe staje się zastosowanie tej wie-
dzy w praktyce, aby skutecznie poprawić jakość życia seniorów. Równie waż-
ne jest przygotowanie osób młodszych do starości, zanim procesy starzeniowe 
zaczną wpływać na ich organizm (Różyk-Myrty, 2015: 10). W tym kontekście 
szczególną rolę odgrywa terapia logopedyczna, która stanowi istotny element 
wsparcia osób starszych, zwłaszcza tych zmagających się z problemami neu-
rologicznymi. W ostatnich latach obserwuje się znaczący wzrost liczby osób 
starszych zmagających się z zaburzeniami neurologicznymi, takimi jak udar 
mózgu, choroba Parkinsona czy różne formy demencji. Schorzenia te znacząco 
wpływają na jakość życia seniorów, ograniczając ich sprawność ruchową, zdol-
ności komunikacyjne i ogólną samodzielność. Celem niniejszego artykułu jest 
ukazanie działania logopedii w procesie rehabilitacji osób starszych z zaburze-
niami neurologicznymi. Zintegrowane podejście, łączące różne dziedziny te-
rapii, pozwala na skuteczniejsze przywracanie funkcji motorycznych, poprawę 
komunikacji oraz poprawienie ogólnej jakości życia pacjentów. 

1. Zaburzenia neurologiczne u osób starszych 
Istnieje wiele przyczyn rozwoju chorób neurologicznych u osób w podeszłym 
wieku, takich jak uszkodzenia o charakterze naczyniowym, metabolicznym, 
endokrynologicznym czy genetycznym (Roś i in., 2015: 55). Zwiększający się od-
setek seniorów borykających się z zaburzeniami neurologicznymi to wyzwa-
nie zdrowotne, które wymaga szczególnej uwagi w kontekście starzejącego się 
społeczeństwa. Osoby po przebytym udarze mózgu to największa grupa pa-
cjentów z chorobami układu nerwowego, którzy potrzebują rehabilitacji. Udar 
mózgu jest jedną z głównych przyczyn niepełnosprawności wśród osób powy-
żej 45. roku życia. W niemal połowie przypadków (48%) występuje niedowład 
połowiczy, 22% pacjentów traci zdolność samodzielnego poruszania się, a aż 
53% wymaga pomocy w codziennych czynnościach. U 15% osób obserwuje 
się zaburzenia mowy (Włoch-Kopeć, Słowik, 2008: 64-66). Zgodnie z danymi 
Światowej Organizacji Zdrowia (WHO), udar mózgu zajmuje trzecie miejsce 
wśród przyczyn zgonów i jest najczęstszą przyczyną poważnej niepełnospraw-
ności u osób po 45. roku życia (Raciborski i in., 2016: 11). Przewiduje się, że 
jedna na sześć osób doświadczy udaru mózgu w swoim życiu. Mimo postępu 
w dziedzinie diagnostyki, leczenia oraz profilaktyki pierwotnej i wtórnej, udar 
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nadal wiąże się z wysokim ryzykiem śmierci. Udar mózgu jest jedną z głów-
nych przyczyn niepełnosprawności oraz znaczącego pogorszenia jakości życia 
osób dotkniętych tym schorzeniem (Kozień, 2018: 18). Udary niedokrwienne 
stanowią 85% wszystkich udarów, natomiast udary krwotoczne – 15% (w tym 
krwotoki śródmózgowe – 10%, a krwawienie podpajęczynówkowe – 5%) 
(Raciborski i in., 2016: 22). Osoba po udarze mózgu doświadcza ograniczeń 
w zakresie wydolności fizycznej, poznawczej i społecznej. Prowadzi to do po-
ważnych uszkodzeń organizmu oraz spadku zdolności funkcjonalnych, co 
utrudnia jej aktywne uczestnictwo w życiu społecznym (Żdanowicz i in., 2020: 
145–151). Mimo postępu w dziedzinie medycyny oraz zwiększania funduszy na 
profilaktykę, liczba przypadków chorób neurologicznych nadal rośnie, zwłasz-
cza wśród osób w starszym wieku (Prusiński i in., 2004: 31–32). Kluczowym 
elementem ich terapii jest przywrócenie zdolności do komunikacji werbalnej, 
co ma ogromne znaczenie w codziennym życiu pacjentów (Cipora i in., 2022: 
28). W tym kontekście terapia logopedyczna odgrywa istotną rolę, pomagając 
w przywracaniu funkcji mowy, artykulacji oraz w zakresie funkcji połykania, 
które często ulegają zaburzeniu po udarze. Dodatkowo rehabilitacja koncen-
truje się na poprawie funkcji ruchowych pacjenta. Indywidualnie dobrany pro-
gram rehabilitacyjny, obejmujący zarówno aspekty fizyczne, jak i logopedyczne, 
daje pacjentowi realną szansę na szybszy powrót do pełnej sprawności i inte-
gracji w życiu społecznym.
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Rysunek 1. Czynniki ryzyka udaru niepodlegające modyfikacji

czynniki ryzyka 
udaru 

niepodlegające 
modyfikacji

mężczyźni

rasa czarna 
i Latynosi

przebyty udar 
mózgu 
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genetyczne

wiek starszy

Opracowanie własne na podstawie: Kłak, A. (2016), Czynniki ryzyka udaru niepodlegające modyfikacji. 
W: Raciborski  i in., Udary mózgu – rosnący problem w starzejącym się społeczeństwie. Raport Instytutu 
Ochrony Zdrowia.

Choroby neurologiczne stanowią poważne wyzwanie medyczne ze względu na 
ich zróżnicowany przebieg oraz trudności w leczeniu. Jednym z najbardziej wy-
niszczających schorzeń w tej grupie jest stwardnienie zanikowe boczne (SLA), 
które dotyka układu nerwowego, prowadząc do stopniowej utraty funkcji rucho-
wych (obejmuje zarówno neurony ruchowe, jak i komórki glejowe) oraz ma cha-
rakter wieloukładowy, co oznacza, że zmiany anatomopatologiczne występują 
nie tylko w układzie ruchowym, ale także w innych układach (Ince et al., 2008). 
Stwardnienie zanikowe boczne częściej dotyka mężczyzn niż kobiety. Choroba 
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rozwija się głównie u osób w wieku 50–60 lat, choć zdarzają się przypadki u młod-
szych pacjentów. Średni czas życia od chwili postawienia diagnozy wynosi oko-
ło 2,5 roku. Przebieg SLA jest wysoce zindywidualizowany, dlatego długość życia 
chorych może znacząco się różnić – około 5% pacjentów żyje dłużej niż 10 lat. SLA 
należy do schorzeń rzadkich, a roczna liczba nowych zachorowań to 4–6 przypad-
ków na każde 100 000 osób (Adamek, Tomik, 2005: 13). To postępująca choroba 
neurodegeneracyjna, która dotyczy układu nerwowego, obejmująca korę mózgową, 
pień mózgu oraz rdzeń kręgowy. Jest wynikiem uszkodzenia zarówno górnych, jak 
i dolnych neuronów ruchowych. Charakteryzuje się różnorodnymi objawami, któ-
rych nasilenie i czas trwania mogą się znacznie różnić – od kilku miesięcy do nawet 
10 lat. Choroba ta wiąże się ze stopniowym osłabieniem funkcji ruchowych, co zna-
cząco ogranicza zdolność do wykonywania codziennych czynności. Ze względu na 
nieuleczalny charakter SLA kluczowym aspektem opieki nad pacjentem jest łago-
dzenie uciążliwych objawów, które utrudniają normalne funkcjonowanie (Pyszora 
i in., 2013: 6). Rokowania są wyjątkowo niekorzystne. Jako schorzenie nieuleczalne 
prowadzi do postępującej utraty sprawności ruchowej, aż do całkowitego paraliżu 
mięśni, w tym oddechowych, przy jednoczesnym zachowaniu pełnej sprawności 
intelektualnej pacjenta (Kasperska i in., 2019: 25). 

Rehabilitacja osób z SLA spełnia dwie zasadnicze funkcje. Pierwszą jest funk-
cja medyczna, obejmująca poprawę kondycji i sprawności fizycznej, spowolnienie 
rozwoju choroby oraz opóźnienie wystąpienia zaników mięśni i trudności odde-
chowych. Drugą funkcję stanowi aspekt psychologiczno-społeczny, który skupia 
się na poprawie nastroju, zwiększeniu motywacji do podejmowania leczenia oraz 
redukcji odczuwanego lęku. Podstawowym celem rehabilitacji w SLA jest maksy-
malne przedłużenie sprawności pacjenta w codziennym życiu. Rehabilitacja odde-
chowa odgrywa zatem kluczową rolę w usprawnianiu pacjentów z SLA. Jej głów-
nym celem jest wzmocnienie mięśni odpowiedzialnych za oddychanie, poprawa 
ruchomości klatki piersiowej oraz utrzymanie właściwej wentylacji płuc. Działania 
te obejmują pogłębianie oddechu, zwiększanie pojemności płuc, stymulację pracy 
przepony oraz wydłużenie fazy oddechowej. Rehabilitacja oddechowa jest niezwy-
kle istotna, ponieważ to właśnie problemy z oddychaniem często powodują znaczą-
ce pogorszenie stanu zdrowia pacjenta (Błażejewska, 2015). Opieka nad pacjentem 
z SLA jest kompleksowa i wymaga zaangażowania wielu specjalistów. Jednym z naj-
ważniejszych jest logopeda, którego rola w rehabilitacji jest nieoceniona. Działania 
logopedyczne są wieloaspektowe i wymagają ciągłej oceny postępów oraz dosto-
sowywania celów i metod terapeutycznych do indywidualnych potrzeb pacjenta. 
Celem terapii logopedycznej jest jak najdłuższe zachowanie zdolności mówienia 
oraz funkcji podstawowych, a także ułatwienie pacjentowi efektywnej komunikacji. 
Terapia ta jest dostosowana do specyficznych trudności, z jakimi boryka się chory, 
oraz jego aktualnych możliwości.
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2. Rola logopedy w geriatrii
Wiek senioralny to okres w życiu człowieka, w którym możliwości przysto-
sowawcze do niekorzystnych warunków środowiskowych zaczynają się wy-
czerpywać, a stan biologicznej równowagi organizmu zanika, co skutkuje 
zwiększoną podatnością na różne choroby. Te zmiany mają istotny wpływ 
na sprawność językową osób starszych. Proces starzenia się nie jest jednoli-
ty – jego przebieg zależy od wielu czynników. Badania wskazują, że zdolności 
psychofizyczne osób starszych kształtowane są przez ich predyspozycje gene-
tyczne, środowisko, w którym żyją, stan zdrowia, a także indywidualne róż-
nice w biologicznych i psychologicznych mechanizmach adaptacji do zmian 
zachodzących w organizmach i otoczeniu w miarę upływu lat ((Bigos i in., 
2021: 4). Logopeda udziela wsparcia osobom z różnorodnymi zaburzeniami 
mowy, wynikającymi z różnych przyczyn. Aby skutecznie pracować z pacjen-
tami, których problemy z mową są spowodowane chorobami, zaburzeniami 
zdrowotnymi lub niepełnosprawnościami, logopedzi powinni posiadać odpo-
wiednią wiedzę, w tym z zakresu medycyny. W procesie terapii wykorzystują 
metody pedagogiczne, zwłaszcza z obszaru pedagogiki specjalnej. Każde dzia-
łanie terapeutyczne musi być poprzedzone dokładną diagnozą logopedyczną, 
a zarówno diagnoza, jak i terapia powinny opierać się na wynikach badań na-
ukowych (Jauer-Niworowska & Strachalska, 2011: 25). Komunikacja językowa 
jest jednym z najwybitniejszych osiągnięć ewolucji człowieka. Jej znaczenie 
najczęściej doceniamy dopiero wtedy, gdy zostaje częściowo lub całkowicie 
utracona. Taka sytuacja prowadzi do poważnych konsekwencji, takich jak: 
niemożność kontynuowania dotychczasowej pracy, konieczność zmiany za-
wodu czy reorganizacja życiowych priorytetów. Udar mózgu, który jest głów-
ną przyczyną tego rodzaju niepełnosprawności dorosłych (Kozubski, Liberski, 
2014: 18), powoduje nie tylko utratę zdolności mówienia, ale także szereg in-
nych ograniczeń, w tym niedowłady lub porażenia kończyn, zaburzenia wi-
dzenia, równowagi, czucia powierzchniowego, deficyty poznawcze oraz inne 
objawy. Zaburzenia językowe u osób starszych mogą mieć różnorodny cha-
rakter i przybierać formę zaburzeń specyficznych, ograniczających się jedy-
nie do trudności w rozumieniu lub formułowaniu komunikatów werbalnych 
i niewerbalnych. Często jednak są one częścią szerszych, niespecyficznych 
trudności, kiedy to problemy z językiem współwystępują z zaburzeniami in-
nych funkcji poznawczych, takich jak: pamięć, uwaga, spostrzeganie, myśle-
nie, planowanie działań, podejmowanie decyzji czy kontrolowanie zachowań. 
Zaburzenia mogą mieć również podłoże motoryczne, objawiając się trudno-
ściami w realizowaniu mowy, lub sensoryczne, związane z ograniczeniami 
w słyszeniu.
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3. Zaburzenia mowy występujące w chorobie neurologicznej
Zaburzenia mowy po udarze mogą występować w formie afazji lub dyzartrii. Afazja 
to deficyt językowy, który obejmuje różne poziomy przetwarzania języka, takie jak 
fonologia, semantyka czy składnia. Może prowadzić do całkowitej lub częściowej 
utraty zdolności rozumienia i/lub tworzenia komunikatów językowych w róż-
nych modalnościach – werbalnej, wizualnej, dotykowej czy gestowej (Rutkiewicz-
Hanczewska, 2016: 166; 2021: 147). Natomiast dyzartria to zaburzenie ekspresji 
mowy, wynikające z uszkodzenia układu nerwowego odpowiedzialnego za stero-
wanie mięśniami aparatu mowy. Dotyczy ona funkcji oddechowych, fonacyjnych 
i artykulacyjnych (Jauer-Niworowska, 2009: 27–29). Afazja związana jest z uszko-
dzeniami centralnego układu nerwowego, które zakłócają procesy planowania 
symbolicznej komunikacji. Z kolei dyzartria wynika z uszkodzeń aparatu wyko-
nawczego, obejmujących mięśnie, nerwy czaszkowe (IX, X, XII), ich jądra w rdze-
niu przedłużonym, drogi korowo-jądrowe, móżdżek czy układ pozapiramidowy. 
Pacjenci z afazją mają trudności w wielu aspektach komunikacji, takich jak eks-
presja, rozumienie, pisanie, czytanie i powtarzanie, podczas gdy u osób z dyzartrią 
problem dotyczy jedynie jakości artykulacji, przy zachowanym prawidłowym pla-
nowaniu i programowaniu mowy (Rutkiewicz-Hanczewska, 2021: 42). W praktyce 
logopedycznej obserwuje się, że wielu pacjentów ze schorzeniami neurologicznymi 
wykazuje współistniejące zaburzenia mowy, które wymagają zastosowania indywi-
dualnych metod diagnostyczno-terapeutycznych. W takich przypadkach podczas 
badania logopedycznego określa się charakter nabytych deficytów, uwzględniając 
mechanizm patologiczny, lokalizację oraz zakres uszkodzenia mózgu. Następnie 
tworzy się profile rozpoznanych objawów, przypisując je do odpowiednich jed-
nostek patologii mowy, aby ustalić hierarchię tych objawów. W końcowej fazie 
opracowuje się indywidualny program terapii logopedycznej, biorąc pod uwa-
gę stan kliniczny pacjenta oraz jego uwarunkowania społeczne (Panasiuk, 2018: 
5–7). Rehabilitacja osób z afazją i dyzartrią jest procesem wymagającym, ale może 
przynieść znaczną poprawę jakości życia pacjentów, pozwalając im odzyskać zdol-
ność do komunikacji i ponownie pełnoprawnie uczestniczyć w życiu społecznym. 
Rehabilitacja nie kończy się na sesjach terapeutycznych. Bardzo ważne jest, aby pa-
cjent miał możliwość codziennego ćwiczenia mowy w naturalnych warunkach, co 
pomaga w utrwalaniu efektów terapii. Warto, by rodzina i bliscy pacjenta byli zaan-
gażowani w proces rehabilitacji, wspierając go w nauce i codziennych interakcjach 
komunikacyjnych.

Podsumowanie 
Połączenie pracy logopedy i zespołu medycznego w rehabilitacji osób starszych, 
zwłaszcza w kontekście zaburzeń mowy i motorycznych, przynosi wymierne 
korzyści, które znacząco poprawiają jakość życia seniorów. Osoby po udarze 
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mózgu, które często zmagają się z afazją, dyzartrią oraz ograniczeniami moto-
rycznymi, wymagają kompleksowego podejścia terapeutycznego, obejmujące-
go zarówno aspekt językowy, jak i fizyczny. Współpraca logopedy z zespołem 
terapeutycznym umożliwia zintegrowanie terapii, w której rehabilitacja mowy 
i komunikacji łączy się z pracą nad poprawą funkcji ruchowych i posturalnych. 
Dzięki temu pacjent ma szansę na szybszy powrót do samodzielności, lepszą 
komunikację z otoczeniem oraz poprawę zdolności do wykonywania codzien-
nych czynności. 

Udar mózgu, będący jedną z głównych przyczyn niepełnosprawności osób 
starszych, może prowadzić do szeregu problemów neurologicznych, w tym afa-
zji i dyzartrii. Rehabilitacja logopedyczna pacjentów po udarze mózgu cierpią-
cych na afazję i dyzartrię jest procesem czasochłonnym, wymagającym stałego 
wsparcia ze strony specjalistów oraz bliskich. Celem terapii jest przywróce-
nie pacjentowi zdolności do komunikowania się i poprawienie jakości życia. 
W tym kontekście duże znaczenie ma zastosowanie metody SLS (Stimulation of 
Linguistic Skills), która jest jednym z podejść wykorzystywanych w terapii afazji. 
Metoda ta polega na stymulowaniu zdolności językowych pacjenta poprzez an-
gażowanie różnych modalności komunikacyjnych, takich jak słowa, gesty czy 
obrazy, co wspiera proces rehabilitacji językowej. Przyszłe badania nad współ-
pracą między logopedą a fizjoterapeutą w rehabilitacji osób z afazją i dyzartrią 
powinny skupić się na ocenie efektywności zintegrowanych metod terapeu-
tycznych. Istnieje potrzeba dalszego badania wpływu wspólnej pracy specjali-
stów na poprawę jakości życia pacjentów, ich zdolności do samodzielności oraz 
poziomu integracji społecznej. Należy także przeanalizować, w jakim stopniu 
różne rodzaje udaru mózgu oraz towarzyszące im schorzenia (np. uszkodzenia 
motoryczne, poznawcze) wpływają na wybór strategii rehabilitacyjnych i me-
tod terapii. Ważnym kierunkiem przyszłych badań będzie także opracowanie 
i walidacja narzędzi diagnostycznych oraz procedur terapeutycznych, które po-
zwolą na szybsze i dokładniejsze dostosowanie terapii do indywidualnych po-
trzeb pacjenta. Współpraca między specjalistami różnych dziedzin, takich jak 
neurologia, logopedia, fizjoterapia czy psychologia, stanowi kluczowy element 
w skutecznej rehabilitacji pacjentów z afazją i dyzartrią, a także osób po udarze 
mózgu. Warto również badać rolę wsparcia rodziny i opiekunów w procesie re-
habilitacji, gdyż ich zaangażowanie ma ogromny wpływ na efektywność terapii 
oraz motywację pacjentów do dalszej pracy nad poprawą swoich umiejętności 
komunikacyjnych i motorycznych. Ostatecznie przyszłe badania nad współ-
pracą logopedy i fizjoterapeuty mogą przyczynić się do opracowania skutecz-
niejszych metod rehabilitacji, które umożliwią pacjentom z afazją i dyzartrią 
powrót do pełnej aktywności życiowej i społecznej.
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 Tobiasz Imiołczyk, Hanna Łazarczyk1

 Ocena zastosowania  
poziomu białka BDNF  

jako markera wybranych chorób 
neurodegeneracyjnych

Streszczenie
Brain-derived neurotrophic factor (BDNF), czyli czynnik neurotroficzny pochodzenia mó-
zgowego, jest białkiem, które należy do rodziny neurotrofin. Odgrywa kluczową rolę w funk-
cjonowaniu układu nerwowego oraz w jego rozwoju. BDNF warunkuje zdolności uczenia 
się i zapamiętywania, wpływając na przeżywalność neuronów, ich plastyczność oraz wzrost. 
W ostatnich dekadach środowisko naukowe zainteresowało się tą zależnością w kontek-
ście wpływu zaburzeń w ilości tego białka a występowaniem chorób neurodegeneracyjnych. 
Prowadzone badania i obserwacje wskazują, że zmiany stężenia BDNF mogą towarzyszyć ta-
kim schorzeniom jak choroba Alzheimera, Parkinsona, Huntingtona czy depresja. Sugeruje 
to, że w przyszłości będziemy mogli wykorzystywać stężenie tego białka jako biomarkera. 
Ułatwi to diagnostykę oraz wspomoże ocenę działania zastosowanych terapii w chorobie lub 
umożliwi prognozowanie przebiegu danej jednostki chorobowej. W tej pracy zostaną omó-
wione właściwości BDNF, metody jego pomiaru oraz oceniona będzie przydatność oznacza-
nia stężeń tego białka jako markera diagnostycznego i prognostycznego w wybranych choro-
bach neurodegeneracyjnych (Zuccato & Cattaneo, 2009; Autry & Monteggia, 2012).

Słowa kluczowe: BDNF, czynniki troficzne mózgu, neurotrofiny, biomarkery neurodegene-
racji, choroba Alzheimera, choroba Parkinsona, choroba Huntingtona

1	 Studenci Akademii WSB w Dąbrowie Górniczej
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Charakterystyka białka BDNF
BDNF jest wydzielniczym białkiem, które powstaje początkowo jako cząsteczka 
prekursorowa ProBDNF. Następnie ulega potranslacyjnej modyfikacji oraz cięciu 
proteolitycznemu. Dojrzała forma białka aktywuje receptor kinazy tyrozynowej B, 
co inicjuje kaskady sygnałowe promujące przetrwanie, różnicowanie komórek ner-
wowych oraz wzmacnia transmisję synaptyczną. Zachowanie dynamicznej równo-
wagi między tymi procesami jest możliwe dzięki dwufunkcyjności białka BDNF 
(Reichardt, 2006).

Jest to białko najliczniej występujące w ośrodkowym układzie nerwowym, 
zwłaszcza w hipokampie, korze mózgu oraz ciele migdałowatym, czyli w struk-
turach związanych silnie z emocjami i pamięcią. Wydzielany i syntezowany jest 
w neuronach głównie w tych obszarach, co wpływa na konsolidację śladów pamię-
ciowych i plastyczność synaptyczną. Poza mózgiem BDNF syntezowany jest przez 
mięśnie szkieletowe oraz nerwy obwodowe, jednak największym magazynem tego 
białka są płytki krwi, które same nie wytwarzają go, lecz przechwytują z zakończeń 
nerwowych i komórek nabłonka (Autry & Monteggia, 2012).

Wykazano, że trombocyty mogą uwalniać BDNF w procesie krzepnięcia, co po-
woduje znaczne różnice w stężeniu badanego białka w osoczu i surowicy. Po de-
granulacji płytek w surowicy stężenia mogą być od stu do kilkukrotnie razy wyższe. 
BDNF krążący we krwi może w pewnym stopniu przenikać barierę krew–mózg 
oraz oddziaływać na komórki śródbłonka i nerwy obwodowe, co sugeruje pewien 
stopień komunikacji między obwodową a ośrodkową pulą tego czynnika.

Metody oznaczania BDNF
Poziom tego białka oznacza się, badając materiały biologiczne – najczęściej z krwi 
obwodowej. Standardowo stosuje się pomiary z surowicy lub osocza, a następnie 
dostosowuje się normy stężenia do badanego materiału. Poziom białka badany jest 
technikami immunoenzymatycznymi, takimi jak ELISA, wykorzystuje się prze-
ciwciała swoiste dla ludzkiego BDNF. Dostępne są także komercyjne zestawy, po-
zwalające na pomiar stężenia tego białka w nanogramach na mililitr.

Źródłem do badań może być również płyn mózgowo-rdzeniowy (PMR), gdyż 
BDNF jest głównie wytwarzany w OUN. Jednak stężenia w płynie mózgowo-rdze-
niowym są bardzo niskie (rzędu piktogramów na mililitr) i wymagają bardzo czu-
łych metod oznaczania. Warto dodać, że samo wykonanie nakłucia lędźwiowego 
jest metodą dość inwazyjną i niesie możliwość powikłań. Ciekawą alternatywą jest 
badanie poziomu BDNF w ślinie, ponieważ wykazano obecność tego białka, jak 
i jego prekursora. Niestety, pochodzenie ślinowego BDNF nie jest do końca jasne 
(Ou i in., 2021; Mandel i in., 2009).

Co istotne, na stężenie BDNF ma wpływ wiele czynników niezależnych od cho-
roby, a jego dobowy poziom nie jest stały. Ilość tego białka zależy od stylu życia, 
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na przykład aktywność fizyczna zwiększa jego poziom, co zaobserwowano u lu-
dzi i u zwierząt. Również dieta i stres czy przyjmowane leki mogą oddziaływać 
na ten parametr. Interpretując więc pojedynczy pomiar u pacjenta, należy zacho-
wać ostrożność. W badaniach klinicznych zwykle porównuje się średnie wartości 
w grupach pacjentów, jak i w grupach kontrolnych, co pozwala wychwycić trendy, 
jednak zastosowanie BDNF jako indywidualnego markera wymagałoby ustalenia 
standaryzowanych metod pobrania oraz zakresów referencyjnych z uwzględnie-
niem wieku oraz płci.

BDNF jako biomarker w chorobie Alzheimera 
Choroba Alzheimera (AD) jest najczęstszą przyczyną otępienia u osób starszych. 
Charakteryzuje się postępującą utratą neuronów kory mózgowej i hipokampa. 
Od lat 90. prowadzone były badania nad zależnością między BDNF a AD, już 
w 1991 roku zauważono obniżoną ekspresję mRNA BDNF w hipokampie pacjen-
tów z chorobą Alzheimera (Tapia-Arancibia i in., 2008). Późniejsze badania po-
twierdziły niższe poziomy w tkankach mózgowych osób z tą chorobą w obszarach 
dotkniętych neurodegeneracją. Niedobór BDNF w mózgu może nasilać dysfunk-
cję synaps i śmierć neuronów cholinergicznych, przyspieszając postępy choro-
by (Zhang i in., 2021). Z tego powodu istnieje hipoteza, że BDNF mógłby służyć 
jako marker uszkodzenia neuronalnego w AD, a nawet być celem terapeutycznym 
(Allen i in., 2013).

Badana krew pacjentów z chorobą Alzheimera również dostarczyła interesu-
jących wyników. W surowicy stwierdzono niższe poziomy stężenia u osób z AD 
w porównaniu ze zdrowymi osobami. Jednak wyniki poszczególnych prac były nie-
jednoznaczne, część wykazywała wyraźny spadek, inne nie znajdowały istotnych 
różnic lub sugerowały, że na wczesnych etapach poziom BDNF może się przejścio-
wo podnosić jako mechanizm kompensacyjny. Przeprowadzono metaanalizy, aby 
rozwiać te sprzeczności. Naukowcy dokonali przeglądu 15 badań porównujących 
chorych na AD z osobami zdrowymi, opiewających w sumie na 2000 uczestników. 
Badania wykazały istotnie obniżony poziom BDNF w surowicy osób z pełnoob-
jawową chorobą Alzheimera względem grupy kontrolnej. Co ciekawe, osoby z ła-
godnymi zaburzeniami poznawczymi nie wykazały znacznych obniżeń w poziomie 
tego białka. Oznacza to, że uchwycenie spadku w poziomie BDNF jest możliwe 
dopiero w bardziej zaawansowanym stadium choroby, być może w miarę postępu 
demencji mechanizmy kompensacyjne wygasają i BDNF spada poniżej pewnego 
progu. Z klinicznego punktu widzenia ogranicza to przydatność badania poziomu 
tego białka, ponieważ nie jest ono diagnostycznie wartościowe na wczesnych eta-
pach choroby Alzheimera.

Pewne dane sugerują, że niski poziom BDNF może wiązać się z gorszym roko-
waniem względem funkcji poznawczych. Prospektywne badanie przeprowadzone 
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w ramach Framingham Heart Study: Brain Aging Program, w którym zdro-
wych poznawczo uczestników 60+ obserwowano przez 10 lat, wykazało, że oso-
by z wyższym stężeniem wyjściowym BDNF rzadziej zapadały na demencję, co 
więcej – każdemu wzrostowi stężenia o 1 pkt procentowy towarzyszyło około 20–
30% niższe ryzyko rozwoju choroby Alzheimera. Wyniki tych badań niejako stają 
w kontrze do wniosków wyciągniętych wcześniej (Allen i in., 2013).

BDNF jako biomarker w chorobie Parkinsona 
Choroba Parkinsona (PD) jest schorzeniem zwyrodnieniowym ośrodkowe-
go układu nerwowego, w którym chory traci neurony dopaminergiczne isto-
ty czarnej. Powoduje to zaburzenia ruchowe i pozaruchowe. BDNF, jako biał-
ko wspierające działanie układu dopaminergicznego oraz wspomagające rozwój 
i przeżycie neuronów w istocie czarnej, może być badane pod kątem zaawanso-
wania choroby. Modele doświadczalne wykazały, że zablokowanie sygnalizacji 
tego białka w istocie czarnej może prowadzić do podobnych neurodegeneracyj-
nych zmian jak w PD, co wskazuje na związek między deficytem BDNF a dege-
neracją układu dopaminowego w chorobie Parkinsona (Fumagalli i in., 2006).

Zaobserwowano zmiany poziomu BDNF u pacjentów z PD pobranych z krwi 
obwodowej. Metaanaliza przeprowadzona na blisko 1500 uczestnikach wykazała, 
że zdecydowanie niższe poziomy tego białka w surowicy prezentowały osoby z cho-
robą Parkinsona. Potwierdzono więc, że PD wiąże się ściśle z obniżonym pozio-
mem BDNF, jednak nie znaleziono związku z wiekiem uczestników czy stadium 
zaawansowania choroby (Jiang i in., 2019).

Jednak zastosowanie mierzenia poziomu BDNF u chorego na Parkinsona 
mogłoby mieć jedynie wymiar pomocniczy – niezmiennie do rozpoznania tego 
schorzenia potrzebny jest obraz kliniczny oraz odpowiedź chorego na lewodopę. 
Stężenie tego czynnika nie jest specyficznym markerem dla tej jednostki chorobo-
wej, a zmniejszenie jego stężenia wskazuje na ogólnie pogarszającą się kondycję or-
ganizmu i postępującą neurodegenerację (Allen i in., 2013).

Wykorzystać jednak można pomiar stężenia BDNF jako ocenę odpowiedzi 
pacjenta na zastosowane leczenie. Ocenić można na przykład poziom białka po 
wprowadzeniu aktywności fizycznej u osób chorych, ponieważ koreluje się ćwi-
czenia fizyczne ze spowolnieniem progresji PD. Badano też podawanie czynników 
neurotroficznych bezpośrednio do mózgu, co miałoby zwiększyć przeżywalność 
neuronów dopaminergicznych. Tak więc rozsądne byłoby wykorzystanie w takich 
przypadkach badania stężenia BDNF jako markera przebiegu i skuteczności terapii 
neuroprotekcyjnych.
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BDNF jako biomarker w chorobie Huntingtona 
Choroba Huntingtona (HD) to dziedziczne schorzenie neurodegeneracyjne wy-
wołane przez mutację dynamiczną w genie HTT (kodującym białko huntingtynę). 
Objawia się ruchami pląsawicznymi, zaburzeniami poznawczymi oraz wynikający-
mi z degeneracji neuronów prążkowia zmianami nastroju. W przeciwieństwie do 
wcześniej wymienionych chorób etiologia HD jest jednoznacznie genetyczna, jed-
nak badania nad biomarkerami są istotne dla zrozumienia patofizjologii oraz mo-
nitorowania przebiegu choroby (Zuccato & Cattaneo, 2009).

Porównując przebieg HD do poziomu BDNF można zaobserwować znaczą-
cy związek przyczynowy między neurodegeneracją a spadkiem stężenia białka. 
Patologicznie zmieniona huntingtyna zaburza transkrypcje i transport wewnątrz-
komórkowy BDNF.

Prawidłowo BDNF jest wytwarzane przez neuron korowy, następnie wędruje 
aksonalnie do neuronów prążkowia, wspierając jego przeżycie – jest to kluczowy 
element połączenia korowo-prążkowiowego. W badaniach pośmiertnych tkanki 
mózgu chorych poziomy BDNF były wyraźnie obniżone w jądrze ogoniastym i sko-
rupie, podczas gdy w korze mózgowej pozostawały względnie zachowane. Wynika 
to z faktu, że zmutowana huntingtyna upośledza transkrypcję genu BDNF w korze 
oraz zakłóca transport aksonalny BDNF do prążkowia. W efekcie neurony prążko-
wia pozbawione są wystarczającego wsparcia troficznego i ulegają stopniowej dege-
neracji (Gauthier i in., 2004; Strand i in., 2007).

Zależność tę potwierdzają również badania na zwierzętach – myszom z muta-
cją HD wprowadzano do mózgu dodatkowy BDNF, co w konsekwencji łagodziło 
objawy. Wyniki te sugerują podaż białka BDNF jako atrakcyjny cel terapeutyczny.

Czy pomiar BDNF może być użyteczny u pacjentów z Huntingtonem jako marker? 
Ponieważ rozpoznanie HD stawia się na podstawie testów genetycznych, testowanie 
jego poziomów wydaje się diagnostycznie zbyteczne. Zatem pozostaje nam możliwość 
monitorowania przebiegu choroby. Mniejsze badania wskazywały ścisłą korelację 
między stężeniem BDNF a zaawansowaniem przebiegu HD, natomiast najbardziej 
przekrojowe badanie zdaje się przynosić w tej kwestii rozczarowanie. Badacze zba-
dali prawie 400 próbek (kontrolnych, nosicieli i chorych), mierząc BDNF w surowicy 
i osoczu oraz ekspresję mRNA białka we krwi. Nie stwierdzono żadnych istotnych 
różnic między grupami. Poziomy BDNF w osoczu i surowicy pacjentów z HD były 
porównywalne ze zdrowymi. Co więcej, autorzy zwrócili uwagę na problemy meto-
dologiczne: wyniki oznaczeń surowiczych były niewystarczająco powtarzalne (wpływ 
płytek krwi, sposobu przetwarzania próbki), a pomiar BDNF w osoczu dawał wartości 
bliskie granicy czułości testu. W konkluzjach autorzy badania odradzili interpretację 
pomiarów BDNF jako markera choroby Huntingtona, uznając je za mało wiarygodne 
(Ou i in., 2021).
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Pomimo tych negatywnych wyników HD pozostaje istotnym dowodem na zna-
czenie BDNF w chorobach neurodegeneracyjnych, ponieważ jest jedyną chorobą, 
w której BDNF został powiązany mechanistycznie z podłożem genetycznym cho-
roby. Zastosowanie tej wiedzy może nastąpić w przyszłości na polu terapeutycznym 
(np. próby dostarczania BDNF lub stymulacji jego receptora w mózgu chorych na 
HD). Jeśli pojawią się terapie modyfikujące poziom BDNF, marker ten będzie klu-
czowy w ocenie odpowiedzi na leczenie.

BDNF a depresja z komponentą neurodegeneracyjną 
Depresję (zwłaszcza o ciężkim przebiegu, nawracającą) można byłoby nazwać neu-
rodegeneracyjną w „slow motion”, gdyż przewlekle utrzymujący się ciężki stan de-
presyjny może prowadzić do stopniowego wyniszczenia neuronów i połączeń 
nerwowych w mózgu. Pacjenci z wieloletnią depresją wykazują między innymi 
zmniejszenie objętości hipokampa, co interpretuje się jako efekt przedłużonego 
stresu neurotoksycznego i niedoboru czynników neurotroficznych.

W tym właśnie kontekście hipoteza neurotroficzna depresji zakłada, że obniże-
nie dostępności BDNF w mózgu przyczynia się do wystąpienia objawów depresyj-
nych, a jej skutecznie leczenie zwiększa poziom BDNF, co umożliwia odbudowę 
plastyczności neuronalnej.

Badania potwierdzają, że u osób cierpiących na zaburzenia depresyjne o cięż-
kim przebiegu poziom BDNF w surowicy krwi jest poniżej normy. Analizy prze-
prowadzone pod koniec pierwszej dekady XXI wieku wykazują jednoznacznie 
niższe stężenia BDNF u pacjentów z nieleczoną depresją oraz pozytywne ich 
zmiany po zastosowaniu skutecznego leczenia. Przykładowo w metaanalizie 
obejmującej niemal 9500 osób stwierdzono, że średni poziom BDNF w surowicy 
u chorych na depresję był istotnie niższy niż u osób zdrowych. Po zastosowa-
niu leczenia lekami przeciwdepresyjnymi poziom BDNF był niewiele niższy niż 
u osób zdrowych (Sen i in., 2008).

Zmiana stężenia BDNF korelowała z poprawą kliniczną: im większy wzrost 
BDNF, tym większe złagodzenie objawów depresji. Wyniki te popierają hipotezę, 
że BDNF nie jest jedynie wskaźnikiem, lecz czynnym modulatorem stanu choro-
bowego w depresji.

Koncepcja polegająca na wykorzystaniu BDNF jako biomarkera depresji obej-
muje właściwie dwie perspektywy: diagnostyczną i prognostyczną. Depresja jest 
rozpoznawana klinicznie na podstawie objawów, a badania takie jak pomiar stężeń 
określonych substancji nie są wykonywane. Niemniej jednak bardzo niski poziom 
BDNF u osoby z objawami depresji mógłby wskazywać na biologiczne podłoże za-
burzenia i dużą aktywność mechanizmów neurodegeneracyjnych. Teoretyzuje się, 
że pomiar BDNF pomógłby w identyfikacji osób z tzw. depresją lekooporną albo 
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z większym ryzykiem niespodziewanego nawrotu. U takich właśnie osób wykazano 
obniżony poziom białka pomimo zastosowania leczenia.

Jeśli chodzi o prognostyczną rolę BDNF w depresji, istnieją doniesienia mó-
wiące, że wyższe wyjściowe stężenie BDNF prognozuje łagodniejszy przebieg oraz 
lepsze efekty leczenia (ze względu na wyższą wyjściową neuroplastyczność), nato-
miast każdorazowy powrót depresji obniża potencjał pozytywnych efektów, ponie-
waż niejako wyczerpujemy zasoby organizmu, co również powoduje potencjalnie 
gorszy przebieg następnych epizodów. Co więcej, nowe terapie biologiczne depre-
sji, np. leczenie ketaminą, wiążą się z gwałtownym wzrostem BDNF, co koreluje 
z szybkim ustąpieniem objawów u części pacjentów. BDNF jawi się więc jako ogól-
ny wskaźnik „zdrowia” sieci neuronalnych zaangażowanych w regulację nastroju 
(Polyakova i in., 2015).

