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W ciggu ostatnich 15 lat polski rynek apteczny przeszedt intensywny proces zmian wtasnosciowych skutkujacy
spadkiem liczby aptek indywidualnych na rzecz podmiotéw sieciowych. Celem artykutu jest identyfikacja i omodwienie zagrozen
wynikajacych z narastajacej koncentracji wtasnosci na polskim rynku aptecznym oraz uzasadnienie potrzeby utrzymania
i wzmocnienia regulacji stuzacych ochronie jego struktury. W szczegdlnosci analizie poddano potencjalne skutki ponownego
uchwalenia AdA 2.0. Zaprezentowano przeglad literatury i danych, analize konsekwencji monopolizacji dla réznych grup inte-
resariuszy (matych przedsiebiorstw, pacjentéw oraz systemu ochrony zdrowia) oraz rekomendacje dotyczace kierunkéw dzia-
tan legislacyjnych. Oligopolizacja i monopolizacja rynku aptecznego w Polsce nie jest jedynie kwestig gospodarcza —to problem
o wielowymiarowych konsekwencjach spotecznych, zdrowotnych i panstwowych.

oligopolizacja rynku aptecznego, konctetracja wiasnosci, AdA 2.0, bezpieczenstwo systemy zdrowia

Over the past 15 years, the Polish pharmacy market has undergone an intensive process of ownership transfor-
mation, resulting in a decline in the number of independent pharmacies in favor of chain entities. The aim of this article is to
identify and discuss the risks arising from the growing ownership concentration in the Polish pharmacy market and to justify
the need for maintaining and strengthening regulations that protect its structure. Particular attention is given to the potential
effects of reintroducing AdA 2.0. The article presents a review of literature and data, an analysis of the consequences of mo-
nopolization for various stakeholder groups (small businesses, patients, and the healthcare system), as well as recommenda-
tions for future legislative directions. The oligopolization and monopolization of the pharmacy market in Poland is not solely
an economic issue — it constitutes a problem with multidimensional social, health, and state-level

oligopolization of the pharmacy market, ownership concentration, AdA 2.0, safety of healthcare system
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Wstep

Polski rynek apteczny od trzech dekad podlega istotnym przemianom zwigzanym z procesami deregulacji
oraz koncentracji wtasnosci. Po transformacji ustrojowej w 1989 roku sektor farmaceutyczny w Polsce zostat
objety zasadami gospodarki rynkowej, co w poréwnaniu z regulacjami obowigzujgcymi w wielu panstwach
Unii Europejskiej stanowi sytuacje wyjatkowa. W wiekszosci krajow UE rynek apteczny jest chroniony przed
nadmierng koncentracjg kapitatu oraz przed dominacjg podmiotdw o charakterze korporacyjnym, przy jed-
noczesnym uznaniu, ze apteki petnig istotng funkcje publiczng w systemie ochrony zdrowia (Pogorzelczyk
i wsp., 2018; Szydto, 2019).

W Polsce w latach 90. i pierwszej dekadzie XXI wieku odnotowano dynamiczng konsolidacje rynku
aptecznego, w wyniku ktérej duze sieci apteczne stopniowo zwiekszaty swdj udziat kosztem matych, nieza-
leznych placdwek prowadzonych przez farmaceutéw—wtascicieli. W odpowiedzi na te procesy podejmowano
dziatania legislacyjne — wprowadzono kolejne przepisy o charakterze antykoncentracyjnym (m.in. w latach
2001, 2002 i 2004), a ich zwienczeniem byta ustawa , Apteka dla Aptekarza” (AdA 1.0) z 2017 roku. Celem tej
regulacji byto ograniczenie dalszej koncentracji poprzez wprowadzenie wymogu, aby nowe apteki mogty by¢
zaktadane wytgcznie przez farmaceutdw oraz poprzez ustanowienie limitow wtascicielskich. Doswiadczenia
ostatnich lat wskazujg jednak, ze dotychczasowe przepisy nie zatrzymaty tendencji konsolidacyjnych. Nie-
ktdre z najwiekszych sieci aptecznych, w duzej mierze powigzane z kapitatem zagra-nicznym, znalazty sposoby
na funkcjonowanie w ramach struktur umozliwiajacych dalszy rozwdj, pomimo formalnych ograniczen wyni-
kajacych z AdA 1.0. W konsekwencji proces koncentracji postepuje — odsetek aptek niezaleznych stopniowo
maleje, a pozycja najwiekszych podmiotéw rynkowych ulega wzmocnieniu.

W 2023 roku ustawodawca podjat prébe wprowadzenia nowelizacji okreslanej jako , Apteka dla Apte-
karza 2.0” (AdA 2.0, 2023), przewidujacej m.in. zaostrzenie sankcji za naruszanie limitéw antykoncentracyj-
nych. Nowelizacja zostata jednak zakwestionowana pod wzgledem proceduralnym, co stwarza ryzyko uzna-
nia jej zapiséw za niezgodne z konstytucjg i ponownie rodzi watpliwosci co do przysztosci systemu regulacji
w tym obszarze.

Celem niniejszego artykutu jest identyfikacja i omoOwienie zagrozen wynikajacych z narastajacej kon-
centracji wtasnosci na polskim rynku aptecznym oraz uzasadnienie potrzeby utrzymania i wzmocnienia regu-
lacji stuzacych ochronie jego struktury. W szczegdlnosci analizie poddano potencjalne skutki ponownego
uchwalenia AdA 2.0. W artykule zaprezentowano przeglad literatury i danych, analize konsekwencji mono-
polizacji dla réznych grup interesariuszy (matych przedsiebiorstw, pacjentéw oraz systemu ochrony zdrowia)
oraz rekomendacje dotyczace kierunkdéw dziatan legislacyjnych.

Metodyka badan

Analiza przedstawiona w niniejszym artykule zostata oparta na podejsciu jakosciowo-ilosciowym, tgczgcym
elementy przegladu literatury, analizy danych wtérnych oraz studiéw przypadkdéw. Przeprowadzono syste-
matyczny przeglad literatury naukowej oraz Zzrédet branzowych dotyczgcych regulacji rynkéw aptecznych
w Polsce i w krajach Unii Europejskiej. Uwzgledniono publikacje recenzowane, raporty branzowe, opracowa-
nia organizacji samorzgdowych i zawodowych farmaceutéw oraz dokumenty Komisji Europejskiej. W analizie
prawnej uwzgledniono akty krajowe (w szczegdlnosci nowelizacje Prawa farmaceutycznego z lat 2001-2023)
oraz orzecznictwo sgddéw krajowych i unijnych.

Wykorzystano dane (dane wtérne) pochodzace z: Gtéwnego Urzedu Statystycznego (GUS), Narodo-
wego Funduszu Zdrowia (NFZ), raportéw firm badawczych (IQVIA, PMR), Krajowego Rejestru Sgdowego (KRS)
oraz sprawozdan finansowych podmiotéw aptecznych. Dane te postuzyty do analizy zmian w liczbie aptek,
struktury wtasnosciowej rynku, srednich obrotéw oraz poziomu koncentracji wartosci sprzedazy.

Przeanalizowano strategie ekspansji najwiekszych sieci aptecznych w Polsce, w tym sposoby obcho-
dzenia przepisdw antykoncentracyjnych, na podstawie danych finansowych, dokumentéw korporacyjnych
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i wiarygodnych zZrédet branzowych. Oceniono konsekwencje rosngcej koncentracji rynku dla trzech grup
interesariuszy: matych i srednich przedsiebiorstw aptecznych, pacjentéw, systemu ochrony zdrowia.

Przeglad literatury i doswiadczen miedzynarodowych

Wiekszos¢ panstw Unii Europejskiej utrzymuje rozbudowane regulacje dotyczace wtasnosci i lokalizacji aptek,
ktorych celem jest zapobieganie nadmiernej koncentracji w rekach nielicznych podmiotow (tab. 1). Szacuje
sie, ze okoto 94% aptek w UE dziata w oparciu o restrykcyjne przepisy, zgodnie z ktédrymi apteki mogg by¢
prowadzone wytgcznie przez wykwalifikowanych farmaceutow, a dodatkowo obowigzujg réznego rodzaju
limity antykoncentracyjne, geograficzne i demograficzne. Poszczegdlne kraje stosujg odmienne kombinacje
tych ograniczen (Pogorzelczyk i wsp., 2018; Szydto, 2019).

Tabela 1. Przeglad literatury i doswiadczen miedzynarodowych

Zrodto

Kluczowe obserwacje

A Quantitative Classifica-
tion of OTC Medicines
Regulations (Lépez Vila
et al., 2023)

Identyfikuje klastry regulacyjne i role przepiséw dotyczgcych wtasnosci aptek
w zapobieganiu monopolizac;ji.

Oversight of National
Pharmacies Market
Regulations (Szydto, 2019)

Potwierdza wsparcie prawne UE dla srodkéw antykoncentracyjnych na rynkach
aptecznych. Wykazano, ze wprowadzenie regulacji antykoncentracyjnych jest
zgodne z Traktatem o funkcjonowaniu Unii Europejskiej w zakresie wolnosci pro-
wadzenia dziatalnosci gospodarczej i $wiadczenia ustug i sg uzasadnione reali-
zacjg tzw. nadrzednych wymogow interesu ogdlnego, takich jak ochrona zdrowia
i zycia ludzkiego oraz bezpieczenstwo pacjentéw, pod warunkiem, ze spetniaja
wymaog proporcjonalnosci wzgledem tych wartosci.

Pharmaceutical Markets
Regulation in Selected EU
Countries (Pogorzelczyk

i wsp., 2018)

Nowelizacja Prawa farmaceutycznego dostosowuje polski rynek apteczny

do standardéw obowigzujgcych w Unii Europejskiej. Wprowadzenie ograniczen
w zakresie prowadzenia aptek przyczyni sie do realizacji konstytucyjnego
obowigzku zapewnienia wszystkim obywatelom statego i réwnego dostepu

do $wiadczen zdrowotnych.

“Pharmacy for the Pharma-
cist” Regulation in CEE
(Szyszkowska, 2024)

Poréwnuje zliberalizowane i restrykcyjne modele w Europie Srodkowo-Wschod-
niej oraz ich wptyw na strukture rynku i ustugi.

EU Pharmaceutical Market:

Problems of Competition.
Kondrat'eva & Khromakov,
2020)

Oméwiono regulacje przeciwdziatajgce porozumieniom ograniczajgcym konku-
rencje i praktykom antykonkurencyjnym. W analizie przedstawiono kluczowe
parametry sektora farmaceutycznego, podkres$lajgc znaczenie dziatalnosci ba-
dawczo-rozwojowej dla globalnej konkurencyjnosci. Oméwiono najwazniejsze
postepowania antymonopolowe prowadzone przez KE w ostatniej dekadzie,
obejmujgce m.in. zmowy cenowe, wprowadzanie w btgd, naduzywanie pozycji
dominujgcej oraz podziat rynkéw lub klientow.

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie literatury przedmiotu

W Niemczech i Francji farmaceuta moze posiada¢ maksymalnie 3-4 apteki, a w Hiszpanii i Austrii obo-
wigzujg minimalne odlegtosci miedzy placdwkami oraz limity ludnosciowe (Szydto, 2019). Restrykcje te uza-
sadnia sie interesem spotecznym — apteka traktowana jest jako placowka ochrony zdrowia, a nie typowy
punkt sprzedazy detalicznej, a jej dostepnosc i niezaleznos¢ fachowa majg bezposrednie znaczenie dla bez-
pieczenstwa pacjentéw i skutecznosci farmakoterapii.

Przed 2017 r. Polska pozostawata na tle UE rynkiem znacznie bardziej liberalnym — brak byto ograniczen
wiascicielskich i skutecznych limitow geograficzno-demograficznych, co sprzyjato dynamicznemu rozwojowi
sieci. Nawet panstwa, ktdre czesciowo zliberalizowaty rynek, utrzymaty okreslone zabezpieczenia. Przykta-
dowo, we Wtoszech zniesiono w 2017 r. zasade ,apteka dla aptekarza”, dopuszczajgc kapitat niefarmaceu-
tyczny, jednak wprowadzono limit 20% aptek w danym regionie na jeden podmiot (Szyszkowska, 2024). We-
gry, totwa i Estonia po okresach liberalizacji zdecydowaty sie na czesciowy powrdt do restrykcji, m.in. poprzez
obowigzek odkupu wiekszosci udziatdéw przez farmaceutéw. Doswiadczenia innych panistw wskazujg, ze
w skali Europy dominuje trend ochrony zawodu farmaceuty oraz utrzymania rozproszonej struktury
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wtasnosciowej aptek. Polski model sprzed 2017 r. nalezat do wyjgtkéw, a jego konsekwencje byty analogiczne
do probleméw, ktdre inne kraje staraty sie ograniczac.

Badanie poréwnawcze dziewieciu krajéw europejskich (Vogler i wsp., 2012) wykazato, ze deregulacja
prowadzita do wzrostu ogdlnej liczby aptek, jednak nowe placédwki powstawaty gtéwnie w obszarach miej-
skich, co skutkowato ograniczeniem dostepnosci na terenach wiejskich. Zjawisko to okresla sie mianem
,urban clustering” (Todd, 2018). Zaktadano réwniez, ze deregulacja obnizy ceny lekéw dzieki wzrostowi kon-
kurencji, jednak badania nie potwierdzajg takiej zaleznosci (Vogler i wsp., 2012). Ceny sg w wiekszym stopniu
ksztattowane przez regulacje administracyjne (urzedowe ceny i marze, polityka refundacyjna) oraz polityke
producentéw, a konkurencja miedzy aptekami ma ograniczony wptyw na poziom cen. Zjawisko ,urban clu-
stering” ma réwniez wymiar ekonomiczny. Apteki zlokalizowane w miastach funkcjonujg na wiekszych ryn-
kach, co pozwala im utrzymywaé wyzsze marze dzieki szerszemu asortymentowi obejmujgcemu m.in. der-
mokosmetyki, suplementy diety czy produkty premium. Natomiast apteki wiejskie, pozbawione mechani-
zmow wsparcia sprzedazy i obstugujgce mniejszg liczbe pacjentéw, koncentrujg sie gtdwnie na lekach pod-
stawowych, generujacych nizsze przychody. Rdznice te wptywajg na atrakcyjnosc lokalizacji i przyczyniaja sie
do nasilania koncentracji aptek w obszarach miejskich.

Analiza przeprowadzona przez Narodowy Fundusz Zdrowia w 2019 r. wykazata, ze apteki sieciowe osig-
gajg przecietnie wyzsze marze niz placéwki indywidualne, przy czym istotnym czynnikiem réznicujgcym jest
lokalizacja — wyzsze marze uzyskujg apteki w gminach miejskich, a ich warto$é rosnie wraz z wielkoscia popu-
lacji gminy (Rynek Aptek w Polsce, 2020). Zauwazalnym trendem w strukturze sprzedazy aptek jest stopniowe
odchodzenie od dominacji asortymentu stricte farmaceutycznego na rzecz produktéw kosmetyczno-droge-
ryjnych, zywieniowych i lifestylowych (Todd, 2018). Zmiana ta jest takze widoczna w aptekach sieciowych,
ktore wykorzystujg efekt skali i rozpoznawalnos¢ marki do wprowadzania szerokiej oferty pozalekowej
(w tym marek wtasnych). Dla mniejszych, niezaleznych placowek oznacza to koniecznos$¢ konkurowania nie
tylko ceng lekdw, ale takze atrakcyjnoscig oferty i dostepnoscig produktéow o wyzszej marzy.

Jesli chodzi o jako$¢é opieki farmaceutycznej, literatura nie dostarcza jednoznacznych dowoddéw na jej
pogorszenie po deregulacji. Cho¢ utrzymuje sie wysoki poziom profesjonalizmu farmaceutéw, wskazuje sie
na potencjalne ograniczenie czasu poswiecanego pacjentom w warunkach presji sprzedazowej i wzrostu ob-
cigzenia praca. Przyktady z Norwegii (liberalizacja w 2001 r.) pokazuja, ze cho¢ liczba aptek wzrosta, ustugi do-
radcze mogty ulec skroceniu (Anell 2025). Praktyki z Wielkiej Brytanii, Irlandii, Holandii i Szwecji, ktdre
w réznym stopniu liberalizowaty rynek, wskazujg, ze oczekiwane efekty w postaci spadku cen lekéw i poprawy
dostepnosci na obszarach peryferyjnych nie wystgpity, natomiast widoczne byty procesy koncentracji, ostabie-
nie niezaleznosci farmaceutdéw i tendencje oligopolistyczne. Z kolei w krajach utrzymujgcych restrykcje apteki
zachowujg rownomierne rozmieszczenie geograficzne i status ogélnodostepnych placéwek ochrony zdrowia.

Analiza problemu - monopolizacja rynku aptecznego w Polsce

W ciggu ostatnich 15 lat polski rynek apteczny przeszedt intensywny proces konsolidacji wtasnosciowe;j, kto-
rego skutkiem byt spadek liczby aptek indywidualnych oraz rosngca dominacja podmiotow sieciowych. We-
dtug danych raportu IQVIA w latach 2011-2014 z rynku ubyto okoto 4000 aptek prowadzonych przez indywi-
dualnych farmaceutéw. Proces ten byt w duzej mierze wynikiem ekspansji duzych przedsiebiorstw dysponu-
jacych znaczng przewaga kapitatowg i zapleczem hurtowym (Raport Zappa, 2025).

Jeszcze w 2014 r. sektor apteczny w duzej mierze opierat sie na aptekach indywidualnych — byto ich
ok. 8600 (Raport IQVIA). W kolejnych latach rozwdj sieci doprowadzit do zmiany tych proporcji. Najwieksi
gracze rynkowi — czesto powigzani z kapitatem zagranicznym — wykorzystywali luki prawne, aby zwiekszac
liczbe kontrolowanych placéwek. Catkowita liczba aptek w Polsce osiggneta najwyzszy poziom w latach 2016-
-2017, tuz przed wejsciem w zycie ustawy , Apteka dla Aptekarza” (AdA 1.0, 2017), po czym ustabilizowata
sie i zaczeta stopniowo malec. Istotniejsza niz sama liczba placowek jest jednak ich struktura wtasnosciowa.

Ustawa AdA 1.0z 2017 r. przewidywata ograniczenie maksymalnej liczby aptek w posiadaniu jednego
podmiotu do czterech oraz zakaz przejmowania aptek przez przedsiebiorcéw spoza zawodu farmaceuty (AdA,
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2017). Przepisy te nie zahamowaty jednak proceséw konsolidacyjnych. Duze sieci stosowaty rézne strategie
obchodzenia prawa, w tym:

a) tworzenie struktur franczyzowych i partnerskich,

b) przejmowanie udziatdw w mniejszych spdtkach posiadajgcych apteki,

c) powierzanie formalnego wtascicielstwa osobom trzecim?.

Dane za lata 2017-2023 pokazuja, ze kilka najwiekszych sieci znaczaco zwiekszyto liczbe placéwek,
mimo formalnych ograniczen. Przyktadowo, jedna z wiodgcych sieci kontrolowana przez fundusz inwesty-
cyjny z siedzibg poza Polskg zwiekszyta liczbe aptek z 80 do 330, m.in. poprzez przejecie 160 placowek for-
malnie dziatajgcych jako franczyzy. Inna sieé, posiadajgca w 2017 r. okoto 300 placédwek, do 2023 r. rozrosta
sie do 550 (Raport ZAPPA, 2025). Pojawiaty sie sygnaty, ze niektdre sieci przekraczajg istniejgce limity anty-
koncentracyjne — jeden podmiot nie powinien kontrolowac wiecej niz ok. 1% aptek w wojewddztwie (Srednio
115 placéwek), jednak w praktyce funkcjonujg sieci liczgce 400 czy nawet 600 aptek. Na polskim rynku funk-
cjonujg réwniez sieci aptek o rodzimym kapitale, takie jak Stoneczna czy Ziko Apteka, ktdre odgrywajg istotng
role w procesach konsolidacyjnych. Cho¢ skala ich dziatalnosci jest mniejsza niz w przypadku sieci miedzyna-
rodowych, wykorzystujg podobne strategie rozwoju — w tym przejecia pojedynczych aptek oraz integracje
logistyczna i marketingowa. Uwzglednienie tych podmiotéw pozwala na petniejszg ocene stopnia koncentra-
cji rynku, wskazujac, ze proces monopolizacji ma charakter zaréwno transnarodowy, jak i krajowy.