Można zatem traktować BDNF jako biomarker stanu neuroplastyczności, a jego 
pomiar (przed, w trakcie i po terapii) informuje nas, czy i w jakim stopniu udało 
się odwrócić niekorzystne zmiany związane z chorobą. Przyszłość psychiatrii łączo-
na jest z rozwojem terapii spersonalizowanych, tak więc niewykluczone jest użycie 
panelu biomarkerów obejmujących BDNF w doborze leczenia, identyfikując po-
tencjalny charakter choroby i prognozując pozytywne efekty, czy też potencjalne 
nawroty.

Krytyczne spojrzenie na przydatność kliniczną oznaczania BDNF 
Choć BDNF wydaje się obiecującym markerem, jego zastosowanie kliniczne na-
potyka znaczne ograniczenia. Brak specyficzności nie pozwala nam jednoznacznie 
określać, z jaką chorobą mamy do czynienia, a duża różnorodność i wpływy ze-
wnętrzne sprawiają trudności w interpretacji pojedynczego wyniku. Wymienione 
już wcześniej czynniki stylu życia (aktywność fizyczna, dieta), pora dnia oraz na-
wet pora roku potencjalnie wpływają na zmianę poziomów BDNF u osoby bada-
nej (Mandel i in., 2009). Niezapewnienie uwagi dla tych zmiennych może skutko-
wać błędnym wynikiem dodatnim podczas próby wykorzystania BDNF jako testu 
klinicznego.

Kolejną kwestią jest problematyka metodologiczna. Różnice między oznacza-
niem w osoczu surowicy, nieujednolicone procedury analityczne, czułości i swo-
istość dostępnych testów, które różnią się w zależności od producenta, oraz proble-
my związane z preanalizą skutkują sceptycyzmem ze strony świata naukowego do 
stosowania takich pomiarów.

Warto dodać, że wiele zaburzeń związanych z obniżonym poziomem BDNF 
współistnieje ze sobą, jak np. często występująca depresja u pacjentów z chorobą 
Parkinsona. Podobnie osoby z otępieniem alzheimerowskim często są mniej ak-
tywne fizycznie i społecznie, co samo w sobie obniża BDNF. Tak więc jego poziom 
może być zarówno skutkiem, jak i przyczyną pogarszającego się stanu pacjenta. 
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Takie sprzężenia zwrotne komplikują wykorzystanie BDNF jako prostego wskaź-
nika stanu choroby.

Krytycznie oceniając, przydatność kliniczna BDF jest na razie ograniczona. Na 
ten moment żadna z wymienionych chorób nie uwzględnia poziomu BDNF jako 
kryterium diagnostycznego. Co nie znaczy, że BDNF jest bezużyteczny – dostarcza 
on informacji badaczom i wskazuje nowe kierunki terapii. Jednak z punktu widze-
nia lekarza praktyka wynik BDNF u pacjenta obecnie, niestety, nie przekłada się 
bezpośrednio na wybór leczenia czy ocenę rokowania.

Możliwe, że w przyszłości, gdy będziemy dysponować terapiami celowanymi na 
szlaki neurotroficzne, pomiar BDNF znajdzie zastosowanie przy kwalifikacji pa-
cjentów, bądź jako jeden z elementów większego panelu biomarkerów (Allen i in., 
2013).
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 Mechanizmy epigenetyczne 
w chorobach nowotworowych – 

nowe kierunki terapii

Streszczenie 
Mechanizmy epigenetyczne, takie jak metylacja DNA, modyfikacje histonów oraz regulacja 
mikroRNA, odgrywają kluczową rolę w rozwoju i postępie nowotworów. Zmiany te mogą 
prowadzić do zaburzeń w regulacji cyklu komórkowego, procesie apoptozy oraz zdolności 
komórek do migracji. Terapie epigenetyczne, obejmujące inhibitory metylacji DNA, deace-
tylazy histonów oraz modulację mikroRNA, stanowią obiecującą alternatywę dla tradycyj-
nych metod leczenia nowotworów, takich jak chemioterapia [1]. Celem tego artykułu jest 
przedstawienie mechanizmów epigenetycznych w kontekście onkologii oraz omówienie in-
nowacyjnych strategii terapeutycznych, które mają potencjał nie tylko zwiększenia skutecz-
ności leczenia, ale także zredukowania oporności na terapie. 

Słowa kluczowe: choroby nowotworowe, mechanizmy epigenetyczne, terapia nowotworów, 
nowe terapie chorób nowotworowych

1	 Studentki Akademii WSB w Dąbrowie Górniczej
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Wstęp
Epigenetyka, jako obszar biologii, zajmuje się dziedzicznymi zmianami w eks-
presji genów, które nie są rezultatem modyfikacji sekwencji DNA, lecz wynikają 
z różnorodnych chemicznych i strukturalnych modyfikacji DNA oraz histonów. 
Współczesne badania dowodzą, że zmiany epigenetyczne odgrywają kluczową rolę 
w rozwoju nowotworów. Zmiany w poziomie metylacji DNA, modyfikacje histo-
nów oraz zaburzenia w aktywności mikroRNA mogą prowadzić do znacznej de-
regulacji ekspresji genów, co sprzyja powstawaniu nowotworów [1]. Zrozumienie 
tych mechanizmów jest niezwykle istotne dla opracowania nowych terapii, które 
zwiększą skuteczność leczenia nowotworów oraz będą przeciwdziałać oporności na 
tradycyjne metody, takie jak chemioterapia czy radioterapia. 

 Nowotwory rozwijają się w wyniku złożonych interakcji genetycznych i środo-
wiskowych. Zmiany epigenetyczne, takie jak nadmierna metylacja genów supreso-
rowych, mogą prowadzić do niekontrolowanego wzrostu komórek. Jednocześnie 
obniżona aktywność mikroRNA sprzyja ekspresji onkogenów [1]. Badanie epige-
netyki w kontekście onkologii otwiera nowe perspektywy, umożliwiając odkrycie 
nowych mechanizmów regulacji genów, które mogą stanowić cel nowoczesnych 
terapii. 

1. Mechanizmy epigenetyczne w nowotworach 

1.1. Metylacja DNA 
Metylacja DNA jest jednym z najczęstszych mechanizmów epigenetycznych. 
Polega na przyłączeniu grupy metylowej (-CH₃) do cytozyny w regionach promo-
torowych genów, co skutkuje ich wyciszeniem. W kontekście nowotworów zmiany 
w metylacji DNA mogą prowadzić do nadmiernej metylacji genów supresorowych 
nowotworów (np. p16INK4A, p53), co skutkuje ich wyciszeniem i utratą funkcji. 
Dodatkowo nadmierna metylacja może prowadzić do uruchomienia onkogennego 
programu w komórkach, co sprzyja powstawaniu nowotworów [2]. 

Badania pokazują, że zmiany w metylacji DNA mogą być użyteczne jako bio-
markery w diagnostyce nowotworów oraz stanowić istotny cel terapii. Obecnie in-
hibitory metylacji, takie jak azacytydyna i decytabina, są stosowane w leczeniu wy-
branych nowotworów hematologicznych, takich jak ostra białaczka szpikowa [3]. 

1.2. Modyfikacje histonów 
Histony, będące białkami wiążącymi DNA w chromatynie, mogą podlegać różno-
rodnym modyfikacjom chemicznym, takim jak acetylacja, metylacja, fosforylacja 
czy ubikwitynacja. 

Te zmiany mają kluczowy wpływ na strukturę chromatyny, co z kolei wpływa na 
dostępność genów do transkrypcji. W przypadku nowotworów często zauważa się 
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obniżony poziom acetylacji histonów, co skutkuje większą kondensacją chromaty-
ny i ograniczeniem ekspresji genów supresorowych. 

Inhibitory deacetylazy histonów (HDACi), takie jak worynostat, romidepsyna 
i belinostat, zostały opracowane jako terapie epigenetyczne stosowane w leczeniu 
nowotworów. HDACi pomagają w przywracaniu prawidłowej ekspresji genów su-
presorowych, wpływając na regulację epigenetyczną komórki. Stanowią one nową 
perspektywę terapeutyczną, szczególnie w nowotworach hematologicznych, takich 
jak chłoniaki czy zespoły mielodysplastyczne [4]. 

1.3. MikroRNA i ich rola w nowotworach 
MikroRNA (miRNA) to krótkie cząsteczki RNA, które nie kodują białek, a pełnią 
kluczową rolę w regulacji ekspresji genów. Działają poprzez wiązanie się z mRNA, 
co prowadzi do jego degradacji lub blokowania procesu translacji. W kontekście 
nowotworów często obserwuje się zaburzenia w ekspresji mikroRNA, które mogą 
mieć istotny wpływ na progresję choroby [3, 4]. Przykładowo, mikroRNA takie 
jak miR-34, które w normalnych warunkach działają jako supresory onkogenów, 
mogą wykazywać obniżony poziom w komórkach nowotworowych, co sprzyja ich 
niekontrolowanemu wzrostowi. Z kolei inne mikroRNA, takie jak miR-21, mogą 
pełnić funkcję onkogenicznych regulatorów, prowadząc do nadmiernej proliferacji 
komórek oraz oporności na apoptozę [5]. 

W terapii nowotworowej strategie oparte na mikroRNA skupiają się na przy-
wracaniu ich prawidłowej funkcji. Modulatory mikroRNA, takie jak inhibitory 
onkogennych miRNA oraz mimetyki miRNA o działaniu supresorowym, stają się 
obiecującymi metodami leczenia nowotworów. Terapie epigenetyczne, które wyko-
rzystują mikroRNA, mają potencjał, aby zahamować wzrost nowotworu i zwiększyć 
skuteczność terapii celowanych. 

2. Nowe kierunki terapii epigenetycznych 

2.1. Inhibitory metylacji DNA 
Azacytydyna i decytabina to przykłady inhibitorów metylacji DNA, które zosta-
ły zatwierdzone do leczenia niektórych nowotworów hematologicznych, takich jak 
ostra białaczka szpikowa (AML) oraz zespół mielodysplastyczny (MDS). Działają 
one poprzez blokowanie enzymów odpowiedzialnych za dodawanie grup metylo-
wych do DNA, co z kolei pozwala na przywrócenie ekspresji genów supresorowych 
nowotworów i spowalnia ich rozwój [5]. 

Badania przedkliniczne i kliniczne wykazały, że stosowanie azacytydyny i de-
cytabiny może zmniejszać oporność na chemioterapię oraz poprawiać skuteczność 
leczenia nowotworów, zwłaszcza w przypadkach, gdzie metylacja DNA odgrywa 
kluczową rolę w patogenezie choroby. 
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2.2. Inhibitory deacetylazy histonów (HDAC) 
Inhibitory deacetylazy histonów (HDAC) to grupa leków, które działają na pozio-
mie epigenetycznym, blokując enzymy odpowiedzialne za usuwanie grup acetylo-
wych z histonów. Ten proces prowadzi do „rozluźnienia” struktury chromatyny, co 
z kolei umożliwia aktywację genów supresorowych i hamowanie rozwoju nowo-
tworów [6]. 

Wśród inhibitorów HDAC znajdują się takie leki jak worynostat, romidepsyna 
i belinostat, które zostały zatwierdzone do leczenia nowotworów hematologicznych, 
w tym różnych rodzajów chłoniaków. Działanie tych leków opiera się na przywró-
ceniu prawidłowej ekspresji genów regulujących cykl komórkowy, apoptozę oraz 
różnicowanie komórek, co prowadzi do zahamowania wzrostu nowotworu. 

2.3. Modulatory mikroRNA w terapii nowotworowej 
W ostatnich latach terapie oparte na mikroRNA zaczęły cieszyć się zainteresowa-
niem jako obiecujące podejście w dziedzinie onkologii. MikroRNA odgrywają klu-
czową rolę w regulacji ekspresji genów na poziomie posttranskrypcyjnym, a ich 
nieprawidłowa ekspresja często bywa związana z progresją nowotworów [6, 7]. 
Wśród zastosowań terapeutycznych, które wykorzystują mikroRNA, można wyróż-
nić następujące strategie: 
	y Inhibitory mikroRNA, znane również jako antagomiry, są stosowane w przy-

padkach, gdy występują nadmiernie aktywne miRNA o onkogennych właści-
wościach, takich jak miR-21. Ich głównym celem jest przywrócenie równowagi 
epigenetycznej oraz zahamowanie wzrostu komórek nowotworowych. 

	y Mimetyki mikroRNA to syntetyczne analogi miRNA supresorowych, które czę-
sto tracą swoją aktywność w nowotworach, na przykład miR-34. Wprowadzenie 
tych substancji do komórek nowotworowych może przywrócić naturalne me-
chanizmy regulujące cykl komórkowy oraz proces apoptozy. 

Obecnie prowadzone są liczne badania kliniczne nad wykorzystaniem mikro
RNA jako celów terapeutycznych, a ich wyniki mogą przyczynić się do opracowa-
nia nowych, bardziej precyzyjnych metod leczenia nowotworów [6, 7, 8]. 
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Tabela 1. Strategie terapeutyczne oparte na mikroRNA w leczeniu 
nowotworów 

Strategia 
terapeutyczna

Mechanizm  
działania

Przykłady 
mikroRNA

Efekt  
terapeutyczny Źródło

Inhibitory 
mikroRNA 
(antagomiry) 

Blokowanie nadmiernie  
aktywnych mikroRNA  
o właściwościach 
onkogennych 

miR-21, 

miR-155 

Przywrócenie równowagi 
epigenetycznej, zahamo-
wanie proliferacji komórek 
rakowych

[1], [2] 

Mimetyki 
mikroRNA 

Dostarczanie syntetycz-
nych analogów mikroRNA 
supresorowych 

miR-34,

let-7 

Przywrócenie kontroli cy-
klu komórkowego i apop-
tozy, zahamowanie wzrostu 
nowotworu 

[3], [4] 

Modulacja 
mikroRNA 
w terapii 
skojarzonej 

Połączenie terapii  
mikroRNA z innymi meto-
dami (np. chemioterapią, 
immunoterapią) 

miR-16,

miR-200 

Zwiększenie skuteczności 
leczenia, zmniejszenie opor-
ności na terapię 

[5] 

Źródło: opracowanie własne na podstawie dostępnych badań naukowych. 

 3. Wyzwania i ograniczenia 
Terapie epigenetyczne to obiecująca strategia w walce z nowotworami, jednak ich 
efektywność może być utrudniona przez szereg czynników. Do głównych wyzwań 
należą: oporność na leczenie, skutki uboczne oraz trudności w dostarczaniu leków 
do komórek nowotworowych. 

3.1. Oporność na terapie epigenetyczne 
Jednym z kluczowych problemów terapii epigenetycznych jest rozwój oporności na 
leczenie. 

Mechanizmy oporności obejmują: 
1.	 kompensacyjne szlaki epigenetyczne, które mogą zastępować funkcję zablo-

kowanych enzymów, 
2.	 adaptacyjne zmiany w metylacji DNA i modyfikacjach histonów, 
3.	 selekcję klonów nowotworowych, które wykazują oporność na terapię. 

3.2. Toksyczność i skutki uboczne 
Leki epigenetyczne mogą oddziaływać nie tylko na komórki nowotworowe, ale 
również na zdrowe tkanki, co z kolei może prowadzić do wystąpienia działań nie-
pożądanych, takich jak zaburzenia hematologiczne, problemy z układem pokarmo-
wym, neuropatie obwodowe oraz zmiany neurotoksyczne. 
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3.3. Problemy z dostarczaniem leków 
Wyzwania związane z dostarczaniem leków epigenetycznych obejmują krótki czas 
półtrwania tych substancji we krwi, niską swoistość w stosunku do komórek nowo-
tworowych oraz konieczność opracowania innowacyjnych nośników leków, takich 
jak nanocząsteczki lipidowe. 

Tabela 2. Główne wyzwania terapii epigenetycznych oraz możliwe rozwiązania 

Wyzwanie Opis Możliwe rozwiązania 

Oporność  
na leczenie

Adaptacja komórek nowotworowych 
do terapii epigenetycznej

Terapie skojarzone z inhibitorami 
innych szlaków 

Toksyczność 
Skutki uboczne wynikające z wpływu 
na zdrowe komórki 

Opracowanie selektywnych 
inhibitorów 

Dostarczanie 
leków 

Niska efektywność przenikania leków 
do tkanek nowotworowych 

Nanotechnologie, nośniki 
liposomalne 

Źródło: opracowanie własne na podstawie dostępnych badań naukowych. 

4. Terapie epigenetyczne w połączeniu z innymi strategiami 
leczenia 

Epigenetyka odgrywa istotną rolę w modulowaniu odpowiedzi na terapie nowo-
tworowe. W związku z tym coraz częściej prowadzone są badania nad strategiami, 
które łączą terapie epigenetyczne z innymi metodami leczenia. 

4.1. Epigenetyka i immunoterapia 
Modyfikacje epigenetyczne mogą wpływać na immunogenność komórek nowo-
tworowych. Przykładem jest wpływ metylacji promotorów genów kodujących biał-
ka immunologiczne, co może zmniejszać ekspresję antygenów nowotworowych [8]. 
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Tabela 3. Zastosowanie terapii epigenetycznych w połączeniu z innymi 
strategiami leczenia 

Typ terapii skojarzonej Mechanizm działania Przykład terapii 

Inhibitory HDAC  
+ chemioterapia

Zwiększenie dostępności chromatyny  
dla leków cytotoksycznych 

Romidepsyna  
+ doksorubicyna 

Inhibitory DNMT  
+ immunoterapia

Demetylacja genów związanych z odpowiedzią 
immunologiczną 

Azacytydyna  
+ inhibitory PD-1

HDACi + inhibitory  
punktów kontrolnych 

Regulacja ekspresji PD-L1, zwiększenie 
immunogenności

Worynostat  
+ anty-PD-L1

Inhibitory mikroRNA  
+ terapia celowana 

Przywrócenie funkcji supresorowych miRNA 
i hamowanie onkogenów 

Mimetyki miR-34  
+ inhibitory kinaz

Kombinacja epigenetyczna 
+ radioterapia

Zwiększenie radiosensytywności komórek 
nowotworowych 

Inhibitory HDAC  
+ radioterapia

Źródło:  na podstawie literatury naukowej, w tym badań takich jak Mentona  i in . [7] oraz Li & Seta [8]. 

5. Przyszłość terapii epigenetycznych w onkologii 
Przyszłość terapii epigenetycznych koncentruje się na tworzeniu bardziej selektyw-
nych leków oraz zastosowaniu nowoczesnych technologii, które pozwolą na precy-
zyjne modyfikowanie epigenomu nowotworowego [9]. 

5.1. Nowe klasy inhibitorów epigenetycznych 
Inhibitory bromodomainów (BETi) – hamują białka odpowiedzialne za odczyty-
wanie modyfikacji histonów, przykładem może być JQ1 oraz OTX015. 
Inhibitory metylotransferaz lizynowych (KMTi) – działają poprzez blokowanie 
enzymów, które regulują proces metylacji histonów. 

5.2 . CRISPR i epigenomika 
Technologia CRISPR-Cas9 stwarza możliwości celowej modyfikacji epigenomu ko-
mórek nowotworowych, co z kolei otwiera nowe perspektywy dla terapii dostoso-
wanych do indywidualnych potrzeb pacjentów [10]. 
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Tabela 4. Zastosowanie technologii CRISPR w terapii epigenetycznej 
nowotworów 

Technologia Mechanizm działania Potencjalne zastosowanie 

CRISPR-dCas9  
+ enzymy epigenetyczne 

Celowana demetylacja/modyfikacja 
histonów 

Dokładna reprogramacja 
epigenomu nowotworu 

Nanotechnologie  
w dostarczaniu leków

Poprawa biodostępności i selektywno-
ści leków epigenetycznych

Terapie oparte na 
mikroRNA 

Źródło: na podstawie literatury naukowej, w tym badań takich jak Doudna & Charpentier [10] oraz Sanjana 
 i in., [11]. 

Podsumowanie 
Terapie epigenetyczne stanowią innowacyjne podejście do leczenia nowotworów, 
które daje szansę na przywrócenie prawidłowej ekspresji genów odpowiedzialnych 
za regulację cyklu komórkowego oraz apoptozę [12, 13]. Choć wciąż pojawiają 
się wyzwania dotyczące ich skuteczności i bezpieczeństwa, łączenie terapii epige-
netycznych z innymi metodami, takimi jak immunoterapia czy terapie celowane, 
otwiera nowe horyzonty w dziedzinie onkologii. Dalsze badania nad mechanizma-
mi epigenetycznymi oraz rozwój bardziej precyzyjnych leków mogą znacznie po-
prawić efektywność leczenia nowotworów w nadchodzących latach. 

Bibliografia 
1.	 Han, B., Wang, S., Zhao, H. (2020). MicroRNA-21 and microRNA-155 promote the pro-

gresjo of Burkitt’s lymphoma by the PI3K/AKT signaling pathway. International Journal 
of Clinical and Experimental Pathology, 13(1): 89–98. https://pmc.ncbi.nlm.nih.gov/
articles/PMC7013371/. 

2.	 Xue, X., Liu, Y., Wang, Y., Meng, M., Wang, K., Zang, X., Zhao, S., Sun, X., Cui, L., Pan, 
L., Liu, S. (2016). MiR-21 and MiR-155 promote non-small cell lung cancer progression 
by downregulating SOCS1, SOCS6, and PTEN. Oncotarget, 7(51): 84508–84519. https://
pmc.ncbi.nlm.nih.gov/articles/PMC5356677/. 

3.	 Budzyński, M., Grenda, A., Filip, A.A. (2014). Cząsteczki mikroRNA jako istot-
ny składnik mechanizmów regulacji. Nowotwory. Journal of Oncology, 64(1): 48–60. 
https://journals.viamedica.pl/nowotwory_journal_of_oncology/article/download/NJO. 
2014.0007/26611. 

4.	 Kliza, K. (2015). Rola mikroRNA w nowotworzeniu. e-biotechnologia.pl. https://ebio-
technologia.pl/Artykuly/Rola-microRNA-w-nowotworzeniu. 



Mechanizmy epigenetyczne w chorobach nowotworowych – nowe kierunki terapii

197

5.	 Stahlhut, C., Slack, F.J. (2015). Combinatorial action of microRNAs let-7 and miR-34 
effectively suppresses non-small cell lung cancer cell proliferation. Cancer Research, 
14(13): 2171–2180. https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/25714397/. 

6.	 Zhang, M., Zhang, L., Hei, R., Cai, H., Wu, X., Zheng, Q., Cai, Ch. (2021). CDK inhibi-
tors in cancer therapy, an overview of recent development. Oncogene, 11(5): 1913–1935. 
https://pmc.ncbi.nlm.nih.gov/articles/PMC8167670/. 

7.	 Menon, A., Abd-Aziz, N., Khalid, K., Poh, Ch.L., Naidu, R. (2022). miRNA: A Promising 
Therapeutic Target in Cancer. International Journal of Molecular Science, 23(19), 11502. 
https://pmc.ncbi.nlm.nih.gov/articles/PMC9569513/. 

8.	 Li, Y., Seto, E. (2016). HDACs and HDAC Inhibitors in Cancer Development and 
Therapy. Cold Spring Harbor Perspectives in Medicine, 6(10), a026831. https://pubmed.
ncbi.nlm.nih.gov/27599530/. 

9.	 Berger, S.R. (2002). Histone modifications in transcriptional regulation. Current 
Opinion in Genetics & Development, 12(2): 142–148. https://pubmed.ncbi.nlm.nih.
gov/11893486/. 

10.	 Doudna, J.A., Charpentier, E. (2014). Genome editing. The new frontier of genome en-
gineering with CRISPR-Cas9. Science, 346(6213), 1258096. https://pubmed.ncbi.nlm.
nih.gov/25430774/. 

11.	 Sanjana, N.E., Shalem, O., & Zhang, F. (2014). Improved vectors and genome-wide lib-
raries for CRISPR screening. Nature Methods, 11(8): 783–784. https://pubmed.ncbi.nlm.
nih.gov/25075903/. 

12.	 Capp., J.P., Aliaga, B., Pancaldi, V. (2025). Evidence of Epigenetic Oncogenesis: A Turning 
Point in Cancer Research. BioEssays, 47(3), e202400183. https://pubmed.ncbi.nlm.nih.
gov/39651839/. 

13.	 Holubekova, V., Mendelova, A., Jasek, K., Mersakova, S., Zubor, P., Lasabova, Z. (2017). 
Epigenetic regulation by DNA methylation and miRNA molecules in cancer. Future 
Oncology, 13(25): 2217–2222. https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/28976205/.



 



199

 Wiktoria Nitendel, Gabriela Kosińska,  
Karolina Błaszczyszyn1

 Zespół Lescha-Nyhana – 
patomechanizm, aspekty  

genetyczne, metaboliczne 
i neurologiczne  

oraz możliwości terapeutyczne

Streszczenie
Artykuł na temat zespołu Lescha-Nyhana omawia kompleksowy obraz tego rzadkiego zabu-
rzenia genetycznego, które prowadzi do upośledzenia funkcji neurologicznych i metabolicz-
nych, w tym do samouszkodzeń oraz poważnych zaburzeń ruchowych. W pracy szczegółowo 
opisano patomechanizm zespołu, który jest związany z mutacjami genu HPRT1, odpowie-
dzialnego za produkcję enzymu uczestniczącego w metabolizmie puryn [1, 2]. Poruszone 
zostały także aspekty genetyczne, metaboliczne i neurologiczne związane z tym schorzeniem 
oraz możliwości terapeutyczne, które obejmują leczenie objawowe, takie jak: stosowanie le-
ków przeciwbólowych, neuroleptyków czy terapii fizycznej. W ostatnich latach badania nad 
terapią genową i enzymatyczną dały nowe nadzieje na skuteczniejsze leczenie [3, 4].

Słowa kluczowe: zespół Lescha-Nyhana, patomechanizm, gen HPRT1, mutacje genetycz-
ne, metabolizm puryn, neurologiczne zaburzenia, samouszkodzenia, zaburzenia ruchowe, 
aspekty genetyczne, aspekty metaboliczne, terapia objawowa, leki przeciwbólowe, neurolep-
tyki, terapia fizyczna, jakość życia pacjentów
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Wstęp
Zespół Lescha-Nyhana (LNS) to rzadkie, dziedziczne schorzenie metaboliczne, któ-
re wynika z niedoboru enzymu fosforybozylotransferazy hipoksantyno-guaninowej 
(HGPRT). Zaburzenie to prowadzi do nadprodukcji kwasu moczowego oraz poważ-
nych objawów neurologicznych i behawioralnych, w tym charakterystycznej autoagre-
sji. Zespół Lescha-Nyhana został po raz pierwszy opisany w 1964 roku przez Michaela 
Lescha i Williama Nyhana, którzy zauważyli u pacjentów unikalną kombinację hipe-
rurykemii, zaburzeń neurologicznych oraz skłonności do samookaleczania [5].

Znaczenie badań nad tym zespołem wynika z jego złożonego mechanizmu pa-
togenetycznego, który łączy zaburzenia metabolizmu puryn z nieprawidłowościa-
mi neurologicznymi i behawioralnymi [6]. Pomimo że LNS jest rzadkim schorze-
niem, stanowi istotne wyzwanie zarówno diagnostyczne, jak i terapeutyczne. Wciąż 
nie istnieje skuteczna metoda leczenia przyczynowego, a terapia ogranicza się do 
łagodzenia objawów i poprawy jakości życia pacjentów [7]. Niniejsza monogra-
fia analizuje zespół Lescha-Nyhana w czterech głównych aspektach: genetycznym, 
neurologicznym, metabolicznym i terapeutycznym. Omówiona zostanie rola mu-
tacji w genie HPRT1, mechanizmy prowadzące do objawów klinicznych, aktualne 
strategie terapeutyczne oraz perspektywy przyszłych badań [8].

1. Etiologia i patogeneza. Aspekty genetyczne w zespole 
Lescha-Nyhana

1.1. Mutacja w genie HPRT1 i jej konsekwencje
Zespół Lescha-Nyhana (LNS) jest spowodowany mutacją w genie HPRT1, zlokalizo-
wanym na długim ramieniu chromosomu X (Xq26.2–Xq26.3). Gen ten koduje en-
zym hipoksantyno-guaninową fosforybozylotransferazę (HGPRT), który odgrywa 
kluczową rolę w szlaku ratunkowym metabolizmu puryn [9]. Prawidłowa aktyw-
ność HGPRT umożliwia ponowne wykorzystanie hipoksantyny i guaniny poprzez 
ich przekształcenie w odpowiednie monofosforany nukleozydowe – inozynomo-
nofosforan (IMP) oraz guanozynomonofosforan (GMP). W konsekwencji docho-
dzi do zmniejszenia zależności komórki od de novo syntezy puryn, co ogranicza 
nadmierną produkcję kwasu moczowego [9]. Mutacje w genie HPRT1 prowadzą 
do całkowitego lub częściowego niedoboru HGPRT, co skutkuje gromadzeniem hi-
poksantyny i guaniny, które zamiast być ponownie włączane do puli nukleotydowej, 
ulegają degradacji do kwasu moczowego. Nadmiar kwasu moczowego skutkuje wy-
stąpieniem hiperurykemii i jej konsekwencji klinicznych, takich jak dna moczanowa 
oraz kamica nerkowa. Ponadto deficyt HGPRT wpływa na funkcjonowanie ukła-
du nerwowego, prowadząc do zaburzeń neuroprzekaźnictwa, szczególnie w obrębie 
szlaku dopaminergicznego. Stopień upośledzenia enzymu determinuje fenotyp cho-
roby, co prowadzi do różnych postaci klinicznych LNS [10]. W klasycznej postaci 
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zespołu Lescha-Nyhana aktywność HGPRT jest całkowicie zniesiona (< 1,5% nor-
my), co skutkuje pełnym spektrum objawów, obejmującym ciężką hiperurykemię, 
zaburzenia neurologiczne oraz autoagresję [9]. Z kolei w łagodniejszych wariantach, 
w których resztkowa aktywność enzymu wynosi od 1,5% do 30%, pacjenci mogą 
doświadczać jedynie objawów hiperurykemii, dystonii lub innych zaburzeń neuro-
logicznych, jednak bez charakterystycznej autoagresji [10].

1.2. Spektrum genotypowo-fenotypowe i mechanizmy kompensacyjne 
w zespole Lescha-Nyhana
Zespół Lescha-Nyhana (LNS) charakteryzuje się szerokim spektrum manifestacji 
klinicznych, których zasięg wynika z heterogeniczności mutacji w genie HPRT1. 
Zmiany genetyczne obejmują substytucje pojedynczych nukleotydów, delecje oraz 
insercje, prowadzące do zaburzeń w strukturze i funkcji enzymu fosforybozylo-
transferazy hipoksantyno-guaninowej (HGPRT). W niektórych przypadkach muta-
cje missensowne skutkują częściową aktywnością enzymu, co klinicznie objawia się 
łagodniejszym fenotypem choroby. Mechanizmy kompensacyjne w metabolizmie 
puryn odgrywają kluczową rolę w modulacji obrazu klinicznego LNS. W warun-
kach fizjologicznych synteza puryn odbywa się dwutorowo: poprzez szlak de novo 
oraz szlak ratunkowy, zależny od aktywności HGPRT. U pacjentów z deficytem 
HGPRT dochodzi do wzmożonej aktywności amidotransferazy glutamylo-5-fosfo-
rybozylopirofosforanu (PRPP), co nasila syntezę puryn de novo i prowadzi do hi-
perurykemii oraz jej powikłań metabolicznych [9]. Niestety, pomimo istnienia tego 
mechanizmu kompensacyjnego, nie jest on wystarczający do zapobiegania neuro-
biologicznym i metabolicznym konsekwencjom choroby. Szczególną wrażliwość na 
deficyt HGPRT wykazuje układ dopaminergiczny, zwłaszcza w obrębie prążkowia. 
Dysfunkcja tego układu przyczynia się do występowania dystonii, zaburzeń rucho-
wych oraz autoagresji, które są patognomonicznymi objawami LNS [7]. Badania 
neurobiologiczne wskazują na obniżoną syntezę i wychwyt dopaminy, a także na 
zmiany w ekspresji receptorów dopaminergicznych u pacjentów z LNS [9]. Dalsze 
badania nad mechanizmami kompensacyjnymi oraz terapiami ukierunkowany-
mi na modulację układu dopaminergicznego mogą przyczynić się do opracowania 
bardziej skutecznych strategii leczenia tej rzadkiej, lecz wyniszczającej choroby.

1.3. Dziedziczenie sprzężone z chromosomem X
Zespół Lescha-Nyhana jest dziedziczony w sposób recesywny, sprzężony z chromo-
somem X, co oznacza, że choroba występuje głównie u mężczyzn (XY), którzy posia-
dają tylko jedną kopię genu HPRT1 [9]. Kobiety (XX) najczęściej są nosicielkami mu-
tacji i rzadko przejawiają objawy choroby, ponieważ ich drugi, prawidłowy allel genu 
HPRT1 kompensuje mutację. W rzadkich przypadkach u kobiet może dochodzić do 
losowej inaktywacji jednego z chromosomów X w większej liczbie komórek, co może 



YOUNG SCIENTISTS INNOVATE	 TOM II

202

prowadzić do manifestacji objawów chorobowych [11]. Nosicielki mutacji mogą być 
identyfikowane za pomocą badań genetycznych, co jest istotne w poradnictwie gene-
tycznym. W rodzinach obciążonych występowaniem LNS możliwe jest przeprowa-
dzenie diagnostyki prenatalnej, aby określić status genetyczny płodu [9].

1.4. Diagnostyka genetyczna i biochemiczna
Diagnostyka zespołu Lescha-Nyhana opiera się na analizie biochemicznej oraz ba-
daniach genetycznych. W pierwszej kolejności ocenia się poziom kwasu moczo-
wego w surowicy i moczu, co pozwala na wykrycie hiperurykemii [1]. Specyficzne 
testy enzymatyczne obejmują pomiar aktywności HGPRT w leukocytach lub fibro-
blastach, co umożliwia potwierdzenie niedoboru enzymu [9].

Badania genetyczne obejmują sekwencjonowanie genu HPRT1 w celu identy-
fikacji mutacji. W rodzinach z obciążonym wywiadem możliwa jest diagnostyka 
prenatalna, polegająca na analizie DNA płodu, uzyskanego w wyniku amniopunk-
cji lub biopsji kosmówki [1].

Metody obrazowe, takie jak rezonans magnetyczny (MRI) oraz pozytonowa to-
mografia emisyjna (PET), pozwalają na ocenę zmian strukturalnych i czynnościo-
wych w mózgu pacjentów z LNS. Badania neuroobrazowe wykazały nieprawidło-
wości w obrębie jąder podstawy, zwłaszcza w prążkowiu, co potwierdza kluczową 
rolę zaburzeń dopaminergicznych w patogenezie objawów neurologicznych [9].

2. Hipotonia noworodkowa i opóźnienie rozwoju
Pierwszym objawem klinicznym zespołu Lescha-Nyhana jest hipotonia nowo-
rodkowa, czyli obniżone napięcie mięśniowe. Noworodki dotknięte tym schorze-
niem są mniej aktywne, wykazują trudności w ssaniu i połykaniu oraz cechują się 
słabymi odruchami [12]. W kolejnych miesiącach życia opóźnienie w rozwoju psy-
choruchowym staje się coraz bardziej widoczne. Dzieci dotknięte LNS nie osiąga-
ją typowych kamieni milowych, takich jak samodzielne siadanie, raczkowanie czy 
wstawanie [2].

Zaburzenia te są pierwszym sygnałem nieprawidłowego funkcjonowania układu 
nerwowego, jednak w początkowej fazie choroby mogą być mylone z innymi scho-
rzeniami neurologicznymi, takimi jak mózgowe porażenie dziecięce [12]. Dopiero 
w późniejszym okresie, gdy pojawiają się charakterystyczne dla LNS objawy rucho-
we i behawioralne, możliwe jest postawienie trafnej diagnozy [1].

2.1. Zaburzenia ruchowe: dystonia, spastyczność i atetoza
Jednym z kluczowych objawów zespołu Lescha-Nyhana są ciężkie zaburzenia ru-
chowe, wynikające z uszkodzenia zwojów podstawy mózgu [13]. Pacjenci cierpią 
na dystonię, czyli mimowolne i bolesne skurcze mięśni, prowadzące do nienatu-
ralnych postaw ciała oraz trudności w wykonywaniu precyzyjnych ruchów [13]. 
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W połączeniu z dystonią często rozwija się spastyczność, objawiająca się wzmożo-
nym napięciem mięśniowym, które ogranicza zakres ruchów i prowadzi do sztyw-
ności kończyn [12].

Dodatkowym objawem jest atetoza, czyli powolne, nieskoordynowane ruchy 
kończyn, nasilające się w trakcie prób wykonywania czynności wymagających kon-
troli motorycznej [14]. Te zaburzenia, będące wynikiem neurochemicznych deficy-
tów w obrębie układu dopaminergicznego, powodują, że większość pacjentów nie 
jest w stanie samodzielnie chodzić i wymaga stałej opieki w codziennym funkcjo-
nowaniu [13].

2.2. Autoagresja jako charakterystyczny objaw behawioralny
Jednym z najbardziej charakterystycznych i destrukcyjnych objawów zespo-
łu Lescha-Nyhana jest autoagresja [15]. Pacjenci często gryzą własne palce, war-
gi i inne części ciała, co prowadzi do poważnych obrażeń, krwawień i zakażeń. 
Autoagresja zazwyczaj pojawia się około drugiego roku życia i stopniowo się nasila, 
stając się jednym z najbardziej niepokojących aspektów choroby [14].

Mechanizm tego zjawiska nie jest w pełni poznany, jednak uważa się, że wynika 
on z dysfunkcji zwojów podstawy mózgu, odpowiadających za kontrolę impulsów 
[16]. Zaburzenia w układzie dopaminergicznym mogą prowadzić do nieprawidło-
wego przetwarzania bodźców sensorycznych, co skutkuje niekontrolowanymi ata-
kami autoagresji [14].

Próby ograniczenia tych zachowań za pomocą metod fizycznych lub farmakolo-
gicznych często nie przynoszą oczekiwanych rezultatów, dlatego w praktyce stosuje 
się środki ochronne, takie jak rękawice czy ochraniacze na zęby, które minimalizują 
ryzyko poważnych obrażeń [13].