Na koniec 2023 r. w Polsce dziatato 11,5 tys. aptek (ogdInodostepnych i zaktadowych) oraz 1,1 tys.
punktéw aptecznych, zatrudniajacych tgcznie 57,8 tys. magistrow farmacji i technikdw farmaceutycznych
(GUS 2024c). Wedtug IQVIA 17 najwiekszych sieci (posiadajgcych powyzej 50 placéwek kazda, tacznie
3336 aptek) generowato 39% wartosci rynku (IQVIA, 2024). Sredni miesieczny obrét w czerwcu 2024 r. wy-
nosit 435 tys. zt w aptekach sieciowych i 227 tys. zt w aptekach indywidualnych (1-4 placéwki w ramach jed-
nego wtasciciela). Od 2011 r. obserwuje sie systematyczny wzrost udziatu kapitatu zagranicznego w struktu-
rze witasnosci polskich aptek. Najwieksze sieci sg kontrolowane przez miedzynarodowe podmioty, m.in.
Dr. Max (Penta Investments, Cypr, www.drmax.eu/en/about-us), DOZ/CeFarm (czesciowo kapitat holender-
ski), Gemini (Warburg Pincus, Kajmany, www.geminipolska.com.pl/o-nas) czy Super-Pharm (kapitat izraelski,
www.superpharm.pl/o-nas). Naptyw kapitatu zagranicznego przyczynit sie do modernizacji infrastruktury, ale
wigze sie takze z mozliwym transferem zyskdw poza Polske oraz ograniczeniem kontroli pafistwa nad strate-
gicznym sektorem dystrybucji lekdw. W kontekscie wptywu sektora aptecznego na finanse publiczne warto
zaznaczyc¢, ze podmioty o krajowym kapitale w przewazajgcej mierze rozliczajg podatek dochodowy w Polsce,
co stanowi bezposrednie Zzrédto dochodéw budzetowych. Odmiennie moze wygladaé sytuacja w przypadku
sieci nalezgcych do miedzynarodowych grup kapitatowych, ktére stosuja rozliczenia wewnatrzkorporacyjne,
prowadzace do transferu czesci zyskéw poza kraj. Rdznice te majg znaczenie nie tylko fiskalne, lecz takze
strukturalne — wptywajg na trwatosé krajowego systemu aptecznego i jego wktad w gospodarke narodowsa.

Czesc podmiotdéw optymalizuje podatki w Polsce, np. sie¢ Super-Pharm w latach 2015-2023 osiggneta
przychody rzedu 7,6 mld zt, nie odprowadzajac podatku CIT, a grupa Dr. Max w latach 2018-2023 deklarowata
straty mimo skonsolidowanego obrotu okoto 3,7 mld zt (Raport ZAPPA, 2025) W wyniku przeprowadzonej
analizy mozna wskazac kilka obszaréw zagrozen wynikajgcych z postepujacej monopolizacji (tabela 2).

Tabela 2. Obszary zagrozen wynikajacych z postepujacej oligopolizacji i monopolizacji

Obszar Zagrozenia
Mate przedsiebiorstwa Woypieranie niezaleznych aptek z rynku; uszczuplenie wptywdw z podatkéw do
(1-4 apteki) Skarbu Panstwa
Dostepnosé, jakos¢ ustug, bezpieczenstwo farmakoterapii; ograniczona dostepnosé
terytorialna i czasowa; obnizenie jakos$ci opieki farmaceutycznej; monopol z natury
ostabia bodzce do utrzymywania wysokiej jakosci ustug; zagrozenia dla bezpieczen-
stwa lekowego pacjentéow
Funkcjonowanie systemu ochrony zdrowia  Utrata kompetencji i roli farmaceutéw w systemie; ograniczenie kontroli panistwa
(w tym bezpieczenstwa lekowego panstwa) nad faricuchem dostaw lekow

Pacjenci

1 Wyrok WSA w Poznaniu z dnia 6 marca 2025 r., sygn. | SA/Po 738/24.
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Zagrozenia dla matych przedsiebiorstw aptecznych

Monopolizacja czy tez oligopolizacja oznacza rosngcg koncentracje rynku w rekach ograniczonej liczby pod-
miotéw sieciowych. Dla matych, niezaleznych aptek — prowadzonych najczesciej przez farmaceutéw-wtasci-
cieli — generuje to asymetrie warunkéw konkurowania. Podmioty sieciowe, wykorzystujgc efekty skali (wa-
runki zakupu w hurcie, centralizacje logistyki, budzety marketingowe), moga negocjowac korzystniejsze ceny
nabycia, prowadzi¢ intensywne kampanie promocyjne oraz stosowaé okresowe obnizki cen w wybranych ka-
tegoriach (np. suplementy, dermokosmetyki). Pojedyncze apteki — z uwagi na mniejszg site zakupowg — dys-
ponujg ograniczonymi mozliwosciami odpowiadania na takie dziatania, co w konsekwencji obniza ich rentow-
nos$¢ i udziat w rynku (por. IQVIA, 2024).

Dane z czerwca 2024 r. wskazujg na dalsze pogtebianie koncentracji: rok do roku liczba aptek indywi-
dualnych zmniejszyta sie o 381 placoéwek, natomiast liczba aptek nalezgcych do sieci (=5 placowek) wzrosta
o 151 (IQVIA, Rynek farmaceutyczny w 2Q 2024 roku). Tendencja ta potwierdza systematyczne wypieranie
aptek niezaleznych przez podmioty sieciowe oraz przeksztatcanie struktury wtasnosciowej rynku na nieko-
rzy$¢ modelu farmaceuta-wtasciciel.

Niezalezne apteki petnig zarazem funkcje lokalnych przedsiebiorstw zakorzenionych w spoteczno-
$ciach. Szacuje sie, ze ok. 5 tys. podmiotdw MSP w sektorze aptecznym tworzy miejsca pracy dla tysiecy oséb,
a ich dziatalno$¢ wspiera lokalng przedsiebiorczos¢ oraz ciggtosé opieki farmaceutycznej. Ubytek tego seg-
mentu moze prowadzi¢ do redukcji kapitatu spotecznego i ostabienia dostepnosci ustug na poziomie gmin
i powiatdw. Dodatkowo zanik rozproszonej struktury wtasnosciowej ogranicza szanse rynkowego wejscia dla
mtodych farmaceutdw i utrudnia sukcesje w przedsiebiorstwach rodzinnych, co byto jedng z przestanek wpro-
wadzenia AdA 1.0.

Konsekwencje koncentracji majg takze wymiar fiskalny. W literaturze i raportach branzowych wskazuje
sie, ze miedzynarodowe grupy kapitatowe mogg stosowac praktyki optymalizacji podatkowej, w tym transfer
zyskow do innych jurysdykcji podatkowych, co potencjalnie ogranicza wptywy z CIT w Polsce. | tak w 2020 r.
apteki indywidualne (wéwczas 30% rynku wartosciowo) odprowadzity 175 min podatku PIT, rok pdzniej 165
min zt. Miedzy 2017 a 2021 tgcznie 715 min zt. W tym samym czasie apteki sieciowe (wéwczas 70% rynku
wartosciowo) odprowadzity w 2020 r. 64 min zt podatku CIT, a rok pdzniej 82 min zt, a w catym okresie od
2017 do 2021 — 283,2 min zt (Zegar, 2023). Zastepowanie MSP — ktére rozliczajg podatek w kraju — przez
podmioty stosujgce optymalizacje moze skutkowac uszczupleniem bazy podatkowej. Prognozy wptywu na
budzet powinny jednak opierac sie na danych empirycznych i modelach fiskalnych.

Zagrozenia dla pacjentow

Rola farmaceuty w ostatnich latach ulegta istotnym zmianom. W wiekszosci panstw europejskich obserwuje
sie przesuniecie akcentu z modelu zorientowanego na produkt w kierunku modelu skoncentrowanego na
Swiadczeniu ustug zdrowotnych (Martins i in., 2015). Proces monopolizacji rynku aptecznego oddziatuje nie
tylko na podmioty gospodarcze, ale przede wszystkim na pacjentéw — konicowych odbiorcéw ustug farma-
ceutycznych. Apteki stanowig jeden z filarow systemu ochrony zdrowia, bedac dla wielu pacjentéw najtatwiej
dostepnga placéwka medyczng, z ktorg kontakt bywa czestszy niz z lekarzem. Ograniczenie dostepnosci aptek
lub obnizenie jakosci swiadczen farmaceutycznych moze przektadac sie bezposrednio na wskazniki zdrowia
publicznego.

Doswiadczenia innych panstw wskazujg, ze deregulacja rynku moze prowadzi¢ do nieréwnomiernego
rozmieszczenia aptek, sprzyjajacego koncentracji w obszarach miejskich kosztem lokalizacji wiejskich. W Pol-
sce, gdzie okoto 40% populacji zamieszkuje tereny poza miastami (GUS 2024), zjawisko to jest szczegdlnie
istotne. Juz obecnie gestos¢ aptek w matych miejscowosciach i na obszarach wiejskich jest nizsza niz w aglo-
meracjach. W przypadku dominacji sieci aptecznych istnieje ryzyko, ze placéwki w mniej rentownych lokali-
zacjach zostang zamkniete na rzecz ekspansji w rejonach generujacych wyzsze obroty.
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Tendencje te nalezy rozpatrywac w kontekscie zmian demograficznych. W Polsce w 2024 r. liczba osdb
w wieku 60 lat i wiecej wynosita 9,9 min, co stanowito 26,3% ludnosci Polski, przy wzroscie o 1,0% w stosunku
do roku poprzedniego (GUS, 2024). Dane Narodowego Funduszu Zdrowia wskazujg, ze w 2023 r. refundacja
lekéw dla tej grupy wiekowej wyniosta 7,4 mld zt, co stanowito okoto 65% catkowitych wydatkéw refundacyj-
nych na leki. Wielkie podmioty rynkowe kierujg sie jednak analizg optacalnosci, a utrzymywanie apteki
w stabo zaludnionych lub mniej zamoznych rejonach moze by¢ dla nich nieatrakcyjne ekonomicznie. Brakuje
natomiast nowszych analiz przestrzennego rozmieszczenia aptek po 2020 r., ktére pozwolityby empirycznie
ocenié skale zagrozenia.

Jakos¢ ustug farmaceutycznych jest silnie zwigzana z relacjg farmaceuta—pacjent oraz czasem poswie-
canym na doradztwo, weryfikacje interakcji lekowych, szczepienia czy dziatania edukacyjne. W modelu,
w ktérym farmaceuta jest wtascicielem apteki, istnieje motywacja do budowania dtugoterminowych relacji
i Swiadczenia ustug wykraczajacych poza minimalne wymagania prawne. W modelu sieciowym moze nato-
miast wystepowac presja na realizacje celéw sprzedazowych, w tym promowanie produktéw wysokomarzo-
wych, co moze ogranicza¢ niezaleznos¢ doradcza farmaceuty. Zgodnie z wyrokiem TSUE, ze wiasciciele nie-
farmaceuci mogg wywiera¢ wptyw na codzienne zarzadzanie aptekg w sposéb niekorzystny dla dobra pa-
cjenta (Uzasadnienie wyroku dot. C-531/06). Nalezy tutaj jednak zauwazyé, ze pomimo licznych pilotazy
i projektéw testowych w Polsce wcigz nie funkcjonuje ustandaryzowany model porady farmaceutycznej,
obejmujgcy m.in. przeglad lekowy czy konsultacje farmaceutyczng (Raport Opieka Farmaceutyczna, 2020).
Brak odpowiednich regulacji prawnych i finansowych pozostaje jednym z gtéwnych czynnikéw hamujgcych
rozwoj opieki farmaceutycznej oraz ograniczajgcych mozliwosé petnego wykorzystania kompetencji farma-
ceutdéw. W konsekwencji moze to utrwalac réznice w jakosci ustug i wptywac negatywnie na relacje farma-
ceuta—pacjent.

Z punktu widzenia bezpieczennstwa lekowego pacjentéw istotne sg rowniez praktyki majgce wptyw na
dostepnosc produktéw leczniczych. W przesztosci na rynku aptecznym obserwowano przypadki tzw. odwrdco-
nego tancucha dystrybucji, obejmujace nielegalny wywdz lekéw za granice, co w efekcie ograniczato ich dostep-
nosc¢ dla pacjentdow w kraju (Raport NIK, 2018). Zjawisko to wskazuje na potrzebe statego monitorowania rynku
oraz podejmowania skutecznych dziatan zapobiegawczych i kontrolnych. Struktura wtasnosciowa rynku aptecz-
nego moze miec¢ znaczenie dla skali oraz trudnosci w wykrywaniu tego rodzaju nieprawidtowosci.

Zagrozenia dla systemu ochrony zdrowia i bezpieczenstwa lekowego panstwa

Apteki stanowig element infrastruktury krytycznej panstwa —ich prawidtowe funkcjonowanie warunkuje bez-
pieczenstwo zdrowotne populacji oraz efektywnosc realizacji polityki lekowej. Przejecie kontroli nad znaczng
czescig rynku przez podmioty o charakterze korporacyjnym, w tym powigzane z kapitatem zagranicznym,
moze prowadzi¢ do utraty przez panstwo zdolnosci do skutecznego nadzoru nad tym sektorem.

Rezygnacja z modelu ,apteki dla aptekarza” wigze sie z ryzykiem stopniowej deprofesjonalizacji za-
wodu farmaceuty. W warunkach silnej koncentracji i podporzgdkowania pracy farmaceutow strategiom kor-
poracyjnym rosnie prawdopodobienstwo ograniczenia ich roli do funkcji sprzedazowych. Moze to negatyw-
nie wptywaé na prestiz zawodu, a w dtuzszym okresie — zniechecac absolwentéw kierunkéw farmaceutycz-
nych do pracy w aptekach ogdlnodostepnych, prowadzac do odptywu kadr w strone sektora przemystowego
lub hurtowego, oferujgcego wyzsze wynagrodzenia i wieksze mozliwosci rozwoju. Brakuje jednak aktualnych
danych dotyczacych skali migracji farmaceutéw z aptek do innych segmentéw rynku — wskazane bytoby prze-
prowadzenie takiej analizy.

Zanik niezaleznych aptek oznacza réwniez ograniczenie roli placéwek pierwszego kontaktu w systemie
ochrony zdrowia. Obecnie wiele aptek $wiadczy ustugi, ktére odcigzajg lekarzy podstawowej opieki zdrowot-
nej, m.in. podstawowe poradnictwo, pomiary parametréw zdrowotnych, przeglady lekowe czy szczepienia
ochronne. W sytuacjach kryzysowych — takich jak pandemia COVID-19 czy lokalne niedobory kadry lekarskiej
— apteki te petnig istotng funkcje stabilizujgca dostep do Swiadczen. Monopolizacja moze te role ostabi¢, jesli
priorytetem wiascicieli stanie sie optymalizacja kosztéw, a nie rozwéj ustug prozdrowotnych.
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Utrata kontroli panstwa nad fancuchem dystrybucji lekdw jest kolejnym zagrozeniem systemowym.
Apteki sg ostatnim ogniwem dostarczania produktdw leczniczych do pacjenta, a ich wtasno$¢ i zarzagdzanie
wplywajg na bezpieczenstwo lekowe. Koncentracja w rekach niewielkiej liczby duzych podmiotdw, szczegdl-
nie zagranicznych, zwieksza ryzyko, ze decyzje dotyczace dystrybucji bedg podejmowane z uwzglednieniem
przede wszystkim celdw biznesowych. W przypadku konfliktu intereséw pomiedzy korporacjami a organami
administracji publicznej panstwo, pozbawione alternatywnych kanatéw dystrybucji, moze mie¢ ograniczong
mozliwo$¢ reakcji. W literaturze wskazuje sie, ze wysoki stopien konsolidacji rynku moze posrednio ograni-
czac elastycznosé funkcjonowania aptek w sytuacjach zaktdcen dostaw, jednak kluczowa role w tym procesie
odgrywa struktura i wydolno$¢ sieci producentéw oraz hurtowni farmaceutycznych (Chapman i wsp., 2022;
Dredge, Scholtes, 2023). Ponadto, wbrew twierdzeniom przedstawicieli branzy, konsolidacja konsekwentnie
ogranicza innowacyjnos¢ i szkodzi interesowi publicznemu. Skupienie sity rynkowej w rekach mniejszej liczby
podmiotdéw zmniejsza presje konkurencyjng sprzyjajgca innowacjom, a jednoczesnie pozwala firmom opieraé
sie na dominacji rynkowej zamiast na doskonaleniu produktéw (Feldman, Fulton, 2022).

Sieci moga rowniez dazy¢ do zwiekszenia udziatu w wydatkach publicznych na leki, m.in. poprzez dzia-
tania lobbingowe na rzecz rozszerzenia listy refundacyjnej lub podniesienia cen produktéw objetych refun-
dacja. Kontrolujac znaczng czes¢ rynku detalicznego, korporacje majg mozliwosé wptywania na polityke ce-
nowg i warunki refundacji w sposéb korzystny dla swoich intereséw, co moze skutkowac wzrostem obcigzen
budzetu publicznego.

Wzrost sity lobbingowej duzych sieci aptecznych jest kolejnym elementem ryzyka. Koncentracja zaso-
bow finansowych i organizacyjnych w rekach kilku podmiotéw zwieksza ich potencjat oddziatywania na pro-
ces legislacyjny. Juz w ostatnich latach obserwowano dziatania majgce na celu ograniczenie lub zniesienie
regulacji antykoncentracyjnych (np. proby zablokowania projektu AdA 2.0). W dtugiej perspektywie moze to
prowadzi¢ do powstawania przepisdw sprzyjajacych utrwaleniu pozycji rynkowej oligopolistow, kosztem kon-
kurencji i interesu publicznego.

Rownowaga miedzy konkurencja a dostepnoscia ustug aptecznych

Dowody naukowe jednoznacznie wskazujg, ze monopolizacja oraz oligopolizacja rynku farmaceutycznego
stanowi powazne zagrozenie, a nie szanse. Chociaz teoretyczne korzysci ptyngce z konsolidacji istniejg, bada-
nia empiryczne konsekwentnie dowodzg, ze negatywny wptyw na ceny, dostep i innowacje znacznie prze-
wyzsza potencjalne korzysci. Sita tych dowodéw jest poparta wieloma podejsciami metodologicznymi, w tym
studiami przypadkéw konkretnych firm (Zheng, 2024), kompleksowymi analizami fuzji (Moss, 2020) oraz sys-
tematycznymi przeglagdami wptywu na ceny (Ashiwaju i wsp., 2023). Do ograniczen nalezg jednak wzgledny
niedobér dtugoterminowych badan nad efektami leczenia pacjentéw oraz wyzwanie zwigzane z odizolowa-
niem efektow konsolidacji od innych czynnikéw rynkowych.

Przeprowadzona analiza wskazuje, ze ograniczenie proceséw oligopolizacyjnych na polskim rynku ap-
tecznym wymaga wdrozenia rozwigzan regulacyjnych i organizacyjnych, w duzej mierze inspirowanych zato-
zeniami ustawy ,Apteka dla Aptekarza” 2.0. Pomimo napotkanych trudnosci natury prawnej, kluczowe
mechanizmy tej regulacji — w szczegdlnosci ograniczenie mozliwosci otwierania nowych aptek wytacznie do
farmaceutéw, wprowadzenie limitéw antykoncentracyjnych oraz okreslenie sankcji za obchodzenie prawa —
nalezy uznac za istotne do utrzymania w ewentualnej nowelizacji.