2.3. Zaburzenia poznawcze i psychiczne
U pacjentów z tym zespołem stwierdza się niepełnosprawność intelektualną 
o zróżnicowanym stopniu zaawansowania [14]. Trudności w koncentracji, osła-
biona zdolność zapamiętywania oraz ograniczone możliwości rozwiązywania pro-
blemów wpływają na codzienne funkcjonowanie chorych [12]. Oprócz deficytów 
poznawczych pacjenci często cierpią na zaburzenia psychiczne, takie jak epizody 
depresyjne, silne lęki oraz zaburzenia obsesyjno-kompulsyjne [9]. Impulsywność 
i nieprzewidywalne zmiany nastroju mogą dodatkowo utrudniać ich opiekę [13]. 
U niektórych pacjentów obserwuje się także cechy autystyczne, w tym ograniczo-
ną zdolność do interakcji społecznych oraz powtarzalne schematy zachowań [12].

2.4. Przykłady kliniczne
Opisy przypadków pacjentów z zespołem Lescha-Nyhana pokazują, jak różno-
rodne mogą być objawy tej choroby. Trzyletni chłopiec trafił do lekarza z powodu 
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nasilonych zaburzeń ruchowych oraz autoagresji. Jego rodzice zgłaszali, że dziecko 
gryzie własne palce i wargi, co prowadziło do licznych ran i infekcji. W badaniach 
metabolicznych wykazano znacznie podwyższone stężenie kwasu moczowego, co 
w połączeniu z objawami neurologicznymi pozwoliło na potwierdzenie diagnozy 
LNS [16].

Inny przypadek dotyczył piętnastoletniego pacjenta, u którego obok typo-
wych objawów dystonii i spastyczności pojawiły się także epizody psychotyczne. 
Nastolatek doświadczał omamów słuchowych oraz napadów silnego lęku, co wy-
magało wdrożenia terapii farmakologicznej i wsparcia psychologicznego [16].

Zdarzają się również łagodniejsze formy choroby, w których autoagresja jest 
mniej nasilona. Siedmioletni chłopiec z mutacją HPRT1 nie wykazywał typowej 
dla LNS autoagresji, jednak miał znaczne trudności w koordynacji ruchowej oraz 
opóźniony rozwój mowy. Takie przypadki sugerują możliwość istnienia spektrum 
nasilenia objawów w zależności od charakteru mutacji genetycznej [12].

3. Aspekty metaboliczne

3.1. Zaburzenia metabolizmu puryn
HGPRT odgrywa istotną rolę w szlaku reutylizacji puryn, umożliwiając przekształ-
canie hipoksantyny i guaniny w odpowiednie nukleotydy. U pacjentów z LNS pro-
ces ten jest upośledzony, co prowadzi do nadmiernego wytwarzania kwasu mo-
czowego w wyniku degradacji puryn w szlaku katabolicznym [17]. Hiperurykemia 
skutkuje odkładaniem się kryształów moczanowych w tkankach, co może manife-
stować się jako dna moczanowa oraz kamica nerkowa [14]. Oprócz nadprodukcji 
kwasu moczowego dochodzi do zmniejszonej syntezy nukleotydów purynowych, 
co ma wpływ na liczne procesy komórkowe, w tym replikację DNA, syntezę RNA 
oraz funkcje mitochondriów [4]. Niedobór nukleotydów purynowych może przy-
czyniać się do rozwoju zaburzeń neurologicznych oraz dysfunkcji komórek nerwo-
wych [17].

3.2. Konsekwencje metaboliczne
Podwyższony poziom kwasu moczowego niesie za sobą istotne konsekwencje kli-
niczne, w tym nefropatię moczanową, kamicę nerkową oraz dnę moczanową [18]. 
U niemowląt jednym z pierwszych objawów metabolicznych może być obecność 

„pomarańczowego piasku” w pieluszce, co wynika z krystalizacji moczanów [16]. 
Wraz z postępem choroby u pacjentów rozwijają się objawy neurologiczne i beha-
wioralne, będące konsekwencją zaburzeń metabolicznych oraz niedoboru nukle-
otydów purynowych w ośrodkowym układzie nerwowym [12].

Nefropatia moczanowa może prowadzić do przewlekłej niewydolności ne-
rek, co wymaga odpowiedniego leczenia nefroprotekcyjnego [18]. W przypadkach 
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zaawansowanej kamicy nerkowej i nawracających infekcji układu moczowego możli-
we jest zastosowanie leczenia interwencyjnego, w tym procedur chirurgicznych [18].

Ponadto badania wykazały, że u pacjentów z LNS występują zaburzenia meta-
boliczne wpływające na homeostazę energetyczną komórek. Dysfunkcja mitochon-
driów prowadzi do zwiększonego stresu oksydacyjnego i zmniejszonej produkcji 
ATP, co może przyczyniać się do dalszego uszkodzenia neuronów oraz nasilenia ob-
jawów neurodegeneracyjnych [13]. Obserwowano również zmiany w metabolizmie 
lipidów oraz nieprawidłowości w funkcjonowaniu peroksysomów, co wskazuje na 
bardziej kompleksowy charakter zaburzeń metabolicznych w LNS [13].

3.3. Wpływ na neurotransmisję
Niedobór HGPRT wpływa nie tylko na metabolizm kwasu moczowego, ale również 
na neurotransmisję w ośrodkowym układzie nerwowym, zwłaszcza w zakresie ukła-
du dopaminergicznego [16]. Badania wykazują, że u pacjentów z LNS dochodzi do 
upośledzenia funkcji prążkowia, co prowadzi do dystonii oraz charakterystycznej au-
toagresji [12]. Zaburzenia syntezy dopaminy, wynikające z niedoboru puryn, przy-
czyniają się do dysfunkcji neurotransmisji i nasilają objawy neurologiczne [18].

3.4. Możliwości terapeutyczne
Leczenie zaburzeń metabolicznych w LNS koncentruje się na redukcji hiperury-
kemii poprzez stosowanie inhibitorów oksydazy ksantynowej, takich jak allopury-
nol lub febuksostat [4]. Terapia ta skutecznie obniża poziom kwasu moczowego, 
zmniejszając ryzyko nefropatii oraz dny moczanowej, jednak nie wpływa na obja-
wy neurologiczne, co wskazuje na bardziej złożone mechanizmy patogenetyczne 
choroby [2].

Nowe strategie terapeutyczne obejmują metody terapii genowej oraz podawa-
nie prekursorów puryn, takich jak adenozyna i guanozyna w celu poprawy neuro-
transmisji i funkcji komórek nerwowych [4]. Eksperymentalne podejścia obejmu-
ją także terapie komórkowe i modulację enzymatyczną, które mogłyby w bardziej 
kompleksowy sposób wpływać na metabolizm purynowy [12]. Obiecujące wyniki 
badań sugerują, że nowe terapie mogą przyczynić się do poprawy funkcji neurobe-
hawioralnych u pacjentów z LNS [2].

4. Farmakoterapia
Farmakoterapia stanowi podstawową metodę leczenia zespołu Lescha-Nyhana, 
koncentrując się głównie na redukcji nadmiernej produkcji kwasu moczowego 
oraz łagodzeniu objawów neurologicznych i behawioralnych.

Allopurynol, inhibitor oksydazy ksantynowej, jest lekiem pierwszego wybo-
ru, który hamuje przemianę hipoksantyny i ksantyny w kwas moczowy. Jego sto-
sowanie pozwala na skuteczną kontrolę hiperurykemii, zmniejszając ryzyko dny 
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moczanowej, kamicy nerkowej i nefropatii moczanowej. Mimo swojej skuteczno-
ści w regulacji poziomu kwasu moczowego, allopurynol nie wpływa na zaburze-
nia neurologiczne i behawioralne, co wskazuje na konieczność stosowania terapii 
wspomagających [17].

4.1. Farmakoterapia objawowa w zakresie zaburzeń neurologicznych
Farmakoterapia objawowa w zakresie zaburzeń neurologicznych koncentruje się 
na łagodzeniu dystonii, spastyczności oraz nieprawidłowego napięcia mięśniowe-
go. W tym celu stosowane są środki zmniejszające napięcie mięśniowe, takie jak 
baklofen – agonista receptorów GABA-B, tizanidyna – agonista receptorów α2-ad-
renergicznych, oraz diazepam – benzodiazepina o działaniu rozluźniającym i prze-
ciwlękowym. W leczeniu objawowym wykorzystuje się również leki modulujące 
układ dopaminergiczny, w tym L-dopę oraz amantadynę, jednak ich skuteczność 
w zespole Lescha-Nyhana pozostaje ograniczona. W przypadku współwystępują-
cych drgawek oraz dystonii zastosowanie znajduje kwas walproinowy [14].

Zachowania autoagresywne, takie jak gryzienie palców i warg czy uderzanie 
głową, wymagają farmakoterapii psychiatrycznej. Stosowanie selektywnych inhi-
bitorów wychwytu zwrotnego serotoniny, takich jak fluoksetyna czy sertralina, po-
maga w redukcji zachowań obsesyjno-kompulsyjnych oraz agresji. Neuroleptyki, 
takie jak risperidon i haloperydol, wykazują skuteczność w ograniczaniu impul-
sywności i zachowań destrukcyjnych [10].

4.2. Terapie eksperymentalne
Eksperymentalne metody leczenia zespołu Lescha-Nyhana koncentrują się na tera-
pii genowej, enzymatycznej oraz strategiach farmakologicznych, mających na celu 
modulację metabolizmu puryn i poprawę funkcji neurologicznych. Terapia genowa, 
w tym edycja CRISPR-Cas9 oraz zastosowanie wektorów wirusowych (AAV, lenti-
wirusy), ma na celu przywrócenie funkcjonalności genu HPRT1 i syntezy enzymu 
HPRT [4]. Chociaż badania przedkliniczne wykazały częściowe przywrócenie ak-
tywności enzymatycznej, kluczowym wyzwaniem pozostaje skuteczność dostarcze-
nia materiału genetycznego do neuronów i jego trwała ekspresja [19]. Terapia en-
zymatyczna opiera się na dostarczaniu rekombinowanego enzymu HPRT, lecz jej 
skuteczność ogranicza trudność w przenikaniu przez barierę krew–mózg. Badania 
nad PEGylacją oraz zastosowaniem nanocząsteczek lipidowych wskazują na moż-
liwość poprawy biodostępności enzymu, choć efektywność neuroprotekcyjna po-
zostaje niepewna [20]. Dodatkowe strategie obejmują farmakologiczną modulację 
metabolizmu puryn poprzez inhibitory transportu nukleozydów oraz związki regu-
lujące szlak adenozynowy. Neuroprotekcyjne właściwości wykazują również czyn-
niki troficzne, takie jak BDNF, mogące wspierać funkcję neuronów w strukturach 
odpowiedzialnych za kontrolę napięcia mięśniowego [4]. Pomimo postępów żadna 
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z metod eksperymentalnych nie została wdrożona do praktyki klinicznej. Terapia 
genowa i enzymatyczna wykazują największy potencjał terapeutyczny, lecz wyma-
gają dalszych badań nad ich skutecznością i bezpieczeństwem [20].

4.3. Postępowanie neurologiczne i rehabilitacja
Ze względu na znaczne ograniczenia ruchowe pacjentów, kluczową rolę w terapii 
odgrywa rehabilitacja. Regularna fizjoterapia pozwala na poprawę funkcji moto-
rycznych, zapobieganie przykurczom oraz minimalizowanie skutków spastycz-
ności. Stosuje się ćwiczenia rozciągające, wzmacniające oraz fizykoterapię, w tym 
ciepłolecznictwo i elektrostymulację. U niektórych pacjentów konieczne jest stoso-
wanie ortez oraz specjalistycznych wózków inwalidzkich w celu poprawy mobilno-
ści. W przypadkach ciężkiej dystonii oraz nasilonych zachowań autoagresywnych 
rozważane jest zastosowanie głębokiej stymulacji mózgu (DBS) oraz iniekcji toksy-
ny botulinowej w celu redukcji napięcia mięśniowego [17].

4.4. Aspekty psychologiczne i opieka długoterminowa
Zespół Lescha-Nyhana wiąże się również z poważnymi trudnościami emocjonal-
nymi i społecznymi, zarówno dla pacjentów, jak i ich rodzin. Kluczowe znaczenie 
ma zapewnienie wsparcia psychologicznego oraz wdrożenie terapii behawioral-
nej, ukierunkowanej na ograniczenie zachowań autoagresywnych. Wśród stoso-
wanych strategii terapeutycznych znajdują się techniki modyfikacji zachowań oraz 
środki ochronne, takie jak rękawice zabezpieczające dłonie przed samookalecze-
niem. Opieka paliatywna i wsparcie rodzinne odgrywają istotną rolę w długoter-
minowym postępowaniu u pacjentów z zespołem Lescha-Nyhana. Ze względu na 
postępujący charakter choroby pacjenci wymagają interdyscyplinarnej opieki spe-
cjalistycznej, obejmującej neurologów, fizjoterapeutów, psychologów oraz psychia-
trów. Rodziny pacjentów powinny mieć zapewniony dostęp do grup wsparcia oraz 
poradnictwa genetycznego. W przypadkach znacznego pogorszenia stanu funk-
cjonalnego niezbędne jest rozważenie umieszczenia pacjenta w specjalistycznym 
ośrodku, zapewniającym kompleksową opiekę medyczną, rehabilitacyjną i psy-
chologiczną [10].

Podsumowanie
Zespół Lescha-Nyhana (LNS) to rzadka choroba genetyczna związana z mutacjami 
w genie HPRT1, prowadząca do upośledzenia aktywności enzymu hipoksantyno-
wo-guaninowej fosforybozylotransferazy (HGprt). Objawy obejmują hiperuryke-
mię, kamicę moczową, dystonię oraz charakterystyczne zachowania autoagresywne. 
W badaniu dotyczącym zarządzania kamicą nerkową u pacjentów z LNS wyka-
zano, że leczenie wymaga utrzymania poziomu kwasu moczowego w surowicy 
w optymalnym zakresie, aby uniknąć zarówno skutków hiperurykemii, jak i ryzyka 
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ksantynurii. Kluczową rolę odgrywa allopurynol, który musi być odpowiednio do-
stosowany do pacjenta [17]. 

Kolejne badanie wskazuje na znaczenie analizy genetycznej w diagnostyce 
LNS. W badaniu przeprowadzonym na 139 pacjentach wykazano, że ciężkość fe-
notypu choroby koreluje z typem mutacji w genie HPRT1. Pacjenci z mutacjami 
prowadzącymi do całkowitej utraty aktywności enzymu wykazują najcięższą po-
stać LNS, podczas gdy u osób z mutacjami missensownymi przebieg choroby jest 
łagodniejszy [10].

Korelacja między genotypem a fenotypem u pacjentów z LNS została również 
opisana w innym badaniu, gdzie podkreślono, że mutacje predysponujące do całko-
witej utraty aktywności enzymu prowadzą do najcięższej postaci choroby, podczas 
gdy resztkowa aktywność enzymu może skutkować łagodniejszym przebiegiem kli-
nicznym [9].

Badania te podkreślają konieczność precyzyjnej diagnostyki genetycznej oraz 
indywidualnego podejścia terapeutycznego, uwzględniającego zarówno kontrolę 
poziomu kwasu moczowego, jak i potencjalne terapie ukierunkowane na objawy 
neurologiczne i behawioralne.
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 Michalina Ptaszyńska, Szymon Tobiasz1

 Znaczenie mutacji genu LRRK2  
w chorobie Parkinsona

Streszczenie
Choroba Parkinsona (PD) to neurodegeneracyjne schorzenie o złożonej etiologii, obejmu-
jącej zarówno czynniki środowiskowe, jak i genetyczne. Jednym z kluczowych genów za-
angażowanych w patogenezę PD jest LRRK2, kodujący wielodomenową kinazę seryno-
wo-treoninową. Mutacja G2019S w LRRK2 stanowi najczęstszą genetyczną przyczynę PD, 
prowadząc do nadmiernej aktywności kinazy i zaburzeń funkcjonowania neuronów (Tolsa, 
2020). Celem niniejszej pracy jest analiza roli LRRK2 w patogenezie choroby Parkinsona 
oraz ocena potencjalnych strategii terapeutycznych ukierunkowanych na hamowanie jego 
aktywności. W oparciu o przegląd najnowszych badań naukowych przeprowadzono anali-
zę mechanizmów działania LRRK2 oraz skuteczności inhibitorów kinazy i terapii genowych 
jako możliwych metod leczenia PD. Dostępne wyniki badań sugerują, że celowana inhibicja 
LRRK2 może stanowić obiecującą strategię terapeutyczną dla pacjentów z mutacją G2019S. 
Jednak konieczne są dalsze badania w celu określenia długoterminowej skuteczności i bez-
pieczeństwa takich terapii. Pogłębienie wiedzy na temat funkcji LRRK2 może przyczynić się 
do opracowania bardziej efektywnych metod leczenia choroby Parkinsona i innych chorób 
neurodegeneracyjnych (Tolsa, 2020).

Słowa kluczowe: choroba Parkinsona, LRRK2, mutacja G2019S, kinaza, terapie celowane

1	 Studenci Akademii WSB w Dąbrowie Górniczej, Studenckie Koło Naukowe Biologii Molekularnej
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Wprowadzenie
Choroba Parkinsona (PD) jest chorobą wieloukładową, w przebiegu której charak-
terystyczne jest odkładanie białka alfa-synleukiny w ośrodkowym układzie nerwo-
wym i obwodowym układzie nerwowym, ma ona charakter neurodegeneracyjny. 
Objawy kliniczne choroby są niejednorodne, obejmują cechy motoryczne i cechy 
psychosomatyczne, lecz każda osoba chora wykształca unikalny zestaw objawów. 
Choroba Parkinsona jest zależna od wielu czynników, w tym czynników genetycz-
nych, czynników środowiskowych oraz czynników ochronnych. Występuje ona 
najczęściej u osób starszych i mężczyzn (Langston, 2017).

Rysunek 1. Schemat przedstawiając y, w jaki sposób czynniki ryzyka 
oraz czynniki ochronne mogą wpływać na neuropatologię i rozwój choroby 
Parkinsona

Źródło: https://pmc.ncbi.nlm.nih.gov/articles/PMC11123577/figure/F1/ [dostęp: 20.02.2025].

1. Etiologia
Etiologia choroby Parkinsona przez długi czas była ciężka do określenia, gdyż wy-
wołuje ją wiele czynników. Wykluczając wpływ genetyki oraz starzenia się, pozo-
staje jeszcze wpływ środowiska, które również przyczynia się do rozwoju choroby 
Parkinsona. Już w 1983 roku uznano czynniki środowiskowe za sprzyjające rozwo-
jowi choroby Parkinsona. 

Doktor Langston razem ze swoimi współpracownikami opisał grupę pa-
cjentów z ostrym zespołem parkinsonowskim po wcześniejszym stosowaniu 

https://pmc.ncbi.nlm.nih.gov/articles/PMC11123577/figure/F1/
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1-metylo-4-fenylo-1,2,3,6-tetrahydropirydyny (MPTP), która jest ubocznym produk-
tem syntezy 1-metylo-4-fenylo-4-propionoksy-piperydyny (MPPP). Sekcja zwłok 
jednego z pacjentów, który nadużywał narkotyków, wykazała zmiany patologiczne 
podobne do choroby Parkinsona w stwardnieniu rozsianym, gdzie zaobserwowano 
zaokrąglone eozynofilowe inkluzje przypominające ciała Lewy’ego. Wykonane w dal-
szej kolejności badania wykazały, iż MPTP może przekraczać barierę krew–mózg 
i jest metabolizowany do MPP+, który wykazuje bardzo wysokie powinowactwo do 
transporterów dopaminy, co w późniejszym czasie powoduje uszkodzenie neuronów 
poprzez hamowanie funkcji mitochondriów. Liczne badania epidemiologiczne wy-
kazują poważny wpływ pestycydów, takich jak paraquat, rotenon czy chlorowane wę-
glowodory na rozwój choroby Parkinsona. Zaburzenia gospodarki jonowej, np. jo-
nów żelaza i manganu, również wpływają na rozwój choroby Parkinsona. Ważnym 
aspektem, który na przestrzeni lat jest coraz częściej poruszany, jest oddziaływanie 
zaburzenia mikrobiomu jelit i infekcji wirusowych na rozwój choroby Parkinsona.

Najczęstszą przyczyną rodzinnej choroby Parkinsona jest mutacja w genie 
LRRK2 kodująca białko, kinazę bogatą w leucynę 2 (kinaza o aktywności seryno-
wo-treoninowej). Mutacja tego genu jest wiązana z częścią spontanicznych przy-
padków choroby Parkinsona, gdyż pod względem klinicznym niemożliwe jest 
rozróżnienie przyczyn choroby. W tej pracy podsumujemy kluczowe doniesienia 
naukowe dotyczące funkcji LRRK2 oraz integracji LRRK2 z cytoszkieletem, po-
święcając szczególną uwagę mutacjom tego genu i ich wpływowi na rozwój i po-
wstanie choroby Parkinsona (Zimprich, 2004).

Celem przeglądu jest podsumowanie wybranych doniesień naukowych na temat 
wpływu mutacji genu LRRK2 na rozwój i powstanie choroby Parkinsona dla ukie-
runkowania dalszych badań nad tym genem oraz potencjalnych metod leczenia.

2. Gen LRRK2 

2.1. Lokalizacja i struktura genu LRRK2
Gen LRRK2 zlokalizowany jest cytogenetycznie na chromosomie 12q12 o współ-
rzędnych genomicznych GRCh38: 12:40,224,997-40,369,285. Jest on genem 
autosomalnym dominującym. Gen LRRK2 koduje białko o skomplikowanej 
strukturze, składającej się rzekomo z pięciu domen funkcjonalnych: domeny 
N-końcowej, zawierającej duże pokłady leucyny (LRR), domeny Roc (Ras of 
complex protein), dzielącej homologię sekwencji z superrodziną GTPa z powią-
zaną z Ras, domeny COR (C-końcową Roc), domeny kinazy białkowej, która 
jest aktywowana mitogenem (MAPKKK) oraz domeny C-końcowej powtarzają-
cej się WD40. Zimprich i in. (2004) ustalili, że gen LRRK2 zawiera 51 eksonów 
o rozmiarze 144 kb (Tolosa, 2020; Liu, 2018).
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2.2. Białko LRRK2 – funkcje i mechanizmy działania
Białko LRRK2 to wielodomenowa kinaza serynowo-treoninowa, odgrywająca klu-
czową rolę w regulacji procesów komórkowych, takich jak transport pęcherzyko-
wy, autofagia oraz odpowiedź zapalna. Mutacje w genie LRRK2, zwłaszcza G2019S, 
są najczęstszą genetyczną przyczyną choroby Parkinsona, prowadząc do nadmier-
nej aktywności kinazowej i zaburzeń funkcji neuronalnych. W ostatnich latach ba-
dania koncentrują się na zrozumieniu mechanizmów działania LRRK2 oraz opra-
cowaniu terapii celowanych (Liu, 2018; Langston, 2017). 

Wykazano potencjał inhibitorów kinazy LRRK2 jako obiecujących w leczeniu 
choroby Parkinsona. Ponadto na przestrzeni lat wykazano, iż inhibicja LRRK2 od-
wraca efekty mutacji G2019S na progresję patologii tau, co sugeruje potencjalne 
korzyści terapeutyczne w kontekście chorób neurodegeneracyjnych. Zrozumienie 
funkcji i mechanizmów działania LRRK2 jest kluczowe dla opracowania skutecz-
nych terapii celowanych w leczeniu choroby Parkinsona oraz innych schorzeń neu-
rodegeneracyjnych (Chen, 2018).

2.3. Znane mutacje genu LRRK2 i ich wpływ na funkcję białka

Tabela 1. Najważniejsze mutacje patogenne genu LRRK2 (istotne w chorobie 
Parkinsona) i ich wpływ na funkcję białka LRRK2

Mutacja
Pozycja 
w genie

Typ mutacji Zmiana aminokwasu
Wpływ na funkcję  

białka LRRK2

G2019S Exon 41 Substytucja Glicyna na serynę Zwiększa aktywność kinazy 
LRRK2

R1441C/G/H Exon 31 Substytucja Arginina na cysteinę, 
glicynę lub histydynę

Zaburza funkcję domeny 
GTPazy, skutkuje nadmierną  
aktywacją kinazy

Y1699C Exon 41 Substytucja Tyrozyna na cysteinę Zwiększa aktywność kinazy 
LRRK2

I2020T Exon 41 Substytucja Izoleucyna na treoninę Zwiększa aktywność kinazy 
LRRK2

N1437H Exon 40 Substytucja Asparagina na 
histydynę

Zwiększa aktywność kinazy 
LRRK2

G2385R Exon 41 Substytucja Glicyna na argininę Zwiększa aktywność kinazy 
LRRK2

Źródło: opracowanie własne. 
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3. Mutacje LRRK2 i ich związek z chorobą Parkinsona

3.1. Mechanizmy patogenetyczne związane z mutacjami
Mutacja G2019S stabilizuje aktywną formę LRRK2, czego wynikiem jest 
2–3-krotne zwiększenie się aktywności kinazowej względem zmienionego typu 
białka. Nadprogramowa fosforylacja białek docelowych zaburza ich poprawne 
funkcjonowanie i może skutkować dysfunkcją neuronalną. Zwiększona aktyw-
ność LRRK2 zakłóca poprawne działanie szlaku autofagii, skutkując akumula-
cją nieprawidłowych białek, jak na przykład α-synukleina. Zgromadzone biał-
ka mogą spowodować powstawanie ciałek Lewy’ego. Mutacja G2019S ingeruje 
w poprawne funkcjonowanie mitochondrium, zwiększając stres oksydacyjny 
i obniżając produkcję energii, przez co zwiększa się podatność neuronów do-
paminergicznych na uszkodzenia i apoptozę (Lee, 2020). Badania wykazują, iż 
mutacja G2019S skutkuje zwiększoną zdolnością komórek mieloidalnych do 
chemotaksji oraz pobudza wiązanie się LRRK2 z białkami regulującymi akty-
nę. Dlatego możliwe jest, że mutacja wpływa na dezorganizację cytoszkiele-
tu komórek, powodując istotne błędy w funkcjonowaniu synaptycznym oraz 
transporcie wewnątrzkomórkowym. Mutacja G2019S może doprowadzić do 
zaburzeń w funkcjonowaniu różnych szlaków sygnalizacyjnych, czego wyni-
kiem są zaburzenia proliferacji komórek, różnicowania się oraz przeżywalności 
neuronów. Zaburzenia te mogą skutkować degradacją neuronów dopaminer-
gicznych (Liu, 2018). 

Mutacja R1441C/G/H powoduje zaburzenia hydrolizy GTP i zwiększenie 
wiązania GTP przez LRRK2. Ten brak równowagi między GTP a GDP skutkuje 
zwiększeniem aktywności kinazowej LRRK2, która może doprowadzić do fosfo-
rylacji nieprawidłowych substratów i zakłóceń w szlakach sygnałowych neuro-
nów. R1441C/G/H prowadzi do zakłóceń w fosforylacji LRRK2 przez kinazę za-
leżną do cAMP (PKA) w pozycji S1444. Proces tej fosforylacji jest istotną częścią 
wiązania się LRRK2 z białkami, które odpowiedzialne są za jego aktywność i lo-
kalizacje. Brak tej interakcji doprowadza do deregulacji funkcjonowania LRRK2. 
Badania przeprowadzone na myszach posiadających mutacje R1441C/G/H 
wskazują na patologie w uwalnianiu dopaminy i osłabieniu funkcji receptorów 
D2. Mimo braku zaobserwowania dużych zmian degeneracyjnych neuronów 
dopaminergicznych zmniejszona neurotransmisja może świadczyć o wczesnym 
etapie patologii prowadzącej do choroby Parkinsona. Transgeniczne myszy 
z mutacją R1441C z upływem czasu wykazują braki motoryczne oraz braki neu-
ronów dopaminergicznych w istocie czarnej. Po wykonanych analizach ekspresji 
genów zauważono zwiększenie aktywności genów odpowiedzialnych za śmierć 
komórek oraz zmniejszenie ekspresji genów związanych z neurogenezą i neu-
roprotekcją. Mutacja R1441C/G/H zaburza szlaki sygnałowe, które wpływają na 
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poprawne funkcjonowanie neuronów. Zaburzenia te obejmują m.in. upośledze-
nie autofagii, dysfunkcję mitochondriów oraz stres oksydacyjny, powodując de-
generację neuronów dopaminergicznych (Chen, 2017).

Mutacja Y1699C skutkuje deficytem aktywności GTPazowej LRRK2, czego 
wynikiem jest akumulacja formy związanej z GTP. Ta patologia może prowa-
dzić do zaburzeń funkcji sygnalizacyjnej białka i przyczyniać się do patologii ob-
serwowanych w chorobie Parkinsona. Mutacja Y1699C wzmacnia również we-
wnątrzcząsteczkową interakcję pomiędzy domenami ROC i COR, i tym samym 
osłabia dimeryzację cząsteczek LRRK2 w regionie ROC-COR. Dimeryzacja jest 
istotnym etapem w poprawnym funkcjonowaniu GTPazy, a jej zaburzenie może 
doprowadzić do patologii białka (Zhu, 2024).

Mutacja I2020T powoduje znaczny przyrost aktywności kinazowej LRRK2, 
czego wynikiem jest zwiększona autofosforylacja białka – około 40%. Zbyt wy-
soka fosforylacja może skutkować zaburzeniami istotnych szlaków sygnalizacyj-
nych w neuronach, doprowadzając do dysfunkcji i degeneracji tych neuronów. 
Badania wykazały, że mutacja I2020T jest powiązana z nieprawidłową fosforyla-
cją białka tau w pniu mózgu pacjentów chorych na chorobę Parkinsona. W mo-
delach komórkowych związanych z ekspresją LRRK2 z mutacją I2020T pojawia-
ła się zwiększona fosforylacja tau, co potwierdza przypuszczenia, że przyczynia 
się ona do patologii tau. Mutacja I2020T wykazuje zmienną ekspresję neuropa-
tologiczną, niektórzy pacjenci posiadają ciałka Lewy’ego i tracą neurony w isto-
cie czarnej, w porównaniu do grupy pacjentów, którzy posiadają dominację pa-
tologii tau bez obecności ciałek Lewy’ego (Lee, 2020).

Mutacja N1437H działa na aktywność GTPazową LRRK2, czego skutkiem 
mogą być zaburzenia hydrolizy GTP. To natomiast może powodować zmia-
ny aktywności kinazowej białka, zaburzając fosforylację substratów i działanie 
szlaków sygnałowych neuronów. Mutacja N1437H powoduje zmiany aktywno-
ści enzymatycznej LRRK2, które prowadzą do dysfunkcji neuronalnej – zabu-
rzeń w transporcie wewnątrzkomórkowym, autofagii oraz funkcjonowania mi-
tochondriów. Te nieprawidłowości mogą doprowadzić do zwiększonego stresu 
oksydacyjnego i podatności neuronów dopaminergicznych na degenerację. Ze 
względu na rzadkość występowania mutacji N1437H dostępne dane są ograni-
czone. Dalsze badania są niezbędne do pełnego zrozumienia mechanizmów pa-
togenetycznych związanych z tą mutacją i jej roli w rozwoju choroby Parkinsona 
(Williamson, 2021).

Mutacja G2385R powoduje zamianę glicyny na argininę w pozycji 2385, co 
wpływa na strukturę domeny WD40. Domena ta ma istotny wpływ na interak-
cje białka LRRK2 z innymi białkami oraz organellami komórkowymi. Zmiany 
w strukturze tego białka mogą powodować nieprawidłowe interakcje z innymi 
białkami oraz skutkować problemami ze szlakami sygnalizacyjnymi neuronów 
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dopaminergicznych. Badania wykazały, że mutacja G2385R prowadzi do obni-
żenia aktywności kinazowej LRRK2. Deficyt aktywności kinazowej może po-
wodować niepoprawność fosforylacji istotnych substratów, takich jak białka za-
angażowane w dynamikę cytoszkieletu, transport pęcherzykowy czy autofagię. 
Patologie te mogą przyczyniać się do dysfunkcji neuronalnej. Mutacja G2385R 
powoduje zwiększenie podatności komórek na stres oksydacyjny czy też inne ro-
dzaje stresu komórkowego. Powodem tego może być upośledzenie przez muta-
cje poprawnego funkcjonowania mitochondriów oraz poprawnego radzenia so-
bie komórki z patologicznymi białkami i organellami. W konsekwencji neurony 
dopaminergiczne stają się bardziej podatne na degenerację. Mutacja ta zakłóca 
również poprawne funkcjonowanie szlaków sygnałowych, takich jak szlak zwią-
zany z białkiem mTOR, który wpływa na wzrost komórek, proliferację i przeży-
cie. Deregulacja tego szlaku może przyczyniać się do zaburzeń w homeostazie 
neuronalnej i promować procesy neurodegeneracyjne (Wojewska, 2020, 2021).

3.2. Częstotliwość występowania poszczególnych mutacji genu LRRK2 
w zależności od grupy etnicznej i szerokości geograficznej
Warianty G2019S, R1441C/G/H, Y1699C, I2020T, N1437H mutacji genu 
LRRK2 są klasyfikowane jako mutacje najwyższego poziomu ryzyka klinicznego, 
co jednak nie świadczy o tym, że każdy nosiciel zachoruje na chorobę Parkinsona. 
Wariant G2385R oraz większość pozostałych wariantów są klasyfikowane jako 
potencjalnie patogenne lub warianty nieistotne klinicznie. Wariant G2019S jest 
najczęstszym wariantem mutacji, odpowiada on za ponad 1% mutacji w choro-
bie Parkinsona w 26 z 51 ujętych w analizach rasowych. Występuje on najczę-
ściej u Żydów aszkenazyjskich oraz północnoafrykańskich Arabów berberskich. 
Pozostałe warianty mutacji genu w porównaniu z wariantem G2019S występują 
w znacznie mniejszej ilości przypadków. Z badań wynika, że wariant R141G wystę-
puje najczęściej wśród osób pochodzenia baskijskiego, natomiast G2385R i R1628P 
występują najczęściej wśród ludności Azji Wschodniej. Warto zaznaczyć, że przed-
stawione dane są szacunkowe, ponieważ ze względu na zmniejszony dostęp do 
opieki zdrowotnej i badań naukowych w niektórych regionach świata, nie da się 
rzetelnie zebrać danych na opisywany temat (Wojewska, 2021).
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Rysunek 2. Oszacowania częstości występowania mutacji G2019S 
u pacjentów z chorobą Parkinsona, z uwzględnieniem, o ile to możliwe, składu 
etnicznego i rasowego

Źródło: https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1353802022001432, (dostęp: 20.02.2025).

Nie odnaleziono informacji ani badań odnoszących się do porównania mutacji 
LRRK2 z innymi mutacjami, potencjalnie powodującymi lub wpływającymi na roz-
wój choroby Parkinsona, oraz wzajemnym oddziaływaniu innych mutacji i mutacji 
w genie LRRK2 na siebie.

4. Patogeneza choroby Parkinsona związana z LRRK2

4.1. Wpływ mutacji na funkcję mitochondriów i stres oksydacyjny
Wykazano, że w neuronach dopaminergicznych pochodzących z iPSC noszących 
mutację LRRK2 G2019S dochodzi do powstawania kompleksów o wysokiej ma-
sie cząsteczkowej zawierających czynnik wrażliwy na N-etylomaleimid (NSF). NSF 
jest ATPazą należącą do rodziny AAA+, której główną funkcją jest regulacja pro-
cesu fuzji poprzez oddziaływanie z kompleksem rozpuszczalnego receptora białka 
przyczepiającego NSF (SNARE). Kompleksy te powstają w wyniku fosforylacji NSF 
w pozycji Thr645 przez zmienioną kinazę LRRK2, co prowadzi do oligomeryzacji 
i powstawania cytotoksycznych inkluzji białkowych.

Nagromadzenie takich inkluzji może mieć istotny wpływ na funkcję mitochon-
driów. Wiadomo, że mitochondrialna homeostaza jest ściśle związana z jakością 
białek wewnątrzkomórkowych oraz procesami ich degradacji. Zaburzenia w tym 
zakresie mogą prowadzić do dysfunkcji mitochondriów, w tym do nieprawidłowego 

http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1353802022001432
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transportu elektronów i nadmiernej produkcji reaktywnych form tlenu (ROS), co 
zwiększa stres oksydacyjny i uszkadza neurony dopaminergiczne. Dodatkowo ba-
dania pośmiertne tkanki mózgowej pacjentów z chorobą Parkinsona (zarówno spo-
radyczną, jak i związaną z mutacją LRRK2 G2019S) wykazały obecność agregatów 
zawierających NSF w zwojach podstawnych. Ich akumulacja może zaburzać funk-
cję mitochondriów i prowadzić do zwiększonej podatności neuronów na stres ok-
sydacyjny oraz śmierć komórkową (Wojewska, 2021).

4.2. Dysfunkcja autofagii i szlaki degradacji białek
Mutacje w genie LRRK2 prowadzą do zaburzeń autofagii i degradacji białek, co ak-
tywuje szlaki zapalne, takie jak szlak NF-κB oraz inflamasom NLRP3. Dysfunkcja 
autofagii w wyniku mutacji LRRK2 powoduje gromadzenie uszkodzonych białek 
i organelli, w tym mitochondriów, nasilając stres oksydacyjny, i prowadzi do ak-
tywacji szlaku NF-κB. Aktywacja NF-κB skutkuje zwiększoną ekspresją cytokin 
prozapalnych, takich jak TNF-α, IL-1β i IL-6, wywołując przewlekły stan zapal-
ny w mózgu. Z kolei uszkodzenie mitochondriów związane z deficytami autofagii 
uruchamia inflamasom NLRP3, co prowadzi do uwolnienia IL-1β i IL-18, nasila-
jąc odpowiedź zapalną. Opisane wyżej nasilenia stanu zapalnego wywołane muta-
cjami genu LRRK2 przyczyniają się do degeneracji neuronów dopaminergicznych 
(Dou, 2023).

4.3. Wpływ na cytoszkielet neuronów i transport wewnątrzkomórkowy
Mikrotubule, filamenty aktynowe i neurofilamenty są głównymi składnikami cy-
toszkieletu, zapewniają mu stabilność strukturalną i pozwalają na transport we-
wnątrzkomórkowy. Mutacja LRRK2 powoduje zaburzenia fosforylacji białek 
związanych z cytoszkieletem, wynikiem tych nieprawidłowości jest destabilizacja 
mikrotubul oraz zaburzony transport aksonalny. Oprócz tego LRRK2 wpływa na fi-
lamenty aktynowe, oddziałując na morfologię dendrytów i synaps. Również LRRK2 
pełni istotną rolę w transporcie wewnątrzkomórkowym, regulując funkcje białek 
z rodziny Rab GTPaz. Zbyt wysoka fosforylacja Rab przez LRRK2 doprowadza do 
zaburzeń w transporcie endosomów i lizosomów, skutkując akumulacją patologicz-
nych białek, jak α-synukleina, które są charakterystycznymi białkami w patologii 
choroby Parkinsona. Mutacja LRRK2 działa na funkcjonowanie mitochondriów 
przez wpływ na białka, takie jak Miro1, czego skutkiem jest zaburzony transport 
wzdłuż mikrotubul, i doprowadza do deficytu energetycznego oraz stresu oksyda-
cyjnego w neuronach (Dou, 2023; Kumar, 2020).