Istotnym elementem wzmocnienia regulacji jest takze wyposazenie Inspekcji Farmaceutycznej w sku-
teczne narzedzia pozwalajace na identyfikacje rzeczywistej struktury witascicielskiej aptek. Pozwolitoby to na
ograniczenie zjawiska ukrytej wtasnosci, stosowanego w celu obejscia przepiséw antykoncentracyjnych po-
przez np. rozwigzania oparte na rejestrach beneficjentéw rzeczywistych oraz wymianie danych miedzy insty-
tucjami kontrolnymi. Uzupetnieniem dziatan legislacyjnych i kontrolnych powinna by¢ strategia komunikacji
spotecznej, akcentujaca role apteki jako placéwki ochrony zdrowia. Transparentne przedstawianie celdw re-
gulacji moze przeciwdziataé dezinformacji, a tym samym wzmacniaé poparcie spoteczne dla rozwigzan stuza-
cych pacjentom i systemowi ochrony zdrowia.
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Kolejnym dziataniem jest stworzenie systemu wsparcia dla aptek zlokalizowanych na obszarach o ni-
skiej gestosci placdwek. Mogtoby ono przyjaé¢ forme uproszczen proceduralnych, sprzyjajacych utrzymaniu
dziatalnosci w mniej rentownych lokalizacjach. Rozwigzania tego typu funkcjonujg w wielu panstwach euro-
pejskich, przyczyniajac sie do przeciwdziatania zjawisku tzw. , pustyn aptecznych”, cho¢ nadmierne wsparcie
finansowe moze prowadzi¢ do przeciwnego zjawiska tzn. zwiekszonej koncentracji aptek w obszarach uboz-
szych (Todd, 2018). Rozwdj ustug opieki farmaceutycznej moze stanowic istotny czynnik wzmacniajgcy pozy-
cje konkurencyjng niezaleznych aptek. Refundacja przeglagdéw lekowych, finansowanie szczepien czy precy-
zyjne okreslenie ram prawnych swiadczenia ustug farmaceutycznych mogtyby zwiekszy¢ atrakcyjnosé oferty
tych placowek, a jednoczesnie poprawic¢ dostepnosc swiadczen dla pacjentéw.

Zakonczenie

Oligopolizacja i monopolizacja rynku aptecznego w Polsce nie jest jedynie kwestig gospodarczg — to problem
o wielowymiarowych konsekwencjach spotecznych, zdrowotnych i pafistwowych. Jak wykazano, postepujgca
koncentracja wtasnosci aptek moze nies¢ ze sobg zagrozenia: likwidacje drobnych przedsiebiorstw, pogorszenie
dostepnosci ustug farmaceutycznych (szczegdlnie na obszarach wiejskich), spadek jakosci opieki nad pacjentem
oraz ograniczenie kontroli nad bezpieczenstwem lekowym kraju. Argumenty prezentowane przez zwolennikéw
petnej deregulacji — jakoby miata ona przynies¢ tansze leki czy wiecej aptek — nie znajdujg potwierdzenia. Do-
Swiadczenia innych panistw oraz analizy rynku wskazujg jasno, ze cele liberalizacji nie zostaty osiggniete (ceny
nie spadty, apteki mnozg sie tylko w duzych miastach), za to ujawnity sie negatywne skutki uboczne w postaci
pogorszenia réwnomiernosci dostepu i zagrozenia dla niezaleznosci zawodu farmaceuty. Wobec tego ingeren-
cja panstwa poprzez odpowiednie regulacje jest nie tylko uzasadniona, ale wrecz konieczna.

Mozna uznad, ze ustawa “Apteka dla Aptekarza” 2.0 stanowi prébe przywrdcenia wtasciwej réwnowagi
na rynku aptecznym —w duchu rozwigzan od lat z powodzeniem funkcjonujacych w zdecydowanej wiekszosci
krajow UE. Jej obrona i ponowne uchwalenie w poprawionej formie lezy w interesie publicznym. Nalezy pamie-
ta¢, ze apteki to czes¢ infrastruktury krytycznej zdrowia publicznego. Rozdrobnienie i lokalny charakter wtasno-
$ci aptek wzmacnia odpornos¢ systemu —w czasach kryzyséw zdrowotnych, epidemii czy brakéw lekéw posia-
danie sieci niezaleznych, zaangazowanych farmaceutow-wfascicieli jest nieocenione. Z kolei przeksztatcenie ap-
tek wyfacznie w placéwki komercyjne grozi podporzagdkowaniem catej polityki lekowej logice korporacyjnej.

Niniejsza analiza wykazata, iz bez interwencji legislacyjnej mozliwe sg niekorzystne scenariusze: dalsze
zamykanie aptek (zwtaszcza tam, gdzie sg mniej zyskowne), marginalizacja roli farmaceutéw, a byé moze
takze wzrost cen dla pacjentéw w warunkach oligopolu. Co wiecej, panstwo straci wptyw na kluczowy sektor
wydatkowania srodkéw refundacyjnych, co moze odbic sie na finansach ochrony zdrowia. Z kolei wdrozenie
proponowanych rekomendacji — zwtaszcza AdA 2.0 — powinno zahamowac te negatywne trendy i stworzy¢
warunki do rozwoju aptekarstwa nastawionego na dobro pacjenta. Apteka prowadzona przez farmaceute,
dziatajgca w otoczeniu zdrowej konkurencji i rozsgdnych regulacji to gwarancja, ze pacjent otrzyma nie tylko
lek, ale i fachowgq opieke, a system zdrowia zyska cennego sojusznika w realizacji swoich zadan.
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Budzet obywatelski, okreslany réwniez jako budzet partycypacyjny, jest realizowany w Polsce od 2011 roku. Wéwczas
po raz pierwszy zostat wprowadzony w miescie Sopocie. Od tamtej pory mechanizm ten zyskat znaczng popularnosé i zostat zaadap-
towany przez liczne jednostki samorzadu terytorialnego. W 2018 roku nastgpita istotna zmiana prawna, w wyniku ktérej budzet oby-
watelski stat sie obowigzkowym elementem zarzadzania w miastach na prawach powiatu, tracac swoj dotychczas fakultatywny cha-
rakter. Niniejszy artykut podejmuje prébe analizy zréznicowania w organizacji i wdrazaniu budzetéw obywatelskich w wybranych
jednostkach samorzadowych w Polsce. Przedmiotem rozwazan sg zaréwno rdznice proceduralne, jak i strukturalne, ktére wptywaja
na efektywnosc¢ funkcjonowania tego instrumentu partycypacji spotecznej. Wskazane zostajg czynniki determinujgce odmienne prak-
tyki implementacyjne, wynikajace z uwarunkowan lokalnych oraz specyfiki poszczegdlnych jednostek samorzadu terytorialnego. Ce-
lem opracowania jest identyfikacja i systematyzacja tych rozbieznosci oraz ocena ich konsekwenc;ji dla jakosci i skutecznosci realizacji
budzetdw obywatelskich. Przedstawiona analiza przyczynia sie do pogtebienia wiedzy na temat praktyk wdrozeniowych i mozliwosci
optymalizacji mechanizméw partycypacyjnych w polskim systemie samorzadowym.

budzet obywatelski, samorzad terytorialny, partycypacja spoteczna, implementacja, legislacja lokalna, jednostki samo-
rzgdowe, zarzadzanie publiczne

The civic budget, also known as participatory budgeting, has been implemented in Poland since 2011, when it was first
introduced in the city of Sopot. Since then, the mechanism has gained considerable popularity and has been adopted by numerous
local government units. In 2018, there was a significant legal change, as a result of which the civic budget became a mandatory
element of governance in cities with county rights, losing its previously optional nature. This article attempts to analyze the variation
in the organization and implementation of civic budgets in selected local government units in Poland. The subject of consideration
are both procedural and structural differences that affect the effectiveness of this instrument of public participation. The factors
determining the different implementation practices, resulting from local conditions and the specifics of individual local government
units are indicated. The purpose of the study is to identify and systematize these discrepancies and assess their consequences for the
quality and effectiveness of the implementation of civic budgets. The analysis presented contributes to the deepening of knowledge
of implementation practices and opportunities for optimizing participatory mechanisms in the Polish local government system.

civic budget, local government, public participation, implementation, local legislation, local government units,
public management
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Wprowadzenie

Budzet obywatelski definiowany jest jako proces, w ktorym mieszkancy okreslonego obszaru, takiego jak
miasto czy wies, aktywnie uczestniczg w podejmowaniu decyzji dotyczgcych alokacji sSrodkéw publicznych.
Koncepcja zaangazowania obywateli w procesy decyzyjne, zwana wspdtczesnym budzetem obywatelskim,
zainicjowana zostata w 1989 roku w Porto Alegre, co stanowito wowczas innowacyjne rozwigzanie (Rybinska,
2018, s. 50). W Europie instrument ten zaczat funkcjonowaé na poczatku XXI wieku, bedac implementowa-
nym m.in. w Hiszpanii, Niemczech, Francji, Portugalii oraz Szwajcarii. Ponadto, idea budzetu obywatelskiego
znalazta zastosowanie réwniez w niektérych krajach afrykanskich, przyktadowo w Kamerunie. Zgodnie z opi-
nig Darii Rybinskiej termin ,, budzet obywatelski” nie posiada jednolitej, powszechnie akceptowanej definicji
(Rybinska, 2018, s. 50). W Polsce budzet obywatelski postrzegany jest jako forma innowacji w zarzgdzaniu
lokalnym. Istotnym elementem jego funkcjonowania jest systematyczny monitoring, ktéry umozliwia kon-
trole oraz ocene wprowadzanych stopniowo modyfikacji. Zaangazowanie mieszkaiicéw w procesy partycy-
pacyjne stanowi istotny wskaznik pozytywnej oceny wtadz lokalnych. Nalezy podkresli¢, ze budzet obywatel-
ski stanowi nie tylko efektywny instrument partycypacji spotecznej, ale réwniez sprzyja wzrostowi aktywnosci
obywatelskiej, co jest jednym z jego fundamentalnych celéw. Ponadto, budzet obywatelski stwarza szerokie
mozliwosci dla inicjatorow i dziataczy spotecznych, ktdrzy mogg aktywnie uczestniczy¢ w ksztattowaniu lokal-
nej polityki. Mieszkancy danego obszaru zyskujg pewien poziom autonomii dziatania poprzez mozliwos¢ zgta-
szania witasnych projektéw, ktére nastepnie podlegajg pod gtosowanie spotecznosci lokalnej, decydujacej
o ich akceptacji bgdZ odrzuceniu. Realizacja zgtaszanych inicjatyw jest jednak ograniczona okreslonym limi-
tem finansowym, ustalanym na podstawie regulaminéw obowigzujgcych w danej jednostce samorzadowe].
Zasady funkcjonowania budzetu obywatelskiego sg ustalane indywidualnie przez poszczegdlne miasta i wsie,
bazujgc na doswiadczeniach i praktykach wypracowanych w poprzednich edycjach (Jurek, 2023, s. 49-59).

Budzet obywatelski od momentu swojego wprowadzenia cieszy sie znaczng popularnoscig wsréd
mieszkancow. Przyczyny tego zjawiska mozna upatrywac w naturalnej potrzebie spotecznosci lokalnych do
aktywnego wptywu na ksztattowanie przestrzeni publicznej oraz decydowania o inwestycjach finansowanych
ze srodkdéw publicznych. Niemniej, wdrazanie budzetu obywatelskiego napotyka na szereg barier, wsréd kté-
rych wyrdznié mozna: obawy przedstawicieli wiadz przed ograniczeniem ich roli w procesie alokacji Srodkéw
budzetowych; koniecznosé zwiekszonego zaangazowania zardwno politykéw, jak i urzednikéw administracji;
a takze wymag przygotowania planéw budzetowych z wiekszym wyprzedzeniem czasowym (Sorychta-Woj-
szczyk, 2015, s. 428).

Charakter stosowania budzetéw obywatelskich zostat trafnie zdefiniowany przez Agnieszke Sobol,
ktdra podkreslita, ze budzet obywatelski stanowi element mechanizmu wspétrzadzenia (governance), rozu-
mianego jako proces zarzgdzania prowadzony w biezgcej wspdtpracy z réznorodnymi partnerami spotecz-
nymi. Wedtug wyzej wspomnianej autorki budzet obywatelski petni role zaproszenia kierowanego przez wta-
dze lokalne do mieszkancow, zachecajgc ich do aktywnego uczestnictwa w podejmowaniu decyzji dotycza-
cych podziatu lokalnych srodkéw budzetowych. Tym samym jest on narzedziem dialogu obywatelskiego —
procesu, ktéry zyskuje na znaczeniu zaréwno w analizach nauk spotecznych, jak i w praktyce politycznej (So-
bol, 2017, s. 173). Nalezy podkresli¢, ze budzet obywatelski wymaga aktywnego zaangazowania mieszkancéw
danej jednostki samorzadu terytorialnego. Jako proces konsultacyjny umozliwia on prowadzenie dialogu po-
miedzy administracjg a spotecznoscia lokalng, co sprzyja wzajemnemu rozpoznaniu potrzeb i oczekiwan.

Przeglad literatury

Fundamentem spoteczenstwa obywatelskiego jest aktywne uczestnictwo mieszkancéw w sprawach zwigza-
nych z dang spotecznoscia. Daje to mozliwos¢ tworzenia efektywnych systemdw zaspokajania potrzeb ludno-
$ci oraz wzmacniania zaufania wzgledem wtadz lokalnych dzieki podejmowanej wspdtpracy nad dobrem
wspdlnym (Lesniewska-Napierata, 2019, s. 77-78). Brazylia jest panstwem, ktére jako pierwsze zainicjowato
idee budzetu obywatelskiego. Demokracja w tym kraju zostata przywrécona w 1985 roku, natomiast
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dwczesnie w polityce panowata tam duza korupcja czy wykluczenie spoteczne. W celu wiekszego kierowania
sie wzgledem wartos$ci demokracji rzady, ruchy obywatelskie, partie polityczne czy organizacje pozarzagdowe
zaczety zwracac szczegdlng uwage na kwestie zwigzane z budzetem partycypacyjnym, starajgc sie ulepszyc
przywrocong, mtodg demokracje. Kampania éwczesnie panujgcej partii skupiata sie na postepowaniu pozwa-
lajgcym zarzadzac budzetem partycypacyjnym w taki sposéb, by ten mégt pomagacé osobom najbiedniejszym
i zwiekszy¢ ich udziat w wydatkach publicznych w przeciwienistwie do panujgcego w tamtym czasie w Brazylii
trendu, w ktérym to wspierani Srodkami publicznymi byty gtéwnie osoby nalezgce do klasy $redniej i wyzsze;j.
W ciggu kilku lat ilos¢ mieszkancow jako uczestnikdw w partycypacji wzrosta do kilkudziesieciu tysiecy, co
utwierdzito rzagd oraz obywateli w przekonaniu, jak wazny jest aktywny udziat obywateli w podejmowaniu
decyzji zarzagdzanym budzetem miejskim (Shah, 2025, s. 23-24). Juz w 1996 roku taka forma udziatu obywa-
telskiego zostata uznana przez Organizacje Narodow Zjednoczonych jako najlepsza praktyka (Bartocci, Grossi,
Mauro & Ebdon, 2023, s. 3).

W literaturze przedmiotu pojawiajg sie liczne watpliwosci dotyczagce momentu wprowadzenia bu-
dzetu obywatelskiego w Polsce. Jak zauwaza Bogustaw Pytlik, istniejg trudnosci z jednoznacznym ustaleniem
poczatku praktyk partycypacyjnych zwigzanych z budzetem obywatelskim. Za jedne z pierwszych doswiad-
czen w tym zakresie uznaje sie innowacyjny, jak na tamte czasy, projekt Funduszu Grantowego, ktory zostat
wdrozony w Ptocku w latach 2003-2005 (Pytlik, 2017, s. 115), niemniej Fundusz Grantowy nie spetnia w petni
kryteridw charakterystycznych dla budzetu obywatelskiego. W zwigzku z tym za poczatek stosowania tego
instrumentu w Polsce uznajemy dopiero jego implementacje w Sopocie. Budzety obywatelskie wyrdzniajg sie
miedzy innymi tym, ze $rodki finansowe na realizacje zgtoszonych i wybranych przez mieszkancéw projektéow
pochodzg wytgcznie z budzetéw wiasnych miast, co wyklucza udziat innych podmiotdw, takich jak organizacje
pozarzadowe.

Mozna wiec postawic teze, ze jednym z kluczowych czynnikéw wptywajgcych na rozwdj budzetu oby-
watelskiego w Polsce byta i pozostaje ciggta niechec spoteczenstwa do aktywnego uczestnictwa w zyciu pu-
blicznym oraz angazowania sie spotecznie (Krzes, 2014, s. 93-94). Pierwszg jednostkg samorzgdowa, ktéra
podjeta decyzje o wdrozeniu tego mechanizmu byt Sopot. W 2011 roku na realizacje budzetu obywatelskiego
przeznaczono tam 3 miliony ztotych, co stanowito ponad 1% catkowitego budzetu miasta. Wyjgtkowos¢ so-
pockiego budzetu obywatelskiego wynikata przede wszystkim z faktu, iz inicjatywa jego wdrozenia pochodzita
z oddolnych dziatan spotecznych. W przeciwienstwie do wiekszosci polskich miast, gdzie decyzje o urucho-
mieniu budzetu obywatelskiego zapadaty na poziomie wtadz lokalnych, w Sopocie proces ten zostat zapo-
czatkowany przez nieformalng grupe mieszkancéw — Sopocka Inicjatywe Rozwojowa, powotang w 2008 roku.
Gtéwnym celem tej organizacji byto promowanie aktywnosci obywatelskiej i angazowanie mieszkaricow
w procesy decyzyjne na poziomie lokalnym (Podgdrska-Rykata, 2019, s. 33). Tym samym, w przypadku So-
potu, budzet obywatelski stat sie przyktadem oddolnej inicjatywy, co stanowito istotng réznice w stosunku
do praktyk obserwowanych w innych jednostkach samorzadu terytorialnego.

Budzet obywatelski nie tylko umozliwia mieszkaricom uczestnictwo w podejmowaniu decyzji doty-
czacych alokacji czesci Srodkéw finansowych gminy, lecz rdwniez petni funkcje legitymizujgcg wtadze lokalng,
a takze sprzyja promowaniu innowacyjnosci oraz przedsiebiorczosci. Ponadto stanowi on instrument wspie-
rajgcy proces decentralizacji wtadzy oraz odpowiedZ na narastajgcy dystans pomiedzy organami witadzy
a spotecznoscig lokalng. W zwigzku z powyzszym budzet obywatelski powinien by¢ traktowany jako mecha-
nizm stuzacy zaréwno mieszkaricom, jak i wtadzom samorzagdowym (Jaskowiec, 2021, s. 141-149). Niemniej
jednak, nasuwa sie pytanie o to, jak przedstawia sie jego rzeczywiste funkcjonowanie w praktyce. W literatu-
rze przedmiotu mozna znalezé réznorodne dane wskazujgce, ze na przyktad w 2014 roku mechanizm budzetu
partycypacyjnego zostat wdrozony w 35 miastach (Kraszewski, Mojkowski, 2014, s. 20). Dwa lata pdzniej,
w 2016 roku, odnotowano, ze liczba jednostek administracyjnych, ktére wprowadzity mechanizm budzetu
partycypacyjnego, wzrosta do 210. W 2019 roku Pawet Pistelok wskazat, ze procedura budzetu obywatel-
skiego byta realizowana w 320 miastach (Pistelok, 2019, s. 19). Przedstawia to faktycznie bardzo duze zainte-
resowania wéréd mieszkancow partycypacjg lokalng oraz wtgczeniem sie w proces decyzyjnosci.



k Krzysztof Jurek:

Management and
Adr

ministration i} MODELE UJDRAZANIA BUDZETOW OBYLWATELSKICH LW POLSCE JARO PRZYCZYNER SLUCHANIA ORGANIZACYJNEGO POTRZEB MIESZRANCOLL:
ROZNORODNOSC PRARTYR | RONSERWENCIE LEGISLACYINE

W literaturze przedmiotu istnieje wiele opracowan podejmujgcych dyskusje na temat istnienia jed-
nego uniwersalnego lub wielu zréznicowanych modeli budzetu obywatelskiego. Zwolennikiem pierwszego
podejscia jest Wojciech Kebtowski, ktéry zauwaza réznice w szczegétowych rozwigzaniach, lecz jednoczesnie
podkresla, ze w przewazajgcej wiekszosci przypadkow stosowane sg bardzo podobne zasady, co pozwala na
wyodrebnienie polskiego modelu budzetu partycypacyjnego (Kebtowski, 2014, s. 36). Niemniej, czesciej po-
jawiajg sie opinie przeciwne, wedtug ktdrych brak jednoznacznych regulacji zawartych w ustawie o samorzg-
dzie gminnym powoduje, ze poszczegdlne jednostki samorzgdowe dostosowujg mechanizm budzetu obywa-
telskiego do specyficznych lokalnych potrzeb. Poszczegdlne warianty réznig sie miedzy sobg na podstawie
odmiennych kryteriow, takich jak sposéb podziatu Srodkéw na okreslone kategorie (np. projekty ogélnomiej-
skie oraz rejonowe/dzielnicowe), obecnosé tzw. zielonego budzetu, a takze metoda gtosowania, obejmujaca
zarowno liczbe gtoséw przypadajgcych na poszczegdlne kategorie, jak i forme przeprowadzania gtosowania
— tradycyjng papierowa lub elektroniczng.

Istota funkcjonowania budzetow obywatelskich przejawia sie takze w funkcjach, jakie petni takie na-
rzedzie partycypacji obywatelskiej. Jedng z funkcji jest funkcja ksztattowania, gdzie budzet obywatelski trak-
towany jest jako proces decyzyjny, w ktdrym to mieszkancy przyczyniajg sie do ksztattowania czesci wydat-
kéw budzetowych jednostek samorzadu terytorialnego. Kolejng z funkcji jest funkcja partycypacyjna, dzieki
ktdrej mieszkaricy majg mozliwos¢ zaangazowania sie w proces decyzyjny oraz mogg posrednio uczestniczy¢
w zarzgdzaniu zgodnie z lokalnymi zasadami. Funkcja informacyjna oznacza wiekszg przejrzystosc realizowa-
nej polityki dla zainteresowanych mieszkancéw. Ostatnig z funkcji stanowi funkcja edukacyjna, gdzie miesz-
kancy, dzieki praktycznym mozliwoscig i dziataniom, uczg sie odpowiedzialnosci za wspdlne dobro oraz po-
dejmowania decyzji w sposéb swiadomy (Dubicki, 2021, s. 96).

Nalezy zaznaczy¢ rowniez, ze wdrazanie budzetéw obywatelskich stanowi idee zgodng z puntu wi-
dzenia trenddéw ogdélnoswiatowych, ktére nastawione sg na zréwnowazony rozwdj miast. Taka forma party-
cypacji spotecznej wpisuje sie w jeden z 17 Celéw Zréwnowazonego Rozwoju (nr 11), ktore wyszczegdlnione
zostaty w Agendzie 2030, odnoszac sie do budowy miast bezpiecznych, ktére beda sprzyja¢ wtgczeniu spo-
tecznemu oraz zréwnowazonym zarowno miastom, jak i osiedlom. Inicjatywa budzetéw obywatelskich na-
daje wtasciwy kierunek rozwoju, ktdry jest zgodny z trendami oraz oczekiwaniami wobec miast oraz zacho-
dzacych w ich sposobie funkcjonowania i zarzadzania elementéw partycypacji (Btaszak, 2019, s. 205).

Rozpowszechnienie koncepcji budzetu obywatelskiego na przestrzeni czasu na catym swiecie ulegato
zmianom. Niezaleznie od samej formy takiej inicjatywy i jej ostatecznego wymiaru w literaturze przedmiotu
mozna spotkac sie z wyszczegdlnieniem fundamentalnych regut budzetow obywatelskich:

1. Witadze powinny byé zobowigzane do realizacji zwycieskich projektéw w odpowiednich gtosowa-
niach.

2. Uczestnicy gtosowania oddajg swdj gtos z petng Swiadomoscig kwoty, jaka przeznaczona zostanie na
dany projekt.

3. Przedsiewziecie traktowane jest jako staty element obywatelskiego wspétdecydowania, ktérego re-
alizacja odbywa sie corocznie, co zostaje uzasadnione przez tworzenie rocznego budzetu miasta.

4. Catos¢ procesu od poczatkowego ustalania zasad po finalng realizacje projektéw jest w petni trans-
parentna, a obowigzujgce zasady sg przejrzyste, jasne oraz fatwo dostepne.

5. Spotecznosci lokalne otrzymujg mozliwosé uczestniczenia w publicznej debacie odnosnie ustalania
zaréwno zasad, formy, jak i realizacji budzetu obywatelskiego.

6. Wszyscy mieszkancy, réwniez Ci niezameldowani majg prawo zaréwno zgtaszaé projekty, jak i braé
udziat w gtosowaniach.

7. Weryfikacja zgtaszanych projektéw powinna mieé charakter wytacznie formalno-prawny.
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Proba badauwcza

Od momentu wdrozenia budzetu partycypacyjnego w Sopocie mozna zauwazy¢ zarowno sukcesy, jak i nie-
powodzenia zwigzane z tym modelem alokacji srodkéw publicznych na poziomie lokalnym. W artykule zasto-
sowano systematyczny przeglad literatury (Lenart-Gansiniec, 2021) oraz metode poréwnawczg, co pozwolito
na pogtebiong analize dotychczasowego dorobku naukowego w zakresie budzetu obywatelskiego. Systema-
tyczny przeglad literatury umozliwit uporzgdkowane i krytyczne zestawienie wynikéw badan ze szczegélnym
uwzglednieniem kontekstu organizacji publicznych. Z kolei zastosowanie metody poréwnawczej pozwolito na
zestawienie i ocene réznic oraz podobienstw w funkcjonowaniu budzetu obywatelskiego w réznych miastach
w Polsce. Potaczenie obu metod umozliwito sformutowanie spdjnych wnioskow teoretycznych oraz wyzna-
czenie kierunkdéw dalszych badan empirycznych nad stuchaniem organizacyjnym w urzedach miast.

Adrian Misiejko w swoim opracowaniu Budzet obywatelski w praktyce samorzqdow podkresla, ze
doswiadczenia z realizacjg budzetéw obywatelskich sg zréznicowane. Obok dobrze zorganizowanych mecha-
nizmoéw pojawity sie rowniez procedury, ktére mozna uznac za nieadekwatne wobec zatozen budzetu oby-
watelskiego (Misiejko, 2020, s. 11). W praktyce pojawity sie trudnosci w precyzyjnym okresleniu kompetencji
poszczegdlnych jednostek samorzgdowych, co wptywato na zakres mozliwych do finansowania zadan. Czesto
zwyciezaty projekty o podobnym charakterze, na przyktad zwigzane z dofinansowaniem publicznych placé-
wek oswiatowych, ktdre mobilizowaty aktywne grupy mieszkancow, jak chociazby rodzice dzieci w wieku
szkolnym. Ponadto zauwazono, ze niektdre wytonione inicjatywy, mimo zgodnosci z obowigzujgcym prawem,
pozostawaty niewdrozone przez dtuzszy czas, gdyz wyniki konsultacji spotecznych nie miaty charakteru wig-
z3cego dla organdéw samorzgdowych, ktére nie zawsze realizowaty zatwierdzone projekty. Charakterystyka
zgtaszanych projektéw moze petnic istotng funkcje diagnostyczna, gdyz propozycje kierowane do administra-
cji odpowiedzialnej za realizacje mechanizmu budzetu obywatelskiego stanowia wskaznik poziomu zaanga-
zowania spotecznosci lokalnej. Proces zgtaszania projektow wigze sie bowiem z wysoka barierg uczestnictwa,
wynikajgca z koniecznosci poswiecenia znacznego naktadu pracy na przygotowanie stosownej dokumentacji.
Autor podkresla, ze inicjatorzy projektéw sg kluczowsa sita napedowg polskich budzetéw obywatelskich,
a wszelkie nadmierne lub nieuzasadnione wymogi formalne stojg w sprzecznosci z zasadami funkcjonowania
tego mechanizmu. Ponadto zauwaza, ze wzrost restrykcji w procesie budzetu obywatelskiego moze negatyw-
nie wptyna¢ na motywacje mieszkancéw do aktywnego udziatu, szczegdlnie w zakresie przygotowywania
wtasnych propozycji. Do roku 2018 brak byto szczegétowych regulacji prawnych dotyczacych organizacji bu-
dzetéw obywatelskich w Polsce. W literaturze podkresla sie, ze brak ustawowych uregulowan skutkowat
znaczng réznorodnoscig rozwigzan funkcjonujacych w jednostkach samorzadu terytorialnego, zaréwno pod
wzgledem formalnym, jak i merytorycznym. Wystepowaty istotne réznice dotyczace m.in. limitdw srodkéw
finansowych, procedur zgtaszania projektdw, metod gtosowania oraz liczenia gtoséw, a takze wymagan do-
tyczacych wieku zaréwno wnioskodawcdw, jak i oséb uprawnionych do gtosowania. Rdznity sie takze terminy
oraz sposob podziatu jednostek na okregi wyborcze (Podgdrska-Rykata, 2019, s. 35-36).

Wprowadzenie odpowiednich zmian legislacyjnych przez ustawodawce przyczynito sie do wzgled-
nego ujednolicenia mechanizmu budzetu obywatelskiego w miastach na prawach powiatu, co wymusito ko-
nieczno$¢ modyfikacji dotychczas funkcjonujgcych formut znanych mieszkaricom. Do roku 2019 budzety oby-
watelskie funkcjonowaty na podstawie art. 5a ustawy o samorzadzie gminnym (Dz.U. z 1990 r. Nr 16, poz. 95
ze zm.), gdzie byty traktowane jako jedna z form konsultacji spotecznych. Szczegétowe zasady ich realizacji
byty okresdlane przez odpowiednie uchwaty rad gmin.

W ustawie o samorzadzie gminnym wskazano, ze to rada gminy ponosi odpowiedzialnos¢ za okresle-
nie m.in. wymogéw formalnych dotyczgcych projektéw, minimalnej liczby podpiséw wymaganych do zgto-
szenia inicjatywy oraz zasad ich oceny (Mucha, 2018). Kolejny istotny zapis precyzuje sposéb organizacji bu-
dzetéw obywatelskich w kontekscie podziatu sSrodkéw finansowych na poszczegdlne kategorie, przewidujgc
mozliwos¢ dzielenia srodkdéw na pule obejmujgce zaréwno catg gmine, jak i jej czesci, reprezentowane przez
jednostki pomocnicze lub grupy takich jednostek. Ewa Serzysko podkresla, ze budzet obywatelski powinien
byé rozumiany przede wszystkim jako proces, a nie pojedynczy incydent. Poszczegdlne etapy tego procesu s3

19



k Krzysztof Jurek:
and

MODELE WORAZANIA BUDZETOW OBYWATELSKICH W POLSCE JAKO PRZYCZYNER StUCHANIA ORGANIZACYJINEGO POTRZEB MIESZRANCOLL:
ROZNORODNOSC PRAKTYK | KONSERWENCIE LEGISLACYJINE

ze sobg scisle powigzane, a wyniki wczesniejszych faz wptywajg na ksztatt kolejnych, tworzac spdjng catosé.
Budzet partycypacyjny nie powinien mie¢ charakteru jednorazowego wydarzenia, lecz funkcjonowac cyklicz-
nie, wpisujgc sie w standardowy rytm pracy samorzgdu — od dyskusji nad potrzebami i priorytetami na kolejny
rok, przez wyboér projektow i ich uwzglednienie w budzecie, az do zakonczenia realizacji zatwierdzonych ini-
cjatyw (Serzysko, 2014, s. 11). W Swietle tych uwag istotne jest, aby zmiany legislacyjne oraz te wynikajace
z decyzji administracyjnych byty wprowadzane z rozwagg, tak aby sprzyjaty aktywizacji mieszkaricéw, a nie
zniechecaty ich do udziatu. Nadmierna liczba modyfikacji oraz niewtasciwa komunikacja mogg bowiem nega-
tywnie wptyngé na zainteresowanie spotecznosci zaréwno etapem gtosowania, jak i sktadania wnioskéw.

Wyniki badan

Na przestrzeni lat gminy podejmowaty liczne dziatania majgce na celu wprowadzanie udogodnier\ i innowa-
cyjnych rozwigzan w ramach budzetéw obywatelskich z zamiarem zwiekszenia zaangazowania mieszkancow
zaréwno w zgtaszanie projektéw, jak i w proces glosowania. Jednym z powszechnie stosowanych narzedzi
utatwiajgcych dostep do mechanizmu budzetu obywatelskiego byto wdrozenie gtosowania elektronicznego.
W niektdrych jednostkach samorzgdowych decyzja o jego zastosowaniu zapadata juz na etapie implementacji
np. Wroctaw (Radzioch, 2020, s. 192), podczas gdy inne gminy wprowadzaty te forme gtosowania w kolejnych
edycjach np. Konin. Interesujgcym przyktadem innowacji w zakresie partycypacji jest tworzenie mtodziezo-
wych budzetéw obywatelskich, jak miato to miejsce w Malborku w 2017 roku, gdzie czesé srodkéw przezna-
czono na Malborski Budzet Obywatelski Junior (MBOJ), umozliwiajgcy gtosowanie uczniom powyzej 13. roku
zycia (Mucha, 2019). Podobne rozwigzanie funkcjonuje rowniez we Wroctawiu od 2016 roku. Warto réwniez
zwrécic¢ uwage na specyfike Dgbrowy Gérniczej, gdzie réwnolegle dziatajg dwie odrebne formuty partycypacji
spotecznej — budzet obywatelski oraz budzet partycypacyjny. To unikatowe rozwigzanie byto efektem wielo-
letniej wspotpracy urzednikéw z mieszkaricami w celu wypracowania optymalnego modelu konsultacji spo-
tecznych, jednakze od 2018 roku wprowadzona nowelizacja ustawy o samorzadzie gminnym wymusita utrzy-
manie dwdch réownolegtych systemow (Podgorska-Rykata, 2019, s. 35-36).

Jedng z istotnych innowacji w zakresie budzetdw obywatelskich byto wprowadzenie tzw. zielonych
budzetéw obywatelskich, ktére po raz pierwszy zrealizowano w Lublinie w 2016 roku (Kociuba, Rabczewska,
2019, s. 92). Model ten zyskat na popularnosci i byt nastepnie adaptowany przez inne miasta, m.in. w 2020
roku w Poznaniu (Zielony budzet, 2020) oraz Gdansku. Co istotne, rozwigzanie to byto takze wdrazane
w mniejszych gminach, na przyktad w Bieruniu, gdzie zielone budzety obywatelskie funkcjonujg samodzielnie
lub w potaczeniu z procedurg standardowego budzetu obywatelskiego (Zarzadzenie nr B.0050.7.2024 Burmi-
strza Miasta Bierunia, 2024). W takich miastach jak Poznan, Gdansk oraz Szczecin mieszkancy, oddajgc gtos
na projekty w ramach budzetu obywatelskiego, majg dodatkowy gtos przeznaczony specjalnie na wybor pro-
jektéw z kategorii zielonych. Projekty te dotyczg zazwyczaj dziatan zwigzanych z terenami zielonymi, obejmu-
jacych m.in. nasadzenia i pielegnacje roslinnosci na terenach zieleni miejskiej, tworzenie nowych przestrzeni
zielonych, budowe ogrodéw deszczowych, renowacje i modernizacje istniejgcych terenéw zieleni, a takze
dziatania edukacyjne, kulturalne, informacyjne oraz inwestycje infrastrukturalne o charakterze ekologicznym.

Przyktadem réznic w kategoryzacji projektéw w ramach budzetéw obywatelskich moze by¢ Swiebo-
dzin, gdzie wyodrebniono cztery kategorie: zadania inwestycyjne duze, zadania inwestycyjne mate, projekty
miekkie oraz projekty zielone. Do kategorii projektéw miekkich zaliczono zadania nieinwestycyjne o charak-
terze prospotecznym, kulturalnym, o$wiatowym lub sportowym (Uchwata nr XIX/277/2020 Rady Miejskiej
w Swiebodzinie, 2020, § 5). Kategoria ta dedykowana jest zatem projektom o wymiarze edukacyjnym lub
os$wiatowym. W odréznieniu od Swiebodzina w Poznaniu nie wydzielono osobnej kategorii dla takich projek-
téw, jednak wprowadzono wymog ogdlnodostepnosci, ktdry naktada obowigzek zapewnienia nieodptatnego
korzystania z efektow realizacji projektdw przez wszystkich mieszkancéw. Podobne rozwigzanie przyjeto
w Zielonej Gérze, gdzie w dokumentach okreslono, ze projekt musi by¢ zlokalizowany na terenie miejskim
i dostepny dla kazdego mieszkanca bez ograniczen. W konsekwencji z puli realizowanych zadan wykluczono
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m.in. zakup sprzetu sportowego do zaje¢ wychowania fizycznego, zakup ksigzek do biblioteki szkolnej czy
renowacje toalet i pomieszczen lekcyjnych.

Kolejng kwestig réznicujgcyg poszczegdlne miasta jest sposdb weryfikacji gloséw oddawanych przez
mieszkancow. W Krakowie warunkiem oddania gtosu jest podanie numeru PESEL, a w przypadku jego braku
— specjalnego kodu identyfikacyjnego nadanego przez Urzad Miasta Krakowa. Gtosowanie elektroniczne wy-
maga dodatkowo podania numeru telefonu komdrkowego, ktéry stuzy do potwierdzenia gtosu za pomoca
wiadomosci SMS (Uchwata nr XXXV/903/20 Rady Miasta Krakowa, § 22). Warte podkreslenia jest, iz w Kra-
kowie system ten nie jest do korica dopracowany i nie dziata jak nalezy, gdyz wystarczy mie¢ PESEL oraz
mieszkac na terenie miasta i juz mozna oddac gtos na projekt. Jednakze ryzyko jest zwigzane z brakiem trans-
parentnosci. Dlaczego tak sie dzieje? Poniewaz trudno sobie wyobrazié, aby potencjalnie osoba gtosujaca,
ktéra ma rok lub nawet mniej mogta sama zagtosowac bgdz rozumiata sens oraz istote samego gtosowania.
Ogdlnodostepnosé jest istotnym czynnikiem sktadowym budzetu obywatelskiego, jednak powinno powstaé
pewnego rodzaju ograniczenie, chociazby ze wzgledu na wiek uprawnionych oséb do gtosowania. Natomiast
w Poznaniu podanie numeru PESEL nie jest obligatoryjne —wystarczy numer telefonu komérkowego, na ktéry
przesytany jest specjalny kod weryfikacyjny, umozliwiajacy oddanie gtosu za posrednictwem strony interne-
towej Poznanskiego Budzetu Obywatelskiego (Zasady i tryb Poznanskiego Budzetu Obywatelskiego, 2023,
§ 5). Z kolei w Lublinie mieszkaricy mogg potwierdzi¢ swdj gtos zaréwno za pomoca kodu przestanego SMS-em,
jak i poprzez e-mail (Regulamin Budzetu Obywatelskiego, 14.06.2025).