4.4. Oddziaływanie LRRK2 z α-synukleiną
Mutacje w genie LRRK2 są jedną z najczęstszych przyczyn genetycznych cho-
roby Parkinsona. Białko α-synukleina jest istotną częścią patogenezy choroby 
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Parkinsona, tworząc akumulaty w postaci ciałek Lewy’ego. Badania wykazują 
zależność między mutacją LRRK2 a α-synukleiną, wpływającą na jej agregację 
i toksyczność. Badania analiz mózgowych pacjentów ze stwierdzoną chorobą 
Parkinsona wykazały, że poziomy LRRK2 są dodatnio powiązane ze wzrostem 
fosforylacji i agregacji α-synukleiny w regionach mózgu takich jak ciało migda-
łowate i kora zakrętu obręczy. Przy okazji zauważono współwystępowanie tych 
dwóch białek w neuronach i ciałkach Lewy’ego. Analizy in vitro potwierdziły mo-
lekularną zależność między LRRK2 a α-synukleiną w warunkach endogennych 
i w nadekspresji. W modelach komórkowych formowania inkluzji α-synukleiny 
LRRK2 współlokalizuje z tymi strukturami, a jego obniżenie sprzyja powstawa-
niu liczniejszych, lecz mniejszych inkluzji. Mutacja G2019S w LRRK2 jest naj-
częstszą formą mutacji, prowadzącą do nadmiernej aktywności kinazy, skutkują-
cej nasileniem toksyczności α-synukleiny. Badania wykonywane na komórkach 
zwierzęcych skutkowały stwierdzeniem, że obecność mutacji G2019S zwiększa 
mobilność i tworzenie inkluzji α-synukleiny. Inne eksperymenty wykazują, że 
mutacja LRRK2 wpływa na metabolizm α-synukleiny poprzez modyfikowanie 
szlaków endosomalno-lizosomalnych oraz autofagii, skutkując zaburzeniami de-
gradacji i akumulacji α-synukleiny. Współdziałanie LRRK2 z α-synukleiną jest 
skomplikowane w patogenezie choroby Parkinsona. W niektórych przypadkach 
pacjentów z tą mutacją nie obserwuje się obecności ciałek Lewy’ego, co sugeruje, 
że LRRK2 może wywoływać neurodegenerację niezależnie od agregacji α-synu-
kleiny. Mimo to dowody współdziałania tych białek wskazują na potencjalny sy-
nergiczny mechanizm uszkodzenia neuronów w chorobie Parkinsona (Kumar, 
2020; Alessi, 2024).

5. Diagnostyka i możliwości terapeutyczne związane z LRRK2

5.1. Rola badań genetycznych w diagnostyce PD
Istotną rolę w diagnostyce choroby Parkinsona pełnią badania genetyczne związane 
z mutacją genu LRRK2. Najczęstszą mutacją jest G2019S, która jest najistotniej-
szym czynnikiem rodzinnej postaci choroby Parkinsona. Identyfikacja mutacji 
LRRK2 poprzez testy genetyczne pozwala na wczesne wykrycie choroby, ocenę 
ryzyka oraz dostosowanie strategii terapeutycznych. Najważniejszymi możliwo-
ściami, jakie dają nam badania genetyczne, są: wczesne wykrycie mutacji w ge-
nie LRRK2 jeszcze przed pojawieniem się objawów klinicznych, umożliwia nam 
to wdrożenie działań prewencyjnych oraz regularne monitorowanie stanu zdrowia 
pacjenta oraz badania genetyczne pozwalają na szybką ocenę ryzyka wystąpienia 
choroby Parkinsona w rodzinach obciążonych genetycznie przez mutację LRRK2 
(Williamson, 2023; Zhu, 2024).
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6. Potencjalne metody terapeutyczne PD związane z mutacjami 
genu LRRK2

	y Pierwsza z metod terapii PD wykorzystuje inhibitory kinazy LRRK2. Inhibitory 
kinazy LRRK2 mają na celu zmniejszenie aktywności kinazy. Przykładem jest 
witamina B12 w formie adenozylokobalaminy (AdoCbl), która hamuje ak-
tywność LRRK2, działając jako inhibitor allosteryczny. Badania wykazały, że 
AdoCbl może zapobiegać neurotoksyczności związanej z mutacjami LRRK2, 
co sugeruje jej potencjalne zastosowanie terapeutyczne. 

	y Terapia genowa. Wprowadzenie prawidłowej kopii genu lub modyfikacja ist-
niejącego genu LRRK2 za pomocą wektorów wirusowych stanowi obiecującą 
strategię terapeutyczną. Przykładem jest zastosowanie terapii genowej wpro-
wadzającej enzym dekarboksylazę aminokwasów aromatycznych (AADC) do 
mózgu, co umożliwia konwersję L-DOPY do dopaminy, redukując objawy 
choroby (Sabnis, 2022).

	y 	Leki modulujące ekspresję LRRK2. Badania wskazują na możliwość zastoso-
wania leków, takich jak itanapraced, które zmniejszają ekspresję genu LRRK2. 
Itanapraced, pierwotnie testowany jako potencjalny lek na chorobę Alzheimera, 
wykazał zdolność do hamowania aktywności LRRK2, co może mieć zastoso-
wanie w leczeniu choroby Parkinsona związanej z mutacjami tego genu. Jest 
to obiecujący kierunek dalszych badań nad terapiami PD. Metoda ta umożliwi-
łaby leczenie choroby, bez konieczności modyfikacji genetycznych, co znacząco 
uprościłoby proces leczenia.

	y 	Modulacja szlaków sygnałowych. Badania nad mechanizmami molekularny-
mi związanymi z LRRK2 mogą prowadzić do opracowania terapii celujących 
w specyficzne szlaki sygnałowe, co pozwoli na precyzyjniejsze i skuteczniejsze 
leczenie choroby Parkinsona.
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 Między misją a benefitem:  
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systemów motywacyjnych

Streszczenie
Motywacja pracowników stanowi jeden z kluczowych czynników determinujących skutecz-
ność organizacji, jakość świadczonych usług i długofalową zdolność do adaptacji. Artykuł 
przedstawia analizę porównawczą systemów motywacyjnych w dwóch kontrastowych śro-
dowiskach zatrudnienia: w oświacie i w sektorze korporacyjnym. W badaniu wykorzystano 
podejście mieszane: analizę literatury, wyniki ankiet przeprowadzonych wśród 59 nauczycie-
li oraz 49 pracowników korporacyjnych, a także wywiad pogłębiony z dyrektorem szkoły. Na 
tej podstawie zidentyfikowano czynniki motywacyjne kluczowe dla każdej z grup oraz ogra-
niczenia systemowe wpływające na skuteczność stosowanych rozwiązań. Wyniki pokazują, 
że nauczyciele częściej kierują się motywacją wewnętrzną (misja, sens pracy, wpływ społecz-
ny), jednak doświadczają deficytów finansowych i przeciążenia biurokratycznego. Z kolei 
pracownicy korporacji wysoko oceniają poziom wynagrodzenia i dostęp do benefitów, ale 
zmagają się z presją czasu i natłokiem zadań. W części dyskusyjnej zaproponowano wzajem-
ne transfery dobrych praktyk: większą elastyczność i programy wellbeingowe w szkołach 
oraz wzmacnianie motywacji wewnętrznej i poczucia sensu w firmach. Artykuł kończy się 
rekomendacjami dla kierownictw szkół i działów HR oraz wskazaniem kierunków dalszych 
badań nad hybrydowymi modelami motywacji.

Słowa kluczowe: motywacja, systemy motywacyjne, nauczyciele, korporacje, zarządzanie 
zasobami ludzkimi

1	  Studentka Akademii WSB
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Wprowadzenie
Współczesne organizacje – niezależnie od sektora – stają przed wyzwaniem długo-
falowego angażowania pracowników. Systemy motywacyjne pełnią w tym procesie 
funkcję strategiczną: budują zdolność do realizacji celów, obniżają rotację, a zara-
zem oddziałują na dobrostan i kulturę organizacji. W literaturze zarządzania od 
kilku dekad utrzymuje się konsensus, że skuteczne motywowanie wymaga połącze-
nia bodźców finansowych oraz pozafinansowych, a także zapewnienia ram organi-
zacyjnych sprzyjających autonomii, rozwojowi i sprawiedliwości (Armstrong, 2000; 
Penc, 1996). Jednocześnie uwarunkowania sektorowe – zwłaszcza regulacyjne i bu-
dżetowe – istotnie ograniczają wachlarz dostępnych instrumentów. Jest to wyraźnie 
widoczne w edukacji publicznej, gdzie zasady wynagradzania i awansu są określane 
przez akty prawne, podczas gdy sektor prywatny operuje w warunkach rynkowej 
konkurencji i większej elastyczności.

Celem artykułu jest porównanie systemów motywacyjnych funkcjonujących 
w placówkach oświatowych i w firmach korporacyjnych oraz identyfikacja obsza-
rów, w których możliwy jest transfer rozwiązań międzysektorowych. Stawiam py-
tanie: (1) jakie czynniki motywacyjne są najistotniejsze dla nauczycieli i dla pra-
cowników korporacji; (2) jak regulacje i kultura organizacyjna kształtują praktyki 
motywacyjne; (3) w jakich obszarach możliwe jest przeniesienie narzędzi i pro-
cedur bez naruszenia specyfiki sektorowej. Artykuł powstał w oparciu o badania 
opisane w pracy licencjackiej mojego autorstwa oraz o zaktualizowaną literatu-
rę i raporty międzynarodowe (OECD, 2023; UNESCO, 2025; World Economic 
Forum, 2024).

Artykuł obejmuje przegląd teorii i najnowszych ustaleń badawczych, opis me-
todologii badań własnych, szczegółową prezentację wyników w ujęciu porównaw-
czym, a następnie dyskusję i rekomendacje. 

Analiza literatury
Debata nad motywacją pracowników obejmuje dziś trzy sprzężone wymiary: psy-
chologiczny (procesy poznawczo‑afektywne), organizacyjny (kultura, przywódz-
two, projektowanie pracy) oraz makrospołeczny (cyfryzacja, demografia, nor-
my), co przekracza ramy ujęć klasycznych (Maslow, 1943; Herzberg, Mausner 
& Snyderman, 1959; Vroom, 1964).

Na gruncie psychologii procesowej pozycję centralną zachowała teoria wy-
znaczania celów – precyzyjne, trudne, ale osiągalne cele oraz informacja zwrotna 
wzmacniają sprawczość i mistrzostwo, co ma zastosowanie zarówno w dydaktyce 
(rubryki, feedback formatywny), jak i w biznesie (kaskadowanie OKR/KPI) (Locke 
& Latham, 1990).

Komplementarnie, teoria samostanowienia zakłada, że trwałe zaangażowanie ro-
śnie wraz z zaspokojeniem potrzeb autonomii, kompetencji i relacyjności – dlatego 
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środowiska wysokiej kontroli osłabiają motywację wewnętrzną, a architektura pra-
cy powinna minimalizować zbędną kontrolę i wzmacniać sprawczość (Deci & Ryan, 
1985, 2000). Perspektywę tę popularyzuje model „Motywacja 3.0”: autonomia, 
mistrzostwo i cel stają się silniejszymi determinantami niż klasyczne bodźce ze-
wnętrzne w zadaniach wymagających kreatywności i samodzielności (Pink, 2010). 
Silny korpus dowodów pochodzi z modelu JD‑R: równowaga między wymagania-
mi pracy (np. biurokracja, presja czasu) a zasobami (autonomia, wsparcie, rozwój) 
warunkuje motywację, dobrostan i ryzyko wypalenia – mechanizm potwierdzo-
ny w edukacji i korporacjach (Demerouti, Bakker, Nachreiner & Schaufeli, 2001; 
Bakker & Demerouti, 2007). Przywództwo jako dźwignia motywacji: podejście słu-
żebne akcentuje rozwój ludzi i wspólnotę, a transformacyjne – wizję, inspirację i in-
dywidualne wsparcie; oba style korelują dodatnio z zaangażowaniem i satysfakcją 
(Greenleaf, 1977; Bass, 1990; Gerards, de Grip & Baudewijns, 2018; Marek, 2018). 
Klimat organizacyjny – rozumiany jako wspólna percepcja praktyk i relacji – wyka-
zuje silny, dodatni związek z zaangażowaniem; w badaniu wielkoskalowym w kor-
poracjach międzynarodowych kluczowe okazały się autonomia, nagrody i motywa-
cja, elastyczność oraz psychologiczne bezpieczeństwo (Szczepańska‑Woszczyna & 
Bogaczyk, 2023).

Wyniki przeglądów pokazują, że elementy klimatu sprzyjające partycypa-
cji, transparentnym nagrodom i jakości relacji obniżają absencję oraz rotację, 
a jednocześnie wzmacniają identyfikację z organizacją i proaktywność (Schneider, 
González‑Romá, Ostroff & West, 2017; Rožman & Štrukelj, 2021). W sektorze edu-
kacji globalne raporty identyfikują przeciążenie administracyjne i niski prestiż za-
wodu jako hamulec motywacji; postulowane są inwestycje w rozwój, cyfryzację 
biurokracji i autonomię zawodową nauczycieli (OECD, 2023; UNESCO, 2025).

Transformacja pracy (zdalna/hybrydowa) modyfikuje wektory motywacji: ela-
styczność zwiększa autonomię, ale wymaga świadomego odtwarzania „mikro-

‑rytuałów” współobecności i zaufania; technologie – w tym AI – powinny 
wzmacniać personalizację rozwoju bez popadania w mikro‑nadzór (WEF, 2024; 
Edmondson, 2018).

Etyka i spójność wartości są rosnącym determinantem motywacji; dysonans 
między deklaracjami a praktyką (value‑washing) osłabia zaangażowanie bardziej 
niż brak deklaracji, co widać zarówno w szkołach (autonomia vs. regulacje), jak 
i firmach (DEI vs. realne bariery) (Sobocka‑Szczapa, 2017; Viitala, Tanskanen 
& Säntti, 2015).

Syntetycznie, skuteczne systemy motywacyjne mają charakter hybrydowy: za-
pewniają godziwe i sprawiedliwe podstawy płacowe oraz przejrzystość reguł, 
a zarazem projektują pracę tak, by wzmacniać autonomię, rozwój i sens – dopie-
ro taka architektura pozwala, by bodźce zewnętrzne działały wzmacniająco wo-
bec motywacji wewnętrznej (Armstrong, 2000; Sekuła, 2010). Literatura na temat 
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motywacji pracy niezwykle zyskała na złożoności w ostatnich dekadach, a jej bie-
żący zakres analizy wykracza daleko poza klasyczne teorie potrzeb, czynników hi-
gienicznych i oczekiwań. Współczesne ujęcie łączy trzy komplementarne wymiary: 
(1) psychologiczny – akcentujący procesy poznawcze i afektywne; (2) organizacyj-
ny – podkreślający rolę kultury, przywództwa i projektowania pracy; oraz (3) ma-
krospołeczny – odwołujący się do przemian technologicznych, demograficznych 
i normatywnych. Ten tryptyk pozwala lepiej zrozumieć zarówno specyfikę moty-
wacji w oświacie, jak i w korporacjach.

Na gruncie psychologii organizacji, poza teorią samostanowienia (SDT), sze-
rokie uznanie zyskały ujęcia procesualne i celowe. Teoria wyznaczania celów 
Locke’a i Lathama nie redukuje motywacji do poziomu nagród, lecz pokazuje, że 
wymagające i precyzyjne cele – wspierane informacją zwrotną – budują poczucie 
sprawczości i progresywnego mistrzostwa. W kontekstach dydaktycznych przekła-
da się to na dydaktykę celów: klarowne kryteria oceniania, rubryki, a także cy-
kliczny feedback formatywny. W badaniach nad kulturą feedbacku w korporacjach 
podkreśla się z kolei efekt „korytarzy rozwojowych” – sekwencji celów krótkoter-
minowych, które kumulatywnie prowadzą do awansu i wzrostu odpowiedzialno-
ści. W obu sektorach problemem pozostaje jednak jakość informacji zwrotnej: zbyt 
ocenna i spóźniona traci funkcję motywacyjną, stając się czynnikiem higienicznym 
o ograniczonym działaniu.

Kolejny nurt – teoria sprawiedliwości organizacyjnej – akcentuje trzy wymia-
ry: dystrybutywny (sprawiedliwy podział zasobów), proceduralny (przejrzystość 
reguł) i interakcyjny (szacunek w relacjach). Empirycznie wykazano, że percepcja 
sprawiedliwości lepiej niż nominalny poziom wynagrodzeń wyjaśnia intencje odej-
ścia z pracy. W oświacie przekłada się to na transparentność awansów, dodatków 
i obciążeń dydaktycznych; w korporacjach – na zrozumiałość reguł premiowania 
i „widzialność” wkładu. Sprawiedliwość nie działa addytywnie względem płac; jest 
warunkiem granicznym, który otwiera przestrzeń dla motywacji wewnętrznej.

Współczesna literatura podważa także uniwersalność tradycyjnych motywato-
rów zewnętrznych w zadaniach wymagających kreatywności. Badania nad zjawi-
skiem overjustification wykazały, że nadmierna kontrola bodźcami zewnętrznymi 
(bonusy, mikro-nadzór) może osłabiać ciekawość i eksplorację. Skąd wywodzi się 
argument za projektowaniem pracy, które zwiększa trzy klasy zasobów: autonomię 
decyzyjną, różnorodność bodźców (skill variety) i znaczenie pracy (task significan-
ce). W szkołach oznacza to realny wpływ nauczycieli na program i metody; w fir-
mach – upodmiotowienie zespołów projektowych i redukcję zbędnej biurokracji.

W wymiarze organizacyjnym kluczowe stają się modele przywództwa wspiera-
jące motywację wewnętrzną. Przywództwo służebne (servant leadership) i transfor-
macyjne łączą empatię, rozwój podwładnych i pracę na wartościach. Odstępstwo 
od tego paradygmatu – przywództwo transakcyjne skoncentrowane wyłącznie na 
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kontroli – może sprzyjać wynikom krótkoterminowym, lecz w horyzoncie długim 
generuje koszty w postaci wypalenia i rotacji. W praktyce edukacyjnej zamienia się 
to w styl dyrektorski, który buduje wspólnotę praktyków zamiast „wydziału roz-
liczeń”. W korporacjach – w kulturę mentoringu i stałych rozmów rozwojowych, 
w których ocena jest funkcją rozwoju, a nie samego rankingu.

W kontekście makrospołecznym na pierwszy plan wysuwa się cyfryzacja i hy-
brydyzacja pracy. Pandemia Covid‑19 zadziałała jak akcelerator zmian: uczyni-
ła z technologii nie tylko kanał dostępu do zadań, lecz także przestrzeń relacji. 
Z punktu widzenia motywacji pojawił się nowy kompromis: elastyczność pra-
cy poprawia autonomię, ale rozmywa sygnały społeczne (przynależność, uzna-
nie). Badania porównawcze wskazują, że brakiem numer jeden są „mikro-rytuały” 
współobecności – nieformalne interakcje, które wzmacniają relacje i kapitał zaufa-
nia. Zastąpienie ich cyfrowymi ekwiwalentami (krótkie stand‑upy, asynchronicz-
ny feedback wideo, społeczności praktyków w narzędziach współpracy) częściowo 
kompensuje te deficyty, o ile nie przeradza się w technokratyczną nad‑kontrolę.

Do dyskusji wraca także temat skróconego tygodnia pracy i elastycznych har-
monogramów. W eksperymentach krajowych i firmowych czterodniowy tydzień 
pracy zwiększa wskaźniki dobrostanu i nie obniża produktywności – pod warun-
kiem redesignu procesów (ograniczenie nieproduktywnych spotkań, jasne priory-
tety, autonomiczne zespoły). W edukacji, gdzie proces jest silnie skoordynowany 
kalendarzem roku szkolnego, dyskusja dotyczy raczej elastyczności czasu pozalek-
cyjnego i dyżurów, ale wnioski są zbieżne: to jakość organizacji, a nie tylko nomi-
nalny czas, decyduje o odczuwanej motywacji.

Warto rozwinąć problem dobrostanu (well‑being) jako zmiennej pośredniczącej. 
Modele JD‑R (Job Demands–Resources) pokazują, że motywacja jest funkcją rów-
nowagi obciążeń i zasobów. Obciążenia (biurokracja, presja czasu, konflikty ról) 
działają demotywująco, jeśli nie towarzyszą im zasoby (wsparcie społeczne, auto-
nomia, sens). W szkołach kluczowe są redukcja zbędnych formalności, wsparcie 
psychologiczne i czas na współpracę nauczycieli; w korporacjach – projektowanie 
pracy oparte na zasobach, programy pro‑zdrowotne i realne – nie fasadowe – poli-
tyki work‑life balance.

Z perspektywy polityk publicznych aktualne raporty międzynarodowe rysu-
ją klarowną mapę ryzyka. OECD sygnalizuje, że przeciążenie nauczycieli i niska 
elastyczność ścieżek rozwoju ograniczają atrakcyjność zawodu. UNESCO ape-
luje o systemowe wzmocnienie statusu zawodowego poprzez inwestycje w roz-
wój i wynagrodzenia. WEF – zarówno w części dotyczącej edukacji, jak i rynku 
pracy – podkreśla rosnącą rolę kompetencji przekrojowych (rozwiązywanie pro-
blemów, współpraca, myślenie krytyczne), które są trudne do stymulowania ze-
wnętrznymi bonusami, a wymagają kultur wspierających autonomię i poczucie 
celowości.
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Współczesna literatura coraz częściej zestawia motywację z etyką organizacyjną. 
Pracownicy, a w szczególności młodsze kohorty, oczekują spójności między deklaro-
wanymi wartościami a praktyką zarządczą. Zjawiska „value‑washing” osłabiają mo-
tywację bardziej niż brak wartości w ogóle, bo naruszają podstawowe oczekiwania 
co do uczciwości. W edukacji ta dysonansowa luka przejawia się jako rozbieżność 
między retoryką autonomii nauczyciela a praktyką nadmiernej regulacji; w korpora-
cjach – między deklarowaną inkluzywnością a realnymi barierami awansu.

Na koniec, coraz szersze zastosowanie sztucznej inteligencji stawia pytanie o „al-
gorytmiczną motywację”. AI może wzmacniać motywację, rekomendując sperso-
nalizowane ścieżki rozwoju i zdejmując z ludzi pracę rutynową, lecz może też ją 
osłabiać, jeśli stanie się narzędziem mikro‑nadzoru. Badania pilotażowe wskazują, 
że akceptacja narzędzi AI rośnie, gdy towarzyszy im: (a) transparentność algoryt-
miczna, (b) współdecydowanie użytkowników o zastosowaniach oraz (c) ochrona 
prywatności. Innymi słowy, te same zasady, które stoją u podstaw motywacji we-
wnętrznej (autonomia, kompetencja, relacyjność), wyznaczają etyczne ramy wdra-
żania technologii.

Sumując, współczesne systemy motywacyjne – zarówno w oświacie, jak i w kor-
poracjach – powinny być projektowane jako układy hybrydowe: łączące godziwe, 
sprawiedliwe podstawy płacowe i przejrzyste zasady z architekturą pracy wspiera-
jącą autonomię, rozwój i poczucie sensu. Tam, gdzie te warunki są spełnione, ze-
wnętrzne bodźce finansowe działają wzmacniająco zamiast konkurencyjnie wobec 
motywacji wewnętrznej; tam zaś, gdzie ich brakuje, żaden system premii nie zre-
kompensuje deficytu sensu i sprawiedliwości.

Korpus teorii motywacji obejmuje zarówno podejścia oparte na potrzebach 
(Maslow, 1943), jak i modele akcentujące znaczenie czynników higienicznych 
i motywacyjnych (Herzberg, 1959), oczekiwań i percepcji sprawiedliwości (Vroom, 
1964; Adams, 1963), wyznaczania celów (Locke & Latham, 1990) oraz motywacji 
wewnętrznej (Deci & Ryan, 1985, 2000). Współcześnie coraz większą wagę przy-
kłada się do projektowania środowiska pracy, które umożliwia autonomię, rozwój 
kompetencji i budowanie relacji – warunków sprzyjających trwałemu zaangażo-
waniu. W sektorze edukacyjnym na znaczeniu zyskują badania dotyczące stresu 
zawodowego nauczycieli i jego źródeł. OECD (2023) pokazało, że przeciążenie za-
daniami administracyjnymi, utrzymywanie dyscypliny i zmienność wymagań pro-
gramowych są silnie skorelowane ze spadkiem satysfakcji i gotowości do kontynu-
acji pracy w zawodzie. Z kolei UNESCO (2025) alarmuje o globalnym deficycie 
nauczycieli sięgającym 44 milionów do 2030 r., co czyni atrakcyjność zawodu oraz 
skuteczność systemów motywacyjnych kwestią krytyczną dla realizacji celów edu-
kacyjnych. W literaturze HR dla sektora prywatnego podkreśla się, że obok płac 
kluczowe znaczenie ma elastyczność, praca hybrydowa, wellbeing i ścieżki rozwo-
ju – tendencje potwierdzane w raportach WEF (2024, 2025).
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Metodologia
Przyjęto strategię badań mieszaną, łączącą syntezę literatury, sondaż diagnostycz-
ny oraz wywiad pogłębiony. Trzonem części empirycznej jest materiał pochodzą-
cy z projektu badawczego obejmującego dwie grupy respondentów: nauczycieli 
oraz pracowników korporacji. W badaniu ankietowym wzięło udział 59 nauczy-
cieli oraz 49 pracowników firm korporacyjnych. Kwestionariusze – przygo-
towane oddzielnie dla obu grup – zawierały metryczkę oraz bloki pytań 
dotyczących motywów wyboru zawodu, oceny wynagrodzenia, czynników naj-
bardziej motywujących i demotywujących, postrzegania ścieżek awansu oraz 
oceny ogólnej skuteczności systemu motywacyjnego w obecnym miejscu pracy 
(por. Witkowska, 2025).

W przypadku nauczycieli respondentki stanowiły 78% próby, co odzwiercie-
dla feminizację zawodu. Struktura wieku była przesunięta w górę: największą 
grupę stanowili badani w wieku 45–59 lat (39%), a kolejną w wieku 60–65  lat 
(17%). Ponad 62% miało najwyższy stopień awansu – nauczyciel dyplomowa-
ny – a ponad połowa legitymowała się stażem przekraczającym 20 lat. Dane 
te pozwalają wnioskować o dominacji doświadczonych kadr i mogą tłumaczyć 
relatywnie mniejszą skłonność do zmiany pracy w tej grupie (Witkowska, 2025).

W grupie pracowników korporacyjnych rozkład płci był zrównoważony, 
a struktura wieku młodsza – dominowali badani z doświadczeniem 2-10 lat oraz 
osoby na poziomie średniozaawansowanym kariery zawodowej. Dane te są spój-
ne z historią rozwoju sektora korporacyjnego w Polsce po 1989 roku i z jego 
orientacją na intensywny rozwój kompetencji w pierwszej dekadzie zatrudnienia 
(Witkowska, 2025).

Narzędzia badawcze opracowano w oparciu o przegląd literatury oraz wnio-
ski z wcześniejszych badań. Ankiety dystrybuowano drogą elektroniczną, co 
umożliwiło dotarcie do respondentów w dwóch województwach (małopolskim 
i śląskim) oraz zebranie danych w okresie 10.12.2024-03.01.2025. Dane podda-
no analizie opisowej: prezentowano rozkłady odpowiedzi oraz – tam, gdzie było 
to zasadne – komentarz jakościowy. Materiał ilościowy uzupełniono wywia-
dem pogłębionym z dyrektorem szkoły ponadpodstawowej, który pełnił również 
funkcje publiczne w obszarze oświaty. Wywiad dotyczył barier systemowych 
w motywowaniu nauczycieli, oceny Karty Nauczyciela, narzędzi dyscyplinują-
cych i motywujących oraz możliwych kierunków zmian.

Dobór próby miał charakter celowy i wygodny, co ogranicza możliwości 
uogólniania wyników na populację ogólną nauczycieli i pracowników korpora-
cji. Ponadto ankiety samoopisowe są obciążone ryzykiem błędów poznawczych 
(np.  efektu autoprezentacji). Z drugiej strony triangulacja metod (ankieta 
+ wywiad) zwiększa wiarygodność wniosków. W badaniu nie stosowano ważenia 
wyników; interpretacje odnoszą się do badanych prób.
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Wyniki badań
Zebrane dane pozwalają uchwycić odmienne profile motywacyjne w obu sektorach. 
Nauczyciele deklarowali, że wybór zawodu najczęściej wynikał z pasji, marzenia lub 
inspiracji (45,8%). Istotnym czynnikiem była też organizacja czasu pracy, sprzyjająca 
łączeniu obowiązków zawodowych i rodzinnych. Tylko 7% wskazało wynagrodzenie 
jako czynnik decydujący. W ocenie bieżącej sytuacji płacowej dominuje umiarkowa-
na satysfakcja: niemal połowa badanych wybrała odpowiedź pośrodkową, natomiast 
odpowiedzi oznaczające wysoką satysfakcję nie wystąpiły. Za najbardziej motywu-
jące uznano wpływ na kształtowanie młodych ludzi, stabilność zatrudnienia oraz 
wymiar urlopu. Wśród czynników demotywujących na pierwszym miejscu znalazły 
się wymogi formalne i biurokracja; zwracano także uwagę na brak możliwości swo-
bodnego planowania urlopu wypoczynkowego w placówkach feryjnych oraz niesa-
tysfakcjonującą skalę korzyści z awansu zawodowego (Witkowska, 2025).

Wyniki w grupie pracowników korporacyjnych układają się odmiennie. 
Najsilniejszym motywem podjęcia pracy jest możliwość rozwoju oraz atrakcyjne 
wynagrodzenie. Ocena poziomu płac jest wysoka: większość respondentów wska-
zała wartości 4 i 5 w skali zadowolenia. Wśród czynników motywujących silnie 
zaznaczyła się praca zdalna i elastyczność organizacyjna, a także stabilność zatrud-
nienia i ścieżki awansu. W obszarze demotywacji na czoło wysuwają się natłok za-
dań i presja czasu, a także intensywność zmian proceduralnych i systemów oceny 
(Witkowska, 2025).

Oceniając skuteczność lokalnych systemów motywacyjnych, nauczyciele naj-
częściej przyznawali ocenę „2” (poniżej średniej), podczas gdy pracownicy kor-
poracyjni – „4” (powyżej średniej). Różnica ta znajduje odzwierciedlenie w od-
miennych uwarunkowaniach systemowych: w szkole wynagrodzenia zasadnicze 
i dodatki są w znacznej mierze determinowane przez akty prawne, co ogranicza 
pole manewru dyrektorów, natomiast w korporacji menedżerowie dysponują więk-
szą elastycznością budżetową i proceduralną.

Wywiad z dyrektorem szkoły dostarczył dodatkowych wglądów. Rozmówca 
wskazywał, że Karta Nauczyciela – choć historycznie uzasadniona – w obecnym 
kształcie ogranicza elastyczność zarządzania zasobami ludzkimi oraz różnicowania 
wynagrodzeń. Jako problem uznał także niewystarczające narzędzia dyscyplinujące 
w stosunku do niepożądanych zachowań oraz nadmierne obciążenie dokumenta-
cją. Jednocześnie wskazał potencjał w budowaniu ścieżek rozwoju pośrednich (np. 
przewodniczących zespołów przedmiotowych) z realnym umocowaniem i gratyfi-
kacją – rozwiązanie zbliżone do praktyk korporacyjnych. Wskazał ponadto, że nad-
mierne poleganie na godzinach ponadwymiarowych jako formie gratyfikacji może 
prowadzić do wypalenia zawodowego i pogorszenia zdrowia.

Zestawiając te obserwacje z literaturą, widać, że profil nauczycielski sil-
nie odwołuje się do motywacji wewnętrznej (SDT), lecz ograniczenia finansowe 
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i organizacyjne osłabiają instrumenty wzmacniające autonomię i rozwój. Profil 
korporacyjny, oparty na motywacji zewnętrznej (premie, awanse, benefity), w co-
raz większym stopniu uzupełniany jest o rozwiązania pro‑wellbeing i elastyczne 
modele pracy, co odpowiada nowym oczekiwaniom pracowników i trendom 
technologicznym.

Dyskusja
Wyniki badań potwierdzają klasyczny wniosek Herzberga, że płaca i warunki 
pracy pełnią rolę czynników higienicznych: ich niedobór rodzi niezadowolenie, 
ale sam wzrost nie gwarantuje długofalowej motywacji. W oświacie niedostatki 
finansowe i biurokracja silnie obniżają satysfakcję, a równocześnie to, co na-
uczyciele wskazują jako najbardziej motywujące – poczucie sensu pracy i wpły-
wu społecznego – w praktyce wymaga wsparcia organizacyjnego, aby nie ulec 
erozji w konfrontacji z obciążeniami. Zgodnie z teorią samostanowienia Deciego 
i Ryana, trwała motywacja wymaga zaspokojenia potrzeb autonomii, kom-
petencji i powiązania. Od strony praktycznej przekłada się to na konieczność 
ograniczenia czynności biurokratycznych, zwiększania sprawczości nauczycieli 
w projektowaniu dydaktyki i tworzenia ścieżek rozwoju, które nie kończą się na 
maksymalnym stopniu awansu, lecz umożliwiają realne poszerzanie odpowie-
dzialności i wpływu.

Z perspektywy teorii oczekiwań Vrooma kluczowe są trzy pytania, które zada-
je sobie pracownik: czy mój wysiłek przełoży się na wynik; czy wynik na nagrodę; 
czy nagroda jest dla mnie cenna. W oświacie zależność między wysiłkiem nauczy-
ciela a „nagrodą” – rozumianą szerzej niż płaca – bywa słabo widoczna, ponieważ 
mechanizmy uznania i awansu są scentralizowane, a budżet ograniczony. W kor-
poracjach zależność ta jest zwykle czytelniejsza: ocena wyników, premie, awanse 
i zakres odpowiedzialności tworzą spójną sekwencję. Równocześnie jednak rośnie 
presja na cele i tempo pracy, co, jeśli nie towarzyszy temu troska o wellbeing i po-
czucie sprawiedliwości, prowadzi do wypalenia – zgodnie z prognozami WEF do-
tyczącymi rynku pracy w erze automatyzacji.

W świetle raportów OECD z 2023 roku poświęconych stresowi nauczycieli, de-
motywujące obciążenia administracyjne mogą być łagodzone przez inwestycje 
w technologie wspierające zarządzanie dokumentacją, a także przez przemyślaną 
redystrybucję zadań w szkole. Z kolei rekomendacje WEF z lat 2022–2024 doty-
czące roli AI w edukacji wskazują, że narzędzia sztucznej inteligencji mogą prze-
jąć część zadań rutynowych (np. ocenianie wstępne, analizę obecności), pozwalając 
nauczycielom koncentrować się na pracy relacyjnej i projektowej – tej, która jest dla 
nich motywująca i społecznie wartościowa.

Transfer rozwiązań między sektorami należy projektować ostrożnie. O ile w szko-
le trudno wprowadzić rozbudowane systemy premiowe, o tyle można adaptować 
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mechanizmy doceniania, mentoring i coaching, coaching przywódczy dla liderów 
zespołów przedmiotowych, a także elastyczność organizacyjną w planowaniu za-
dań i doskonalenia. Z drugiej strony firmy mogą czerpać z etosu pracy nauczycieli: 
mocnej narracji sensu, długofalowej odpowiedzialności społecznej i rozwoju we-
wnętrznej motywacji. Badania pokazują, że w warunkach permanentnej zmiany 
to właśnie sens i autonomia amortyzują skutki presji celów.

Rekomendacje praktyczne
Po pierwsze, w oświacie warto budować ścieżki rozwoju poziomego z realnym 
umocowaniem (zadania zespołowe, rola lidera projektów, koordynatorzy innowa-
cji) i powiązaniem z gratyfikacją finansową lub czasową. Po drugie, rekomendo-
wane jest wdrażanie rozwiązań pro‑wellbeing i elastyczności w granicach prawa 
(np. elastyczne planowanie zadań pozalekcyjnych, praca projektowa w zespołach 
nauczycielskich, lepsze planowanie dyżurów). Po trzecie, należy ograniczać biu-
rokrację poprzez cyfryzację i automatyzację dokumentacji – w tym zakresie war-
to testować narzędzia rekomendowane w literaturze i raportach WEF. Po czwarte, 
w firmach korporacyjnych wskazane jest silniejsze włączanie narracji sensu i od-
powiedzialności społecznej do programów rozwojowych, co zwiększa motywację 
wewnętrzną i retencję talentów.

Zakończenie
Analiza porównawcza ukazała, że systemy motywacyjne w oświacie i korporacjach 
opierają się na odmiennych logikach, lecz zmierzają do tego samego celu: trwałe-
go zaangażowania pracowników. W oświacie kluczem jest wzmocnienie motywa-
cji wewnętrznej poprzez redukcję obciążeń i zwiększanie sprawczości; w korpora-
cjach – równoważenie celów i presji z troską o wellbeing oraz kształtowanie sensu 
pracy. Wyzwania demograficzne i technologiczne, opisane m.in. przez UNESCO 
(2025) i OECD (2023), czynią z motywacji strategiczny zasób polityk publicznych 
i zarządzania. Hybrydowe podejście, łączące finanse, autonomię, rozwój i uznanie, 
wydaje się najbardziej obiecującą drogą dla obu sektorów.
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 Kompetencje pracownicze 
i grywalizacja w zarządzaniu 

zasobami ludzkimi

Streszczenie
W ostatnich dwóch dekadach nastąpiła głęboka transformacja modeli zarządzania, w której 
centralne miejsce zajmuje człowiek i jego potencjał kompetencyjny. W gospodarce opar-
tej na wiedzy kapitał ludzki stał się kluczowym źródłem przewagi konkurencyjnej, a roz-
wój technologii cyfrowych przyczynił się do popularyzacji grywalizacji wykorzystania me-
chanizmów gier w procesach zarządzania zasobami ludzkimi. Celem artykułu jest ukazanie 
znaczenia kompetencji pracowniczych oraz przedstawienie grywalizacji jako nowoczesnego 
narzędzia wspierającego rozwój i motywację pracowników. Opracowanie opiera się na ana-
lizie literatury naukowej, raportów OECD i McKinsey oraz przykładów praktycznych wdro-
żeń. Wyniki wskazują, że grywalizacja skutecznie łączy mechanizmy motywacji wewnętrznej 
z technologiami cyfrowymi, wzmacniając zaangażowanie, efektywność i kulturę współpracy 
w organizacji. Sprzyja także rozwojowi kompetencji przyszłości poznawczych, społecznych 
i cyfrowych niezbędnych w erze czwartej rewolucji przemysłowej. Podsumowując, grywali-
zacja stanowi nie tylko narzędzie motywacyjne, lecz także strategiczny element rozwoju ka-
pitału ludzkiego i adaptacyjności współczesnych organizacji.