Wobec powyzszego warto przytoczy¢ przyktad miasta Krakowa w kontekscie praktyk zwigzanych
z realizacjg budzetu obywatelskiego za rok 2024, w ktérym w Xl edycji Budzetu Obywatelskiego Miasta Kra-
kowa przeznaczono $rodki w wysokosci 46 min. zt oraz skierowano pod gtosowanie 694 projekty. Skierowano
do realizacjitagcznie 163 projekty, z czego 10 stanowity projekty ogélnomiejskie, a reszta projekty dzielnicowe.
W przypadku kategorii projektéw ogdlnomiejskich potowe (50%) stanowita zieleri i ochrona srodowiska. Na-
stepnie byta to infrastruktura (20%), kultura (10%), sport i infrastruktura sportowa (10%) oraz zdrowie (10%).
Dla projektéw dzielnicowych byty to odpowiednio: zielen i ochrona srodowiska (36%), kultura (21%), sport
i infrastruktura sportowa (15%) oraz infrastruktura (10%). W obu przypadkach najchetniej wybieranym ob-
szarem byta zieler oraz ochrona srodowiska. W przypadku mozliwosci oddania gtosu rady dzielnic zgtosity
ponad 180 punktéw do gtosowania na terenie catego miasta, a tgczna liczba wszystkich oddanych gtoséw
wynosita prawie siedemdziesiat trzy tysigce, z czego 89% stanowity wazne gtosy. Takie liczby przetozyty sie
na 10% frekwencje, najwiekszg od 2018 roku. Miasto w celu rozpropagowania inicjatywy podjeto takze rézne
dziatania promocyjne, m.in. rozdystrybuowano materiaty promocyjne w postaci drukéw reklam réwniez
w wielkich formatach Al oraz reklamy City Light, zorganizowano spoty radiowe, reklamy internetowe, re-
klamy w social mediach, prasie, BUS TV, automatach KKM, na siedzeniach w tramwajach miejskich czy zorga-
nizowano lekcje obywatelskie w szkotach oraz na wyzszych uczelniach angazujgc najmtodszych oraz mtode
osoby doroste, odwiedzajgc tacznie 21 szkdt (Budzet Obywatelski, wyniki gtosowania 2024, 06.07.2025).

Najwieksze korzysci, ktére wynikajg z realizacji budzetu obywatelskiego stanowig nastepstwo ciggto-
Sci takiej inicjatywy. Powtarzalnos¢ partycypacji, zachodzaca rok do roku, przektada sie na rozwdj postaw
spoteczenstwa obywatelskiego, a takze na zwiekszenie odpowiedzialnosci za rozwéj lokalnej przestrzeni spo-
teczno-gospodarczej. Co wiecej, po stronie zalet nalezy wskazaé takze korzysci, jakie zachodzg dla decyden-
téw, gdzie pochylenie sie nad inicjatywami pochodzacymi z tytutu budzetu obywatelskiego pozwala poznaé
realne potrzeby lokalnych spotecznosci. Obecnie mozna dostrzec wzrost popularnosci takiego narzedzia par-
tycypacji, gdyz zwycieskie projekty pozwalajg zwiekszy¢ jakos¢ zycia zardwno pojedynczych osdb, jak i catych
rodzin. Narzedzie budzetu obywatelskiego skutecznie angazuje mieszkaricow w swiadomy rozwdéj miast, co
pozytywnie przektada sie na proces tworzenia spoteczeristwa obywatelskiego. Ponadto, poza podniesieniem
efektywnosci realizacji polityki miejskiej, narzedzie to pozwala promowac réwniez przedsiebiorczos¢ i inno-
wacyjnos¢ (Jurek, 2025), zwieksza zaufanie mieszkarncow wzgledem samorzadu, a takze pozwala uzyskac in-
formacje na temat realnego funkcjonowania miasta, wspierajgc przy tym procesy decentralizacji wtadzy. Co
wiecej, budzet obywatelski integruje takze osoby w réznym wieku, na ktére sktadajg sie lokalne spotecznosci,
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wiaczajgc w to rowniez osoby mtode i najmfodsze, ktére dzieki aktywnemu uczestnictwu w przestrzeni sa-
morzgdowej juz od wczesnych lat mogg zdobywac¢ doswiadczenie oraz korzystac z doswiadczen i wiedzy star-
szych mieszkancow (Brol, Derlukiewicz, 2023, s. 23).

Pomimo zalet zwigzanych z funkcjonowaniem budzetéw obywatelskich nalezy pochyli¢ sie takze nad
ograniczeniami wynikajgcymi z budzetu obywatelskiego. Zdarza sie, ze podejmowane inicjatywy nie stanowig
pogtebionej refleksji bazujacej na dyskusji w zwigzku z najistotniejszymi potrzebami spotecznosci lokalnych,
a stanowig ,,wypadkowg” przypadkowych inicjatyw najbardziej aktywnych spotecznie mieszkancow. Jak zau-
wazyta jedna z przedstawicielek Elblagga, mozna dostrzec, ze osoby aktywne w podejmowanych inicjatywach
stajg sie jeszcze aktywniejsze, a osoby nieaktywne najczesciej takimi pozostajg. Dochodzi do sytuacji, w kto-
rych faworyzowane sg osoby aktywne, wyksztatcone oraz obecne w przestrzeni publicznej. Ponadto mozna
doswiadczy¢ sytuacji, w ktorych budzet obywatelski staje sie instrumentem realizacji celéw waskich grup in-
teresariuszy. Takie zjawisko stoi w sprzecznosci z demokratycznym podejsciem, w ktérym powinien zachodzi¢
dysonans pomiedzy profesjonalizmem a potrzebami partycypacji obywatelskiej (Reszel, 2022, s. 154).

Dobodr jednostek samorzadu terytorialnego do analizy nie byt przypadkowy i opierat sie na okreslo-
nych kryteriach badawczych. Uwzgledniono zréznicowanie miast pod wzgledem wielkosci, potozenia geogra-
ficznego, doswiadczenia w realizacji budzetéw obywatelskich oraz stopnia zaawansowania ich instytucjona-
lizacji. Wybér Krakowa, Poznania, Zielonej Géry i Swiebodzina umozliwit przeprowadzenie analizy poréwnaw-
czej zarowno duzych miast o ugruntowanej tradycji partycypacyjnej (Krakéw, Poznan), jak i jednostek $red-
nich i mniejszych, w ktérych budzet obywatelski przybiera bardziej lokalny i eksperymentalny charakter
(Zielona Géra, Swiebodzin). Takie zréznicowanie pozwala uchwyci¢ szerokie spektrum praktyk wdrazania bu-
dzetéw obywatelskich w Polsce, w tym réznice wynikajgce z potencjatu administracyjnego, zaangazowania
mieszkancow oraz lokalnych uwarunkowan spoteczno-gospodarczych. Dzieki temu uzyskane wnioski majg
charakter bardziej kompleksowy i umozliwiajg formutowanie rekomendacji odnoszacych sie zaréwno do du-
zych, jak i mniejszych jednostek samorzadu terytorialnego.

Wnioski i rekomendacje

Budzet obywatelski w Polsce powinien by¢ analizowany wedtug okreslonych kryteriéw, ktére uwzgledniaja
jego potencjat nie tylko jako narzedzia do wprowadzania niewielkich, prospotecznych zmian, lecz przede
wszystkim jako elementu szerszej reformy samorzgdowej. W miare uptywu czasu mechanizmy budzetu oby-
watelskiego w réznych gminach ewoluowaty, dajgc mieszkarncom nowe mozliwosci partycypacji. Warto za-
znaczyé, ze réznorodnos$¢ rozwigzan funkcjonujgcych w ramach budzetdw obywatelskich nie powinna by¢
traktowana jedynie krytycznie. Wielokrotnie sg one wynikiem wspoétpracy miedzy lokalng administracjg
a mieszkancami, co podkresla lokalny charakter tego instrumentu. Z kolei zmiany legislacyjne w ustawie
0 samorzgdzie gminnym, majgce na celu ujednolicenie zasad organizacji budzetéw obywatelskich, mogg przy-
czynié sie do ograniczenia tej lokalnosci. Przyktadem sg miasta, takie jak Dgbrowa Gérnicza, gdzie funkcjonuja
rownolegle dwa odrebne budzety — obywatelski i partycypacyjny — a takich przypadkéw moze przybywac.
Wprowadzone zmiany miaty na celu zwiekszenie transparentnosci procedur budzetéw obywatelskich, co jed-
nak wigzato sie z koniecznoscig licznych modyfikacji istniejgcych rozwigzan, a czasem nawet rezygnacji z do-
tychczasowych praktyk. Wydaje sie, ze ustawodawca powinien rozwazy¢ skupienie sie na ujednoliceniu mniej
lokalnych i bardziej uniwersalnych aspektéw, takich jak weryfikacja gtoséw czy udziat placéwek edukacyjnych,
kulturalnych i wychowawczo-edukacyjnych w procesie gtosowania, zamiast szczegétowo regulowacé indywi-
dualne rozwigzania, np. dotyczace list poparcia, jak i konkretniejszych wymagan dotyczgcych w szczegdlnosci
projektéw miekkich.

W kontekscie dalszego rozwoju budzetu obywatelskiego w Polsce rekomenduje sie podjecie dziatan
zmierzajgcych do wypracowania zréwnowazonego modelu taczgcego standaryzacje podstawowych procedur
z poszanowaniem lokalnej autonomii samorzaddéw. W szczegdlnosci ustawodawca powinien skoncentrowad
sie na ujednoliceniu elementéw o charakterze techniczno-organizacyjnym, takich jak proces weryfikacji
gtoséw, zasady uczestnictwa placdwek os$wiatowych i kulturalnych czy mechanizmy zapewniajace transpa-
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rentnos¢ catego procesu. Jednoczesnie nalezy unika¢ nadmiernej ingerencji w rozwigzania szczegétowe,
ktore stanowig o lokalnej specyfice budzetow obywatelskich i umozliwiajg ich dostosowanie do potrzeb spo-
tecznosci. Wskazane jest réwniez promowanie dobrych praktyk oraz wymiany doswiadczer miedzy jednost-
kami samorzadu terytorialnego, co mogtoby przyczyni¢ sie do podniesienia jakosSci projektow i zwiekszenia
efektywnosci dziatan partycypacyjnych. Ponadto rekomenduje sie rozwijanie mechanizméw monitorowania
i ewaluacji efektéow budzetéw obywatelskich, aby mozliwe byto systematyczne doskonalenie tego narzedzia
W oparciu o dane empiryczne i rzeczywiste potrzeby mieszkancow.
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PROJERTOWANIE DOSWIADCZEN RLIENTOW
NA PRZYRtADZIE UStUGlI SEANSU PAROWEGO

Designing customer experience on the example of a steam screening service

https://doi.org/10.34739/maj.2025.04.03

Artykut jest poswiecony procesowi projektowania doswiadczen klientéw na przyktadzie innowacyjnej ustugi, ktora jest
seans parowy przeprowadzony przez saunamistrza w saunie suchej. Celem artykutu jest analiza i ocena atrakcyjnosci determinant
doswiadczenia ustugi seansu parowego oraz przedstawienie rekomendacji dla ustugodawcéw z zakresu projektowania tego typu
ustugi. W badaniu wykorzystano dane pierwotne pozyskane na podstawie przeprowadzonego kwestionariusza ankietowego wsrod
klientéw seanséw parowych oraz dane wtdérne w formie przegladu literatury. Zaprezentowane wyniki badan wtasnych wzbogacono
konkluzjami z badan z zakresu projektowania doswiadczen klientéw, jak réwniez wnikliwg analiza zréznicowanej literatury. Na tej
podstawie przedstawiono wnioski, rekomendacje wraz z ograniczeniami badan i przysztymi kierunkami badan, aby optymalnie dopa-
sowac je do rosngcych oczekiwan konsumentow rozwijajacego sie sektora zdrowia i well-being w Polsce.

projektowanie doswiadczenia klienta, innowacyjna ustuga, seans parowy, saunamistrz

The article is devoted to the process of designing the customer experience using the example of an innovative service,
which is a steam session conducted by a sauna master in a dry sauna. The aim of the article is to analyze and evaluate the attractive-
ness of the determinants of the experience of the steam seance service and to provide recommendations for service providers on
the design of this type of service. The study used primary data in the form of a survey questionnaire conducted among steam seance
customers and secondary data in the form of a literature review. The presented results of the own research were enriched with
conclusions from research in the field of customer experience design, as well as a thorough analysis of diverse literature. On this
basis, conclusions, recommendations for service providers and service recipients were presented along with limitations of the re-
search and future research directions to optimally match the growing expectations of consumers of the developing health and well-
being sector in Poland.

customer experience design, innovative service, steam séance, sauna master
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Introduction

Gospodarke wolnorynkowg charakteryzuje wzrost udziatu i znaczenia ustug, co potwierdzajg dane staty-
styczne i wyniki badan empirycznych (Lee i in., 2021; Raport o stanie sektora matych i srednich przedsie-
biorstw w Polsce, 2022; Polska liderem wzrostu ciekawego wskaznika w gospodarce, 2021). Rozwdj gospo-
darczy opiera sie nie tylko na produkcji débr materialnych, ale takze na dziatalnosci ustugowej, m.in. w takich
obszarach jak rozrywka, rekreacja, ustugi prozdrowotne. Wzrost znaczenia ustug stanowi odpowiedz na zmie-
niajgce sie potrzeby i aspiracje konsumentéw, ktérzy poszukujg nie tylko zaspokojenia potrzeb funkcjonal-
nych, ale takze doswiadczen, emocji i wartosci zwigzanych ze stylem zycia.

Koncepcja wellness zdobywa coraz szersze rzesze fanéw, szczegdlnie wsréd obywateli paistw wysokoro-
zwinietych przyktadajgcych wage do zdrowia fizycznego, dobrostanu psychicznego i jakosci zycia (Callaghan
i in., 2021; Ruggeri i in., 2020). Obserwuje sie intensywny rozwdj ustug zwigzanych z regeneracja, relaksem
i profilaktyka prozdrowotng, t. j. zajecia sportowe, programy mindfulness, pakiety spa i wellness. Przedsie-
biorstwa ustugowe zaczety dostrzegac potencjat obejmujgcy nie tylko rozwdj oferty, ale mozliwos¢ budowa-
nia gtebszych i bardziej trwatych relacji z klientami.

Zmieniajgce sie wymagania klientdw sprawiaja, ze modyfikacja oferty ustugowej staje sie waznym czynni-
kiem rozwoju przedsiebiorstw ustugowych. Klienci oczekujg coraz wyzszego poziomu personalizacji oferty,
szerokiego pakietu korzysci i profesjonalnej obstugi, co wykracza poza tradycyjne rozumienie $wiadczenia
ustugi. Zrédiem trwatego wzrostu przedsiebiorstwa jest kreowanie wartoéci dla klienta, troska
o niego na kazdym etapie kontaktu z organizacja i dostarczania mu ustugi (Mruk i Stepien, 2013). W marke-
tingu ustug szczegdlnego znaczenia nabiera koncepcja doswiadczen klienta (ang. Customer Experience, CX)
(Becker i Jaakkola, 2020; Gahler i in., 2022). Doswiadczenie klienta obejmuje proces catosciowego projekto-
wania sSciezki klienta, poczawszy od pierwszego kontaktu z marka, korzystanie z ustugi, koficzac na dziataniach
posprzedazowych. Celem koncepcji doswiadczen klienta jest ksztattowanie interakcji dostarczajgcych petnej
satysfakcji i emocjonalnego zaangazowania. Projektanci ustug analizujg zatem wszystkie obszary kontaktu
ustugodawcy z klientem, integrujac perspektywe funkcjonalng, emocjonalng i symboliczng (Dembicka, 2021;
Xieiin., 2022). Jak zauwazaja Egea i Padilla (2020), rozwigzania wpisujace sie w idee CX umozliwiajg podmio-
tom uwolnienie potencjatu oraz uzyskanie rzeczywistej i trwatej wartosci biznesowe;j.

Ustuga seansu parowego jest przyktadem projektowania doswiadczenia klienta, ktéra w rzeczywistosci
angazuje odbiorce na wielu ptaszczyznach: zdrowotnej, estetycznej, emocjonalnej i spotecznej. Analiza
i ocena procesu projektowania doswiadczenia klienta seansu parowego umozliwia lepsze zrozumienie me-
chanizmoéw kreowania i oferowania wartosci w ustugach prozdrowotnych oraz wskazuje obszary i mozliwosci
dalszego rozwoju.

W artykule podjeto prébe odpowiedzi na pytanie, jakie czynniki ksztattujg doswiadczenie i satysfakcje
klientéw korzystajgcych z ustugi seansu parowego.

Projektowanie doswiadczen odbiorcow

Doswiadczenie klienta to zbiér osobistych, spontanicznych odczué, wrazen i reakcji powstatych u osoby wsku-
tek kontaktu z okreslonymi bodzZcami. Doswiadczenie klienta nie jest kruche ani przelotne. Jest wypadkowg
sekwencji wydarzen, z ktérych kazde, w mniejszym lub wiekszym stopniu, wptyneto na jego finalny ksztatt
(Wojciechowska, 2020; Becker i Jaakkola, 2020). Doswiadczenie klienta ma subiektywny charakter, powinno
by¢ rozpatrywane wieloptaszczyznowo i oddzielnie dla kazdego klienta, poniewaz ta sama ustuga moze by¢
odmiennie postrzegana w zaleznosci od beneficjenta (Spyra, 2019). W obliczu tego przedsiebiorstwo nie ma
mozliwosci sprawowania petnej kontroli nad tym procesem i jego efektami. Organizacja moze wywierac
wptyw na doswiadczenie, dokonywac modyfikacji, wprowadzaé¢ usprawnienia (Wojciechowska, 2020). Na do-
Swiadczenie klienta sktada sie wiele, niekoniecznie zwigzanych z ustugg, czynnikéw (Xie i in., 2022). Customer
Experience dotyczy kazdego momentu kontaktu miedzy ustugodawca a odbiorcami ustugi, we wszystkich
punktach styku oraz na kazdym etapie procesu, przed, w trakcie i po ustudze (Mengoni i in., 2019). To co
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istotne, kazde doswiadczenie jest osadzone w jakims kontekscie, ktory moze mieé znaczacy wptyw na ocene
tego doswiadczenia. Po drugie, doswiadczenie jest dynamiczne i sktada sie na nie faficuch zdarzen, ktére
tacznie bedg determinowaty koricowg satysfakcje (Szostek, 2022).

Dobrg praktyka jest rozpoczecie procesu projektowania ustugi od opracowania tzw. Sciezki (podrdzy)
klienta (ang. customer journey map), czyli zbioru wszystkich interakcji, jakie zachodzg na linii klient-organiza-
cja. Te elementy to punkty styku (ang. touchpoints), a ich identyfikacja umozliwia holistyczne ujecie doswiad-
czenia. Dotychczas wiele przedsiebiorstw btednie skupiato sie na doskonaleniu pojedynczych interakcji za-
chodzacych miedzy nimi a klientem. Tymczasem dokonujgc oceny ustugi, klient nie bierze pod uwage otrzy-
manego Swiadczenia, lecz postrzega je przez pryzmat wszystkich sytuacji, podczas ktérych miat kontakt
z przedsiebiorstwem (Lim i in., 2018). Metoda podrdzy klienta jest wykorzystywana jako narzedzie pogtebia-
nia zrozumienia klienta oraz doskonalenia jego doswiadczenia na biezgco i w ujeciu strategicznym (Urbanski,
Dziewa, 2021).

Na etapie projektowania ustugi, poza klientem, wyrdznia sie schemat ustugi (ang. service blueprint), ktéry
uwzglednia perspektywe przedsiebiorstwa i etapow realizacji ustugi przez ustugodawce. Dzieki temu mozliwe
jest wskazanie i wyeliminowanie brakéw badz defektéw w procesie ustugowym, a w efekcie koicowym —
wzrost jakosci oferowanego swiadczenia. W konstruowaniu planu ustug uwzglednia sie kolejne interakcje
klienta z przedsiebiorstwem i towarzyszagce mu emocje (Wiak, 2016). Schemat projektowania ustug obejmuje
dwie ptaszczyzny. Pierwsza jest obiektywna, mierzalna, racjonalna, analityczna. Druga ptaszczyzna jest su-
biektywna, bardziej nieuchwytna, rzagdzona emocjami klienta (Lim i in., 2018).