Słowa kluczowe: kompetencje pracownicze, grywalizacja, zarządzanie zasobami ludzkimi, 
motywacja, kapitał ludzki.
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W ostatnich dwóch dekadach obserwuje się głęboką transformację modeli zarzą-
dzania organizacjami, w której centralne miejsce zajmuje człowiek i jego potencjał 
kompetencyjny. Zmiana ta jest wynikiem przejścia od gospodarki przemysłowej do 
gospodarki opartej na wiedzy, w której kapitał ludzki, a nie materialny, stanowi głów-
ne źródło przewagi konkurencyjnej (Drucker, 1999; Florida, 2002). Współczesne or-
ganizacje przekształcają się w systemy uczące się, w których wiedza, umiejętności, 
kreatywność i zdolność do współpracy są kluczowymi czynnikami rozwoju.

Jak zauważa Senge (2006), fundamentem organizacji uczącej się jest zdolność 
jej członków do ciągłego doskonalenia kompetencji i współtworzenia wspólnej wi-
zji. Zarządzanie zasobami ludzkimi przestaje być funkcją administracyjną, a sta-
je się procesem strategicznym, ukierunkowanym na rozwój talentów, innowacyj-
ność i kulturę współodpowiedzialności (Armstrong, 2020). W tym ujęciu człowiek 
nie jest już jedynie wykonawcą zadań, lecz partnerem w budowaniu wartości 
organizacyjnej.

Zmieniające się warunki rynkowe, globalizacja oraz cyfryzacja procesów biz-
nesowych wymuszają nowy paradygmat zarządzania zorientowany na elastycz-
ność, współpracę i uczenie się przez całe życie (lifelong learning). Raport McKinsey 
& Company (2021) wskazuje, że ponad 50% pracowników w krajach OECD będzie 
musiało w nadchodzących latach rozwinąć nowe kompetencje, aby sprostać wymo-
gom rynku pracy opartego na technologiach cyfrowych, automatyzacji i sztucznej 
inteligencji.

Transformacja ta zmienia sposób postrzegania roli menedżera z kontrole-
ra i nadzorcy w lidera rozwoju, mentora i facylitatora uczenia się w organizacji 
(Rothwell, 2015; Senge, 2006). Nowoczesne modele przywództwa stawiają nacisk 
na zaufanie, współdziałanie, a także rozwijanie autonomii i odpowiedzialności 
pracowników. Kompetencje stają się zatem nie tylko miarą efektywności, ale tak-
że warunkiem adaptacji organizacji do nieprzewidywalnego, zmiennego otoczenia 
(VUCA/BANI world) (Cascio, 2020; Aronoff, 2024). Według OECD (2023) roz-
wój kompetencji jest dziś jednym z filarów polityki gospodarczej i edukacyjnej, 
a organizacje, które potrafią skutecznie inwestować w rozwój swoich pracowników, 
osiągają wyższy poziom innowacyjności, produktywności i stabilności zatrudnie-
nia. Kompetencje nie są zatem zbiorem stałych cech, lecz dynamicznym zestawem 
zdolności poznawczych, społecznych i cyfrowych, które muszą być systematycznie 
doskonalone w toku pracy i uczenia się przez doświadczenie (Filipowicz, 2016).

Proces ten nabiera szczególnego znaczenia w kontekście rozwoju narzędzi cy-
frowych i sztucznej inteligencji, które zmieniają sposób komunikacji, współpracy 
i uczenia się. Technologie te, jak zauważa OECD (2023), nie eliminują potrzeby 
kompetencji ludzkich, lecz zwiększają ich złożoność, wymagając od pracowni-
ków zdolności do interpretacji danych, kreatywnego myślenia i empatii. W rezul-
tacie współczesne zarządzanie zasobami ludzkimi ewoluuje w kierunku modelu 



Kompetencje pracownicze i grywalizacja w zarządzaniu zasobami ludzkimi

237

zintegrowanego, w którym rozwój kompetencji, kultura organizacyjna i innowacje 
stanowią wzajemnie powiązane elementy strategii rozwoju organizacji (Armstrong, 
2020; McKinsey & Company, 2021).

Przedsiębiorstwa, funkcjonujące w warunkach dynamicznych zmian technolo-
gicznych, globalizacji i cyfryzacji, coraz częściej uznają, że o ich przewadze kon-
kurencyjnej decydują nie zasoby materialne, lecz jakość kapitału ludzkiego rozu-
mianego jako wiedza, umiejętności, postawy oraz zdolność do ciągłego uczenia się 
(Król, 2006; Filipowicz, 2016). Gospodarka oparta na wiedzy wymaga nowego po-
dejścia do zarządzania zasobami ludzkimi. Nie traktuje ona pracownika jako kosz-
tu, lecz jako inwestycję strategiczną, której zwrot ujawnia się w postaci innowacyj-
ności, efektywności procesów i zdolności organizacji do adaptacji (OECD, 2023). 
W tym kontekście zarządzanie kompetencjami staje się jednym z kluczowych ele-
mentów strategii organizacyjnych, integrując działania z zakresu rekrutacji, rozwo-
ju, oceny oraz motywowania pracowników (Filipowicz, 2016).

Jednocześnie rozwój technologii informacyjnych i narzędzi cyfrowych wprowa-
dził do zarządzania nowy wymiar, grywalizację (ang. gamification), która przeno-
si mechanizmy gier do środowiska pracy, edukacji i zarządzania (Tkaczyk, 2012; 
Dziopak-Strach, 2023). Wykorzystanie elementów gier nie tylko zwiększa zaan-
gażowanie i motywację pracowników, ale także wspiera rozwój ich kompetencji 
społecznych, poznawczych i cyfrowych. Połączenie tych dwóch obszarów zarzą-
dzania kompetencjami i grywalizacji tworzy nowoczesny model rozwoju organi-
zacyjnego, w którym proces uczenia się ma charakter permanentny i interaktywny. 
Organizacje wdrażające tego typu rozwiązania przekształcają się w tzw. learning 
organizations czyli struktury zdolne do samodoskonalenia, adaptacji do niepewne-
go otoczenia oraz wykorzystania kreatywności pracowników jako źródła przewagi 
konkurencyjnej (Senge, 2010).

Pojęcie „kompetencje” ma przy tym długą historię i wielowymiarowy cha-
rakter. Już w starożytnym Rzymie termin competentia oznaczał zgodność i goto-
wość do działania, a jego źródłosłów competere tj. współzawodnictwo to dążenie 
do osiągnięcia celu oraz umiejętność skutecznego działania (Filipowicz, 2016). 
Współcześnie rozumienie kompetencji ewoluowało od prostego zestawu umiejęt-
ności zawodowych do złożonego układu wiedzy, doświadczenia, postaw i wartości, 
które umożliwiają jednostce skuteczne funkcjonowanie w zmiennym środowisku 
pracy (Boyatzis, 1982; McClelland, 1973).

Zarządzanie kompetencjami jest jednym z najważniejszych obszarów współcze-
snego zarządzania zasobami ludzkimi. Jego rozwój rozpoczął się w latach siedem-
dziesiątych XX wieku, gdy David McClelland (1973) zaproponował nowe podejście 
do oceny pracowników oparte nie na wynikach testów IQ, lecz na obserwowalnych 
zachowaniach i postawach. W latach osiemdziesiątych i dziewięćdziesiątych teorie 
te rozwinął Richard Boyatzis (1982), definiując kompetencję jako dyspozycję osoby 
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prowadzącą do zachowań zgodnych z wymaganiami stanowiska pracy. Na grun-
cie polskim koncepcję tę rozwijali między innymi Król (2006), Rostowski (2004), 
Filipowicz (2016) i Oleksyn (2006), wskazując, że kompetencje zawodowe stano-
wią połączenie wiedzy, umiejętności, postaw i motywacji umożliwiających realiza-
cję celów organizacji. Współczesne modele kompetencyjne rozszerzają ten układ 
o komponent świadomości rozumianej jako gotowość do działania i zdolność au-
torefleksji w procesie pracy (Garwolińska, 2018).

Zarządzanie kompetencjami stanowi dziś integralny element strategii organi-
zacyjnej. Filipowicz (2016) określa kompetencje jako „walutę organizacyjną”, któ-
ra decyduje o wartości firmy. Włączenie zarządzania kompetencjami w strategię 
przedsiębiorstwa pozwala na powiązanie celów jednostkowych z celami strategicz-
nymi i budowanie przewagi konkurencyjnej opartej na kapitale ludzkim. Według 
raportu Polskiego Instytutu Ekonomicznego (Dębkowska i in., 2022) aż 68% przed-
siębiorców w Polsce wskazuje na niedobór kompetencji społecznych i komunika-
cyjnych jako główną barierę rozwojową. Raport OECD (2023) podkreśla znacze-
nie kompetencji transformatywnych takich jak: zdolności adaptacji, kreatywności 
i inteligencji emocjonalnej. Z kolei Future of Jobs Report (World Economic Forum, 
2023) wskazuje, że do 2027 roku około 40% umiejętności pracowników utraci swo-
ją aktualność, a kluczowe znaczenie zyskają kompetencje cyfrowe, krytyczne my-
ślenie i współpraca interdyscyplinarna.

Współczesne modele zarządzania kompetencjami (Boyatzis, 1982; Spencer 
i Spencer, 1993; Filipowicz, 2016) zakładają, że rozwój pracownika jest procesem 
dynamicznym, złożonym i długofalowym, silnie uzależnionym od kultury organi-
zacyjnej, stylu przywództwa oraz stopnia dojrzałości systemu zarządzania zasoba-
mi ludzkimi. Zarządzanie kompetencjami nie jest jednorazowym działaniem, lecz 
zintegrowanym procesem, obejmującym pełen cykl funkcji HR od diagnozy po-
tencjału i planowania rozwoju, przez ocenę efektów pracy, po wdrażanie narzędzi 
motywacyjnych i systemów rozwoju kariery. Jak podkreśla Armstrong (2020), sku-
teczny system kompetencyjny powinien łączyć wymiar indywidualny (kompeten-
cje pracownika) z wymiarem organizacyjnym (cele i wartości przedsiębiorstwa), 
tworząc spójny ekosystem zarządzania kapitałem ludzkim.

Modele kompetencyjne są obecnie projektowane w sposób elastyczny i opar-
ty na danych, z wykorzystaniem narzędzi analitycznych i technologii cyfrowych. 
Według OECD (2023) oraz McKinsey & Company (2021) nowoczesne podejścia 
do zarządzania kompetencjami integrują elementy sztucznej inteligencji, analityki 
predykcyjnej i systemów zarządzania wiedzą, co pozwala lepiej identyfikować luki 
kompetencyjne i dostosowywać programy rozwojowe do indywidualnych potrzeb 
pracowników. W tym kontekście rośnie znaczenie tzw. talent intelligence tj. syste-
mów pozwalających na mapowanie i prognozowanie rozwoju kompetencji w orga-
nizacji (Deloitte, 2023).
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Kompetencje przyszłości, określane również mianem kompetencji transfor-
matywnych, obejmują zgodnie z klasyfikacją McKinsey & Company (2021) czte-
ry główne kategorie: kognitywne (myślenie krytyczne, rozwiązywanie problemów, 
innowacyjność), społeczno-emocjonalne (komunikacja, współpraca, empatia), cy-
frowe (umiejętność wykorzystania narzędzi IT, analizy danych, pracy w środowi-
sku wirtualnym) oraz samoregulacyjne (autonomia, odporność psychiczna, ada-
ptacja). Jak zauważa Stachowicz-Stanusch (2019), kompetencje te są fundamentem 
tzw. zwinnych organizacji (agile organizations), w których uczenie się i rozwój stają 
się częścią codziennej praktyki zawodowej.

Zarządzanie kompetencjami w nowoczesnym ujęciu ma charakter proaktyw-
ny i rozwojowy. Obejmuje ono zarówno identyfikację kluczowych kompetencji 
strategicznych, jak i projektowanie ścieżek rozwoju dopasowanych do indywidu-
alnych predyspozycji pracowników. Ważnym elementem staje się integracja sys-
temów kompetencyjnych z procesami zarządzania wiedzą i kulturą organizacyjną. 
Jak wskazuje Rothwell (2015), tylko te organizacje, które potrafią powiązać rozwój 
kompetencji z misją i wartościami firmy, są w stanie utrzymać trwałą przewagę 
konkurencyjną.

Współczesne modele zarządzania kompetencjami coraz częściej wykorzystują 
podejście oparte na uczeniu się przez doświadczenie (experiential learning), men-
toringu, coachingu oraz gamifikacji. Integracja tych metod sprzyja większemu za-
angażowaniu pracowników, a jednocześnie pozwala na ciągłe monitorowanie po-
stępów i dostosowywanie ścieżek rozwoju. Rozwój technologii informacyjnych 
umożliwia wdrażanie platform kompetencyjnych, które agregują dane z procesów 
ocen, szkoleń i wyników pracy, dostarczając menedżerom wiarygodnych informa-
cji do podejmowania decyzji personalnych (Armstrong, 2020; Deloitte, 2023).

Grywalizacja, określana jako gamification, jest zjawiskiem polegającym na prze-
noszeniu mechanizmów gier do kontekstów pozarozrywkowych w celu zwiększe-
nia zaangażowania, motywacji i efektywności działań. Choć pojęcie to na szeroką 
skalę zaczęło funkcjonować dopiero w pierwszej dekadzie XXI wieku, jego źródeł 
można doszukiwać się znacznie wcześniej między innymi w badaniach nad zacho-
waniami użytkowników w środowiskach interaktywnych (Bartle, 1980) oraz w kon-
cepcjach projektowania systemów opartych na elementach gry (Pelling, 2002). 
Współcześnie grywalizacja znajduje zastosowanie w wielu obszarach życia społecz-
nego i gospodarczego, w tym w edukacji, marketingu, opiece zdrowotnej oraz za-
rządzaniu zasobami ludzkimi. 

W ujęciu naukowym definiowana jest jako zastosowanie elementów gier 
i zasad projektowania gier w środowisku niebędącym grą (Deterding i in., 2011, 
Tkaczyk 2012) opisuje ją jako przeniesienie mechanizmów znanych z gier do 
rzeczywistego świata w celu zmiany ludzkich zachowań w kierunku pożądanym 
przez organizację. Zichermann i Cunningham (2011) określają grywalizację jako 
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proces wykorzystania sposobu myślenia właściwego dla gier do przyciągania 
uczestników i rozwiązywania problemów. Dziopak-Strach (2023, s. 25) definiuje 
grywalizację jako proces, w którym wykorzystuje się mechanikę, dynamikę i es-
tetykę gier do kształtowania zachowań, postaw i kompetencji pracowników, pod-
kreślając, że nie jest to forma rozrywki, lecz nowoczesny sposób uczenia się przez 
doświadczenie i emocje.

W kontekście organizacyjnym grywalizacja pełni rolę narzędzia wspierającego 
zarządzanie zachowaniami i motywacją pracowników. Jej skuteczność wynika z od-
wołania do podstawowych mechanizmów psychologicznych opisanych przez teo-
rię samookreślenia autorstwa Edwarda Deciego i Richarda Ryana (2000). Teoria 
ta zakłada, że człowiek jest motywowany wewnętrznie, gdy zaspokaja trzy kluczo-
we potrzeby: autonomii, kompetencji i relacji społecznych. Dobrze zaprojektowany 
system grywalizacyjny umożliwia zaspokojenie tych potrzeb, ponieważ daje uczest-
nikom poczucie wyboru i wpływu na działania, dostarcza natychmiastowej infor-
macji zwrotnej o postępach oraz wzmacnia relacje społeczne poprzez współpracę 
lub zdrową rywalizację. Badania Hamari, Koivisto i Sarsa (2014) potwierdzają, że 
zastosowanie grywalizacji w środowisku zawodowym zwiększa zaangażowanie i sa-
tysfakcję pracowników, szczególnie gdy łączy w sobie elementy współpracy i rywa-
lizacji. McGonigal (2011) zauważa, że mechanizmy gier nadają codziennej pracy 
poczucie sensu i celu, co może redukować wypalenie zawodowe i wzmacniać od-
porność psychiczną.

Struktura systemów grywalizacyjnych opiera się na trzech powiązanych pozio-
mach: mechanice, dynamice i estetyce. Mechanika obejmuje reguły, punkty, po-
ziomy, odznaki, rankingi i wyzwania, dynamika dotyczy zachowań uczestników 
wynikających z zastosowanych mechanizmów, takich jak rywalizacja, współpra-
ca, lojalność czy ciekawość, natomiast estetyka odnosi się do emocji i doświad-
czeń graczy, które decydują o ich poczuciu satysfakcji. W praktyce HR grywalizacja 
wykorzystuje te komponenty do wzmacniania kultury organizacyjnej, motywowa-
nia pracowników i rozwijania ich kompetencji w sposób angażujący i mierzalny 
(Dziopak-Strach, 2023).

W zarządzaniu zasobami ludzkimi grywalizacja znajduje coraz szersze zasto-
sowanie w obszarach rekrutacji, szkoleń, motywacji oraz budowania kultury or-
ganizacyjnej. W procesach rekrutacyjnych umożliwia diagnozowanie kompetencji 
kandydatów poprzez symulacje sytuacji zawodowych, jak w programie „Reveal by 
L’Oréal”, w którym kandydaci zarządzają wirtualnym przedsiębiorstwem (Dziopak-
Strach, 2023). W szkoleniach i programach rozwojowych platformy e-learningowe 
oparte na zasadach grywalizacji, takie jak Deloitte Leadership Academy czy IBM 
Learning Game, zwiększają aktywność uczestników o 30–40% (McKinsey, 2021). 
W przedsiębiorstwach produkcyjnych, np. w LG Display Polska, tablice wyników 
wspierają motywację i efektywność zespołów (Tkaczyk, 2012). Badania PwC (2023) 
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pokazują, że ponad 60% firm stosujących grywalizację w komunikacji wewnętrznej 
odnotowało wzrost zaangażowania i satysfakcji pracowników.

Funkcje grywalizacji w zarządzaniu zasobami ludzkimi są wielowymiarowe 
i obejmują obszary motywacyjne, edukacyjne, diagnostyczne, integracyjne oraz 
adaptacyjne. Pełni ona przede wszystkim funkcję motywacyjną, wzmacniając mo-
tywację wewnętrzną pracowników poprzez dostarczanie informacji zwrotnej, sta-
wianie osiągalnych wyzwań i budowanie poczucia sensu w wykonywanych zada-
niach. Jak zauważa Werbach (2014), grywalizacja, poprzez wyraźnie określone cele, 
natychmiastową gratyfikację i transparentny system postępów, skutecznie zwiększa 
poziom zaangażowania, szczególnie wśród młodszych pokoleń pracowników przy-
zwyczajonych do cyfrowych interakcji i szybkiej informacji zwrotnej.

Drugim istotnym wymiarem jest funkcja edukacyjna. Grywalizacja wspiera pro-
ces uczenia się poprzez działanie (learning by doing) i sprzyja utrwalaniu wiedzy 
dzięki aktywnemu uczestnictwu. Badania przeprowadzone przez Caponetto, Earp 
i Ott (2014) wskazują, że zastosowanie elementów gry w środowisku edukacyjnym 
zwiększa poziom retencji wiedzy nawet o 20–30% w porównaniu z tradycyjnymi 
metodami szkoleniowymi. W kontekście organizacyjnym oznacza to, że grywa-
lizowane programy rozwoju kompetencji np. szkolenia online, symulacje i syste-
my mentoringowe pozwalają na szybsze przyswajanie umiejętności praktycznych 
i społecznych, a także na ich utrwalenie w pamięci długotrwałej (McGonigal, 2011).

Kolejną funkcją grywalizacji jest jej wymiar diagnostyczny. Systemy oparte 
na mechanizmach gier pozwalają na bieżącą obserwację zachowań uczestników, 
identyfikację stylu pracy, strategii decyzyjnych oraz poziomu odporności na stres. 
Dzięki analizie danych generowanych przez graczy (tzw. game-based analytics), 
możliwe jest tworzenie precyzyjnych profili kompetencyjnych, co wspiera procesy 
rekrutacyjne i oceny okresowej (Marczewski, 2018). Zastosowanie tego typu narzę-
dzi umożliwia menedżerom diagnozowanie potencjału rozwojowego pracowników 
oraz planowanie ścieżek kariery w oparciu o realne, a nie deklaratywne wyniki.

Funkcja integracyjna grywalizacji odnosi się do budowania więzi społecznych 
w organizacji. Mechanizmy współpracy, rywalizacji w zespołach oraz wspólne osią-
ganie celów sprzyjają rozwijaniu kompetencji interpersonalnych i wzmacniają po-
czucie wspólnoty. Jak podkreśla Dziopak-Strach (2023), grywalizacja, jeśli jest pro-
jektowana w duchu współdziałania, wzmacnia zaufanie między członkami zespołu 
i poprawia komunikację wewnętrzną. Wpływa również pozytywnie na klimat orga-
nizacyjny, zmniejszając rotację i zwiększając satysfakcję z pracy.

Wreszcie, grywalizacja pełni funkcję adaptacyjną, wspierającą procesy zmian 
organizacyjnych. Dzięki symulacjom, scenariuszom decyzyjnym i interaktywnym 
modułom szkoleniowym, pracownicy mogą w bezpiecznym środowisku ćwiczyć 
reakcje na nowe sytuacje i przyswajać wiedzę o transformacjach procesów. Jak za-
uważa Koster (2013), grywalizacja jest „strukturą uczenia się poprzez błędy”, która 
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pozwala jednostce adaptować się do zmiennych warunków otoczenia. W świecie 
pracy zdominowanym przez technologię, elastyczność i szybkie uczenie się stają się 
kompetencjami krytycznymi, a grywalizacja tworzy przestrzeń do ich doskonalenia.

Istotnym obszarem oddziaływania grywalizacji jest rozwój kompetencji pracow-
niczych. Współczesne organizacje funkcjonują w środowisku pracy określanym 
mianem VUCA (zmienność, niepewność, złożoność i niejednoznaczność), które 
wymaga od pracowników zdolności do szybkiego uczenia się, adaptacji i samo-
regulacji. Grywalizacja, dzięki zastosowaniu elementów interaktywnych, stanowi 
skuteczne narzędzie rozwijania takich kompetencji. Poprzez zadania oparte na sy-
mulacjach, wyzwaniach i współpracy zespołowej, pracownicy ćwiczą umiejętność 
analizy problemów, podejmowania decyzji w warunkach niepewności, efektywnej 
komunikacji oraz kreatywnego rozwiązywania sytuacji konfliktowych (Werbach, 
2014; Koster, 2013).

Mechanizmy grywalizacyjne wspierają również rozwój kompetencji poznaw-
czych i emocjonalnych. Jak wskazuje OECD (2023), uczestnictwo w procesach 
szkoleniowych o charakterze grywalizowanym zwiększa efektywność nauki o 30–
40% w porównaniu z metodami tradycyjnymi, ponieważ łączy emocje z procesem 
poznawczym, a zaangażowanie emocjonalne sprzyja długotrwałemu zapamiętywa-
niu. Grywalizacja wzmacnia u uczestników poczucie sprawstwa, autonomii i odpo-
wiedzialności za wynik, co prowadzi do wzrostu kompetencji samoregulacyjnych 
i odporności psychicznej (Deci i Ryan, 2000; McGonigal, 2011).

W kontekście kompetencji miękkich (tzw. soft skills) grywalizacja kształtuje po-
stawy proaktywne, rozwija umiejętność współpracy, komunikacji interpersonalnej, 
negocjacji i empatii. Według raportu World Economic Forum (2023) kompetencje 
społeczne i emocjonalne, takie jak współpraca, adaptacja do zmian, zarządzanie 
czasem i rozwiązywanie problemów, należą do najbardziej pożądanych umiejęt-
ności na globalnym rynku pracy. Grywalizacja, poprzez angażowanie w procesy 
zespołowe i zadania wymagające współdziałania, pozwala uczestnikom w sposób 
naturalny rozwijać te cechy w bezpiecznym środowisku symulacyjnym (Dziopak- 

-Strach, 2023).
Równie ważny jest wpływ grywalizacji na rozwój kompetencji cyfrowych. 

Wykorzystanie narzędzi online, aplikacji mobilnych, platform e-learningowych 
i wirtualnych środowisk pracy wymaga od uczestników umiejętności obsługi syste-
mów informatycznych, analizy danych, korzystania z zasobów cyfrowych i świado-
mego zarządzania informacją (McKinsey & Company, 2021; OECD, 2023). W ten 
sposób grywalizacja staje się nie tylko metodą motywowania, ale także narzędziem 
budowania kultury cyfrowej w organizacjach.

Co istotne, efekty rozwoju kompetencji poprzez grywalizację są trwałe, ponie-
waż proces uczenia się odbywa się w sposób angażujący, oparty na emocjach i do-
świadczeniu. Badania Caponetto, Earp i Ott (2014) dowodzą, że uczestnicy gier 
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edukacyjnych nie tylko szybciej przyswajają wiedzę, ale także są bardziej skłonni 
do jej praktycznego zastosowania w pracy zawodowej. Mechanizmy gier wzmac-
niają bowiem tzw. pamięć proceduralną czyli zdolność automatycznego wykony-
wania czynności poprzez powtarzalność i natychmiastową informację zwrotną 
(Koster, 2013).

W środowisku pracy hybrydowej i zdalnej, które staje się dominującym mo-
delem funkcjonowania wielu przedsiębiorstw, grywalizacja odgrywa szczególną 
rolę w utrzymaniu spójności zespołów i rozwijaniu kompetencji komunikacyjnych 
mimo fizycznego dystansu (PwC, 2023). Dzięki wykorzystaniu platform interak-
tywnych i systemów nagradzania opartego na współpracy, możliwe jest budowa-
nie wspólnoty organizacyjnej i wspieranie rozwoju zarówno indywidualnego, jak 
i zespołowego.

Pomimo licznych zalet grywalizacja ma również ograniczenia. Nadmierne 
skupienie się na rywalizacji lub uzależnienie motywacji od nagród zewnętrznych 
może prowadzić do stresu i spadku zaangażowania (Hamari, 2020). Skuteczność 
tego narzędzia zależy więc od świadomego projektowania, łączenia współzawod-
nictwa z kooperacją oraz dopasowania mechanizmów do kultury organizacyjnej. 
Najlepsze efekty przynosi w organizacjach, które traktują ją jako wsparcie rozwoju, 
a nie formę kontroli.

Podsumowując, grywalizacja jest jednym z najbardziej dynamicznie rozwija-
jących się narzędzi zarządzania zasobami ludzkimi. Łączy psychologię motywacji 
z technologią cyfrową, tworząc środowisko pracy oparte na zaangażowaniu, współ-
pracy i ciągłym uczeniu się. W warunkach czwartej rewolucji przemysłowej stanowi 
nie tylko sposób na wzrost efektywności, lecz także metodę rozwijania potencjału 
ludzkiego najcenniejszego zasobu współczesnych organizacji. Jej znaczenie wykra-
cza jednak poza samą funkcję motywacyjną. Grywalizacja sprzyja budowaniu kul-
tury organizacyjnej opartej na zaufaniu, samorealizacji i współodpowiedzialności. 
Przekształca tradycyjny model relacji pracownik–organizacja w relację partnerską, 
w której kluczowe miejsce zajmuje doświadczenie, informacja zwrotna i możliwość 
rozwoju kompetencji. Wprowadzenie mechanizmów gier do procesów HR pozwala 
łączyć cele indywidualne z celami strategicznymi przedsiębiorstwa, co sprzyja dłu-
gofalowej lojalności i poczuciu przynależności pracowników. W perspektywie naj-
bliższych lat grywalizacja stanie się prawdopodobnie jednym z filarów zarządzania 
w gospodarce cyfrowej i hybrydowej. Integracja mechanizmów gier z narzędzia-
mi sztucznej inteligencji, analityką danych i platformami e-learningowymi pozwoli 
tworzyć inteligentne środowiska pracy, w których proces uczenia się, oceny i roz-
woju będzie przebiegał w sposób ciągły i spersonalizowany.
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 Maria Nowicka-Pawlik1

 Pokolenia Y i Z a rozwój idei  
well-beingu w organizacjach

Streszczenie
Artykuł analizuje wpływ pokoleń Y i Z na współczesne organizacje oraz rosnące znaczenie 
well-beingu pracowników. Przedstawiono kluczowe cechy i oczekiwania obu generacji, takie 
jak potrzeba elastyczności, równowagi między życiem zawodowym a prywatnym, etycznego 
przywództwa i poczucia sensu pracy. Omówiono główne koncepcje dobrostanu, w tym mo-
dele hedonistyczne, eudajmonistyczne oraz model PERMA (Positive Emotions, Engagement, 
Relationships, Meaning, Accomplishment), który opisuje dobrostan jako wynik pozytyw-
nych emocji, zaangażowania, jakości relacji, poczucia sensu i osiągnięć. Przeanalizowano 
również aktualne dane międzynarodowe dotyczące zdrowia psychicznego i zaangażowania 
pracowników. Wyniki wskazują, że wzrost stresu, pogorszenie kondycji psychicznej oraz ro-
snąca absencja chorobowa sprawiają, iż well-being staje się strategicznym elementem zarzą-
dzania ludźmi. Artykuł dowodzi, że organizacje integrujące działania dobrostanowe z kultu-
rą pracy osiągają wyższe zaangażowanie i lojalność młodszych pokoleń.

Słowa kluczowe: pokolenie Y i Z, well-being, work–life balance, kultura organizacyjna, 
zaangażowanie pracowników, elastyczne formy pracy, zdrowie psychiczne w pracy.

1	  Studentka Akademii WSB
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Problematyka związana z definiowaniem pojęcia pokolenia oraz charakterysty-
ką poszczególnych generacji stanowi istotne wyzwanie dla nauk humanistycznych 
i społecznych. Wynika to z faktu, że pojęcie pokolenia dotyczy wielu obszarów ży-
cia takich jak kultury, polityki, socjalizacji, rynku pracy oraz szeroko rozumianych 
procesów społecznych. Właśnie dlatego naukowcy różnych dyscyplin podejmują 
próby wyjaśnienia zarówno przyczyn kształtowania się określonych cech danego 
pokolenia, jak i sposobów komunikowania się z jego przedstawicielami, a także 
wpływu poszczególnych generacji na wydarzenia społeczne i polityczne w okre-
sach ich demograficznej dominacji. Zrozumienie natury pokoleń jest niezbędne 
dla interpretacji współczesnych ruchów kulturowych oraz dla praktyki zarządzania, 
zwłaszcza że na rynku pracy współistnieją dziś przedstawiciele kilku generacji, czę-
sto o odmiennych wartościach i oczekiwaniach.

W języku polskim pokolenie definiowane jest jako grupa ludzi będących w zbli-
żonym wieku, ukształtowanych przez podobne przeżycia i wydarzenia. W socjo-
logii od dawna podkreśla się, że wspólnota doświadczeń jest kluczowa dla zrozu-
mienia istoty pokolenia. Maria Ossowska, definiuje pokolenie jako grupę ludzi 
o wspólnych postawach i hierarchii wartości, wynikających z doniosłych przeżyć 
i wydarzeń historycznych (Ossowska 1963). Jan Garewicz wskazuje, że to właśnie 
wspólne doświadczenie formuje sposób myślenia określonej grupy rówieśniczej 
(Garewicz 1983). Józef Mikułowski-Pomorski rozwija tę myśl, podkreślając, że po-
kolenie tworzą osoby ukształtowane w wyniku wyraźnie wyodrębnionych wyda-
rzeń historycznych, które prowadzą do powstania podobnych postaw i wartości 
(Mikułowski-Pomorski 1968). W ujęciu Karla Mannheima pokolenie nie jest kate-
gorią wyłącznie demograficzną lecz o byciu członkiem generacji decyduje uczest-
nictwo w procesie historyczno-społecznym, który oddziałuje na sposób interpreta-
cji rzeczywistości oraz stosunek do systemu kulturowego (Mannheim 1952). Neil 
Howe i William Strauss dodają do tego trzy warunki takie jak odczuwalne członko-
stwo grupowe, wspólne schematy zachowań oraz wspólną historię i doświadczenia 
z okresu dorastania (Howe & Strauss 1997). Na tej podstawie widoczne jest, że po-
kolenie nie istnieje samo z siebie, ale jest konstruktem formowanym przez okolicz-
ności społeczne, kulturowe i historyczne.

W kontekście współczesnych zmian największe znaczenie dla rynku pracy mają 
dziś dwa pokolenia Y oraz Z. Pokolenie Y obejmuje osoby urodzone mniej więcej 
w latach 1980–1997. Generacja ta dorastała w okresie gwałtownego rozwoju tech-
nologii cyfrowych, globalizacji, transformacji gospodarczych oraz nasilającego się 
indywidualizmu kulturowego. Z badań wynika, że osoby te cechuje kreatywność, 
optymizm, wysoka adaptacyjność, biegłość technologiczna, a także duża świa-
domość własnej wartości (Baran 2014). Milenialsi chętnie uczestniczą w dialogu, 
są otwarci na zmianę, poszukują pracy dającej poczucie sensu i możliwości roz-
woju osobistego, a jednocześnie przykładają wagę do równowagi między życiem 
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zawodowym a prywatnym (Dolińska-Weryńska 2016). Często zmieniają miejsce 
zatrudnienia, nie przywiązują się do tradycyjnych struktur hierarchicznych i ocze-
kują szybkiego docenienia swojej pracy (Plink 2009).

Pokolenie Z, czyli osoby urodzone po 1995 roku, jest pierwszym pokoleniem 
wychowanym w pełni w środowisku mobilnego Internetu, smartfonów i mediów 
społecznościowych. Charakteryzuje je jeszcze większa biegłość technologiczna i na-
turalność funkcjonowania w świecie cyfrowym. Jednocześnie badania Jean Marie 
Twenge wykazały, że pokolenie Z jest bardziej narażone na stres cyfrowy, presję wi-
zerunkową, izolację społeczną i syndrom FOMO (Twenge 2019). Generacja Z jest 
ambitna, komunikatywna, wielozadaniowa, a jednocześnie pragmatyczna i nasta-
wiona na bezpieczeństwo finansowe (Żarczyńska-Dobiesz & Chomątowska 2014). 
Dąży do stabilności, troszczy się o przyszłość ekonomiczną, interesuje się ekologią 
oraz oczekuje od pracodawców przejrzystości, etycznej kultury organizacyjnej oraz 
wysokiej jakości relacji w miejscu pracy (Mazurek-Łopacińska 2018).

Analiza obu pokoleń wskazuje, że mimo różnic w stylu życia czy podejściu 
do technologii, przedstawiciele generacji Y i Z mają wiele wspólnych oczekiwań. 
Wśród nich dominują potrzeba rozwoju, kultura dialogu, poszukiwanie sensu pra-
cy, troska o równowagę życiową, wysoka wrażliwość społeczna oraz oczekiwanie 
elastyczności w zakresie organizacji pracy (Deloitte 2023). Te podobieństwa spra-
wiają, że współcześnie w organizacjach narasta zapotrzebowanie na tworzenie śro-
dowiska pracy, które nie tylko odpowiada na podstawowe potrzeby zatrudnionych, 
lecz także aktywnie wspiera ich dobrostan psychiczny, emocjonalny i zawodowy. 

Zbieżność oczekiwań pokolenia Y i Z jest szczególna, ponieważ to właśnie ci 
pracownicy przejmują dziś dominującą rolę na rynku pracy i w najbliższych latach 
będą stanowili jego zdecydowaną większość. W konsekwencji organizacje są zmu-
szone redefiniować tradycyjne modele zarządzania i kultury organizacyjnej, prze-
chodząc od systemu hierarchicznego do modelu opartego na partnerskich rela-
cjach, transparentności i wspólnym współtworzeniu wartości.

Rosnące znaczenie dialogu i współuczestnictwa w zarządzaniu wynika z faktu, 
że obie generacje nie akceptują już autorytetu opartego wyłącznie na stanowisku 
czy stażu pracy. Oczekują raczej liderów, którzy potrafią słuchać, być mentorem, 
a nie kontrolerem, wspierać rozwój indywidualny oraz umożliwiać realny wpływ 
na funkcjonowanie organizacji. Z badań Gallupa wynika, że zarówno Millennialsi, 
jak i przedstawiciele Gen Z angażują się znacznie bardziej, gdy mają poczucie sensu 
wykonywanej pracy oraz możliwość współtworzenia rozwiązań (Harter, Schmidt 
& Keyes 2023).

Kolejnym obszarem zbliżającym oba pokolenia jest rosnąca odpowiedzial-
ność społeczna i ekologiczna. Zarówno Y, jak i Z oczekują od organizacji posta-
wy etycznej, zrównoważonego rozwoju oraz podejmowania działań ESG. Nie jest 
to jednak deklaratywna potrzeba, lecz element realnie wpływający na decyzje 
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zawodowe. Badania McKinsey (Francis & Hoefel 2018) pokazują, że młodzi pra-
cownicy są skłonni zrezygnować z pracy w firmie, której wartości nie pokrywają się 
z ich własnymi lub która ignoruje kwestie środowiskowe. Widać zatem, że współ-
czesne organizacje są oceniane nie tylko poprzez pryzmat oferowanego wynagro-
dzenia, ale także przez kulturę etyczną, szacunek do pracownika i zaangażowanie 
społeczne.

Wspólne dla obu generacji jest również oczekiwanie elastyczności, zarówno 
w zakresie modelu pracy (hybrydowego, zdalnego), jak i podejścia do czasu pracy. 
W przeciwieństwie do wcześniejszych pokoleń, dla których praca była często cen-
tralną sferą życia, Y i Z traktują ją jako jeden z elementów konstrukcji tożsamości 
ważny, ale nie dominujący. Stąd silna potrzeba utrzymania work–life balance, co 
wynika z doświadczeń pandemii COVID-19, która uwidoczniła skutki przeciążenia, 
wypalenia i braku granic między życiem prywatnym a zawodowym (OECD 2021).

Zbieżność wartości obu pokoleń oznacza, że presja na organizacje jest większa 
niż kiedykolwiek wcześniej. Firmy muszą zapewniać komfort pracy, wysoką kul-
turę komunikacji, możliwości rozwoju, wsparcie zdrowia psychicznego oraz przej-
rzyste zasady funkcjonowania. Narastającym zjawiskiem jest więc redefiniowanie 
ról pracodawcy nie tylko jako dawcy pracy, ale jako instytucji odpowiedzialnej za 
dobrostan pracowników, ich rozwój, bezpieczeństwo psychiczne i poczucie sensu 
wykonywanej pracy. To fundamentalna zmiana, która prowadzi do integracji stra-
tegii HR z koncepcją well-beingu, a w dłuższej perspektywie do budowy organizacji 
bardziej świadomych, zwinnych i zorientowanych na człowieka.

Well-being jako koncepcja teoretyczna i praktyczna pojawił się w literaturze sto-
sunkowo niedawno, jednak jego gwałtowny rozwój nastąpił w okresie pandemii 
COVID-19, która wywołała globalny kryzys zdrowia psychicznego. Pojęcie dobro-
stanu obejmuje zarówno komfort psychiczny, fizyczny, społeczny, jak i zdolność do 
pełnego funkcjonowania w życiu zawodowym. 