Ustuga seansu parowego jako doswiadczenie - przeglad literatury

Réznorodnos¢ i wieloaspektowosé pojecia ustugi powoduje, ze stworzenie jednej, uniwersalnej i powszech-
nie obowigzujacej definicji nie jest mozliwe. Powolne zacieranie sie granic miedzy rynkiem ddbr a rynkiem
ustug bardzo utrudnia to zadanie (Sledziewska i Wtoch, 2020). W 1981 roku Stanton jako jeden z pierwszych
naukowcow podjat sie zadania wyjasnienia pojecia ustugi, rozumianej jako dziatalnos¢ istniejgcg osobno
i niedajgcy efektu w postaci materialnej, za to obdarowujacg jej odbiorce benefitami, niekoniecznie powia-
zanymi ze sprzedazg innych produktéw (Stanton, 1981). Z kolei Kotler i in. (1999) zdefiniowali ustuge jako
dowolng czynnos¢ badz korzysé, ktora moze by¢ oferowana drugiej stronie, pod warunkiem, ze jest nienama-
calna i nie skutkuje nabyciem praw wtasnosci do czegos. Podobng w brzmieniu definicje prezentujg Hashim-
zadeiin. (2017), a takze Stownik Jezyka Polskiego PWN (2024), w ktorych podkresla sie, ze ustugi sg dobrami
ekonomicznymi, pozbawionymi namacalnej postaci, niemozliwymi do magazynowania. Podkreslajg istnienie
catego spektrum mozliwosci zaangazowania konsumenta w Swiadczenie ustugi — poczawszy od fizycznego
uczestnictwa, przez caty czas trwania procesu (np. ustugi fryzjerskie), az po przeciwlegty biegun — brak udziatu
ustugobiorcy w procesie (np. ustugi ubezpieczeniowe). Wirtz i Lovelock (2016) rozumiejg ustugi jako czynnosci
ekonomiczne prowadzone przez jedng strone na rzecz drugiej. Ustugi sg osadzone w czasie i powodujg po-
wstanie pozadanego rezultatu — bezposrednio u odbiorcéw — jak i w podmiotach je oferujacych. Konkludujac,
pojecie i istota ustugi ulegata na przestrzeni lat znacznym przeobrazeniom. Definicje teoretyczne, cho¢ réznig
sie akcentami, podkreslajg nienamacalny charakter ustug, ich silne zakorzenienie w procesie interakcji oraz
zréznicowany poziom zaangazowania klienta. To wtasnie ten ostatni element znajduje szczegdlnie wyrazne
odzwierciedlenie w praktyce sektora wellness i spa, w ktorych udziat odbiorcéw ustug w catym procesie
Swiadczenia moze przyjmowac rézne formy. W wielu obiektach saunowych klient samodzielnie korzysta
z sauny zgodnie z osobistymi preferencjami i w zgodzie z przyjetym regulaminem. Jednak saunaria coraz
czesciej oferujg ustugi dodatkowe, tj. zabiegi spa wykonywane w fazni badz saunie® lub seanse parowe
(Poprawna kultura saunowania, 2018; Marriott, 2023).

1 Réznica miedzy taznig parowg a saung dotyczy temperatury i poziomu wilgotnosci powietrza. W tazni parowej temperatura siega
40-45°C, a wilgotnos¢ do 100%. Z kolei w saunie temperatura siega 70-90°C, a wilgotnos¢ ok. 15%.
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Ustuga seansu parowego charakteryzuje sie uniwersalnymi cechami tj. niematerialnos¢, nierozdzielnosé,
niejednorodnosé, nietrwatos¢, ale jej wyjatkowosé zacheca do przeprowadzenia bardziej wnikliwych i szcze-
goétowych analiz. Kluczowa role w ustudze seansu parowego w saunie suchej odgrywajg trzy elementy: prze-
prowadzenie ceremonii (proces) przez wykwalifikowang do tego osobe (czynnik ludzki) przy uzyciu specjali-
stycznych akcesoridw (Swiadectwo materialne). Sg to trzy elementy koncepcji marketingu mix 7P, stanowig-
cej rozszerzenie klasycznej koncepcji 4P, ktére pojawity sie jako odpowiedz na potrzeby rynku ustug (Ankiel
i in., 2022). Ustuga seansu parowego jest wysoce zréznicowana, jest rzadko spotykanym dziataniem o cha-
rakterze materialnym i niematerialnym, poniewaz oddziatuje na ciato (sfera materialna) i umyst (sfera niema-
terialna) (Boguszewicz-Kreft, 2021). Ustuga seansu parowego jest innowacjg zdobywajgcg coraz wiekszg po-
pularnos¢. Najczesciej innowacji nadaje sie znaczenie: czynnosSciowe — akcentujac procesowy charakter
innowacji, atrybutowe — traktujgc jg jako okreslong reakcje przedsiebiorstwa na rzeczywiste lub potencjalne
potrzeby spoteczne oraz rzeczowe — bedacag wytworem o okreslonych cechach (Baruk, 2020). Specyfika in-
nowacji ustugowych wynika z charakterystycznych cech ustug, ale réwniez z faktu, ze przedsiebiorstwa ustu-
gowe moga generowac unikalne, innowacyjne rozwigzania, wptywajgce na poprawe poziomu satysfakc;ji
i lojalnosci klientéw. Celem innowacji w sektorze ustug jest tworzenie wartosci przez projektowanie i Swiad-
czenie ustug, a takze ich dostarczanie w drodze tworzenia nowych modeli biznesowych. Na podstawie modeli
innowacji ustugowych, w ujeciach makro- i mikroekonomicznym, mozna wyrdznic pieé gtéwnych typdéw in-
nowacji ustugowych: innowacje radykalne (tworzenie nowej ustugi lub nadanie jej nowych cech), innowacje
doskonalgce (doskonalenie ustugi w zakresie wybranych cech ale bez zmiany pierwotnej struktury ustugi),
innowacje inkrementalne (zastgpienie cech ustugi nowymi lub dodanie dodatkowych cech), innowacje do-
razne lub innowacje ad hoc (tworzenie nowych rozwigzan przez zaciesnienie relacji z klientami w celu rozwia-
zywania ich probleméw), innowacje rekombinowane (kombinacja wielu cech finalnych lub technicznych
ustugi, wynikajgcych z posiadanej przez przedsiebiorstwa wiedzy lub rozwigzan technologicznych) (Pichlak,
2015; Zielinska-Chmielewska, 2020). Podsumowujgc, ustuga seansu parowego moze stanowic innowacje do-
skonalgcg lub inkrementalng wobec znanych juz od starozytnosci kapieli w saunie (Patrick, Johnson, 2021).

Niemcy to kraj bedacy kolebka seansdw parowych, zwanych ceremoniami naparzania (niem. Aufguss),
czyli napar (Aufguss — saunowanie od zupetnie innej strony, 2022). Seans parowy zaczyna sie od dozowania
olejkéw eterycznych na kule lodu wskutek czego wytwarza sie para wodna (niem. /6yly) w pomieszczeniu,
w ktédrym wystepuje wysoka temperatura i wysoka wilgotno$¢ powietrza. Te trwajgca kilkanascie minut ce-
remonie prowadzi saunamistrz (niem. Saunameister). Saunamistrz przed rozpoczeciem seansu zapoznaje
uczestnikéw z obowigzujgcymi zasadami BHP i poprawnego saunowania. Zasadnicza czes$¢ ceremonii polega
na odpowiednim polewaniu pieca wodg i rozprowadzaniu powstatej pary w pomieszczeniu. Saunamistrz wy-
konuje te czynnos¢ recznikiem lub wachlarzem, stosujgc przy tym rézne techniki “machania”. W duzej mierze
wiasnie ta czynnos$¢ czyni seans parowy czyms$ wyjgtkowym i sprawia, ze staje sie pokazem. Doswiadczenie
to jest spotegowane wykorzystywanymi aromatami i muzyka. Uczestnik odbiera seans réznymi zmystami,
tj. wzrokiem, wechem i stuchem (Toivanen, 2022). Saunamistrz w najwiekszym stopniu pobudza zmyst
wzroku uczestnikdw. Zmyst wechu pobudzany jest przez wydzielajace sie zapachy aromatéw (olejkdw ete-
rycznych) o przyjemnym zapachu, ktéry wptywa na poprawe kondycji skory i funkcjonowanie uktadu odde-
chowego (Jankowski, 2023). Utwory muzyczne i instrumenty muzyczne pobudzajg zmyst stuchu. Zmyst dotyku
moze by¢ pobudzany przy uzyciu witek brzozowych lub debowych. Z kolei, zjawisko petnego doswiadczenia
(ang. total experience) jest szczegdlnym rodzajem seansu parowego, podczas ktérego angazowane sg wszyst-
kie zmysty. Taki seans trwa pét godziny, aby uczestnicy mogli go odczué wszystkimi zmystami. Seans parowy
stanie sie petnym doswiadczeniem, gdy ustuga przebiegnie w okreslony sposdb. Dlatego niezbedne jest szcze-
goétowe jej zaprojektowanie, zorientowane na dostarczenie klientowi niezapomnianych wrazen. Aura rytuatu
wptywa pozytywnie na rozluznienie miesni i daje wytchnienie umystom zmeczonym pracg. Saunowanie przy-
nosi wiele korzysci zdrowotnych, np. poprawia krazenie, rozluznia miesnie, przyspiesza przemiane materii,
umozliwia usuniecie toksyn z organizmu, tagodzi objawy chordéb reumatycznych, zmian zwyrodnieniowych
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stawdw, nerwobdli, nawracajgcych infekcji drég oddechowych. Jest uwazana za bezpieczng praktyke dla
zdrowych oséb dorostych i moze by¢ stosowana dla szczegélnych grup pod nadzorem lekarza (Patrick, John-
son, 2021).

Metodyka badan

Artykut ma charakter studium teoretyczno-empirycznego. Jego celem jest analiza i ocena atrakcyjnosci de-
terminant doswiadczenia ustugi seansu parowego oraz wskazanie rekomendacji jej rozwoju dla ustugodaw-
cow i ustugobiorcéw w Polsce. Prace przygotowano na podstawie studidéw literaturowych (ang. search desk)
oraz autorskich badan kwestionariuszowych (tabela 1). W okresie 1-31.01.2023 przeprowadzono badanie
ilosSciowe technikg wywiadu przy uzyciu kwestionariusza ankiety (N = 310). Kwestionariusz zostat opracowany
na podstawie studiéw literaturowych oraz wstepnych obserwacji praktyki organizowania seanséw parowych
w Polsce. Zawierat pytania zamkniete jednokrotnego i wielokrotnego wyboru i pytania otwarte, umozliwia-
jace swobodne sformutowanie opinii przez respondentédw. W czesci zasadniczej zastosowano skale porzad-
kowe i nominalne (skale czestotliwosci, oceny atrakcyjnosci elementéw sensorycznych, determinant satys-
fakcji), a takze skale 10-stopniowg umozliwiajgcg obliczenie wskaznika NPS (ang. Net Promoter Score). Struk-
tura instrumentu pomiarowego obejmowata pytania filtrujgce, cze$¢ diagnostyczng dotyczacg doswiadczen
i preferencji badanych oraz metryczke. Badanie przeprowadzono z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety
internetowej, co pozwolito na dotarcie do zréznicowanej grupy odbiorcéw. Kwestionariusz zostat rozpo-
wszechniony za posrednictwem mediow spotecznosciowych, foréw i grup skupiajgcych spoteczno$é zainte-
resowang saunowaniem. Udziat w badaniu byt anonimowy i dobrowolny. Dobér respondentéw byt celowy,
poniewaz dzieki pytaniu filtrujgcemu, uzyskano odpowiedzi od respondentéw, ktdrzy co najmniej raz uczest-
niczyli w seansie parowym.

Do celéw szczegdtowych badan zaliczono: a) okreslenie struktury demograficznej uczestnikdw seansow
parowych, b) poznanie motywdw korzystania z saun oraz uczestnictwa w seansach parowych, c) zdobycie
wiedzy dotyczacej dotychczasowego doswiadczenia saunowego, d) zbadanie stopnia wptywu poszczegdlnych
sktadowych seansu na percepcje seansu, e) zweryfikowanie potrzeb i preferencji dotyczacych przebiegu do-
Swiadczenia, f) ocene poszczegdlnych elementdéw towarzyszgcych doswiadczeniu seansu parowego, g) okre-
$lenie wspodtczynnika NPS dla ustugi seansu parowego.

Tabela 1. Prezentacja zakresu przedmiotowego przestrzennego i czasowego
wraz ze wskazaniem stosowanych metod i narzedzi badawczych

Zakres Metody i narzedzia Cel
Przedmiotowy Przestrzenno-czasowy  Metody ilosciowe: Ocena atrakcyjnosci
Analiza i ocena atrakcyjnosci  Rynek seanséw paro- a) analiza krytyczno-poznawcza literatury, determinant sean-
determinant seanséw paro- wych w Polsce w 2024 b) kwestionariusz ankiety (N = 310), séw parowych jako
wych w Polsce w 2024 roku roku c) analiza statystyczno-poréwnawcza pier-  doswiadczenia

wotnego materiatu empirycznego

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zastosowane metody badawcze pozwolity na zebranie danych od szerokiego grona klientdw saunariow,
co umozliwito identyfikacje kluczowych czynnikéw kreujgcych doswiadczenie uczestnikéw seanséw paro-
wych. Uzupetnienie badania o analize literatury zapewnito wiekszg trafnosé na etapie wnioskowania i umoz-
liwito sformutowanie rekomendacji o wartosci aplikacyjnej dla rozwoju rynku seanséw parowych w Polsce.

Wyniki badan

W tabelach 2-3 oraz na wykresach 1-2 przedstawiono wyniki badania przeprowadzonego wsréd klientéw
seanséw parowych na terenie Polski w 2024 roku. Zdecydowang wiekszo$¢ respondentow stanowili mez-
czyzni (72%). W seansach parowych najliczniej uczestniczg osoby w wieku 36-45 lat (39%), nastepnie w wieku
26-35 lat (29%) oraz w wieku 46-55 lat (19%). Przewazajaca czesc respondentdow stanowity osoby z wyzszym
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wyksztatceniem (70%), ze Srednim (29%) i tylko 3 osoby (1%) legitymowaty sie wyksztatceniem podstawo-
wym. 32% respondentéw mieszkato w miescie liczgcym powyzej 500 tys. mieszkancéw. Najwiecej (28%) re-
spondentéw deklarowato otrzymywanie wynagrodzenia raczej powyzej sredniej krajowej. Podsumowujac,
mozna wskazaé, ze uczestnikami seanséw parowych w % przypadkdéw sg mezczyzni w wieku Srednim (26-35
lat), legitymujacy sie wyzszym wyksztatceniem, zamieszkujgcy duze aglomeracje miejskie (miasta powyzej
500 tys. mieszkancéw) i otrzymujacy wynagrodzenie raczej powyzej Sredniej krajowej (tabela 2).

Tabela 2. Charakterystyka proby badawczej ze wzgledu na ptec, wiek, wyksztatcenie,
miejsce zamieszkania i deklarowanego wynagrodzenia w Polsce

Wyszczegdlnienie Liczba (N) Udziat procentowy (%)
Ptec
kobieta 84 27
mezczyzna 223 72
inna 3 1
Ogodtem 310 100
Wiek
18-25 22 7
26-35 87 28
36-45 121 39
46-55 59 19
56-65 18 6
65 i wiecej 3 1
Wyksztatcenie
zawodowe 3 1
Srednie 90 29
wyzsze 217 70
Miejsce zamieszkania
wies$ 46 15
miasto do 50 tys. mieszkancéw 56 18
miasto od 50 tys. do 150 tys. mieszkancow 59 19
miasto od 150 tys. do 500 tys. mieszkarncow 50 16
miasto powyzej 500 tys. mieszkancéw 99 32
Deklarowane wynagrodzenie
zdecydowanie ponizej sredniej krajowej 34 11
raczej ponizej Sredniej krajowej 62 20
Srednia krajowa 56 18
raczej powyzej sredniej krajowej 87 28
zdecydowanie powyzej sredniej krajowe;j 71 23

Zrédto: opracowanie wtasne.

W kwestionariuszu zadano respondentom bardziej szczegétowe pytania, t.j. od jak dawna sg klientami
obiektéw saunowych, jak czesto korzystajg z seanséw saunowych, w ilu saunariach korzystali z seanséw pa-
rowych. 57% badanych jest klientami saunaridw wiecej niz 5 lat, 29% respondentéw wiecej niz 2 lata. Ponadto
38% badanych korzysta z ustug seanséw parowych 1-2 razy w tygodniu, 20% 2-3 razy w miesigcu, a 17% — co
najmniej 3 razy w tygodniu. Z kolei 38% badanych korzystato z siedmiu réznych obiektéw saunowych w kraju,
27% byto w co najmniej czterech réznych obiektach, 25% odbyto seanse parowe w dwéch-trzech obiektach
saunowych. Istotng konstatacjg z uzyskanych informacji jest, ze respondenci mieli/majg doswiadczenie
w korzystaniu z seanséw parowych i sg wiarygodnymi osobami do udzielenia odpowiedzi w zasadniczej czesci
kwestionariusza.

Analiza determinant udziatu w seansie parowym wskazuje, ze kluczowa role w ksztattowaniu doswiadczen
odgrywajg elementy sensoryczne (wykres 1). Zdecydowana wiekszos$¢ respondentow podkreslita znaczenie
aromatéw (93%) oraz atmosfery seansu (87%), a takze muzyki towarzyszgcej ceremonii (71%). Wyniki te po-
twierdzaja, ze odbidr seansu jest przede wszystkim doswiadczeniem wielozmystowym, w ktérym zapach,
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dzwiek i atmosfera tworzg niepowtarzalne doznanie. Co istotne, czynniki interpersonalne, takie jak rola sau-
namistrza (35%) czy polecenie znajomych (9%), maja relatywnie mniejsze znaczenie. Mozna zatem wniosko-
wac, ze uczestnicy traktujg seans parowy przede wszystkim jako przestrzen regeneracji i odprezenia, a nie
wydarzenie towarzyskie. Uzyskane wyniki znajdujg potwierdzenie w literaturze. Sowndhararajan i Kim (2016)
dowodzg, ze zapach odgrywa fundamentalng role w wywotywaniu reakcji psychofizycznych sprzyjajacych relak-
sowi. Rezultaty dotyczgce atrakcyjnosci elementdw sensorycznych seansu parowego potwierdzajg dominujgca
role bodzcéw zapachowych i muzycznych w kreowaniu pozytywnego doswiadczenia klienta (tabela 2).

Wykres 1. Determinanty udziatu w seansie parowym w opiniach respondentow (%)
(respondenci mogli wskaza¢ wiecej niz jedng odpowiedz)

wykorzystywanie aromatow (olejkdw eterycznych) 93

atmosfera seansu 87

muzyka podczas seansu 71

silniejsze odczucie wysokiej temperatury 68

wykorzystywane techniki machania 61

potrzeba rozrywki b

poznanie nowego doswiadczenia a

osoba saunamistrza 3k

polecenie ze strony towarzyszy saunowych
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Zrodto: opracowanie wtasne.

Najwyzej oceniono aromaty cytrusowe (91%), inhalacyjne (88%), mieszane, tzn. potgczenie co najmniej
dwéch aromatow (88%) oraz drzewne (86%), co wskazuje, ze réznorodnosc zapachdéw oraz ich komponowa-
nie stanowig fundament satysfakcji uczestnikdw. W odniesieniu do muzyki najczesciej wskazywano na
utwory relaksacyjne (83%) i instrumentalne (73%), natomiast gatunki bardziej dynamiczne, takie jak muzyka
taneczna (50%) czy elektroniczna (36%) oceniono zdecydowanie nizej. Wyniki wskazujg, ze klienci saunariéw
preferujg kompozycje sprzyjajgce kontemplacji i odprezeniu, ktére wzmacniajg efekt regeneracyjny seansu
parowego.

Tabela 2. Atrakcyjnosé¢ elementéw sensorycznych doswiadczenia seansu parowego w opinii respondentow (%)
(respondenci mogli wskaza¢ wiecej niz jedng odpowiedz)

Muzyka Aromaty (olejki eteryczne)

relaksacyjna 83 cytrusowe 91
instrumentalna 73 inhalacyjne 88
etniczna 67 mix aromatéw 88
filmowa 67 drzewne 86
dzwieki natury 66 kwiatowe 80
rozrywkowa 62 ziotowe 76
taneczna 50 zywiczne 73
elektroniczna 36 korzenne 73

Zrédto: opracowanie wtasne.

Analiza czynnikdéw determinujgcych satysfakcje respondentow jednoznacznie wskazuje na dominacje ele-
mentéw fizjologiczno-sensorycznych (wykres 2). Najwazniejszym czynnikiem okazata sie odczuwalna tempe-
ratura powietrza (92%), co dowodzi, ze odpowiednie dozowanie ciepta podczas seansu jest warunkiem jego
pozytywnego odbioru. Na kolejnych miejscach znalazty sie rodzaj wykorzystywanych aromatéw (88%) oraz
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typ seansu (83%), co potwierdza wczesniejsze ustalenia o kluczowej roli doswiadczen zapachowych i rézno-
rodnosci oferty. Istotne znaczenie maja takze emocje wywotywane podczas seansu (81%) oraz muzyka (77%),
ktore dopetniajg catosciowy odbidr rytuatu. Z kolei aspekty zwigzane z osobg saunamistrza, takie jak technika
machania recznikiem, pogadanka czy sam prowadzacy, zajmujg dalsze miejsca, co moze sugerowac, ze cho¢
mistrz ceremonii odgrywa wazng role, to kluczowe dla osiggniecia satysfakcji jest efekt fizyczno-emocjonalny,
jaki seans wywotuje u uczestnikow.

Wykres 2. Ocena czynnikéw wptywajacych na zadowolenie z seansu parowego w opinii respondentéw (%)
(respondenci mogli wskaza¢ wiecej niz jedng odpowiedz)

odczuwana temperatura powietrza podczas seansu T 92
wykorzystywane aromaty (olejki eteryczne) I 88
rodzaj seansu T 83
odczuwane emocje I 81
wykorzystywana muzyka w trakcie seansu I 77
ogdlna atmosfera podczas seansu IS 76
technika machania recznikiem lub innymi akcesoriami I 75
tematyka i spéjnosé seansu I 72
seans jako nowe doswiadczenie I 52
osoba saunamistrza S 44
pogadanka podczas seansu IS 39
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wywiad zakoriczono pytaniem, czy respondenci sg sktonni poleci¢ ustuge seansu parowego znajomym.
W pytaniu zastosowano skale porzgdkowg (1-10 punktdw, gdzie, 1 — nie, 10 — zdecydowanie tak), aby méc
dokona¢ pomiaru wskaznika NPS (ang. Net Promoter Score) dla ustugi seansu parowego (Baquero, 2022).
Pomiar wskaznika potwierdzit wysoki poziom lojalnosci i satysfakcji uczestnikéw seanséw parowych. Az 79%
respondentéw zadeklarowato, ze zdecydowanie poleci ustuge znajomym. Wskaznik NPS wynidst 88,1%, co
oznacza bardzo silne przywigzanie klientéw do marki lub ustugi (https://figpolska.pl/nps-wskaznik-nie-tylko-
modny-ale-i-przydatny). Otrzymane wyniki potwierdzajg, ze seanse parowe posiadajg wyjgtkowo wysoki
potencjat rynkowy i marketingowy, klienci sg zadowoleni z uczestnictwa i aktywnie rekomendujg innym te
forme spedzania czasu.

Whnioski i rekomendacje

Badanie wskazato, ze atrakcyjnos¢ seanséow parowych w duzym stopniu opiera sie na doswiadczeniu wielo-
zmystowym, w ktédrym dominujg elementy zapachowe i muzyczne, a takze odpowiednio dobrana tempera-
tura i atmosfera seansu. Respondenci wskazywali, ze te czynniki w najwiekszym stopniu determinujg poziom
satysfakcji, co znajduje potwierdzenie w literaturze podkreslajacej znaczenie bodzcédw sensorycznych w pro-
cesie relaksacji i regeneracji organizmu (Sowndhararajan, Kim, 2016; Toivanen, 2022). Wpisuje sie to w kon-
cepcje Customer Experience, ktéra zaktada, ze doswiadczenie klienta obejmuje zaréwno wymiar funkcjo-
nalny, jak i emocjonalny oraz symboliczny (Becker, Jaakkola, 2020; Xie i in., 2022). Oznacza to, ze dalszy roz-
woj tej ustugi powinien koncentrowac sie na umiejetnym komponowaniu doznan zapachowych i muzycznych
oraz zapewnieniu spdjnosci pomiedzy poszczegdinymi elementami ceremonii, co stanowi esencje projekto-
wania doswiadczen klientéw w ustugach wellness.
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Wysoki wskaznik NPS (88,1%) dowodzi, ze seanse parowe majg w Polsce duzy potencjat rozwojowy. Klienci
sg zadowoleni i lojalni. Wysoki poziom rekomendacji potwierdza, ze dobrze zaprojektowane doswiadczenie
jest skutecznym narzedziem budowania przewagi konkurencyjnej (Egea, Padilla, 2020). W kontekscie dyna-
micznego rozwoju podejscia do kreowania wartosci opartych na doswiadczeniu (Pine, Gilmore, 2019) mozna
uznad, ze seanse parowe odpowiadajg na rosngce potrzeby konsumentdw zwigzane z poszukiwaniem emocji,
przezyc¢ i wartosci zwigzanych ze stylem zycia. Wyniki wskazujg, ze ro$nie zapotrzebowanie na innowacyjnos¢
i roznorodnos$¢ oferty, poniewaz klienci oczekujg nowych doswiadczen i wartosci edukacyjnych (Mikuta,
2024). Jest to spdjne z koncepcjg innowacji ustugowych (Pichlak, 2015; Zielinska-Chmielewska, 2020), zgodnie
z ktdrg przedsiebiorstwa powinny stale udoskonalac¢ oferte i wprowadzad rozwigzania zwiekszajgce satysfak-
cje i lojalnos¢ klientow.

Na podstawie przeprowadzonych badan sformutowano rekomendacje dla ustugobiorcéw. Po pierwsze,
seanse parowe powinny by¢ rozwijane jako kompleksowe doswiadczenia multisensoryczne, angazujace
uczestnikéw przez zapach, muzyke, atmosfere oraz umiejetnosci i osobowos¢ saunamistrza. Po drugie, se-
anse parowe sg przysztosciowymi ustugami, tgczacymi tradycje saunowania z nowoczesnym podejsciem do
kreowania doswiadczen klienta. Ich dalszy rozwdj zalezeé bedzie od zdolnosci branzy do integrowania aspek-
tow multisensorycznych, wysokiej jakosci obstugi i innowacyjnych form uczestnictwa, ktére mogg uczynié¢
z seansOw parowych wazny element kultury wellness i well-being w Polsce. Po trzecie, seanse parowe po-
winny by¢ spersonalizowanymi ustugami, wiaczajacymi klientéw w proces wspéttworzenia ceremonii, wzbo-
gacania ich o dodatkowe elementy edukacyjne i prozdrowotne. Takie podejscie jest zgodne z ideg projekto-
wania sciezki klienta (ang. customer journey mapping) (Mengoni i in., 2019; Urbanski, Dziewa, 2021), ktéra
pozwala przedsiebiorstwom na ksztattowanie petnego doswiadczenia, uwzgledniajac wszystkie etapy kon-
taktu z ustuga.

Cho¢ funkcja saunamistrza zostata oceniona nizej niz aspekty stricte sensoryczne, nie mozna pomingé jego
roli jako osoby nadajgcej rytm i charakter catemu wydarzeniu. Jak wskazano w czesci teoretycznej, czynnik
ludzki jest jednym z podstawowych elementédw koncepcji marketingu ustug 7P (Ankiel i in., 2022), a personel
jest kluczowym nosnikiem wartosci doswiadczenia. To wtasnie od jego kompetencji, pasji i zdolnosci do na-
wigzywania kontaktu z uczestnikami zalezy, czy seans zostanie odebrany jako profesjonalny i angazujacy.
W tym sensie mozna mowic¢ o synergii miedzy bodZzcami zmystowymi a animacjg seansu, ktérej brak mogtby
obnizaé ogdlne wrazenia uczestnikéw.

Z punktu widzenia ustugobiorcéw seansdw parowych wyniki badania wskazuja, ze kluczowe znaczenie dla
jakosci tego doswiadczenia ma swiadome uczestnictwo w seansie i otwartos¢ na rézne bodzce sensoryczne
(zapach, muzyka, atmosfera miejsca). Uczestnicy, ktorzy postrzegajg seans parowy jako element regeneracji
fizycznej i emocjonalnej mogg osiggaé wyzszy poziom satysfakcji i chetniej rekomendowac seanse parowe
znajomym. Warto, aby klienci postrzegali seans parowy nie tylko jako chwile relaksu, ale jako petne doswiad-
czenie wspierajace ich dobrostan i uwazno$¢ na wtasne potrzeby. Swiadome podejécie do uczestnictwa moze
sprzyja¢ emocjonalnemu zaangazowaniu, ktére, jak pokazaty wyniki badania, stanowi istotny czynnik lojalno-
$ci wobec tej formy ustug wellness.

Zakonczenie

Analiza literatury oraz badanie wtasne umozliwity udzielenie pozytywnej odpowiedzi na pytanie badawcze
oraz zrealizowanie sformutowanego celu. Wyniki potwierdzity, ze o atrakcyjnosci seanséw parowych decy-
duje ich multisensoryczny charakter. Klienci najwyzej oceniali atmosfere, muzyke, aromaty oraz temperature,
a takze role i zaangazowanie saunamistrza. Wysoki wskaznik NPS (88,1%) dowodzi, ze ustuga ma duzy poten-
cjat rozwojowy i buduje lojalnos¢ klientéw. Rozwdj seanséw parowych wymaga personalizacji, angazowania
klientow w ich wspéttworzenie, wzbogacanie oferty o innowacje i elementy edukacyjne. Cho¢ projektowanie
tego typu ustugi jest procesem ztozonym i obarczonym ryzykiem niepowodzenia, odpowiednia integracja
bodzcéw sensorycznych, profesjonalizm saunamistrza i otwarto$¢ na innowacje zwiekszajg szanse, ze seans
parowy stanie sie dla odbiorcéw doswiadczeniem unikatowym i godnym polecenia.
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Seanse parowe to przyktad ustugi, w ktorej tradycja spotyka sie z nowoczesnym podejsciem projektowania
doswiadczen klientdw, czynigc je interesujgcym obszarem dalszych badan i praktyki menedzerskiej w sekto-
rze ustugowym w Polsce i na Swiecie.

Ograniczenia przeprowadzonych badan majg charakter metodologiczny, poniewaz wynikajg ze specyfiki
ustug seanséw parowych. Dobor i wielkos¢ préby badawczej uniemozliwia dokonanie uogdlnien tego badania
dla kraju. Autorki planujg kontynuacje badan skoncentrowanych na analizie faz projektowania doswiadczen
ustugi seansu parowego przez klientéw. W przysztym badaniu zaktada sie zwiekszenie prdby i obszaru badania.

Bibliografia
Ankiel, M., Michalak, S. i Mruk-Tomczak, D. (2022). Oferta produktowa przedsiebiorstwa. [The company's product portfolio] W:
Z. Waskowski (red.), Marketing. Podrecznik akademicki [Marketing. An academic handbook], (s. 117-150). Poznar: Wydawnictwo UEP.

Aufguss — saunowanie od zupetnie innej strony. [Aufguss — sauna from a completely different perspective] (2022). https://www.
holmesplace.com/pl/pl/blog/wellness/aufguss-saunowanie-od-zupelnieinnej-strony.

Baruk, J. (2020). Zarzadzanie innowacjami ukierunkowane na wspéttworzenie wartosci w ramach partnerskich relacji. [Innovation
management focused on co-creating value within partnerships]. Marketing i Rynek, 5/2020. DOI 10.33226/1231-7853.2020.5.1.

Baquero, A. (2022). Net Promoter Score (NPS) and Customer Satisfaction: Relationship and Efficient Management. Sustainability,
https://doi.org/ 10.3390/su14042011.

Becker, L. i Jaakkola, E. (2020). Customer experience: fundamental premises and implications for research. Journal of the Academy
of Marketing Science, 48: 630-648. https://doi.org/10.1007/s11747-019-00718-x.

Boguszewicz-Kreft, M. (2013). Marketing doswiadczen. Jak poruszy¢ zmysty, zaangazowaé emocje, zdoby¢ lojalnosé klientéw? [Expe-
rience marketing. How to stir the senses, engage the emotions, win customer loyalty?]. Wydanie Ill. Warszawa: CeDeWu.

Callaghan, S., Lsch, M., Pione, A. i Teichner, W. (2021). Feeling good: The future of the $1.5 trillion wellness market. McKinsey&Com-
pany. https://www.mckinsey.com/industries/consumer-packaged-goods/our-insights/feeling-good-the-future-of-the-1-5-trillion-
wellness-market.

Dembicka, A. (2021). Pozytywne doswiadczenia zakupowe w kreowaniu lojalnosci nabywczej. [Positive shopping experiences in cre-
ating customer loyalty]. Problemy jakosci. R. 53, nr 9-10. DOI 10.15199/46.2021.9-10.4.

Egea, O. i Padilla, N. (2020). The Business Value of Customer Experience. Frog.

Gahler, M., Klein, J.F. i Paul, M. (2022). Customer Experience: Conceptualization, Measurement, and Application in Omnichannel
Environments. Journal of Service Research, Vol. 26(2) 191-211. https://doi.org/10.1177/10946705221126590.

Hashimzade, N., Myles, G. i Black, J. (2017). A Dictionary of Economics (5 ed.). Oxford University Press. DOI: 10.1093/acref/
9780198759430.001.0001.

Jankowski, P. (2023). Aufguss, czyli nowa odstona saunowania. [Aufguss, a new version of sauna] Sauny Fifiskie. https://www.
saunyfinskie.com.pl/aufguss-czyli-nowa-odslona-saunowania/.

Kotler, P., Armstrong, G., Saunders, J. i Wong, V. (1999). Principles of Marketing. Prentice Hall Europe.

Lee, S., Oh, H. Y. i Choi, J. (2021). Service Design Management and Organizational Innovation Performance. Sustainability,
(13). https://doi.org/10.3390/su13010436.

Lim, C., Kim, K.H., Kim, M.J. i Kim, K.J. (2018). Multi-factor service design: identification and consideration of multiple factors of the
service in its design process. Serv Bus 13, 51-74. https://doi.org/10.1007/s11628-018-0363-z.

Marriott, H. (2023). Saunas — so hot right now. Financial Times. https://www.ft.com/content/c5d07500-7cbb-4b13-8bb4-81113adfb901.

Mengoni, M., Generosi, A., Geraldi, L. i Torcianti, M. (2019). A method to measure the emotional experience of audience by the EMOJ
tool. The case study of Macerata Opera Festival. Marketing i Rynek 10/2019, s. 4-13. DOI: 10.33226/1231-7853.2019.10.1.

Mikuta, B. (2024). Customer knowledge management (ckm) using organizationallearning processes. Management and Admini-
stration Journal, 63(2). https://doi.org/10.34739/maj.2024.02.05.

Mruk, H. i Stepien, B. (2013). Tworzenie wartosci dla klienta z perspektywy konsumentow i przedsiebiorstw. [Creating customer value
from the perspective of consumers and businesses]. Warszawa: PWE.

Stownik Jezyka Polskiego PWN [Polish Language Dictionary PWN], https://sjp.pwn.pl/.

Patrick, R.P. i Johnson, T. L. (2021). Sauna use as a lifestyle practice to extend healthspan. Experimental Gerontology. Vol. 154.
https://doi.org/10.1016/j.exger.2021.111509.

Pichlak, M. (2015). Innowacje ustugowe — préba konceptualizacji. [Service innovation — a conceptualisation attempt]. Zeszyty Nau-
kowe Politechniki Slaskiej. 1928. 367-377.

Pine, B. J., Il, & Gilmore, J. H. (2019). The experience economy: Competing for customer time, attention, and money. Harvard Business
Review Press.

34



Anna Zielinska-Chmielewska, Dobrostawa Mruk-Tomczak, Katarzyna Stelmach:
PROJEKTOWANIE DOSWIADCZEN KLIENTOW NA PRZYRLADZIE UStUGI SEANSU PAROLWEGO

. .
= AN

Pisano, G.P. (2019). The Hard Truth About Innovative Cultures, Harvard Business Review, https://hbr.org/2019/01/the-hard-truth-
about-innovative-cultures

Polska liderem wzrostu ciekawego wskaznika w gospodarce. [Poland is the leader in the growth of an interesting indicator in the
economy] (2021). Business Insider, https://businessinsider.com.pl/wiadomosci/polska-liderem-wzrostu-udzialu-zatrudnionych-w-
uslugach/gw1fhe4.

Poprawna kultura saunowania, czyli dlaczego powinno sie saunowac nago, [Correct sauna culture, or why you should sauna naked].
(2018). Horeca Business Club, https://www.horecabc.pl/poprawna-kultura-saunowania-czyli-dlaczego-powinno-sie-saunowac-nago.

Raport o stanie sektora matych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce. [Report on the state of the small and medium-sized enterprises
sector in Poland]. (2022). Warszawa: Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci.

Ruggeri, K., Garcia-Garzon, E., Maguire, A., Matz, S. i Huppert, F.A. (2020). Well-being is more than happiness and life satisfaction:
a multidimensional analysis of 21 countries. Health and Quality of Life Outcomes, vol. 18, 192. doi.org/10.1186/s12955-020-01423-y.

Sowndhararajan, K. i Kim, S. (2016). Influence of Fragrances on Human Psychophysiological Activity: With Special Reference to Human
Electroencephalographic Response. Scientia Pharmaceutica, 84(4), 724-751. http://dx.doi.org/10.3390/scipharm 84040724.

Stanton, W.J. (1981). Fundamentals of Marketing (6th ed.). McGraw-Hill Companies.

Spyra, Z. (2019). Experiential marketing and building brand communication strategies in social media. Marketing i Rynek nr 10, 22-30.
DOI: DOI 10.33226/1231-7853.2019.10.3.

Szostek, A. (2022). Strategia Umami. Jak potaczy¢ biznes z projektowaniem doswiadczen i wyrdznic sie na rynku. [Umami Strategy:
How to Combine Business with Experience Design and Stand Out in the Market] Warszawa: MT Biznes Ltd.

Sledziewska, K. i Wioch, R. (2020). Gospodarka cyfrowa. Jak nowe technologie zmieniaja $wiat. [The Digital Economy: How New Tech-
nologies Are Changing the World.] Warszawa: Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego.

Toivanen, J. (red.). (2022). Forms of Representation in the Aristotelian Tradition. Volume One: Sense Perception. Brill.
Urbanski, A. i Dziewa, L. (2021). Tworzenie doswiadczen klientéw. [Creating customer experiences]. Gliwice: Onepress.

Wiak, S. (2016). Projektowanie innowacyjnych ustug - skuteczne metody wykorzystywane przez organizacje. [Designing innovative
services - effective methods used by organizations]. Warszawa: Szkota Gtéwna Handlowa.

Wirtz, J. i Lovelock, Ch. (2016). Services Marketing: People, Technology, Strategy (8th Ed.). World Scientific. DOI:10.1142/y0001.

Wojciechowska, K. (2020). Customer Experience Management. Moc pozytywnych doswiadczen na $ciezce Twojego klienta. Gliwice:
Helion.

Xie, C., Jin, J. i Guo, X. (2022). Impact of the critical factors of customer experience on well-being: Joy and customer satisfaction as
mediators. Front. Psychol. 13:955130. https://doi.org/10.3389/fpsyg.2022.955130.

Zielinska-Chmielewska, A. (2020). Zarzadzanie procesem motywowania pracownikow w miejscu pracy. [Managing the process of mo-
tivating employees in the workplace] W: A. Matuszak-Flejszman (red.). Zarzadzanie procesami i produktami w organizacji. Wybrane
zagadnienia. [Managing processes and products in an organization. Selected issue]. (s. 161-182). Poznan: Wydawnictwo UEP.