W literaturze wyróżnia się dwa podejścia hedonistyczne i eudajmonistyczne. 
Pierwsze koncentruje się na subiektywnym doświadczaniu przyjemności i satys-
fakcji oraz niskim poziomie emocji negatywnych (Ilska & Kołodziej-Zaleska 2018). 
Drugie, reprezentowane przez Carol Ryff, podkreśla znaczenie rozwoju osobistego, 
autonomii, sensu życia, pozytywnych relacji, opanowania środowiska oraz samoak-
ceptacji (Ryff 1989). Z kolei Martin Seligman zaproponował model PERMA, inte-
grujący obie perspektywy, w którym dobrostan jest funkcją pozytywnych emocji, 
zaangażowania, relacji, sensu oraz osiągnięć (Seligman 2018).

Wzrost znaczenia koncepcji well-being wynika z głębokich przemian społecz-
no-ekonomicznych ostatnich lat, których najbardziej widocznym katalizatorem 
była pandemia COVID-19. Już w pierwszym roku pandemii Światowa Organizacja 
Zdrowia odnotowała około 25-procentowy wzrost globalnej częstości występowa-
nia zaburzeń depresyjnych i lękowych, wskazując izolację społeczną, lęk o zdrowie, 
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straty finansowe oraz żałobę jako kluczowe czynniki pogarszające kondycję psy-
chiczną populacji (WHO 2022). Równolegle OECD podkreśliła, że kryzys pande-
miczny osłabił czynniki ochronne zdrowia psychicznego, takie jak poczucie stabil-
ności zawodowej czy dostęp do wsparcia społecznego, a jednocześnie wzmocnił 
czynniki ryzyka, prowadząc do „bezprecedensowego pogorszenia” stanu psychicz-
nego mieszkańców państw rozwiniętych (OECD 2021).

W skali globalnej depresja i zaburzenia lękowe odpowiadają obecnie za utratę 
około 12 miliardów dni pracy rocznie, co przekłada się na ponad 1 bilion dolarów 
strat gospodarczych wynikających z absencji chorobowych i spadku produktywno-
ści (WHO & ILO 2022).

W Polsce opisane trendy również znajdują silne potwierdzenie. Raport Kancelarii 
Senatu już przed pandemią wskazywał, że zaburzenia psychiczne są jednym z naj-
ważniejszych wyzwań zdrowia publicznego w UE, a obciążenie gospodarcze depre-
sji i zaburzeń lękowych stale wzrasta (Kancelaria Senatu 2019). Pandemia dodat-
kowo pogłębiła tę tendencję. Według danych Zakładu Ubezpieczeń Społecznych 
w 2020 roku wystawiono w Polsce około 1,5 mln zwolnień lekarskich z powodu 
zaburzeń psychicznych i zaburzeń zachowania, co odpowiada 27,7 mln dni absen-
cji chorobowej o 25% więcej niż rok wcześniej (ZUS 2021). Najczęstszymi przyczy-
nami niezdolności do pracy były depresja, zaburzenia lękowe oraz reakcje na ciężki 
stres i zaburzenia adaptacyjne (ZUS 2021).

Nowsze statystyki potwierdzają utrzymującą się skalę problemu w 2022 roku 
zaburzenia psychiczne odpowiadały za niemal 10% wszystkich dni absencji choro-
bowej (ZUS 2023). Równocześnie badania jakościowe przeprowadzone w środowi-
sku pracy pokazują, że pracownicy coraz częściej zgłaszają symptomy przeciążenia, 
chronicznego stresu, spadek poczucia sensu pracy oraz objawy wypalenia zawodo-
wego (Pracodawcy RP 2020).

OECD w najnowszych raportach podkreśla, że zdrowie psychiczne staje się jed-
nym z kluczowych wyzwań współczesnych gospodarek i wymaga podejścia syste-
mowego obejmującego zarówno ochronę zdrowia, jak i rynek pracy, edukację oraz 
praktyki zarządzania w firmach (OECD 2021). Organizacje w obliczu rosnącej ab-
sencji, spadku zaangażowania oraz oczekiwań młodszych pokoleń coraz częściej 
uznają well-being za fundament polityki zarządzania zasobami ludzkimi, a nie do-
datkowy benefit. 

Rozwój podejścia do well-beingu w organizacjach nie jest już działaniem o cha-
rakterze wizerunkowym, lecz odpowiedzią na realne wyzwania środowiska pracy. 
Rosnąca absencja chorobowa związana z problemami psychicznymi, spadek zaan-
gażowania pracowników oraz radykalnie odmienne oczekiwania pokoleń Y i Z two-
rzą presję, która wymusza redefinicję tradycyjnego modelu zarządzania ludźmi. 
Badania Gallupa jednoznacznie wskazują, że pracownicy doświadczający chro-
nicznego stresu i obniżonego dobrostanu wykazują nawet o 50% niższy poziom 
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zaangażowania oraz częściej deklarują chęć odejścia z pracy (Harter, Schmidt & 
Keyes 2020). Oznacza to, że z perspektywy organizacyjnej ignorowanie kondycji 
psychicznej pracowników prowadzi do mierzalnych strat wyższej rotacji, większych 
kosztów rekrutacji, spadku produktywności i jakości pracy.

Well-being staje się także jednym z głównych kryteriów atrakcyjności praco-
dawcy. Raporty Deloitte (2023) i McKinsey (2021) pokazują, że młodsze pokolenia 
oczekują od firm nie tylko godziwego wynagrodzenia, lecz także wsparcia w zakre-
sie zdrowia psychicznego, elastyczności pracy, kultury dialogu oraz poczucia sensu 
wykonywanych zadań. To przesunięcie akcentów z „benefitów dodatkowych” na 

„warunki konieczne” sprawia, że organizacje muszą traktować dobrostan pracowni-
ków jako element strategiczny, a nie fakultatywny.

W literaturze podkreśla się również, że inwestowanie w well-being przynosi wy-
mierne efekty finansowe. WHO oraz ILO wskazują, że każda złotówka przeznaczo-
na na działania związane z poprawą dobrostanu pracowników zwraca się cztero-
krotnie w postaci wyższej produktywności, niższej absencji i ograniczenia rotacji 
(WHO & ILO 2022). Firmy, które wdrażają programy wsparcia zdrowia psychicz-
nego, zyskują nie tylko wizerunkowo, ale przede wszystkim kosztowo, absencja 
spada nawet o 30%, a rotacja o 20–25% (OECD 2021).

Z perspektywy etycznej well-being odzwierciedla nowy model odpowiedzial-
ności pracodawcy. Współczesne organizacje funkcjonują nie tylko jako jednostki 
ekonomiczne, lecz także jako środowiska życia społecznego, w których kształtuje 
się dobrostan, relacje, poczucie bezpieczeństwa i tożsamość zawodowa pracowni-
ków. Oznacza to, że troska o dobrostan przestaje być jedynie instrumentem za-
rządzania, a staje się integralnym elementem współczesnej kultury organizacyjnej. 
Pracodawca, który uwzględnia potrzeby emocjonalne i psychologiczne pracowni-
ków, buduje stabilniejszy, bardziej odporny, zaangażowany zespół, a w dłuższej per-
spektywie konkurencyjną i zrównoważoną organizację.

W efekcie dobrostan pracowników staje się jednym z kluczowych prioryte-
tów strategicznych nie tylko dlatego, że „warto”, lecz dlatego, że jest to koniecz-
ne w warunkach dynamicznej gospodarki, niedoboru talentów, rosnących obcią-
żeń psychicznych i zmian społecznych definiowanych przez młodsze pokolenia. 
Organizacje, które nie uwzględniają well-beingu w swoich strategiach, ryzykują 
marginalizację na rynku pracy oraz utratę przewag konkurencyjnych. 

Dlatego well-being nie jest już dodatkiem jest fundamentem współczesnego za-
rządzania kapitałem ludzkim, ponieważ to właśnie dobrostan pracowników w naj-
większym stopniu determinuje stabilność, efektywność i długoterminową konku-
rencyjność organizacji. 

Współczesne firmy funkcjonują w środowisku nasilonego stresu, rosnącej absen-
cji chorobowej oraz dynamicznych zmian społecznych i demograficznych. Raporty 
WHO i Międzynarodowej Organizacji Pracy wskazują, że zaburzenia depresyjne 
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i lękowe generują globalne straty gospodarcze przekraczające 1 bilion dolarów rocz-
nie, głównie poprzez obniżenie produktywności i częste nieobecności. Co istotne, 
inwestycje w obszar well-beingu przynoszą znaczący zwrot, dzięki poprawie efek-
tywności pracy i ograniczeniu absencji (WHO & ILO 2022). Równocześnie na ryn-
ku pracy rośnie znaczenie młodszych pokoleń, dla których dobrostan jest jednym 
z głównych kryteriów wyboru pracodawcy. Badania Deloitte (2023) pokazują, że 
przedstawiciele pokoleń Y i Z wykazują wysoką wrażliwość na warunki psycho-
społeczne oraz oczekują od organizacji wsparcia w utrzymaniu równowagi między 
życiem zawodowym a prywatnym, stabilnego środowiska pracy, elastyczności oraz 
autentycznej troski o zdrowie psychiczne. Brak takich działań staje się częstą przy-
czyną migracji talentów i spadku retencji, co bezpośrednio wpływa na koszty funk-
cjonowania przedsiębiorstw.

Nowoczesne modele psychologii pracy dodatkowo podkreślają, że czynniki psy-
chospołeczne mają kluczowy wpływ na jakość wykonywanych zadań. Koncepcje 
Karaska, Siegriesta czy badania Gallupa pokazują, że przeciążenie, niska kontrola, 
brak wsparcia lub chroniczny stres prowadzą do wypalenia zawodowego, osłabie-
nia zaangażowania i obniżenia efektywności. Zespoły o wysokim dobrostanie pra-
cowników osiągają wyższą produktywność, rzadziej chorują i są bardziej odporne 
na zmiany (Harter et al. 2020).

Well-being wpisuje się również w globalne standardy odpowiedzialności spo-
łecznej i zrównoważonego zarządzania. Współczesne przedsiębiorstwa są oceniane 
nie tylko przez pryzmat wyników finansowych, lecz także przez sposób traktowa-
nia pracowników. Kryteria ESG, szczególnie komponent „S”, obejmują m.in. bez-
pieczeństwo psychiczne, warunki pracy oraz wpływ organizacji na jakość życia za-
trudnionych. Firmy budujące kulturę troski o pracownika zyskują większe zaufanie 
społeczne, reputację odpowiedzialnego pracodawcy i przewagę konkurencyjną na 
rynku.

Wszystkie te zjawiska pokazują, że dobrostan pracowników jest dziś nieroze-
rwalnie związany z efektywnością organizacji oraz jej długoterminową stabilno-
ścią. Współczesne zarządzanie kapitałem ludzkim nie może ograniczać się do tra-
dycyjnego modelu opartego jedynie na wynagrodzeniu i kontroli. Kluczowe stają 
się takie elementy jak jakość środowiska pracy, zdrowie psychiczne, poczucie sensu, 
autonomia oraz relacje społeczne. Dzięki nim organizacje budują lojalność, zaan-
gażowanie, innowacyjność i odporność swoich zespołów.

Dlatego well-being nie jest już dodatkiem, ale stałym i koniecznym elementem 
strategii zarządzania, rozwiązaniem, które łączy perspektywę etyczną z wyraźnymi 
korzyściami ekonomicznymi i stanowi fundament nowoczesnego podejścia do ka-
pitału ludzkiego.

Well-being jako element polityki HR niesie szerokie korzyści zarówno dla 
pracowników, jak i dla całej organizacji. Włączenie praktyk dobrostanowych do 
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strategii zarządzania zasobami ludzkimi wpływa nie tylko na atmosferę pracy, lecz 
także na konkretne wskaźniki efektywności organizacyjnej. Badania EY (EY 2022, 
s. 4–6) wskazują, że firmy inwestujące w działania wspierające zdrowie psychiczne 
i dobrostan pracowników odnotowują wyższy poziom motywacji, wzrost poczucia 
odpowiedzialności za wykonywane zadania oraz większą spójność kultury organi-
zacyjnej. Pracownicy, którzy czują się bezpieczni, wspierani i traktowani podmio-
towo, chętniej angażują się w inicjatywy zespołowe, są bardziej odporni na stres 
i rzadziej doświadczają wypalenia zawodowego.

Na poziomie relacji pracowniczych praktyki well-beingowe wzmacniają komu-
nikację, budują zaufanie i poprawiają jakość współpracy między współpracowni-
kami oraz między pracownikami a przełożonymi. Atmosfera wsparcia i dialogu re-
dukuje konflikty, zwiększa otwartość na informację zwrotną i sprzyja tworzeniu 
środowiska pracy, w którym ludzie czują się szanowani i zauważeni. W efekcie ro-
śnie również lojalność pracowników oraz ich gotowość do pozostania w organizacji 
co ma szczególne znaczenie w czasach wysokiej rotacji i intensywnej konkurencji 
o talenty (Harter et al. 2020, s. 12).

Znaczenie dobrostanu w oczach pracowników potwierdzają badania Jobhouse 
& Great Digital (Jobhouse & Great Digital 2023, s. 7–9). Analiza pokazuje, że dla 
Polaków kluczowymi elementami satysfakcji zawodowej są: adekwatne wynagro-
dzenie, dobre relacje zawodowe, pozytywna atmosfera, możliwości rozwoju kom-
petencji oraz partnerskie relacje z przełożonym. Co szczególnie istotne aż cztery 
z pięciu najważniejszych czynników nie mają charakteru finansowego, lecz odno-
szą się bezpośrednio do jakości środowiska pracy. Dane te potwierdzają, że nawet 
atrakcyjny pakiet wynagrodzeń nie rekompensuje braku odpowiedniej kultury or-
ganizacyjnej, wsparcia czy równowagi życiowej.

W organizacjach, które zatrudniają głównie przedstawicieli młodszego pokole-
nia zwłaszcza w sektorze IT obserwuje się dynamiczny rozwój benefitów i inicja-
tyw związanych z dobrostanem. Raport No Fluff Jobs (No Fluff Jobs 2023, s. 3–5) 
pokazuje, że firmy tego sektora oferują szeroki zestaw udogodnień mających na 
celu poprawę jakości codziennego funkcjonowania pracowników prywatną opiekę 
medyczną, elastyczny czas pracy, możliwość pracy hybrydowej, komfortowe biura, 
strefy relaksu, darmowe posiłki, dostęp do usług psychologicznych, coaching oraz 
programy rozwojowe i wellbeingowe. Coraz częściej pojawiają się także inicjatywy 
profilaktyczne, takie jak warsztaty antystresowe, treningi mindfulness czy webinary 
z psychologami. 

Tak rozbudowane pakiety świadczeń wskazują, że sektor IT stał się jednym 
z trendsetterów w zakresie troski o dobrostan pracowników. Wynika to zarówno 
z wysokiej konkurencyjności rynku pracy, jak i z kultury organizacyjnej opartej 
na elastyczności, innowacyjności i zaufaniu. Inwestycje w well-being są postrzega-
ne nie jako koszt, lecz jako narzędzie budowania przewagi konkurencyjnej firmy 
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z tego sektora od dawna rozumieją, że zdrowy, zmotywowany i zaangażowany pra-
cownik stanowi kluczowy kapitał organizacji (Sonnentag 2015, s. 530–533).

Pokolenia Y i Z, które w ostatnich latach zaczęły dominować na rynku pracy, 
charakteryzują się odmiennymi priorytetami i sposobami funkcjonowania w śro-
dowisku zawodowym w porównaniu z wcześniejszymi generacjami. Milenialsi (po-
kolenie Y) oraz osoby urodzone po 1995 roku (pokolenie Z) dorastały w warunkach 
przyspieszonej globalizacji, powszechnego dostępu do technologii i dynamicznych 
zmian społeczno-ekonomicznych. W efekcie ich oczekiwania wobec pracy wykra-
czają daleko poza tradycyjne czynniki motywacyjne, takie jak stabilność zatrud-
nienia czy wysokość wynagrodzenia (Deloitte 2023, s. 4–8). Kluczowego znaczenia 
nabiera środowisko pracy oparte na zaufaniu, równowadze życiowej i etycznym 
przywództwie.

Obie generacje podkreślają wagę pozytywnej atmosfery i jakości relacji inter-
personalnych, co znajduje potwierdzenie w globalnych badaniach zaangażowania 
pracowników prowadzonych przez Gallup (Harter, Schmidt & Agrawal 2020, s. 12–
15). Pokolenia Y i Z oczekują przejrzystych zasad funkcjonowania organizacji, 
otwartej komunikacji oraz poczucia wpływu na decyzje dotyczące własnej pracy. 
Transparentność działań i spójność między deklarowanymi wartościami a prakty-
ką biznesową stają się dla nich jednym z kluczowych kryteriów oceny pracodawcy 
(PwC 2022, s. 18). Wysoka wrażliwość etyczna młodzi pracownicy traktują jako 
element wiarygodności, który wpływa na poziom ich zaangażowania i gotowości 
do pozostania w firmie (Schawbel 2019, s. 64).

Istotnym czynnikiem jest również potrzeba indywidualizacji doświadczenia 
pracowniczego. Badania ICAN Institute (ICAN 2022, s. 21–23) oraz Wellbeing 
Institute (WBI 2021, s. 33–36) wskazują, że przedstawiciele młodszych pokoleń ce-
nią możliwość wyboru benefitów dostosowanych do ich bieżących potrzeb i stylu 
życia od elastycznego czasu pracy, przez pracę hybrydową i programy zdrowotne, 
po inicjatywy wspierające rozwój osobisty. To odejście od uniwersalnych, jedno-
litych pakietów świadczeń na rzecz rozwiązań szytych na miarę, co koresponduje 
z ich potrzebą autonomii i personalizacji.

Zmienia się także sposób, w jaki młode pokolenia postrzegają zdrowie psy-
chiczne. Zgodnie z raportami WHO (WHO 2022, s. 2–4) oraz OECD (OECD 
2021, s. 15–17) rośnie świadomość dotycząca znaczenia równowagi psychicznej, 
przeciwdziałania stresowi oraz konsekwencji wypalenia zawodowego. Pokolenia Y 
i Z oczekują, że organizacje nie tylko uznają te potrzeby, ale też aktywnie włączą je 
do strategii zarządzania zasobami ludzkimi poprzez dostęp do wsparcia psycholo-
gicznego, szkolenia z zakresu odporności psychicznej czy działania ograniczające 
presję i przeciążenie (Mind Share Partners 2021, s. 9–10).

W takich realiach rośnie znaczenie elastycznych programów well-being, któ-
re uwzględniają różnorodność potrzeb pokoleniowych i reagują na współczesne 
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wyzwania zdrowotne. Kompleksowe podejście do dobrostanu pracowników obej-
muje zarówno rozwiązania wspierające zdrowie fizyczne i psychiczne, jak i dzia-
łania budujące kulturę organizacyjną opartą na szacunku, dialogu i poczuciu 
sprawczości (Sonnentag 2015, s. 530–533). Well-being staje się zatem nie tylko od-
powiedzią na oczekiwania dwóch najmłodszych generacji pracowników, ale także 
narzędziem strategicznym, które pozwala organizacjom budować trwałą przewagę 
konkurencyjną w warunkach dynamicznych zmian rynkowych (ICAN 2022, s. 29).

Podsumowując, rozwój koncepcji well-being jest ściśle związany ze zmianami 
pokoleniowymi oraz z procesami społeczno-ekonomicznymi współczesnego świa-
ta. Pokolenia Y i Z, choć zróżnicowane pod względem doświadczeń i podejścia 
do pracy, wykazują dużą wrażliwość na kwestie dobrostanu i równowagi życiowej. 
W odpowiedzi na te potrzeby organizacje muszą przyjąć podejście strategiczne, 
w którym dobrostan pracowników staje się jednym z fundamentów kultury organi-
zacyjnej oraz warunkiem osiągania celów biznesowych. Wymaga to integracji per-
spektywy psychologicznej, socjologicznej i zarządczej oraz wdrażania programów, 
które nie tylko redukują stres, lecz także wspierają rozwój, poczucie bezpieczeń-
stwa, relacje i sens pracy, podstawowe elementy dobrostanu w ujęciu współczesnej 
nauki.
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 Maurycy Strzyżewski1

 Historia Policji na ziemiach polskich 
od 1918 do 2020 roku

Streszczenie 
Policja, jako instytucja odpowiedzialna za porządek publiczny i bezpieczeństwo obywateli, 
odgrywała kluczową rolę w historii Polski XX i XXI wieku. Jej funkcjonowanie odzwiercie-
dlało zarówno potrzeby społeczne, jak i zmieniające się realia polityczne i ustrojowe – od 
odzyskania niepodległości w 1918 roku, przez II Rzeczpospolitą, okupację, okres PRL, aż 
po czasy współczesne. Artykuł omawia formowanie struktur policyjnych po 1918 roku, ich 
upolitycznienie oraz opresyjny charakter w okresie międzywojennym i podczas okupacji 
niemieckiej. Ponadto koncentruje się na transformacji Policji w Milicję Obywatelską, sowie-
tyzacji służb porządkowych oraz oporze obywateli wobec władzy ludowej. Publikacja przed-
stawia także reformy Policji po 1989 roku, ukazując przemianę służb z narzędzia opresji 
w instytucję działającą zgodnie z prawem. Zawiera także wyniki ankiety badawczej i wywia-
du z ekspertem.

Słowa kluczowe: odbudowa państwa, Policja państwowa i podziemna, konflikty społeczne, 
transformacja po komunizmie, Policja w demokratycznym państwie prawa

1	 Student Akademii WSB w Dąbrowie Górniczej
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Wstęp
Artykuł zawiera charakterystykę Policji w aspekcie historycznym i światopoglądo-
wym – od odbudowy niepodległości, przez okresy autorytaryzmu i okupacji, aż po 
transformację demokratyczną po 1989 roku. Policja przeszła drogę od narzędzia 
kontroli politycznej i represji do instytucji mającej służyć obywatelom w ramach 
państwa prawa. Mimo reform i modernizacji wciąż stoi przed wyzwaniami współ-
czesności: odbudową zaufania społecznego, profesjonalizacją działań oraz adapta-
cją do nowych zagrożeń. Analiza historyczna i współczesne badania opinii społecz-
nej pokazują, że skuteczność Policji nie zależy już wyłącznie od liczby interwencji, 
ale przede wszystkim od relacji z obywatelami i zdolności reagowania na ich realne 
potrzeby.

Odbudowa państwa i kształtowanie struktur policyjnych 
w II Rzeczypospolitej: państwowa i podziemna policja 
oraz aspekty prawne

W pierwszych latach po zakończeniu I wojny światowej Polska musiała zmierzyć 
się z licznymi wyzwaniami – od konsolidacji państwa i ujednolicenia systemów 
prawnych z trzech zaborów, przez odbudowę gospodarki i infrastruktury, po za-
pewnienie bezpieczeństwa publicznego. Kluczową rolę w tym procesie odegrała 
Policja Państwowa, utworzona w 1919 roku na mocy Ustawy o Policji Państwowej 
(Kaczmarek, 1973). Jej zadaniem było nie tylko zwalczanie przestępczości i utrzy-
manie porządku, ale także budowanie zaufania społecznego i integracja społeczeń-
stwa wielokulturowego. 

Policja funkcjonowała w trudnych warunkach – zniszczonej infrastruktury, nie-
doboru kadry i środków, a także różnorodnych tradycji prawnych i obyczajowych 
regionów Polski. Struktura formacji odpowiadała podziałowi administracyjnemu 
kraju, z komendami centralnymi, wojewódzkimi, powiatowymi i gminnymi, co 
umożliwiało skuteczne działania policyjne na różnych terenach. Policja prowadzi-
ła zarówno działania prewencyjne i ściganie przestępczości pospolitej, jak i wal-
kę z przestępczością zorganizowaną, a także operacje wywiadowcze i kontrwy-
wiadowcze w celu ochrony państwa przed destabilizacją polityczną. Stopniowo 
wypracowane metody działania pozwoliły na poprawę bezpieczeństwa i odbudowę 
zaufania społecznego, co stanowiło fundament stabilizacji nowo powstałego pań-
stwa. Policja Państwowa w latach 20. XX wieku pełniła nie tylko funkcję zwalczania 
przestępczości, lecz także utrzymania porządku społecznego, kontrolując strajki, 
demonstracje i zgromadzenia. Funkcjonariusze reagowali na konflikty społecz-
ne wynikające z niezadowolenia grup zawodowych i problemów ekonomicznych, 
dbając o stabilność polityczną i społeczną kraju (Mazur, 2014). Dzięki ich pracy, 
a także wysiłkom rządu i administracji młode państwo polskie mogło skutecznie 
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realizować ambitny plan odbudowy po dziesięcioleciach zaborów i powojennej de-
wastacji. Policja stała się kluczową podporą instytucji państwowych, chroniąc za-
równo państwo, jak i obywateli przed zagrożeniami.

Konstytucja kwietniowa z 1935 roku wprowadziła w Polsce system silnie scen-
tralizowanej władzy wykonawczej, ograniczając rolę parlamentu i zwiększając 
uprawnienia prezydenta. W tym systemie Policja Państwowa stała się narzędziem 
kontroli i represji, tłumiąc protesty, monitorując opozycję polityczną i ogranicza-
jąc prawa obywatelskie. Równolegle wprowadzono akty prawne, takie jak ustawa 
o Policji Państwowej (1919) czy Kodeks karny (1932), które ujednolicały system 
prawny i umożliwiały ściganie przestępstw przeciwko państwu, w tym na Kresach 
Wschodnich wobec ruchów ukraińskich. Przepisy te, choć formalnie nowoczesne, 
w praktyce wspierały tworzenie autorytarnego aparatu represji i wzmacniały rolę 
Policji jako narzędzia kontroli nad społeczeństwem.

Po klęsce wrześniowej w 1939 roku niemieckie władze okupacyjne wykorzy-
stały struktury policji do kontroli ludności, tworząc tzw. Granatową Policję. Wielu 
funkcjonariuszy odmówiło współpracy i zaangażowało się w działania konspira-
cyjne, prowadzące do powstania Policji Podziemnej w ramach Polskiego Państwa 
Podziemnego i Armii Krajowej (Mazur, 1985). Policja Podziemna utrzymywała po-
rządek, przeciwdziałała kolaboracji i chroniła społeczeństwo, stając się kluczową 
częścią oporu wobec okupanta aż do 1944 roku. 

Fot. 1. Funkcjonariusz Granatowej Policji zatrzymuje mężczyznę wsiadającego 
do tramwaju, Kraków, 1940 r.

Źródło: Fotografia ze zbiorów Narodowego Archiwum Cyfrowego.
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Policja w Polsce powojennej: odbudowa i funkcje władzy
Po 1945 roku Polska wyszła z wojny wyniszczona gospodarczo i społecznie, 
a przedwojenne struktury policyjne przestały istnieć. Władze komunistyczne 
rozpoczęły budowę nowych formacji bezpieczeństwa, podporządkowanych ide-
ologii ZSRR. Milicja Obywatelska (MO), powołana w 1944 roku, pełniła funkcje 
porządkowe i polityczne, rekrutując głównie osoby lojalne wobec PPR i środo-
wisk robotniczo-chłopskich. MO była organizacją hierarchiczną, podporząd-
kowaną Ministerstwu Bezpieczeństwa Publicznego i centralnym władzom par-
tyjnym, obejmującą komendy wojewódzkie, powiatowe i gminne. Jej zadania 
obejmowały zwalczanie przestępczości, kontrolę zgromadzeń, nadzór nad dzia-
łalnością społeczną i polityczną oraz współpracę z Urzędem Bezpieczeństwa 
w walce z antykomunistycznym podziemiem (WiN, NSZ). Działania te często 
wiązały się z brutalnością wobec ludności cywilnej i represjami politycznymi. 
Funkcjonariusze MO byli szkoleni zarówno technicznie, jak i ideologicznie, 
pełniąc rolę propagandową, informacyjną i prewencyjną. Organizacja była wy-
korzystywana do tłumienia protestów robotniczych oraz kontrolowania społe-
czeństwa w duchu marksistowsko-leninowskim. Choć MO przywracała porzą-
dek w powojennej Polsce, jej działania były często brutalne, przyczyniając się do 
utrwalenia wizerunku represyjnej formacji i likwidacji pluralizmu polityczne-
go. Krótko mówiąc, odbudowa polskich służb policyjnych po II wojnie świato-
wej wiązała się z centralizacją, ideologizacją i represyjnym charakterem Milicji 
Obywatelskiej, której skutki były odczuwalne przez kolejne dekady.

Milicja Obywatelska w PRL pełniła funkcję represyjnego narzędzia wła-
dzy, brutalnie tłumiąc protesty, strajki i demonstracje – m.in. w Poznaniu 
w 1956 r., na Wybrzeżu w 1970 r. oraz podczas stanu wojennego w 1981 r., kiedy 
to ZOMO stosowało przemoc wobec strajkujących i działaczy opozycji (Dekret 
PKWN). Funkcjonariusze stosowali przesłuchania, tortury, internowania i in-
wigilację społeczeństwa, włączając w to rodziny opozycjonistów, co wywoły-
wało strach, alienację i nieufność w społecznościach. MO była też narzędziem 
propagandy, kreując w mediach wizerunek „bohaterów dbających o porządek” 
i dyskredytując opozycję, podczas gdy realnie kontrolowała życie prywatne 
i publiczne obywateli. W latach 80. skuteczność aparatu represji malała, a ruch 

„Solidarności” pokazał rosnącą opozycję społeczną. Upadek PRL i transformacja 
w 1989 r. zakończyły epokę używania milicji jako narzędzia totalitarnej kontroli, 
choć skutki tych działań były odczuwalne przez wiele lat. Władze PRL, dążąc 
do pełnej kontroli nad społeczeństwem, tłumiły wszelkie przejawy oporu wo-
bec systemu, stosując represje wobec robotników, studentów i intelektualistów. 
Masowe protesty – m.in. Poznański Czerwiec 1956 r., wydarzenia marcowe 
1968 r., protesty w grudniu 1970 r., strajki lat 70. i ruch „Solidarności” w latach 
80. – były brutalnie pacyfikowane przez wojsko, Milicję Obywatelską i Służbę 
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Bezpieczeństwa. Funkcjonariusze stosowali bicie, tortury, przesłuchania, inter-
nowania i inwigilację, w tym wobec rodzin opozycjonistów, w celu zastraszenia 
społeczeństwa i złamania ducha oporu. System represji łączył się z propagandą 
i atmosferą nieufności, gdzie każdy mógł być donosicielem. Mimo brutalności 
aparatów władzy opór obywateli nie słabł, a ruch „Solidarności” i protesty spo-
łeczne doprowadziły ostatecznie do upadku systemu w 1989 r., choć pełne roz-
liczenie z represyjnej przeszłości nastąpiło dopiero po latach.

Policja w Polsce po 1989 roku: transformacja, 
wyzwania i skuteczność

Po upadku systemu komunistycznego w Polsce kluczowym elementem refor-
my państwowej było przekształcenie Milicji Obywatelskiej w Policję. Zmiana 
ta miała charakter zarówno symboliczny, jak i strukturalny, wprowadzając 
nowe standardy działania, oparte na zasadach demokratycznego państwa prawa. 
Policja miała stać się instytucją służącą obywatelom, a nie narzędziem kontroli 
politycznej. Reorganizacja obejmowała tworzenie nowych wydziałów i komórek 
organizacyjnych, depolityzację służb, weryfikację kadr, usuwanie funkcjonariu-
szy zaangażowanych w represje oraz wprowadzenie nowego systemu szkolenia, 
kładącego nacisk na praworządność, prawa człowieka i profesjonalizm. Nowa 
struktura Policji obejmowała służby prewencyjne, kryminalne, dochodzeniowo-
śledcze oraz ruchu drogowego, wspierane przez nowoczesne narzędzia, takie 
jak komputeryzacja baz danych, systemy monitoringu i nowoczesne środki 
komunikacji. Proces transformacji napotykał jednak liczne wyzwania: brak do-
świadczenia w nowym systemie, niski poziom zaufania społecznego, problemy 
z korupcją i nepotyzmem oraz ograniczone środki finansowe. Pomimo tego 
w dłuższej perspektywie reforma przyniosła znaczące efekty – Policja stała się 
instytucją działającą na zasadach demokratycznych, podlegającą kontroli spo-
łecznej i instytucjonalnej (Ciepiela, Szymaniak, 2007).

Na potrzeby artykułu przeprowadzono badania ankietowe, w których 
uczestniczyło 75 osób. Wykazały one, że 76% respondentów uważało weryfika-
cję funkcjonariuszy po 1989 roku za potrzebną, choć jedynie 18,7% pozytywnie 
oceniło jej skuteczność, a 42% oceniło ją negatywnie. Z kolei reforma Policji zo-
stała uznana za potrzebną przez 78,7% ankietowanych, co pokazuje silną świa-
domość społeczną konieczności zmian, mimo że ich realizacja nie zawsze odpo-
wiadała oczekiwaniom obywateli. 
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Wykres 1. Reforma Milicji Obywatelskiej w Policję po 1989 roku

Czy Pan/Pani uważa, że reforma Milicji w Policję była potrzebna?

Źródło: opracowanie własne.

Wyniki badań wskazują na silne poparcie społeczne dla reformy Milicji 
Obywatelskiej i przekształcenia jej w Policję. Aż 78,7% respondentów uznało, że re-
forma była potrzebna, co odzwierciedla świadomość negatywnego dziedzictwa MO 
z okresu PRL, kojarzonej z represjami i podporządkowaniem władzom komuni-
stycznym. Tylko 4% ankietowanych uważało reformę za niepotrzebną, co pokazuje 
marginalne poparcie dla utrzymania systemu bezpieczeństwa w jego poprzedniej 
formie. Transformacja Policji była zatem niezbędnym elementem demokratyza-
cji państwa, wprowadzając zmiany strukturalne, organizacyjne i ideowe, ale pro-
ces weryfikacji i odbudowy zaufania społecznego wymagał znacznie więcej czasu 
i wysiłku. 

Policja w demokratycznym państwie prawa stoi przed wieloma wyzwaniami, 
w tym koniecznością działania zgodnie z przepisami, przestrzegania praw człowie-
ka oraz utrzymania skuteczności w zapewnianiu bezpieczeństwa i porządku pu-
blicznego. Istotnym aspektem jest budowanie zaufania społecznego, które bywa 
osłabiane przez nadużycia władzy, korupcję i brak transparentności. Społeczeństwo 
dostrzega również ograniczenia Policji w zakresie uprawnień do walki z przestęp-
czością – 48% ankietowanych oceniło je jako niewystarczające, a tylko 36% jako 
adekwatne. Wyzwania obejmują także rosnącą przestępczość w cyberprzestrzeni, 
konieczność modernizacji technologicznej oraz problemy kadrowe i organizacyjne. 
Oprócz ankiety przeprowadzono również wywiad z funkcjonariuszem z Wydziału 
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Prewencji Komendy Wojewódzkiej Policji w Krakowie. Podkreślił on pozytywne 
skutki wprowadzenia usprawnień, takich jak mobilne terminale czy kamery na-
sobne, ale wskazuje także na opóźnienia i ograniczoną dostępność nowoczesnych 
narzędzi dla wszystkich funkcjonariuszy. Policja modernizuje swoje działania, lecz 
tempo wdrażania innowacji jest zbyt wolne. Aby w pełni sprostać współczesnym 
zagrożeniom konieczne jest przyspieszenie modernizacji, lepsze wyposażenie funk-
cjonariuszy i zapewnienie powszechnego dostępu do nowoczesnych technologii, co 
zwiększy skuteczność i efektywność działań służb mundurowych. 

Skuteczność Policji w demokratycznym państwie nie powinna być oceniana wy-
łącznie poprzez liczbę interwencji, zatrzymań czy mandatów, ale również poprzez 
zaufanie społeczne, przejrzystość działań i umiejętność reagowania na realne po-
trzeby obywateli. Po 2020 roku wyzwaniem była pandemia COVID-19, podczas 
której Policja odpowiadała za egzekwowanie przepisów sanitarnych. Choć działa-
nia służb były szybkie i zorganizowane, pojawiały się zastrzeżenia co do ich pro-
porcjonalności i konsekwencji. Równie znaczące były masowe protesty społecz-
ne, zwłaszcza związane z wyrokiem Trybunału Konstytucyjnego w sprawie aborcji. 
Policja działała sprawnie logistycznie, ale pojawiły się zarzuty dotyczące użycia 
nadmiernej siły i braku bezstronności, co negatywnie wpłynęło na zaufanie oby-
wateli. Badania ankietowe wykazały, że społeczeństwo krytycznie ocenia niezależ-
ność Policji – 89,3% respondentów uważa, że funkcjonariusze podlegają wpływom 
politycznym.

Wykres 2. Zaufanie obywateli do Policji w Polsce 

Czy Pan/Pani ma zaufanie do współczesnej Policji?

Źródło: opracowanie własne.
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Zaufanie do Policji deklaruje jedynie 32% ankietowanych, a brak zaufania aż 
50,7%. Niskie zaufanie wynika zarówno z negatywnych doświadczeń obywateli, jak 
i z obserwacji mediów oraz postrzeganej bierności kierownictwa Policji w obro-
nie dobrego imienia formacji. Funkcjonariusz z Wydziału Prewencji Komendy 
Wojewódzkiej Policji w Krakowie podkreślił w wywiadzie kilka kluczowych pro-
blemów: niedobory kadrowe, długie oczekiwanie na przyjazd patroli, rosnące ocze-
kiwania obywateli, brak wsparcia kierownictwa w trudnych sytuacjach oraz nega-
tywny wpływ mediów i mediów społecznościowych na wizerunek Policji. W opinii 
eksperta kluczowe dla poprawy skuteczności i wizerunku Policji jest podniesienie 
profesjonalizmu, lepsze alokowanie sił, przyspieszenie innowacji technologicznych 
oraz wprowadzenie skutecznego programu ochrony prawnej dla funkcjonariuszy. 
Krótko mówiąc, Policja stoi przed wyzwaniem odbudowy zaufania społecznego 
i wzmocnienia swojej efektywności, co wymaga nie tylko modernizacji technolo-
gicznej, ale również zmian organizacyjnych, kadrowych i komunikacyjnych.

Podsumowanie
Historia Policji w Polsce od 1918 do 2020 roku odzwierciedla burzliwe losy kra-
ju – walkę o niepodległość, doświadczenia wojenne, okres PRL-u oraz transforma-
cję ustrojową i budowę państwa demokratycznego. Każdy z tych etapów wpływał 
na kształt i funkcjonowanie formacji, a szczególnie istotny był przełom 1989 roku, 
który wymusił głębokie reformy instytucjonalne i strukturalne. Po upadku systemu 
komunistycznego Milicja Obywatelska została zastąpiona Policją. Transformacja 
obejmowała depolityzację służb, reorganizację struktur, weryfikację kadr oraz 
wprowadzenie nowoczesnego systemu szkoleń, kładącego nacisk na praworząd-
ność, prawa człowieka i profesjonalizm. Policja podzielona została na różne służ-
by – prewencyjną, kryminalną, dochodzeniowo-śledczą i ruchu drogowego – a jej 
działania wspierały nowe technologie i narzędzia, choć wdrażanie ich często od-
bywało się z opóźnieniem. Pomimo reform Policja napotykała trudności, takie jak 
niskie zaufanie społeczne, ograniczone zasoby finansowe i kadrowe, problemy or-
ganizacyjne oraz nowe wyzwania w postaci cyberprzestępczości, terroryzmu czy 
przestępczości zorganizowanej. Badania ankietowe wykazały, że społeczeństwo 
zdecydowanie popierało reformę Policji – 78,7% respondentów uznało ją za po-
trzebną, a 76% poparło weryfikację funkcjonariuszy po 1989 roku. Jednocześnie 
ponad 50% badanych deklarowało brak zaufania do Policji, a 89,3% uważało, że 
Policja podlega wpływom politycznym. Respondenci dostrzegali również ograni-
czenia w uprawnieniach funkcjonariuszy – 48% uznało je za niewystarczające do 
skutecznej walki z przestępczością. Eksperci podkreślali znaczenie profesjonalizmu 
w pracy Policji, właściwej alokacji sił, przyspieszenia wdrażania nowoczesnych 
technologii oraz wprowadzenia programów ochrony prawnej funkcjonariuszy. 
Wskazywali także, że media i social media wpływają na utrwalanie negatywnego 
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wizerunku Policji, a brak reakcji ze strony kierownictwa prowadzi do erozji zaufa-
nia społecznego. Podsumowując, transformacja Policji po 1989 roku była istotnym 
krokiem w kierunku budowy instytucji służącej obywatelom i działającej w ramach 
demokratycznego państwa prawa. Jednocześnie artykuł ukazuje współczesne wy-
zwania służby – odbudowę zaufania społecznego, zwiększenie efektywności dzia-
łań, adaptację do nowych zagrożeń oraz przyspieszenie modernizacji technologicz-
nej i organizacyjnej.
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 Patrycjusz Kożuch1

 Istota zarządzania 
międzypokoleniowego kapitału 

ludzkiego na przykładzie 
przedsiębiorstwa logistycznego 

TROKOS

Streszczenie
Współczesny rynek pracy charakteryzuje się dużą dynamiką oraz zróżnicowaniem gene-
racyjnym, kompetencyjnym i kulturowym, co jest szczególnym wyzwaniem dla przedsię-
biorstw logistycznych. Organizacje te muszą jednocześnie realizować wysokie wymagania 
operacyjne oraz budować stabilne i zaangażowane zespoły. Współpraca przedstawicieli po-
koleń Baby Boomers, X, Y i Z, różniących się wartościami zawodowymi, stylem komunikacji 
i oczekiwaniami wobec pracodawcy, wymaga elastycznego i zindywidualizowanego podej-
ścia do zarządzania kapitałem ludzkim. Celem artykułu jest analiza sposobów skuteczne-
go zarządzania międzypokoleniowym kapitałem ludzkim oraz wykorzystania różnorodności 
pracowników jako zasobu strategicznego. Opracowanie łączy ujęcie teoretyczne – dotyczące 
zarządzania zasobami ludzkimi i charakterystyki pokoleń – z analizą praktyczną na przykła-
dzie firmy TROKOS, funkcjonującej na rynku od ponad 30 lat. W publikacji zastosowano 
analizę danych zastanych oraz metodę studium przypadku, koncentrując się na procesach 
rekrutacyjnych i polityce personalnej firmy. Artykuł omawia również wpływ różnic gene-
racyjnych na rekrutację oraz przedstawia strategie dostosowane do potrzeb poszczególnych 
grup wiekowych.

Słowa kluczowe: zarządzanie kapitałem ludzkim, pokolenia aktywne zawodowo, różnorod-
ność pokoleń, proces rekrutacji

1	 Student Akademii WSB w Dąbrowie Górniczej
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Wstęp
Efektywne zarządzanie kapitałem ludzkim w branży IT koncentruje się na pozy-
skiwaniu i utrzymaniu wysoko wykwalifikowanych specjalistów w warunkach 
dynamicznego rynku pracy, szybkiego rozwoju technologii i deficytu talentów 
w obszarach takich jak sztuczna inteligencja, chmura obliczeniowa czy cyberbez-
pieczeństwo. Współczesne organizacje IT muszą elastycznie dostosowywać pro-
cesy rekrutacyjne, motywacyjne i rozwojowe, wykorzystując digitalizację funk-
cji HR, nowoczesne narzędzia analityczne oraz strategiczne działania employer 
brandingowe. Znaczącym wyzwaniem jest wielopokoleniowość zespołów – Baby 
Boomers, X, Y  i Z różnią się doświadczeniem, kompetencjami cyfrowymi i ocze-
kiwaniami wobec pracy. Efektywne zarządzanie wymaga uwzględnienia tych róż-
nic poprzez indywidualizację procesów rekrutacyjnych, rozwój kompetencji mięk-
kich oraz wspieranie integracji i mentoringu międzypokoleniowego. W artykule 
przedstawiono wyniki badań przeprowadzonych w oparciu o analizę danych za-
stanych oraz studium przypadku firmy TROKOS, działającej w branży IT od 1993 
roku. Badania pozwoliły zidentyfikować mechanizmy adaptacji strategii rekruta-
cyjnych do potrzeb różnych pokoleń pracowników oraz ewolucję procesów HR, 
wykazując, że zintegrowane, elastyczne podejście do kapitału ludzkiego jest kluczo-
we dla stabilności, innowacyjności i konkurencyjności przedsiębiorstw w sektorze 
technologicznym.

Zarządzanie kapitałem ludzkim w warunkach różnorodności 
pokoleniowej – ujęcie teoretyczne

Efektywne zarządzanie kapitałem ludzkim w branży IT koncentruje się na pozy-
skiwaniu i zatrzymywaniu wysoko wykwalifikowanych specjalistów. Dynamiczny 
rozwój technologii, rosnąca konkurencyjność rynku oraz ciągłość realizowanych 
projektów wymuszają nieustanne doskonalenie procesów rekrutacyjnych, motywa-
cyjnych i rozwojowych. Niedobór ekspertów w obszarach takich jak chmura obli-
czeniowa, sztuczna inteligencja, Internet rzeczy czy cyberbezpieczeństwo wyma-
ga nowych modeli zarządzania i stałego podnoszenia kompetencji pracowników. 
Reskilling i upskilling stają się niezbędnymi elementami strategii personalnych, a ry-
nek pracy coraz częściej faworyzuje pracownika, co zwiększa znaczenie benefitów, 
elastycznych form zatrudnienia i pracy projektowej (Pluciński & Korycka, 2018). 
W odpowiedzi na te wyzwania działy HR przekształcają się w strategicznych part-
nerów biznesowych, integrując cele organizacji z potrzebami pracowników i wspie-
rając procesy zmian. Digitalizacja funkcji HR pozwala lepiej zarządzać wiedzą, ko-
ordynować zespoły wirtualne oraz optymalizować działania operacyjne.

Specyfika branży IT – oparta na wiedzy, wysokiej specjalizacji i środowisku cy-
frowym – sprawia, że skuteczne zarządzanie wymaga sprawnej rekrutacji, integracji 
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zespołów i rozwoju kompetencji, przy uwzględnieniu procesów internacjonalizacji 
oraz zmieniających się kosztów pracy. W praktyce branża IT stoi przed wyzwaniem 
tzw. 3Z: znalezienia, zainteresowania i zatrudnienia odpowiednich kandydatów. 
Proces pozyskiwania specjalistów wymaga aktywności w sieciach kontaktów, obec-
ności na wydarzeniach branżowych oraz monitorowania mediów społecznościo-
wych i portali eksperckich. Programy referralowe okazują się skuteczne kosztowo 
i wzmacniają employer branding (EB, z ang. budowanie marki pracodawcy), umoż-
liwiając jednocześnie dotarcie do kandydatów o zweryfikowanych kompetencjach. 
Coraz częściej strategie marketingowe i działania EB przybierają formę długofa-
lowych projektów, takich jak hackathony, targi pracy czy niestandardowe kampa-
nie rekrutacyjne. Rekrutacja 5.0, oparta na proaktywności, narzędziach cyfrowych 
i testowaniu kompetencji technicznych oraz zespołowych, pozwala dopasować 
procesy do oczekiwań kandydatów i środowiska pracy wirtualnej. Utrzymanie pra-
cowników również jest wyzwaniem. Najczęstsze przyczyny rotacji obejmują brak 
możliwości rozwoju, ograniczoną autonomię, nieadekwatne wynagrodzenie oraz 
niesatysfakcjonującą atmosferę pracy. Specjaliści IT oczekują jasno określonych 
ścieżek kariery, dostępu do programów rozwojowych i certyfikacji oraz udziału 
w ambitnych projektach z wykorzystaniem nowoczesnych technologii (Bachulska, 
2020). Istotne dla nich są również efektywnie zarządzane zespoły, oparte na zaufa-
niu i otwartej komunikacji, które sprzyjają satysfakcji pracowników i ogranicza-
ją rotację. Kompleksowe podejście do zarządzania kapitałem ludzkim, ściśle po-
wiązane z procesami zarządzania wiedzą, pozwala nie tylko skutecznie pozyskiwać 
talenty, ale również budować trwały potencjał organizacyjny przedsiębiorstw IT. 
Elastyczne, strategiczne i zintegrowane działania personalne stają się zatem kluczo-
wym czynnikiem konkurencyjności w dynamicznie zmieniającym się środowisku 
technologicznym.

Na współczesnym polskim rynku pracy współistnieją cztery pokolenia: Baby 
Boomers, X, Y i Z, których odmienne doświadczenia społeczne, technologicz-
ne i ekonomiczne wpływają na postawy wobec pracy i zmian organizacyjnych. 
Dynamiczny rozwój technologii oraz przyspieszona cyfryzacja, wzmocniona do-
świadczeniem pandemii, zmieniły modele organizacji pracy i oczekiwania wobec 
pracowników. Zmniejszyło się znaczenie doświadczenia zawodowego, a wzrosło 
zapotrzebowanie na kompetencje miękkie i adaptacyjne, takie jak samodzielność, 
odpowiedzialność, zdolność uczenia się oraz sprawne funkcjonowanie w środo-
wisku cyfrowym. Poszczególne generacje różnią się otwartością na zmiany i po-
ziomem kompetencji cyfrowych. Baby Boomers, posiadający bogate doświadcze-
nie zawodowe, cenią stabilizację i relacje interpersonalne, ale mają ograniczoną 
gotowość do intensywnej adaptacji technologicznej. Pokolenie X łączy potrzebę 
bezpieczeństwa zatrudnienia z większą elastycznością i chęcią rozwoju, choć cy-
fryzację traktuje często jako konieczność. Generacja Y, czyli millenialsi, cechuje 
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się mobilnością zawodową, orientacją na rozwój, równowagą między życiem pry-
watnym a zawodowym oraz dużym udziałem w sektorze IT (Karacsony, 2022). 
Najmłodsza generacja, Z, wychowana w środowisku w pełni cyfrowym, wyróżnia 
się naturalną biegłością technologiczną, ambicją, elastycznością, ale także większą 
skłonnością do zmiany pracodawcy. Różnorodność pokoleniowa stanowi wyzwa-
nie dla organizacji, które muszą równoważyć potrzebę stabilności i doświadczenia 
z oczekiwaniami dotyczącymi innowacyjności, mobilności i cyfrowych kompeten-
cji. Skuteczne zarządzanie kapitałem ludzkim wymaga uwzględnienia tych różnic 
i tworzenia zróżnicowanych strategii motywacyjnych oraz rozwojowych. Eksperci 
PARP wskazują, że rynek pracy w Polsce ewoluuje w kierunku wzmocnienia pozy-
cji pracownika, szczególnie w przypadku generacji Y i Z. Młodsze pokolenia czę-
ściej poszukują pracodawcy oferującego możliwość awansu i jasne ścieżki rozwoju, 
a ich brak sprzyja rotacji. Dane pokazują wyraźne dysproporcje w mobilności za-
wodowej i dynamice wynagrodzeń – młodsze generacje awansują częściej i szyb-
ciej zwiększają się ich płace niż Baby Boomers. Jednocześnie cechują się większym 
optymizmem w ocenie własnych szans na rynku pracy. Zmiany te towarzyszą prze-
obrażeniom w strukturze edukacyjnej społeczeństwa. Chociaż liczba studentów 
spada, wykształcenie wyższe nadal zwiększa bezpieczeństwo zatrudnienia i poziom 
wynagrodzenia (Klimek-Michno, 2016). Obserwuje się także wzrost odsetka mło-
dych osób biernych zawodowo i edukacyjnie. W kontekście dualnej struktury pol-
skiej gospodarki – obejmującej przemysł, budownictwo oraz rozwijającą się branżę 
technologiczną – rośnie znaczenie kształcenia zawodowego, odpowiadającego na 
zapotrzebowanie na wykwalifikowanych pracowników technicznych.
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Wykres 1. Wskaźnik aktywności zawodowej osób w wieku 15–89 lat w ujęciu 
kwartalnym

Źródło: opracowanie własne.

Wielopokoleniowe zespoły łączą doświadczenie starszych pracowników z cyfro-
wymi kompetencjami młodszych, tworząc przewagę konkurencyjną. Starzejące się 
społeczeństwo zwiększa znaczenie polityki różnorodności i aktywizacji osób 50+. 
Skuteczne zarządzanie wymaga wykorzystania komplementarności kompetencji 
zamiast stereotypów.

Zarządzanie kapitałem ludzkim a proces rekrutacji w świetle 
różnic pokoleniowych: strategie, wyzwania i korzyści

Różnorodność wiekowa pracowników stanowi wyzwanie zarządcze, ale może też 
być źródłem przewagi konkurencyjnej organizacji. Efektywne wykorzystanie od-
miennych doświadczeń i kompetencji pokoleniowych sprzyja innowacyjności i bu-
dowaniu środowiska pracy opartego na wiedzy. Brak spójnych działań w obszarze 
równości i przeciwdziałania dyskryminacji negatywnie wpływa na ocenę zrów-
noważenia przedsiębiorstwa. Organizacje częściej koncentrują się na pozyskiwa-
niu pracowników niż na ich długofalowym rozwoju, co może zwiększać koszty 
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i osłabiać employer branding. Mentoring, coaching i systemowe zarządzanie wiedzą 
wspierają rozwój kompetencji, a skuteczna komunikacja i transparentność zasad 
wynagradzania wpływają na zaangażowanie pracowników. Różnice pokoleniowe 
ujawniają się w oczekiwaniach wobec ścieżek kariery, sposobu pracy i elastyczności 
zatrudnienia. Starzejące się społeczeństwo oraz spadek liczby młodych pracowni-
ków zwiększają znaczenie starszych generacji na rynku pracy. Skuteczne zarządza-
nie wymaga zintegrowanego podejścia, obejmującego rekrutację, rozwój, motywo-
wanie i utrzymanie pracowników w zróżnicowanych zespołach.

Modele kontraktowe, praca zadaniowa i samozatrudnienie w branży IT wynikają 
z potrzeby autonomii oraz kontroli nad czasem pracy i sprzyjają realizacji work-life 
balance. Różnice pokoleniowe przejawiają się w oczekiwaniach dotyczących bene-
fitów, komunikacji i stylu zarządzania – młodsze generacje cenią feedback, partner-
skie relacje i samorealizację, starsze stabilność i długoterminowe więzi zawodowe 
(Walentek, 2020). Pokolenia Y i Z wyróżniają się wysokimi kompetencjami cyfro-
wymi, elastycznością i gotowością do pracy w środowisku wielokulturowym, co sta-
nowi istotny zasób organizacyjny. Skuteczne zarządzanie zróżnicowanymi wiekowo 
zespołami wymaga elastycznych narzędzi motywacyjnych, indywidualizacji podej-
ścia oraz wzajemnego szacunku i zaufania. Kompetencje miękkie, takie jak em-
patia, cierpliwość i konstruktywna stanowczość, wspierają współpracę, ograniczają 
rotację i sprzyjają utrzymaniu kapitału ludzkiego. Różnice pokoleniowe ujawniają 
się również w rekrutacji, gdzie konieczne jest świadome zarządzanie różnorodno-
ścią i dostosowanie komunikacji do starszych pracowników. Zespoły wielopokole-
niowe osiągają wyższy poziom kreatywności i innowacyjności dzięki łączeniu do-
świadczeń, stylów myślenia i kompetencji cyfrowych. Integracja wiedzy eksperckiej 
starszych pracowników z elastycznością i cyfrowymi umiejętnościami młodszych, 
wsparta mentoringiem i coachingiem, pozwala budować przewagę konkurencyjną 
i dynamiczne środowisko pracy. 

Procesy rekrutacyjne w branży IT ewoluują wraz z technologią i zmieniający-
mi się oczekiwaniami kandydatów, a ich skuteczność zależy od dopasowania na-
rzędzi i strategii do konkretnej grupy docelowej. Publikowanie ogłoszeń na porta-
lach branżowych i specjalistycznych, takich jak justjoin.it czy nofluffjobs, pozwala 
efektywnie dotrzeć do kandydatów z określonymi kompetencjami, choć wiąże się 
z wysokimi kosztami i ryzykiem opóźnień. Alternatywą są systemy poleceń pra-
cowniczych, które skracają czas wdrożenia, redukują koszty i wzmacniają współ-
pracę w zespołach, szczególnie atrakcyjne dla pokoleń Y i Z. Direct search umożli-
wia dotarcie do kandydatów pasywnych poprzez LinkedIn czy GitHub, wymagając 
od rekruterów zarówno wiedzy technicznej, jak i kompetencji komunikacyjnych 
i sprzedażowych. Budowanie relacji oparte na marketingu relacyjnym i employer 
brandingu zwiększa skuteczność pozyskiwania talentów i pozwala tworzyć trwałą 
bazę kandydatów. Rekrutacja wewnętrzna umożliwia awanse, rozwój kompetencji 
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i nagradzanie pracowników, co sprzyja utrzymaniu talentów i jest ważne dla poko-
lenia Z, ceniącego samodzielność i work-life balance. Mniej popularna rekrutacja 
masowa pozwala szybko uzupełnić zasoby kadrowe w przypadku niszowych stano-
wisk i tworzyć potencjalną pulę talentów. Efektywne zarządzanie procesami rekru-
tacyjnymi w IT wymaga elastyczności, różnorodności metod oraz strategicznego 
podejścia do talentów.

Efektywne zarządzanie wielopokoleniowym kapitałem ludzkim wymaga świa-
domości uwarunkowań demograficznych, historycznych i gospodarczych oraz 
znajomości cech poszczególnych generacji. Różnorodność doświadczeń, wartości 
i podejścia do pracy wymaga indywidualizacji procesów rekrutacyjnych przy za-
chowaniu obiektywizmu i neutralności. Rekruterzy muszą uwzględniać odmienne 
oczekiwania kandydatów już od ogłoszeń po onboarding, aby wspierać adaptację 
i budować zaufanie. Baby Boomers cenią stabilizację, lojalność i tradycyjne formy 
zatrudnienia, natomiast pokolenie X łączy pracowitość i sumienność z większą 
adaptacją do cyfryzacji. Millenialsi (pokolenie Y) preferują elastyczność, naukę, 
feedback i rozwój zawodowy, a lojalność wobec pracodawcy ustępuje indywidu-
alnym szansom. Pokolenie Z cechuje wysoka mobilność, biegłość cyfrowa i ocze-
kiwanie szybkich rezultatów oraz kreatywnych wyzwań. Skuteczna rekrutacja 
powinna łączyć jednolite procedury z możliwością dostosowania komunikacji 
i formy zatrudnienia do potrzeb różnych generacji (Wąsek & Zbierowski, 2022). 
Uwzględnienie różnic pokoleniowych pozwala zwiększyć efektywność adaptacji, 
w pełni wykorzystać potencjał pracowników i wspierać rozwój kompetencji tech-
nicznych i miękkich.

Wyniki przeprowadzonych badań i studium przypadku 
przedsiębiorstwa TROKOS

W niniejszym artykule przedstawiono wyniki badań z wykorzystaniem analizy da-
nych zastanych oraz studium przypadku przedsiębiorstwa TROKOS, polskiej fir-
my IT funkcjonującej od 1993 roku. Celem badań było zidentyfikowanie mecha-
nizmów zarządzania kapitałem ludzkim w organizacji działającej w dynamicznym 
środowisku rynkowym, ze szczególnym uwzględnieniem różnic międzypokolenio-
wych oraz adaptacji strategii rekrutacyjnych do potrzeb przedstawicieli różnych 
generacji pracowników. Badania miały charakter jakościowo-ilościowy i opierały 
się na analizie dokumentacji wewnętrznej firmy, danych statystycznych z obszaru 
HR i rekrutacji, notatek pracowników oraz materiałów wizualnych ilustrujących 
zmiany w strategiach rekrutacyjnych i strukturze zespołów HR. Analiza obejmo-
wała zarówno ewolucję procesów rekrutacyjnych, rotację pracowników, wdrażane 
narzędzia i systemy, jak i relacje międzypokoleniowe w zespole. Rozkład danych 
zastanych pozwolił uchwycić zmiany w strategiach rekrutacyjnych TROKOS na 
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przestrzeni ostatnich kilkunastu lat, zarówno w kontekście formy, skuteczności, jak 
i profilu kandydatów. Firma, działająca w modelu niemal w pełni zdalnym, sku-
tecznie przyciąga talenty z różnych lokalizacji, zwiększając różnorodność i elastycz-
ność zespołów. Studium przypadku pokazuje, że zintegrowane podejście do zarzą-
dzania kapitałem ludzkim z uwzględnieniem różnic pokoleniowych jest kluczowe 
dla utrzymania stabilności, innowacyjności i konkurencyjności przedsiębiorstwa 
w branży IT. Badanie podkreśla wagę elastycznego, wieloaspektowego podejścia do 
zarządzania zasobami ludzkimi w warunkach dynamicznego rynku pracy i zróżni-
cowanej struktury pokoleniowej.

Wykres 2. Proporcje napływających zapytań rekrutacyjnych na przestrzeni lat

Źródło: opracowanie własne.

Powyższy wykres wskazuje na systematyczny wzrost zainteresowania ofertami 
pracy w organizacji. W 1995 roku odnotowano 7 zapytań, a do 2005 roku liczba 
ta wzrosła umiarkowanie – do 18. W kolejnych latach (2005–2010) nastąpił nie-
znaczny wzrost – do około 23 zapytań, natomiast w latach 2010–2015 obserwo-
wano bardziej dynamiczny wzrost – do 29 zapytań. W latach 2015–2020 liczba za-
pytań wzrosła do 34, a prognozy na 2025 rok wskazują na osiągnięcie 40 zapytań. 
Szczególnie istotny był okres 2015–2017, kiedy firma odnotowała wyraźny wzrost 
liczby zapytań, co korelowało z ekspansją zagraniczną oraz realizacją projektów 
współfinansowanych przez instytucje międzynarodowe. Wzrost ten odzwierciedla 
zarówno rosnące zapotrzebowanie na specjalistów IT, jak i skuteczność działań EB 
przedsiębiorstwa. 
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Istota zarządzania międzypokoleniowego kapitału ludzkiego na przykładzie…

W procesach rekrutacyjnych w firmie TROKOS zaobserwowano wieloletnią 
ewolucję skuteczności oraz profesjonalizacji działań HR. W latach 1993–1997 
efektywność rekrutacyjna wynosiła 35%, co wynikało z braku ustandaryzowa-
nych procedur, niskiego poziomu narzędzi selekcyjnych i dominacji rekrutacji 
opartej na intuicji i kontaktach osobistych. W kolejnych okresach monitoro-
wano systematyczny wzrost skuteczności: 50% w latach 1998–2002, 58% w la-
tach 2003–2007, 65% w latach 2008–2012, 70% w latach 2013–2017, a w latach 
2018–2022 osiągnięto 88%, by w latach 2023–2024 dojść do 92%. Wzrost ten 
był efektem wdrożenia autorskiego systemu ATS, skrócenia cykli rekrutacyj-
nych, lepszego dopasowania kompetencji kandydatów do potrzeb projektowych 
oraz zastosowania strategii employer branding. Równolegle rozwijała się struk-
tura działu HR, zarówno pod względem liczby pracowników, jak i specjalizacji 
ich obowiązków. Od początkowych 5 osób w latach 1993–1997 dział rekruta-
cji wzrósł do 34 pracowników w latach 2018–2022, a w 2023–2024 liczba eta-
tów wyniosła 30, co wiązało się z optymalizacją procesów i specjalizacją za-
dań. Zmiany te pozwoliły zredukować udział obowiązków administracyjnych 
z 35% do 1%, natomiast czas pracy poświęcany rekrutacji wzrósł z 25% do 95%. 
Transformacja obejmowała również przesunięcie kompetencji: wzrosło znacze-
nie komunikacji i budowania relacji, a spadło znaczenie prawa pracy i zadań 
technicznych, co odpowiada potrzebom młodszych pokoleń i elastycznych pro-
cesów rekrutacyjnych. W firmie TROKOS dominowały osoby w wieku 25–34 
lata (35%) oraz 35–44 lata (25%), co miało bezpośredni wpływ na projektowa-
nie procesów HR i strategii rekrutacyjnej. W odpowiedzi na różnice pokolenio-
we firma uprościła i zautomatyzowała procesy, wprowadziła narzędzia cyfro-
we (ATS, wideorekrutacje) oraz wzmocniła kompetencje miękkie rekruterów, 
zwiększając jakość doświadczenia kandydatów i retencję pracowników.

Reasumując, działania firmy TROKOS w obszarze rekrutacji i zarządzania 
kapitałem ludzkim skutecznie wykorzystują różnorodność pokoleniową jako 
zasób strategiczny, co przekłada się na przewagę konkurencyjną, stabilność za-
trudnienia i nowoczesną kulturę organizacyjną. Sztywną strategię rekrutacyjną 
zastąpiono modelem elastycznym, adaptowanym do zmieniających się warun-
ków rynkowych i demograficznych. Historia działań rekrutacyjnych firmy po-
kazuje istotną ewolucję procesów – od rekrutacji papierowej do cyfrowej, z za-
stosowaniem systemów ATS, skróconych cykli decyzyjnych i analityki danych, 
co przełożyło się na wzrost skuteczności rekrutacji z 35% do 92% oraz mniejszą 
rotację pracowników. Ponadto przedstawiciele generacji X i Z mają odmienne 
oczekiwania wobec pracy, preferencje komunikacyjne i technologiczne. Firma 
TROKOS dostosowała procesy rekrutacyjne i onboarding do tych różnic, wdra-
żając równoległe ścieżki kontaktu, działania EB oraz programy mentoringowe. 
Transformacja objęła również rolę rekrutera – z funkcji administracyjnej do 
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wyspecjalizowanego eksperta ds. pozyskiwania talentów i employer brandingu, 
koncentrującego się w 95% na zadaniach stricte rekrutacyjnych i kompeten-
cjach miękkich. 

Podsumowanie
Celem artykułu było zbadanie zarządzania kapitałem ludzkim z uwzględnieniem 
różnic międzypokoleniowych, ze szczególnym odniesieniem do firmy TROKOS. 
Analiza literatury i studium przypadku pozwoliły zrozumieć, w jaki sposób zróż-
nicowanie pokoleniowe wpływa na procesy rekrutacyjne, kształtowanie strategii 
HR oraz efektywność organizacyjną. Wyniki wskazują, że skuteczne zarządzanie 
kapitałem międzypokoleniowym wymaga elastyczności organizacyjnej, wysokich 
kompetencji komunikacyjnych oraz tworzenia środowiska pracy dostosowanego 
do różnorodnych potrzeb pracowników. Przykład TROKOS pokazuje, że sukces 
organizacyjny nie wynika ze sztywnej strategii, lecz z ciągłego dopasowywania pro-
cesów HR do zmieniających się realiów rynkowych i społecznych. W perspektywie 
przyszłych badań rekomendowane jest pogłębianie analiz w obszarze kompetencji 
przyszłości, efektywności zespołów zróżnicowanych wiekowo oraz wykorzystania 
nowoczesnych technologii, w tym sztucznej inteligencji, w zarządzaniu zasobami 
ludzkimi. Wyniki te mogą stanowić podstawę dalszych badań i praktycznych wdro-
żeń w organizacjach różnych sektorów gospodarki.
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 Katarzyna Snakowska1

 Rola i znaczenie resocjalizacji  
osób osadzonych w polskich 
jednostkach penitencjarnych

Streszczenie 
Artykuł przedstawia ewolucję polskiego systemu penitencjarnego – od modelu izolacyjno-
-represyjnego do współczesnego podejścia, łączącego funkcję ochronną z wychowawczą 
i resocjalizacyjną. Omówiono w nim historyczne uwarunkowania więziennictwa w Polsce, 
ze szczególnym uwzględnieniem reform po 1918 roku, powojennego okresu podporządko-
wania aparatom bezpieczeństwa oraz przemian ustrojowych po 1989 roku. Wskazano tak-
że współczesne podstawy prawne funkcjonowania Służby Więziennej, w tym rolę Kodeksu 
karnego wykonawczego oraz standardów międzynarodowych, które wyznaczają ramy hu-
manitarnego traktowania osadzonych i realizacji oddziaływań resocjalizacyjnych. W czę-
ści teoretycznej scharakteryzowano pojęcia resocjalizacji i readaptacji społecznej, wskazu-
jąc na różnorodność modeli oddziaływań – od strategii dyscyplinujących po terapeutyczne 
i rozwojowe – oraz znaczenie indywidualizacji pracy z osadzonymi. Przedstawiono rów-
nież tradycyjne i nowoczesne metody resocjalizacji oraz rolę współpracy z organizacjami 
pozarządowymi w procesie reintegracji społecznej. Część empiryczna obejmuje analizę da-
nych statystycznych z lat 2018–2023, uwzględniającą wpływ pandemii COVID-19 na za-
ludnienie jednostek penitencjarnych, dostęp do programów resocjalizacyjnych oraz zakres 
pomocy postpenitencjarnej. Uzupełnieniem badań była ankieta, przeprowadzona wśród 54 
respondentów.

Słowa kluczowe: Służba Więzienna, Kodeks karny wykonawczy, resocjalizacja, readaptacja 
społeczna

1	 Studentka Akademii WSB w Dąbrowie Górniczej
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System penitencjarny w Polsce
Służba Więzienna odpowiada za wykonywanie kar pozbawienia wolności oraz 
zapewnienie bezpieczeństwa w jednostkach penitencjarnych, realizując przy tym 
zadania resocjalizacyjne i wychowawcze. Celem resocjalizacji jest przygotowanie 
skazanych do życia w społeczeństwie i ograniczenie recydywy, choć proces utrud-
niają przeludnienie więzień, niedobory kadrowe i brak indywidualnego podejścia. 
Artykuł obejmuje historię i strukturę systemu penitencjarnego, aspekty prawne 
oraz analizę skuteczności działań resocjalizacyjnych w latach 2018–2023, a głów-
nym celem badań jest ocena efektywności resocjalizacji w readaptacji społecznej 
osób skazanych.

Służba Więzienna w Polsce: historia, zadania 
i rola funkcjonariuszy w resocjalizacji osadzonych

Historia więziennictwa w Polsce sięga czasów starożytnych, kiedy więzienia peł-
niły jedynie funkcję tymczasowej izolacji, a kary były głównie cielesne lub śmier-
ci. Humanitarne podejście i resocjalizacja pojawiły się dopiero w XVIII–XIX wie-
ku. W Polsce pierwsze próby organizacji zakładów penitencjarnych rozpoczęły się 
w Królestwie Warszawskim i Kongresowym, ale pełną reformę wprowadzono do-
piero po odzyskaniu niepodległości w 1918 roku. W 1919 roku powstały Sekcje 
Więzienne i Okręgowe Dyrekcje Więzienne, które stopniowo ujednolicały system 
wykonywania kar w całym kraju, w tym podział osadzonych na skazanych i śled-
czych. W dwudziestoleciu międzywojennym więziennictwo rozwijało się dyna-
micznie – modernizowano zakłady, wprowadzano regulaminy, więzienia izolacyjne 
oraz ujednolicano warunki przetrzymywania osadzonych, dostosowując je do zasad 
humanitarnych (Bugajski, 1929). II wojna światowa przerwała ten proces: w czasie 
okupacji niemieckiej więzienia stały się miejscem terroru i wysyłki do obozów, a na 
obszarach kontrolowanych przez ZSRR osadzano polską elitę. Po 1944 roku zakła-
dy penitencjarne weszły w struktury nowego państwa, zależnego od władz komu-
nistycznych, i podlegały Resortowi Bezpieczeństwa Publicznego, a ich funkcja reso-
cjalizacyjna była w dużej mierze ograniczona przez polityczne cele władzy. Pomimo 
trudnych dziejów rozwój więziennictwa w Polsce był procesem stopniowego prze-
kształcania izolacji w instytucję, która łączy funkcję ochronną z wychowawczą i re-
socjalizacyjną. Po II wojnie światowej Służba Więzienna w Polsce została szybko 
odbudowana na podstawie przedwojennych dokumentów, które jednak nie odpo-
wiadały nowej rzeczywistości politycznej i stalinowskiej kontroli. W latach 40. i 50. 
więziennictwo było narzędziem represji, a osadzeni polityczni traktowani byli bru-
talnie, często wykorzystywani do prac przymusowych. Resocjalizacja i humanitar-
ne podejście były formalne i ograniczone, a funkcjonariusze musieli podporządko-
wać się wymogom PZPR. Dopiero w 1956 roku, wraz z przejęciem nadzoru przez 
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Ministerstwo Sprawiedliwości, rozpoczęto stopniową odbudowę instytucji i przy-
wracanie modelu resocjalizacji, choć realizacja nowych regulacji napotykała liczne 
trudności. W latach 60. i później wprowadzano ośrodki otwarte i półotwarte oraz 
programy resocjalizacyjne, ale przeludnienie, bunty i brak pełnego wsparcia finan-
sowego spowalniały reformy. Dopiero lata 90. przyniosły względny spokój i szansę 
na nowoczesną organizację Służby Więziennej.

Służba Więzienna w Polsce funkcjonuje jako apolityczna, umundurowana 
i uzbrojona formacja podlegająca Ministrowi Sprawiedliwości. Jej zadania obejmu-
ją wykonywanie tymczasowego aresztowania i kar pozbawienia wolności, prowa-
dzenie działań resocjalizacyjnych, zapewnienie osadzonym humanitarnego trakto-
wania, opieki zdrowotnej i religijnej oraz ochronę społeczeństwa poprzez izolację 
osób niebezpiecznych. Formacja współpracuje z organami państwowymi, Policją, 
organizacjami naukowymi i wyznaniowymi, a także prowadzi edukację młodzieży 
i szkolenia praktyczne. Kluczowym celem Służby Więziennej jest jednoczesne za-
pewnienie bezpieczeństwa społeczeństwu i wsparcie resocjalizacyjne osadzonych, 
przy czym działania te obejmują zarówno pracę zawodową, edukację, zajęcia kultu-
ralne, jak i rozwijanie umiejętności społecznych i odpowiedzialności.

Resocjalizacja to proces przywracania osobom niedostosowanym społecznie 
właściwego kontaktu ze społeczeństwem. W literaturze pojawiają się różne podej-
ścia: traktowanie resocjalizacji jako przemiany zachowań, emocji, tożsamości czy 
sposobów zaspokajania potrzeb, a także jako terapii porównywalnej do leczenia 
choroby. Współczesne modele obejmują trzy główne strategie: „marsowe” – opar-
te na dyscyplinie i systemie kar i nagród, „eskulapowe” – terapeutyczno-lecznicze, 
oraz „fortuny” – stymulujące rozwój twórczy, nadzieję i samodzielność osadzonych. 
W Służbie Więziennej resocjalizacja jest realizowana przez psychologów, wycho-
wawców oraz wszystkie działy jednostki. Proces obejmuje przyjęcie osadzonego, 
jego klasyfikację, diagnozę problemów, realizację programów resocjalizacyjnych, 
monitorowanie stanu psychicznego, rozwiązywanie konfliktów i system nagród 
i kar. Programy mogą obejmować przeciwdziałanie przemocy, uzależnieniom, ak-
tywizację zawodową, edukację kulturalną i społeczną. Współpraca wszystkich dzia-
łów jednostki zapewnia skuteczną readaptację osadzonych i przygotowanie ich do 
reintegracji społecznej po odbyciu kary.

Prawne i społeczne aspekty resocjalizacji i readaptacji w polskim 
systemie penitencjarnym

Służba Więzienna w Polsce funkcjonuje nie tylko na podstawie Ustawy o Służbie 
Więziennej i Kodeksu karnego wykonawczego, lecz także szeregu innych aktów 
prawnych, w tym rozporządzeń, instrukcji, wytycznych i regulaminów wewnętrz-
nych. Ustawa o Służbie Więziennej, w kolejnych wersjach z 1959, 1996 i 2010 roku, 
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określa organizację służby, prawa i obowiązki funkcjonariuszy oraz zasady resocja-
lizacji osadzonych, dostosowując przepisy do zmian ustrojowych, wymogów kon-
stytucyjnych i prawa UE. Kodeks karny wykonawczy precyzuje zasady wykonywa-
nia kar, nadzoru nad osadzonymi oraz ich resocjalizacji. Służba Więzienna kieruje 
się również normami międzynarodowymi, takimi jak Europejska Konwencja Praw 
Człowieka, Europejska Konwencja o Zapobieganiu Torturom oraz Europejskie 
Reguły Więzienne, które gwarantują przestrzeganie praw człowieka, zakaz tor-
tur i nieludzkiego traktowania, a także określają standardy opieki nad więźniami. 
Dodatkowo przepisy dotyczące użycia środków przymusu bezpośredniego i bro-
ni palnej regulują działania funkcjonariuszy w sytuacjach zagrożenia. Połączenie 
krajowych i międzynarodowych aktów prawnych umożliwia Służbie Więziennej 
efektywne zarządzanie jednostkami penitencjarnymi, zapewnienie bezpieczeństwa 
i porządku, a także realizację celów resocjalizacyjnych, przy jednoczesnym respek-
towaniu praw i godności osadzonych (Chmielewski, Pająk, 2017).

Zgodnie z art. 67 Kodeksu karnego wykonawczego resocjalizacja w polskim 
systemie penitencjarnym ma na celu wzbudzenie u skazanych woli współdziała-
nia, kształtowanie poczucia odpowiedzialności oraz przeciwdziałanie powrotowi 
do przestępstwa. Kluczową rolę w tym procesie odgrywają krajowe programy re-
socjalizacyjne, które uwzględniają indywidualne potrzeby, problemy i motywacje 
osadzonych. Programy te są tworzone i realizowane przez funkcjonariuszy oraz 
pracowników jednostek penitencjarnych, często we współpracy z instytucjami ze-
wnętrznymi, i muszą być zatwierdzone przez dyrektora zakładu. Każdy program 
obejmuje m.in. cele, metody pracy, opis sesji, zasady rekrutacji uczestników, in-
tensywność i czas trwania, a także ocenę efektów. Programy resocjalizacyjne po-
ruszają takie zagadnienia, jak: przeciwdziałanie agresji i przemocy, uzależnieniom, 
prokryminalnym postawom, rozwój kompetencji społecznych i zawodowych oraz 
wsparcie rodzin osadzonych. W polskich zakładach penitencjarnych realizowa-
ne są zarówno programy profilaktyczne, jak „STOP Przemocy – Druga Szansa” czy 

„Szanuj Swoje Zdrowie, Ratuj Czyjeś Życie”, oraz innowacyjne projekty o charak-
terze terapeutycznym lub aktywizacyjnym, np. Dogoterapia w Areszcie Śledczym 
w Krakowie czy „Efekt motyla” dla młodocianych w Szczecinie. Celem tych dzia-
łań jest nie tylko zmiana zachowań, ale także wzbudzenie u osadzonych nowych 
postaw, umiejętności i odpowiedzialności. Skuteczność programów resocjalizacyj-
nych zależy od indywidualnego podejścia do uczestników, elastyczności realizacji, 
współpracy z instytucjami zewnętrznymi oraz ciągłego doskonalenia metod. Polska 
czerpie również doświadczenia z programów zagranicznych, dostosowując je do 
krajowego systemu penitencjarnego, co pozwala na wprowadzanie innowacyjnych 
rozwiązań i podnoszenie efektywności resocjalizacji.

Readaptacja skazanych jest procesem powiązanym z resocjalizacją, ale skupia się 
na przygotowaniu odbywających karę osób do życia poza więzieniem, obejmując 
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aspekty zawodowe, rodzinne i społeczne2. Resocjalizacja zmienia postawy i zacho-
wania skazanych, eliminując agresję, uzależnienia i patologiczne skłonności, na-
tomiast readaptacja ułatwia reintegrację ze społeczeństwem poprzez zdobywanie 
kwalifikacji zawodowych, edukację, odbudowę więzi rodzinnych i aktywizację 
społeczną. Ważnym elementem procesu są: praca, nauka oraz udział w progra-
mach resocjalizacyjno-readaptacyjnych, które w praktyce mogą łączyć oba cele. 
Intensyfikacja readaptacji następuje na sześć miesięcy przed zwolnieniem, a wspar-
cie obejmuje kontakt z kuratorami, instytucjami i organizacjami zewnętrznymi. 
Problemy takie jak bezrobocie, brak edukacji czy izolacja społeczna utrudniają re-
integrację i zwiększają ryzyko recydywy, dlatego działania przygotowujące do życia 
poza więzieniem są kluczowe.

Pomoc postpenitencjarna obejmuje wsparcie w znalezieniu pracy, doradztwo za-
wodowe, pomoc psychologiczną oraz finansową (m.in. fundusz postpenitencjarny). 
Istnieje również szeroka sieć instytucji pozarządowych, takich jak Stowarzyszenie 

„Patronat”, Fundacja „Spe Salvi”, Stowarzyszenie „Monar” czy Fundacja „Tulipan”, 
oferujących wsparcie w reintegracji. Niestety, korzysta z niej jedynie co piąty były 
osadzony, głównie z powodu braku informacji o dostępnych formach pomocy. 
Podsumowując, readaptacja jest naturalnym uzupełnieniem resocjalizacji i kluczo-
wym elementem przygotowania do powrotu do społeczeństwa. Skuteczność dzia-
łań zależy nie tylko od jakości programów, ale również od świadomości osadzonych 
o dostępnych formach wsparcia i ich aktywnego udziału w procesie reintegracji.

Proces resocjalizacji i readaptacji osadzonych w polskim systemie 
penitencjarnym

Resocjalizacja, rozumiana jako zespół działań wychowawczo-psychologicznych 
mających przywrócić osobom niedostosowanym społecznie prawidłowy kontakt 
ze społeczeństwem, obejmuje zarówno tradycyjne, jak i nowoczesne metody pra-
cy z osadzonymi. Do tradycyjnych metod zalicza się pracę zawodową, naukę oraz 
zajęcia kulturalno-oświatowe i sportowe, które uczą dyscypliny, odpowiedzialności 
i samodzielności. Ważnym elementem resocjalizacji jest także integracja rodzin-
na, wspierająca odbudowę więzi z bliskimi oraz przygotowanie do życia po od-
byciu kary3. Nowoczesne podejścia obejmują zajęcia z gier fabularnych, obsługi 
nowoczesnych technologii czy dogoterapię, które rozwijają kreatywność, empatię 
i kompetencje społeczne. Specjalne programy resocjalizacyjne obejmują również 
terapię osób uzależnionych i z problemami psychicznymi, co umożliwia osadzonym 

2	 https://www.sw.gov.pl/aktualnosc/areszt-sledczy-w-lodzi-realizacja-programow-resocjalizacyjnych-jako-forma-
-oddzialywan-penitencjarnych-majacych-na-celu-spoleczna-readaptacje-skazanych.
3	 https://www.sw.gov.pl/aktualnosc/dla-kazdego-cos-pozytecznego-czyli-oferta-programow-resocjalizacyjnych-w-

-debickiej-jednostce-penitencjarnej.
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lepsze radzenie sobie z własnym życiem i relacjami społecznymi. Skuteczność re-
socjalizacji w dużej mierze zależy od chęci zmiany osadzonego – bez niej wszystkie 
działania mogą mieć charakter jedynie powierzchowny.

W ramach artykułu dokonano badania, które przedstawiło obraz osób osadzo-
nych w polskich jednostkach penitencjarnych w latach 2018–2023. Analiza obej-
muje zarówno liczbę osadzonych, strukturę demograficzną, jak i wydawane ze-
zwolenia na uczestnictwo w zajęciach resocjalizacyjnych oraz udzielaną pomoc 
postpenitencjarną. Okres ten obejmuje lata przed pandemią COVID-19, czas jej 
trwania oraz okres po pandemii, co znalazło odzwierciedlenie w znaczących zmia-
nach w zaludnieniu zakładów karnych i aresztów śledczych. Pandemia spowodo-
wała spadek liczby osadzonych, który wynikał m.in. z wcześniejszych zwolnień 
i stosowania dozoru elektronicznego. Po jej zakończeniu obserwowany był szybki 
wzrost zaludnienia, utrzymujący się na wysokim poziomie 86–93%, co wskazuje na 
trwające wyzwania w zakresie przestrzeni i warunków więziennych. 

Wykres 1. Populacja kobiet w aresztach śledczych i zakładach karnych 
w Polsce

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych GUS z lat 2018–2023.

Kobiety stanowią niewielki odsetek osadzonych, a w przypadku matek funk-
cjonują specjalne regulacje prawne umożliwiające opiekę nad dziećmi. Analiza ze-
zwoleń na udział w zajęciach resocjalizacyjnych oraz faktycznego uczestnictwa po-
kazuje znaczące spadki w czasie pandemii, a następnie wzrost w latach 2022–2023 
(Ministerstwo Sprawiedliwości, 2024). W tym samym czasie wzrosło znaczenie po-
mocy postpenitencjarnej, obejmującej m.in. wsparcie finansowe, rzeczowe, rehabi-
litacyjne i zawodowe, co było szczególnie istotne dla osób zwolnionych przed ter-
minem lub odbywających karę w systemie dozoru elektronicznego. Podsumowując, 
statystyki lat 2018–2023 ukazują zmienność sytuacji w polskich jednostkach 
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penitencjarnych, wpływ pandemii na zaludnienie i dostęp do zajęć, a także rosnącą 
rolę wsparcia postpenitencjarnego. Dane te wskazują na potrzebę dalszych reform 
i aktualizacji systemu penitencjarnego w Polsce.

Ocena efektywności systemu nie powinna ograniczać się do wykonywania 
kary, lecz obejmować również proces reintegracji społecznej i zmniejszania recy-
dywy. Z rozmów z pracownikami działu penitencjarnego wynika, że rozumienie 
pojęcia resocjalizacji bywa odmienne od jego teoretycznych definicji, co wyma-
ga refleksji i szerszej debaty. W związku z tym przeprowadzono ankietę wśród 54 
osób. Większość respondentów stanowiły kobiety (63%), osoby w wieku 18–26 lat 
(51,9%) oraz osoby z wykształceniem średnim i wyższym. Aż 96,3% ankietowanych 
uznało resocjalizację za potrzebną. Większość badanych zna zarówno tradycyjne, 
jak i nowoczesne metody resocjalizacji. 63% uznało, że same metody tradycyjne 
nie są wystarczające, natomiast 55,6% pozytywnie oceniło skuteczność metod no-
woczesnych. Przy bezpośrednim wyborze między obiema grupami metod nastąpił 
równy podział – po 50% wskazań – co świadczy o braku jednoznacznej dominacji 
jednego podejścia i o złożoności problemu. Respondenci w większości opowiedzie-
li się za większym naciskiem na resocjalizację w działaniach Służby Więziennej. 
79,6% zadeklarowało gotowość do pracy z osobą wcześniej osadzoną, jednak 33,3% 
nie chciałoby mieszkać w jej sąsiedztwie, co wskazuje na utrzymujące się oba-
wy społeczne i większe poczucie zagrożenia w sferze prywatnej niż zawodowej. 
Podsumowanie wyników ankiety wskazuje, że mimo zróżnicowania respondentów 
pod względem wieku, płci i wykształcenia, panowała wyraźna zgodność co do po-
trzeby resocjalizacji oraz konieczności zwiększenia nacisku na ten proces. Świadczy 
to o rosnącej świadomości społecznej i oczekiwaniu zmian w podejściu do osób 
odbywających karę pozbawienia wolności. Jednocześnie równy podział opinii do-
tyczących skuteczności metod tradycyjnych i nowoczesnych pokazuje, jak złożo-
ny i dyskusyjny jest to temat – trudno wskazać jedno idealne rozwiązanie. Pełna 
ocena skuteczności resocjalizacji jest w praktyce niemożliwa, ponieważ przemiana 
człowieka ma charakter wewnętrzny i trudny do zmierzenia. Dane dotyczące po-
wrotności do przestępstwa wskazują jednak, że znaczna część skazanych ponownie 
trafia do zakładów karnych, co rodzi pytania o realną efektywność systemu. Należy 
zwrócić uwagę na liczne bariery: niedobór kadry, spadek jakości pracy, biurokrację, 
brak otwartości na innowacje oraz trudności w pracy z osobami silnie związanymi 
ze środowiskami przestępczymi.

Podsumowanie 
W polskich jednostkach penitencjarnych nadal występuje wiele problemów, takich 
jak: przeludnienie, niedobór wykwalifikowanej kadry oraz niewystarczająca mo-
tywacja osadzonych do zmiany postaw. Mimo tych trudności system resocjalizacji 
stopniowo się rozwija. W ostatnich latach programy oddziaływań stają się bardziej 
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nowatorskie i lepiej dopasowane do indywidualnych potrzeb skazanych, łącząc 
elementy terapii, pracy, edukacji i rozwoju osobistego. Coraz większą rolę odgry-
wa także współpraca z instytucjami pozawięziennymi, w tym organizacjami poza-
rządowymi, które wspierają proces readaptacji społecznej. Wszystko to świadczy 
o ewolucji systemu resocjalizacji w Polsce – postępującej, lecz nadal wymagającej 
dalszych usprawnień i wzmocnienia.
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 Małgorzata Derdaś1

 Analiza  przepływu informacji 
między działami w firmach 

transportowych i identyfikacja 
obszarów wymagających poprawy

Streszczenie 
Odpowiednia komunikacja istotnie wpływa na sukces przedsiębiorstwa, zwłaszcza w bran-
ży transportowej, gdzie sprawny przepływ informacji bezpośrednio przekłada się na jakość 
usług. Dynamiczny rozwój technologii wymaga od organizacji wdrażania nowoczesnych 
rozwiązań, usprawniających wymianę danych między działami. Celem artykułu jest anali-
za znaczenia rzetelnego przepływu informacji w firmach transportowych oraz identyfikacja 
obszarów wymagających poprawy. W ramach badań przeprowadzono ankietę wśród pra-
cowników firmy transportowej MTS, co pozwoliło zdiagnozować problemy komunikacyjne 
na różnych szczeblach organizacji. Na podstawie uzyskanych wyników zaproponowano re-
komendacje zwiększające efektywność komunikacji. 

Słowa kluczowe: transport, firmy transportowe, przepływ informacji, systemy komunikacji, 
technologie komunikacyjne

1	 Studentka Akademii WSB w Dąbrowie Górniczej
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Wprowadzenie 
Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie struktury branży transportowej 
oraz głównych kryteriów klasyfikacji przedsiębiorstw transportowych. Transport 
odgrywa istotną rolę we współczesnej gospodarce, pełniąc zarówno funkcję do-
stawcy usług przewozowych, jak i odbiorcy dóbr oraz technologii z innych sekto-
rów, co wspiera rozwój handlu, przemysłu i usług. System transportowy obejmuje 
różne gałęzie – drogowy, kolejowy, lotniczy, morski oraz intermodalny – które róż-
nią się kosztami, dostępnością, prędkością przewozu i zastosowaniem, a funkcjo-
nowanie przedsiębiorstw transportowych zależy od rodzaju przewożonych ładun-
ków, zasięgu działalności, formy własności, modelu operacyjnego oraz organizacji 
zaplecza technicznego. 

Współczesny sektor transportowy doświadcza dynamicznych przemian zwią-
zanych z cyfryzacją, automatyzacją procesów logistycznych oraz rosnącym zna-
czeniem zrównoważonego rozwoju, co wymaga efektywnego zarządzania flotą, 
optymalizacji kosztów i wdrażania nowoczesnych technologii, takich jak systemy 
telematyczne, GPS czy narzędzia chmurowe. Olbrzymie znaczenie dla funkcjono-
wania przedsiębiorstw transportowych ma struktura organizacyjna oraz przepływ 
informacji, które determinują sprawność realizacji procesów operacyjnych, logi-
stycznych i strategicznych, a ich niewłaściwe dopasowanie może prowadzić do 
błędów, wzrostu kosztów i utraty konkurencyjności. W artykule omówiono te za-
gadnienia na przykładzie firmy transportowej MTS, funkcjonującej od 1997 roku 
w Krakowie, zatrudniającej około 170 pracowników i realizującej przewozy krajo-
we oraz międzynarodowe, której złożona struktura organizacyjna i stosowane sys-
temy komunikacji pozwalają na skuteczną realizację zleceń. 

Charakterystyka firm transportowych – rodzaje, specyfika 
działalności oraz struktury organizacyjne

Transport pełni w gospodarce podwójną rolę – jest dawcą usług przewozowych 
oraz odbiorcą dóbr i technologii wytwarzanych przez inne sektory. Umożliwia 
przemieszczanie osób i ładunków, determinując rozwój handlu, przemysłu i usług. 
Zróżnicowanie form organizacyjnych i technologicznych transportu wynika ze spe-
cyfiki przewożonych dóbr oraz potrzeb rynku. W systemie transportowym wyróż-
nia się transport drogowy, kolejowy, lotniczy, morski oraz intermodalny. Transport 
drogowy charakteryzuje się wysoką elastycznością i dostępnością, co czyni go 
najpowszechniej wykorzystywaną formą przewozu (Leończuk, 2011). Transport 
kolejowy odgrywa istotną rolę w przewozach masowych i surowcowych na dłu-
gich dystansach dzięki dużej ładowności i relatywnie niskim kosztom eksploata-
cji. Lotnictwo, będące najszybciej rozwijającym się segmentem rynku, umożliwia 
szybkie przemieszczanie pasażerów i ładunków wysokowartościowych. Transport 
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morski ma strategiczne znaczenie w handlu międzynarodowym, umożliwiając 
przewóz znacznych ilości towarów na duże odległości. Uzupełnieniem systemu jest 
transport intermodalny, integrujący różne środki transportu w ramach jednego 
łańcucha logistycznego.

Przedsiębiorstwa transportowe można klasyfikować według kilku kryteriów. 
Pod względem rodzaju ładunków wyróżnia się transport drobnicowy, masowy, 
specjalistyczny (np. w temperaturze kontrolowanej), ponadgabarytowy, konte-
nerowy oraz transport odpadów i surowców wtórnych. Ze względu na zasięg 
działalności przedsiębiorstwa dzielą się na lokalne, krajowe, międzynarodowe 
i globalne (Neider, 2008). Istotne jest również rozróżnienie według formy wła-
sności (prywatne, państwowe, korporacyjne), modelu działalności (kurierskie, 
kontraktowe, logistyczne) oraz sposobu organizacji zaplecza technicznego (ta-
bor własny lub outsourcing). Współczesny sektor transportowy podlega dyna-
micznym przemianom związanym z cyfryzacją, automatyzacją procesów logi-
stycznych oraz rosnącym znaczeniem zrównoważonego rozwoju. Inwestycje 
w pojazdy niskoemisyjne, technologie redukujące emisję CO₂ oraz systemy mo-
nitorowania przesyłek zwiększają efektywność i bezpieczeństwo usług trans-
portowych. Działalność operacyjna przedsiębiorstw transportowych obejmuje 
kompleksowy zakres czynności związanych z organizacją i realizacją przewozu 
osób oraz towarów. Niezbędne obszary operacyjne obejmują planowanie trans-
portu, realizację przewozów, obsługę techniczną floty oraz zarządzanie doku-
mentacją. Proces planowania koncentruje się na analizie zleceń oraz doborze 
optymalnych tras i środków transportu, natomiast etap realizacyjny obejmuje 
monitorowanie dostaw oraz kontrolę ich zgodności z przyjętymi założeniami. 
Istotnym elementem jest również zapewnienie sprawności technicznej pojaz-
dów i prawidłowe prowadzenie dokumentacji transportowej, w tym obsługi cel-
nej w przewozach międzynarodowych. 

Zarządzanie flotą stanowi jeden z najważniejszych czynników determinują-
cych efektywność i rentowność działalności transportowej. Obejmuje ono dobór 
odpowiedniej struktury taboru, dostosowanej do specyfiki przewozów (pojazdy 
ciężarowe, autobusy, jednostki specjalistyczne, pojazdy ekologiczne), utrzymanie 
floty w należytym stanie technicznym oraz kontrolę kosztów eksploatacyjnych. 
Szczególne znaczenie mają działania prewencyjne, takie jak regularne przeglą-
dy techniczne i systematyczne serwisowanie, które minimalizują ryzyko awarii 
i przestojów (Słowiński, 2008). W strukturze kosztów dominującą pozycję zajmują 
wydatki na paliwo oraz ubezpieczenia, co wymusza wdrażanie rozwiązań optyma-
lizacyjnych, m.in. systemów monitorowania zużycia paliwa czy szkoleń z zakre-
su ecodrivingu (Duda, 2022). Struktura operacyjna przedsiębiorstw transporto-
wych jest zróżnicowana w zależności od skali działalności. W małych podmiotach 
dominuje uproszczony model organizacyjny, natomiast w dużych organizacjach 
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funkcjonują wyspecjalizowane działy: operacyjny, logistyczny, sprzedaży i marke-
tingu, techniczny oraz administracyjno-kadrowy. Sprawna koordynacja ich działań 
wpływa na terminowość dostaw, optymalizację kosztów oraz stabilność finanso-
wą przedsiębiorstwa. Istotne znaczenie ma również przestrzeganie przepisów doty-
czących czasu pracy kierowców, co przekłada się na bezpieczeństwo i efektywność 
wykorzystania floty. Współczesna działalność operacyjna w coraz większym stop-
niu opiera się na wykorzystaniu nowoczesnych technologii. Systemy telematyczne 
i GPS umożliwiają monitorowanie pojazdów w czasie rzeczywistym, kontrolę para-
metrów technicznych oraz analizę stylu jazdy kierowców, co sprzyja poprawie bez-
pieczeństwa i redukcji kosztów (Sosnowski, Nowakowski, 2018). Zaawansowane 
narzędzia informatyczne wspierają również optymalizację tras oraz automatyzację 
procesów logistycznych, w tym operacji magazynowych i przeładunkowych. Coraz 
powszechniej stosowane są rozwiązania chmurowe, umożliwiające bieżący dostęp 
do danych i usprawnienie zarządzania łańcuchem dostaw. 

Struktura organizacyjna przedsiębiorstwa transportowego stanowi ważny ele-
ment, warunkujący efektywność zarządzania, jakość świadczonych usług oraz zdol-
ność adaptacji do zmiennego otoczenia rynkowego. Określa ona formalny układ 
zależności między jednostkami organizacyjnymi, zakres odpowiedzialności pra-
cowników oraz hierarchię decyzyjną, wpływając bezpośrednio na przepływ infor-
macji, koordynację procesów operacyjnych i realizację celów strategicznych. Dobór 
właściwego modelu organizacyjnego powinien być ściśle powiązany z wielkością 
przedsiębiorstwa, zakresem działalności, specyfiką oferowanych usług oraz pozio-
mem zaawansowania technologicznego. 

W praktyce sektora transportowego wyróżnia się kilka podstawowych typów 
struktur organizacyjnych: funkcjonalną, macierzową, projektową oraz sieciową. 
Struktura funkcjonalna, charakterystyczna dla małych i średnich przedsiębiorstw, 
opiera się na podziale na wyspecjalizowane działy (np. operacyjny, techniczny, fi-
nansowy, sprzedaży), co sprzyja przejrzystości zarządzania, lecz może ograniczać 
elastyczność organizacji. Struktura macierzowa, stosowana w większych pod-
miotach o zróżnicowanej ofercie usług, umożliwia równoległe podporządkowa-
nie pracowników kierownikom funkcjonalnym i projektowym, zwiększając ela-
styczność kosztem większej złożoności decyzyjnej. Struktura projektowa znajduje 
zastosowanie w realizacji złożonych, jednostkowych przedsięwzięć transporto-
wych, natomiast model sieciowy, oparty na współpracy z partnerami zewnętrz-
nymi, sprzyja funkcjonowaniu w warunkach globalizacji i internacjonalizacji 
rynku (Sosnowski, Nowakowski, 2020). Na wybór struktury organizacyjnej wpły-
wają czynniki takie jak: wielkość przedsiębiorstwa, zakres i zróżnicowanie usług, 
zasięg geograficzny działalności, zasoby ludzkie, poziom wdrożenia technologii 
oraz uwarunkowania prawne. Wraz ze wzrostem skali działalności rośnie potrze-
ba bardziej złożonych i elastycznych modeli organizacyjnych, umożliwiających 
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skuteczne zarządzanie wieloma procesami jednocześnie. Istotną rolę odgrywa-
ją również nowoczesne technologie (np. systemy TMS, telematyka, rozwiąza-
nia chmurowe), które wymuszają integrację funkcji operacyjnych i informacyj-
nych w ramach spójnej struktury. Projektowanie struktury organizacyjnej wiąże 
się jednak z licznymi wyzwaniami, takimi jak konieczność równoważenia cen-
tralizacji i decentralizacji decyzji, zapewnienie sprawnej komunikacji wewnętrz-
nej, efektywne zarządzanie personelem oraz kontrola kosztów operacyjnych. 
Dodatkowym czynnikiem jest potrzeba zachowania elastyczności organizacyjnej 
w warunkach dynamicznych zmian regulacyjnych i rynkowych. Niewłaściwie do-
brana struktura może prowadzić do problemów koordynacyjnych, spadku efek-
tywności oraz utraty konkurencyjności.

Przepływ informacji w przedsiębiorstwach transportowych – 
definicje, systemy komunikacji oraz technologie wspierające 
zarządzanie informacją

Przepływ informacji w przedsiębiorstwach transportowych determinuje sprawność 
procesów operacyjnych, logistycznych oraz strategicznych. Obejmuje on groma-
dzenie, przetwarzanie, przechowywanie i dystrybucję danych związanych z realiza-
cją przewozów, zarządzaniem flotą, obsługą klienta oraz koordynacją działań w łań-
cuchu dostaw. Efektywna wymiana informacji umożliwia podejmowanie trafnych 
decyzji, minimalizację ryzyka operacyjnego oraz optymalizację kosztów, co bezpo-
średnio przekłada się na konkurencyjność przedsiębiorstwa. W sektorze transpor-
towym informacja dotyczy zarówno aspektów operacyjnych (np. planowanie tras, 
monitoring pojazdów, status dostaw), logistycznych (załadunki, magazynowanie, 
zwroty), finansowych (koszty, fakturowanie, analiza rentowności), jak i strategicz-
nych (rozwój usług, inwestycje technologiczne, analiza rynku). Istotne są również 
dane związane z regulacjami prawnymi i bezpieczeństwem, szczególnie w kontek-
ście transportu międzynarodowego. Sprawny przepływ informacji ogranicza ry-
zyko błędów, zwiększa transparentność procesów oraz buduje zaufanie klientów, 
zwłaszcza w relacjach długoterminowych. Współczesne przedsiębiorstwa transpor-
towe wykorzystują zróżnicowane systemy komunikacji, obejmujące zarówno kana-
ły wewnętrzne (e-mail, komunikatory, systemy ERP), jak i zewnętrzne (CRM, TMS, 
platformy śledzenia przesyłek, telematyka) (Portal wiedzy dla biznesu). Integracja 
tych narzędzi umożliwia bieżącą wymianę danych między działami firmy, kierow-
cami, klientami oraz partnerami biznesowymi. Szczególną rolę odgrywają systemy 
telematyczne i GPS, które pozwalają na monitorowanie pojazdów w czasie rzeczy-
wistym, a także szybkie reagowanie na sytuacje kryzysowe, takie jak opóźnienia, 
awarie czy zmiany warunków drogowych. Efektywność komunikacji w firmach 
transportowych napotyka jednak liczne wyzwania, w tym problemy z integracją 
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systemów informatycznych, zakłócenia transmisji danych, zagrożenia cyberbezpie-
czeństwa czy różnice kulturowe w organizacjach o zasięgu międzynarodowym. Brak 
spójności informacyjnej może prowadzić do opóźnień, wzrostu kosztów oraz utra-
ty reputacji. Dlatego kluczowe znaczenie ma wdrażanie zintegrowanych rozwiązań 
technologicznych oraz rozwijanie kompetencji pracowników w zakresie zarządza-
nia informacją. Na rysunku 1 przedstawiono obszary wspomagane informatycznie.

Rysunek 1. Obszary wspomagane informatycznie

Źródło: Serafin, E. (2014). Systemy informatyczne w logistyce. Logistyka, t. 3: 5655–5660. 

Nowoczesne technologie, takie jak systemy TMS, WMS, ERP, elektroniczna 
wymiana danych (EDI), aplikacje mobilne, rozwiązania chmurowe, a także narzę-
dzia oparte na IoT, sztucznej inteligencji i blockchain znacząco usprawniają prze-
pływ danych w przedsiębiorstwach transportowych. Umożliwiają one automatyza-
cję procesów, poprawę bezpieczeństwa, analizę danych w czasie rzeczywistym oraz 
optymalizację tras i kosztów operacyjnych. Integracja tych systemów stanowi fun-
dament budowania przewagi konkurencyjnej w warunkach dynamicznie zmienia-
jącego się rynku transportowego. 
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Analiza funkcjonowania przepływu informacji w  firmie 
 transportowej MTS z uwzględnieniem identyfikacji barier 
komunikacyjnych oraz ich wpływu na efektywność pracy

Firma transportowa MTS funkcjonuje na rynku od 1997 roku jako jednoosobo-
wa działalność gospodarcza z siedzibą w podkrakowskich Batowicach. Zatrudnia 
około 170 pracowników, z przewagą kierowców zawodowych, i realizuje trans-
port krajowy oraz międzynarodowy, w tym do Wielkiej Brytanii, Niemiec, Belgii, 
Francji, Holandii i Włoch. W modelu jednoosobowej działalności gospodarczej 
właściciel pełni kluczową rolę zarówno w zakresie decyzji strategicznych, ope-
racyjnych, jak i finansowych. Formę tę charakteryzuje prostota prawna, uprosz-
czona księgowość, niskie koszty prowadzenia działalności oraz możliwość ela-
stycznej ekspansji, jednak wiąże się ona z pełną odpowiedzialnością majątkową 
właściciela i ograniczonymi możliwościami finansowania. Mimo jednoosobowe-
go charakteru firma MTS ma złożoną strukturę organizacyjną, obejmującą wy-
dzielone działy: administracji i księgowości, spedycji i logistyki, handlowy, floty, 
warsztat oraz magazyn, które wspierają efektywne funkcjonowanie przedsiębior-
stwa i umożliwiają podział obowiązków kierowniczych. Dział administracji i księ-
gowości odpowiada za obsługę dokumentacji przewozowej, kadrową, kontrolę 
kosztów i przychodów, zarządzanie umowami oraz wsparcie operacyjne i kon-
takt z klientami. Dział spedycji i logistyki zajmuje się przyjmowaniem i realizacją 
zleceń transportowych, planowaniem tras, koordynacją pracy kierowców, nad-
zorem nad dokumentacją oraz współpracą z podwykonawcami. Dział handlowy 
odpowiada za pozyskiwanie nowych klientów, utrzymanie relacji z kontrahenta-
mi oraz analizę rynku i konkurencji. Dział floty zarządza stanem technicznym 
pojazdów, kosztami eksploatacji oraz planowaniem wymiany taboru. Warsztat 
firmy obsługuje naprawy i diagnostykę techniczną pojazdów, natomiast maga-
zyn wspiera operacje transportowe poprzez przyjmowanie, składowanie i wyda-
wanie towarów. Istotne znaczenie w funkcjonowaniu przedsiębiorstwa ma sta-
nowisko dyrektora operacyjnego, który koordynuje wszystkie działy, nadzoruje 
codzienne operacje, analizuje koszty i zapewnia zgodność działań firmy z obo-
wiązującymi przepisami. Przepływ informacji w MTS odbywa się za pomocą te-
lefonów, maili, komunikatorów mobilnych (np. WhatsApp), aplikacji mobilnej 
mSpeed oraz programu transportowo-logistycznego InterLAN, przy czym każ-
dy dział korzysta z dedykowanych narzędzi, dopasowanych do swojej specyfiki 
pracy. Efektywna komunikacja i jasny przepływ danych między działami są klu-
czowe dla sprawnej realizacji zleceń transportowych i zapewnienia rentowności 
przedsiębiorstwa. Proces operacyjny w firmie transportowej MTS rozpoczyna 
się w dziale handlowym, odpowiedzialnym za pozyskiwanie klientów i ustalanie 
warunków współpracy, który następnie przekazuje informacje do działu spedycji 
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i logistyki. Tam planowany jest transport, a powiązane działy – magazyn, tabor 
i warsztat – otrzymują komunikaty dotyczące dostępności towarów i pojazdów. 
Kierowcy realizują zlecenia transportowe, a po zakończeniu przewozu przeka-
zują dokumenty przewozowe do odpowiednich punktów. Dział spedycji przeka-
zuje następnie dane do księgowości, która wystawia faktury, rozlicza kierowców 
i księguje koszty. Efektywność całego procesu wymaga precyzyjnego przekazy-
wania informacji, jasnych komunikatów oraz rzetelnych danych. Błędy w po-
czątkowej fazie planowania można jeszcze korygować, natomiast pomyłki po-
wstałe w trakcie realizacji zlecenia generują wysokie koszty i ryzyko operacyjne. 
Dlatego każdy pracownik musi skupiać się na swojej roli, umożliwiając kolejnym 
działom szybką reakcję i utrzymanie płynności całego łańcucha logistycznego.

Celem badania było zidentyfikowanie barier komunikacyjnych w firmie MTS. 
W tym celu przeprowadzono anonimową ankietę elektroniczną we wszystkich 
działach, obejmującą 170 pracowników, z czego odpowiedzi udzieliło 79 osób. 
Kwestionariusz składał się z trzech części: informacji ogólnych o respondentach, 
oceny ogólnej komunikacji w firmie oraz identyfikacji problemów komunikacyj-
nych. Większość respondentów stanowili kierowcy zawodowi (53 osoby), następ-
nie pracownicy działu spedycji i logistyki (10 osób), administracji i księgowości 
(7), warsztatu i magazynu (8) oraz taboru (1). Badanie ujawniło zróżnicowanie 
wiekowe i stażowe pracowników, co sprzyja wymianie doświadczeń i integracji 
zespołu. Najliczniejszą grupę stanowili pracownicy w wieku 45–55 lat, z dużym 
doświadczeniem i wiedzą branżową. Połączenie doświadczenia starszych pra-
cowników z entuzjazmem i kompetencjami młodszych osób tworzy środowisko 
sprzyjające innowacjom, elastyczności oraz utrzymaniu wysokiej jakości obsługi 
klientów. 

Ankieta przeprowadzona wśród 79 pracowników wykazała także, że więk-
szość respondentów ocenia ogólną komunikację pozytywnie – 61% wskazało od-
powiedzi „bardzo dobra” lub „dobra”. Jednocześnie 28% ankietowanych uznało 
ją za „średnią”, a 11% za „słabą” lub „bardzo słabą”, co wskazuje na istnienie spo-
radycznych trudności komunikacyjnych mających wpływ na efektywność pracy. 
Ponadto połowa respondentów (52%) rzadko lub nigdy nie doświadczała pro-
blemów z niejasnymi zleceniami transportowymi, jednak 48% zgłosiło, że takie 
sytuacje zdarzają się czasami lub często, co może prowadzić do błędów opera-
cyjnych i opóźnień. Podobnie w zakresie przepływu dokumentów 54% pracow-
ników wskazało, że problemy występują rzadko, a 40% – że pojawiają się powta-
rzalnie. Wyniki te, przedstawione rysunku 2, podkreślają potrzebę standaryzacji 
procedur, wprowadzenia list kontrolnych oraz systemów monitorowania i rapor-
towania przepływu informacji.
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Rysunek 2. Odpowiedź na pytanie: Jak często otrzymujesz niekompletne lub 
niejasne informacje dotyczące zleceń transportowych?

Źródło: opracowanie własne.

Badanie ujawniło również niedostatki w przekazywaniu informacji tech-
nicznych – 64% respondentów zgłosiło, że problemy z przepływem danych 
o awariach i usterkach występują „czasami” lub „często”. Wskazano koniecz-
ność wdrożenia systemu zgłoszeń, jasnych procedur oraz monitoringu proble-
mów technicznych, aby zapewnić szybką reakcję i zmniejszyć ryzyko przesto-
jów. Respondenci wskazali, że najefektywniejszymi narzędziami komunikacji 
w dynamicznym środowisku transportowym są telefon komórkowy oraz apli-
kacje mobilne, takie jak WhatsApp i mSpeed, umożliwiające szybki przekaz in-
formacji i integrację zespołów w terenie. E-mail pozostaje użyteczny w kon-
taktach formalnych, natomiast kontakt bezpośredni jest istotny w sytuacjach 
wymagających szybkiego wyjaśnienia problemu. Wnioski z badania sugerują, 
że poprawa komunikacji powinna obejmować: standaryzację procedur, wdroże-
nie jednolitych narzędzi i platform informacyjnych, szkolenia międzydziałowe 
oraz systematyczną informację zwrotną. Kompletny, jasny i terminowy prze-
pływ informacji sprzyja efektywności pracy, zmniejsza ryzyko błędów opera-
cyjnych, podnosi satysfakcję pracowników oraz wzmacnia zaufanie i profesjo-
nalizm w zespole. 

Analiza funkcjonowania komunikacji w firmie MTS wykazała także po-
trzebę standaryzacji użycia narzędzi komunikacyjnych i dopasowania kana-
łów komunikacji do rodzaju sprawy. Zaleca się wprowadzenie jasnych zasad, 
określających, które kwestie wymagają kontaktu telefonicznego, a które mogą 
być realizowane poprzez aplikacje mobilne lub e-mail. Mimo rosnącej roli 
technologii kontakt bezpośredni pozostaje kluczowy i powinien być wspiera-
ny poprzez cykliczne spotkania oraz konsultacje międzydziałowe. Wyniki an-
kiety wskazują, że 71% pracowników ocenia obecne narzędzia komunikacyj-
ne jako wystarczające, jednak sygnały od mniejszości pracowników sugerują 
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potrzebę usprawnienia aplikacji mSpeed, rozważenia wdrożenia Microsoft 
Teams lub systemu TMS w celu integracji procesów operacyjnych i komuni-
kacyjnych. Analiza błędów wynikających z niejasnej komunikacji ujawniła, że 
73% respondentów popełniło błąd w realizacji zadania z tego powodu, co wska-
zuje na konieczność wprowadzenia szkoleń z precyzyjnego przekazywania in-
formacji, potwierdzania komunikatów oraz promowania otwartości w zgłasza-
niu problemów. Najczęściej występujące bariery komunikacyjne mają charakter 
organizacyjny, w tym brak jednoznacznego podziału odpowiedzialności, opóź-
nienia w przekazie informacji oraz niejasne polecenia. W mniejszym stopniu 
pojawiają się bariery techniczne. Wdrożenie jasnych procedur, określenie od-
powiedzialności za zadania, ujednolicenie kanałów komunikacji oraz systema-
tyczne monitorowanie zgłoszeń pozwoli skrócić czas reakcji, zmniejszyć licz-
bę błędów i zwiększyć efektywność pracy. Budowanie kultury komunikacyjnej 
opartej na klarownych przekazach i współpracy międzydziałowej jest kluczowe 
dla poprawy jakości usług i satysfakcji pracowników w dynamicznym środowi-
sku transportowym.

Podsumowanie
Branża transportowa jest jednym z filarów polskiej gospodarki, a jej efektywne 
funkcjonowanie wymaga sprawnego przepływu informacji, zarówno wewnętrz-
nego, jak i zewnętrznego. Codzienne praktyki komunikacyjne, jasno określo-
ne procedury oraz dostępność nowoczesnych narzędzi informatycznych mają 
istotny wpływ na sprawność organizacyjną, terminowość realizacji zleceń oraz 
jakość obsługi klienta. Niniejszy artykuł analizuje przepływ informacji mię-
dzy działami przedsiębiorstw transportowych, ze szczególnym uwzględnieniem 
firmy MTS, uwzględniając zarówno część teoretyczną, jak i badawczą. W czę-
ści teoretycznej omówiono charakterystykę firm transportowych, ich struktu-
rę organizacyjną oraz znaczenie komunikacji w codziennych procesach opera-
cyjnych. Część badawcza obejmuje analizę modelu komunikacji w MTS oraz 
wyniki ankiety przeprowadzonej wśród pracowników, które ujawniły problemy 
związane z brakiem systematycznych spotkań, niejasnymi procedurami zgłasza-
nia problemów oraz niewystarczającą integracją celów działów. Na podstawie 
przeprowadzonej analizy sformułowano rekomendacje, takie jak: wdrożenie 
zdefiniowanych procedur komunikacyjnych, regularnych spotkań międzydzia-
łowych, system zarządzania zgłoszeniami oraz rozwój kompetencji miękkich 
pracowników. Wnioski wskazują, że efektywny przepływ informacji wyma-
ga ciągłego zarządzania komunikacją, technologią i kulturą organizacyjną, co 
zwiększa efektywność, redukuje błędy operacyjne i wzmacnia konkurencyjność 
przedsiębiorstw transportowych.
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