35



MANAGEMENT AND ADMINISTRATION K
JOURNAL Managerent and

Journal

4 (65) ¢+ 2025

Jerzy tadysz ORCID: 0000-0001-5980-6808 JEL Classification Codes:

Wroctaw University of Economics and Business e-mail: jerzy.ladysz@ue.wroc.pl M1, D7, D81, J24

DECISION-MARING PRINCIPLES IN THE MANAGEMENT
OF TEAL ORGANIZATIONS

Zasady podejmowania decyzji w zarzadzaniu organizacjami turkusowymi

https://doi.org/10.34739/maj.2025.04.04

Teal organizations are a progressive organizational model based on self-management, employee autonomy and decentra-
lized authority. These organizations operate without traditional hierarchies, based on a self-managed structure and the empowering
of individuals and teams to take responsibility for decisions through consultations and collective intelligence. The objective of the
research was to develop a set of universal decision-making principles in the management of teal organizations. The research methods
applied in the study include a systematic review of the literature, along with its critical analysis, observation and logical deduction.
To achieve the objective of the research, a conceptual organizational structure diagram of the teal team, a conceptual organizational
structure diagram of the teal organization and a set of 11 universal decision-making principles in the management of teal organiza-
tions were developed. The research results can be used by managers to improve decision-making process in their organizations,
especially in the frames of remote and decentralized work, employee engagement, and the support of self-management and trans-
parency. A promising direction of future research are digital tools and the integration of Al in the decision-making process.

teal organization, decision-making, self-management, organizational resilience, collective intelligence

Organizacje turkusowe to progresywny model organizacyjny oparty na samorzadnosci, autonomii pracownikow i de-
centralizacji przywddztwa. Organizacje te dziatajg bez tradycyjnej struktury hierarchicznej, opieraja sie na samozarzadzaniu, dajg jed-
nostkom i zespotom mozliwos$¢ podejmowania decyzji poprzez konsultacje i inteligencje zbiorowa. Celem badania byto opracowanie
zestawu uniwersalnych zasad podejmowania decyzji w zarzgdzaniu organizacjami turkusowymi. Zastosowano metody badawcze ta-
kie jak: systematyczny przeglad literatury wraz z jej krytyczng analiza, obserwacjg i logicznym wnioskowaniem. Aby osiggng¢ cel ba-
dania, opracowano ideowy schemat struktury organizacyjnej zespotu turkusowego, ideowy schemat struktury organizacyjnej organi-
zacji turkusowej oraz zestaw 11 uniwersalnych zasad podejmowania decyzji w zarzadzaniu organizacjami turkusowymi. Wyniki badan
mogg by¢ wykorzystane przez menedzeréw do usprawnienia procesu decyzyjnego w ich organizacjach, szczegdlnie w przypadku pracy
zdalnej i zdecentralizowanej, zaangazowania pracownikow w zarzadzanie organizacja, wspierania samorzadnosci i transparentnosci.
Obiecujgcym kierunkiem przysztych badan sg narzedzia cyfrowe i integracja sztucznej inteligencji w procesie decyzyjnym.

organizacja turkusowa, podejmowanie decyzji, samozarzadzanie, odpornos¢ organizacyjna, inteligencja zbiorowa

Introduction

The importance of the topic results from the growing popularity of teal organizations and their impact on
contemporary management (tadysz, 2023). In recent years, traditional hierarchical organizational structures
have come under increasing scrutiny, particularly as they struggle to adapt to the fast-paced, complex, and
often unpredictable nature of the modern business environment (Hamel, 2007; Lee & Edmondson, 2017).
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Organizations today face a host of challenges that require not only operational agility but also a fundamen-
tally different approach to management and decision-making. In response to these pressures, “teal orga-
nizations” have emerged as a novel organizational paradigm, emphasizing decentralized authority, self-
management, and purpose-driven work (Laloux, 2014). This model, first articulated by Frederic Laloux
in his seminal work “Reinventing Organizations” (2014), proposes that traditional decision-making hierar-
chies be replaced with a network of self-organized teams capable of rapid, context-sensitive decision-making
(Robertson, 2015; Gidley, 2017).

Teal organizations represent the latest stage in the evolution of organizational structures, building on
theoretical frameworks like integral theory (Wilber, 2000) and self-determination theory (Deci & Ryan, 2000).
These organizations are characterized by three core principles: self-management, wholeness, and an evolu-
tionary purpose, each of which directly influences how decisions are made and enacted within the organiza-
tion (Laloux, 2014; Hamel & Zanini, 2018). Unlike traditional organizations, where decision-making authority
is concentrated at the top, teal organizations empower employees at all levels to participate in the decision-
making process, relying on trust and autonomy rather than control and hierarchy (Robertson, 2015). This
shift is seen as essential for fostering innovation, resilience, and employee engagement in today’s knowledge-
intensive industries (Edmondson, 1999; Snowden & Boone, 2007).

The decision-making processes within teal organizations are grounded in the concept of self-governance,
which challenges conventional notions of authority and accountability. In contrast to hierarchical models,
where decisions are filtered through layers of management, teal organizations rely on distributed decision-
making, where individual teams have the autonomy to make decisions independently, provided they align
with the organization’s overarching purpose (Lee & Edmondson, 2017; Hamel, 2007). This distributed appro-
ach aligns with complexity theory, which suggests that decentralized systems are better equipped to handle
unpredictable and complex environments (Snowden & Boone, 2007). Moreover, studies in behavioral psy-
chology and organizational theory highlight that individuals perform more effectively when they experience
autonomy, competence, and relatedness, all of which are embedded in the self-management practices of
teal organizations (Deci & Ryan, 2000; Gagné & Deci, 2005).

Despite the theoretical appeal of teal organizations, empirical research on their decision-making proces-
ses remains sparse. Most studies focus on case analyses of pioneering organizations such as Buurtzorg, Mor-
ning Star, and FAVI, which have adopted teal principles with varying degrees of success (Laloux, 2014; Hamel
& Zanini, 2018). These cases suggest that teal decision-making can foster innovation and employee satisfac-
tion; however, they also indicate challenges, such as potential ambiguity in decision roles, accountability is-
sues, and difficulties in scaling the model (Robertson, 2015; Frederick & Weber, 2018). The complexity of
distributed decision-making processes, combined with the necessity for alignment to the organization’s evo-
lutionary purpose, makes decision-making within teal organizations an area ripe for further exploration (Lee
& Edmondson, 2017). This paper provides a comprehensive analysis of decision-making within teal organiza-
tions, focusing on its specific features and aiming to develop a set of universal decision-making principles in
the management of teal organizations.

Methods

Research methods applied in the study include a systematic review of the literature, along with its critical
analysis, observation and logical deduction. A systematic review of the literature on the contemporary chal-
lenges in decision-making in organizations and on teal organizations was performed on books and open ac-
cess articles obtained mainly from digital libraries. This method was complemented by a simple but well-
established method of critical, attentive (and sometimes also participatory) observation which offers upda-
ted information about ongoing changes and trends in decision-making in teal organizations. This approach —
despite its selective character — proves to be relatively efficient in developing: a/ the conceptual organizatio-
nal structure diagram of the teal team, b/ the conceptual organizational structure diagram of the teal orga-
nization, ¢/ the set of universal decision-making principles in the management of teal organizations.
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Decision-making process in teal organizations

Teal organizations represent a progressive model of organizational structure and management, characterized
by self-management, wholeness, and an evolutionary purpose. This paradigm, introduced and popularized
by Laloux (2014) in “Reinventing Organizations”, builds on previous stages of organizational development,
integrating concepts from social psychology, organizational theory, and behavioral management.

Teal organizations are defined as workplaces that emphasize autonomy, purpose-driven work, and colla-
borative, non-hierarchical structures (Laloux, 2014). They operate without traditional hierarchies, aiming to em-
power employees through self-management and shared responsibility. This model encourages individuals to bring
their “full self” to work and fosters a collective mission that aligns personal values with organizational goals (La-
loux, 2014; Gidley, 2017). Teal organizations are part of a broader spectrum of organizational types, ranging from
more traditional, hierarchical structures to agile, team-centered models (Frederick & Weber, 2018).

The teal organizational model is influenced by multiple theoretical frameworks:

e Integral theory. Laloux’s (2014) framework is grounded in Ken Wilber’s Integral Theory, which sug-
gests that human consciousness evolves through stages, each characterized by different values and
ways of interacting. Teal organizations correspond to a developmental stage focused on self-actual-
ization, collaboration, and adaptability (Wilber, 2000; Laloux, 2014).

e Self-determination theory (SDT). Deci and Ryan’s (2000) SDT, which emphasizes autonomy, compe-
tence, and relatedness as drivers of motivation, aligns closely with the principles of self-management
and personal wholeness in teal organizations (Deci & Ryan, 2000).

e Complexity theory and systems thinking. Teal organizations also draw on complexity theory and sys-
tems thinking, recognizing organizations as dynamic systems that can adapt and evolve (Snowden &
Boone, 2007). This perspective promotes resilience and flexibility in the face of uncertainty.

Distinguishing features of teal organizations:

e Self-management. Teal organizations function with minimal hierarchical structure. Decision-making
authority is decentralized, allowing employees to make decisions autonomously within teams (Rob-
ertson, 2015; Laloux, 2014). This fosters a sense of ownership, responsibility, and empowerment
among team members (Lee & Edmondson, 2017).

e Wholeness. Emphasizing authenticity, teal organizations encourage employees to bring their full
selves to work, blurring the lines between professional and personal identity (Hamel & Zanini, 2018).
They implement practices that create a supportive environment, fostering psychological safety and
emotional openness (Edmondson, 1999).

e Evolutionary Purpose. Unlike traditional organizations driven by profit maximization, teal organiza-
tions orient themselves around an evolving purpose. This purpose acts as a guiding principle, aligning
individual and organizational objectives organically over time (Hodgson, 2019).

These distinctive features and principles highlight the unique operational ethos of teal organizations,
where autonomy, transparency, and alignment with an evolutionary purpose underpin a non-hierarchical,
adaptive structure. By focusing on wholeness, continuous learning, and servant leadership, teal organizations
seek to create environments that support both individual and organizational growth in alignment with shared
values and goals.

The teal organizational structure is flat and decentralized. The conceptual organizational structure dia-
gram of the teal team consists of employees and a leader/coach/expert/facilitator/mentor (Figure 1). The
conceptual organizational structure diagram of the teal organization consists of interconnected self-mana-
ging teams, reflecting the autonomy and collaborative nature of teal organizations (Figure 2).
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Below is a theoretical model illustrating decision-making in the management of teal organizations. It vi-
sually represents the decentralized structure, with interconnected circles for self-managing teams, consulta-
tion processes, and communication flows (Figure 3).

Teal organizations are characterized by self-managing teams, which consist of workers fulfilling various
roles, including both functional and managerial duties. Decisions within these organizations are made
through a straightforward advice process or a conflict resolution process when necessary. There is no cen-
tralized control. The values of the organization are not merely mentioned; they are actively embodied in the
behaviors of the employees. Everyone in the organization is attuned to its purpose and takes action accor-
dingly while being responsive to environmental changes.
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Proposal of universal decision-making principles in the management of teal organizations

Teal organizations, characterized by self-management, decentralized authority, and a shared purpose, ope-
rate on a set of decision-making principles that prioritize autonomy, collective intelligence, and alignment
with organizational values. The following principles outline the theoretical framework of decision-making
within teal organizations, as derived from recent research on progressive organizational structures:

Decentralized decision-making autonomy. In teal organizations, decision-making authority is distributed
across all levels, empowering individuals and teams to make decisions within their areas of expertise. Each
employee or team has autonomy in making decisions about the areas for which they are responsible. Deci-
sions are not limited by hierarchy, and responsibility for them lies with the person or group that directly
concerns the topic. This principle promotes agility, reduces bureaucratic delays and enhances responsiveness
to changing conditions, as individuals are not required to seek hierarchical approval, thus fostering autonomy
and ownership. Laloux (2014) highlights that decentralized decision-making aligns with teal organizations’
core value of self-management, allowing decisions to be made by those closest to the issue.

Minimally sufficient organizational structure. Teal organizations avoid complex procedures and decision-
making structures, focusing on ensuring that organizational structure is only as developed as necessary. This
means minimal formal rules and constraints so as not to slow down the decision-making process.

Consultative decision-making process. Teal organizations typically employ a consultative process, where
individuals, before making significant decisions, are expected to seek advice and input from colleagues who
might be affected by their decisions or who possess relevant expertise. If there is enough time, before finali-
zing a decision, individuals or teams are encouraged to consult with stakeholders who may be affected. This
practice leverages collective intelligence and ensures that diverse perspectives are considered, minimizing
potential risks and enhancing the quality of decisions (Robertson, 2015). The consultative process is integral
to maintaining a balance between autonomy and accountability, as it involves those affected by or knowled-
geable about the decision without imposing top-down control. The consultative approach leverages diverse
perspectives, enriching the decision-making process through a balance of collective insight and individual
responsibility. The idea is not to obtain consent but to seek opinions so as to arrive at a better understanding
of the consequences. Although the ultimate responsibility for the decision rests with the person or team
making the decision, the consultation process is designed to minimize risk and increase the quality of the
decisions made.

Collective intelligence utilization. Teal organizations utilize collective intelligence, where decisions are
taken based on the accumulated knowledge and experience of the organization. This principle supports in-
novation and problem-solving, as employees draw upon shared expertise and data-driven insights. Decisions
are better when they draw on the knowledge and experience of more people. Therefore, it is crucial to ac-
tively encourage the participation of different team members in the decision-making process in order to
maximize the use of the organization’s collective intelligence.
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Transparency of decisions and open access to information. Transparency is a foundational value in teal
organizations, where decision-making processes and outcomes are openly accessible to all members. By pro-
moting transparency, teal organizations ensure that information relevant to decisions is shared across teams,
fostering trust, mutual understanding, and responsibility in the team. All decisions, both individual and team,
should be transparent; and rationales behind decisions should be visible and open for review to all members
of the organization. This principle also enables individuals to make informed decisions, as they have access
to the data, context, and rationale underlying previous choices (Lee & Edmondson, 2017). Transparency,
therefore, strengthens both accountability and informed autonomy within the decision-making framework.

Continuous learning and adaptive feedback loops. Teal organizations emphasize the importance of lear-
ning from decisions and incorporating feedback into future actions. Through regular retrospectives and fee-
dback mechanisms, teams and individuals reflect on the outcomes of their decisions, identify areas for im-
provement, and adapt their practices accordingly (Lee & Edmondson, 2017). This principle supports organi-
zational agility, resilience, and long-term sustainability, enabling teal organizations to evolve in response to
new insights and changing circumstances, reinforcing a culture of continuous improvement.

Experimental approach. Teal organizations support a culture of experimentation. This means that new
ideas are tested in practice, and decisions can be made in the form of small, controlled experiments that
allow for quick adjustments to the strategy in the event of failure.

Trust instead of control. In teal organizations, there is no need for oversight of the decision-making pro-
cess. Instead of control the process, it is based on trusting employees and teams to make the best possible
decisions in the interests of the organization.

Facilitative leadership. In teal organizations, leaders act as facilitators rather than authoritative decision-
makers. Their role is to support employees by providing resources, guidance, and removing obstacles to ef-
fective decision-making. This facilitative approach encourages a more inclusive and empowered workforce,
allowing employees to take ownership of their choices while benefiting from leader mentorship and support.
Robertson (2015) argues that facilitative leadership in teal organizations enhances engagement and accoun-
tability, as employees feel supported yet free to make decisions aligned with organizational values. Leaders
in teal organizations act as facilitators, guiding teams, providing resources, and removing obstacles rather
than dictating actions. This servant-leadership model aligns with the self-managing structure, supporting em-
ployees in taking ownership of their work (Raelin, 2016). According to Laloux (2014), leaders in teal organi-
zations are encouraged to cultivate an environment that supports autonomy and collective decision-making,
positioning them as mentors and enablers rather than authoritative figures.

Individual and collective responsibility. Responsibility for decision outcomes in teal organizations is both
individual and collective. While individual decision-makers or teams are directly accountable for the results
of their decisions, the organization as a whole supports a culture of shared responsibility. Responsibility for
decisions is shared, with each decision-maker or team accountable for their choices. Each team member or
self-managing team is accountable for the results of their decisions in their respective domains. This dual-
layered approach to responsibility encourages employees to be proactive in their decision-making processes
and promotes shared ownership over organizational outcomes. This means responsibility not only for the
result but also for the transparency of the decision-making process and the involvement of the appropriate
parties. This principle:

e fosters a collaborative environment where individuals feel empowered yet remain accountable
for their actions,

e encourages ownership at all levels and aligns decision-making with the organization’s purpose
and values, reinforcing commitment and ethical behavior.

As Laloux (2014) notes:

e individuals in teal organizations are empowered to make decisions within their roles, yet this
autonomy is balanced by a collective commitment to the organization’s purpose, aligning per-
sonal responsibility with broader organizational objectives,
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e shared responsibility ensures that the repercussions of decisions are managed collectively, re-
ducing blame and promoting a learning-focused organizational culture.

Alignment with organizational purpose and values. Every decision in a teal organization is made with
reference to the organization’s core purpose and values. Decision-making is not solely outcome-oriented; it
is also guided by the question of whether the decision aligns with the organization’s mission. This purpose-
driven approach ensures coherence in organizational actions, as all decisions contribute to the long-term
vision, evolutionary goal, and values of the organization (Laloux, 2014; Robertson, 2015). Employees should
be aware of the company’s mission and values. Purpose-driven decision-making allows them to make deci-
sions in line with the company’s strategic assumptions.

These decision-making principles underscore the distinct approach of teal organizations, which prioritizes
autonomy, trust, alignment with the organization’s evolutionary purpose and allows to create a flexible, dy-
namic decision-making environment that allows employees of a teal organization to be fully engaged in the
processes, strengthen their responsibility and effectiveness. By decentralizing decision-making and fostering
a transparent, consultative environment, teal organizations aim to create a culture of empowerment, trust,
and continuous growth.

Discussion

This study explores decision-making processes within teal organizations, a management model characterized
by self-management, decentralized authority, and an evolutionary purpose (Laloux, 2014). The findings con-
tribute to the growing literature on teal organizations by clarifying the mechanisms and challenges involved
in decision-making in these groups, which differ significantly from traditional hierarchical models (Bernstein
et al., 2016; Lee & Edmondson, 2017).

One notable feature of teal organizations is the decentralization of decision-making authority. Employees
are granted autonomy and are responsible for decisions typically reserved for management in conventional
organizations (Foss & Klein, 2012). This decentralized structure aligns with theories of self-determination and
intrinsic motivation, suggesting that autonomy enhances engagement and satisfaction (Ryan & Deci, 2000).
For example, Kohn (2015) finds that in environments where individuals have decision-making power, pro-
ductivity and innovation increase due to greater personal investment and accountability. However, granting
autonomy in decision-making also introduces complexities. Recent studies indicate that although distributed
authority empowers employees, it can lead to ambiguities around accountability, resulting in potential coor-
dination challenges (Lee & Edmondson, 2017; Martela, 2019). In teal organizations, decision-making often
involves consultation processes rather than traditional approvals, necessitating high levels of communication
and trust. While this reliance on interpersonal trust and informal networks can be beneficial in agile contexts,
it may also become a vulnerability during periods of organizational crisis or change, when rapid and unified
action is required (Grant & Parker, 2009; Laloux, 2014).

Psychological safety, defined as the shared belief that the team is safe for interpersonal risk-taking, is
crucial for effective decision-making in teal organizations (Edmondson, 1999). These organizations depend
on individuals feeling secure enough to voice their perspectives, particularly when decisions require exten-
sive input from multiple stakeholders. Edmondson and Lei (2014) found that psychological safety significantly
predicts open communication and effective problem-solving in flat organizations. This aligns with teal orga-
nizations’ emphasis on transparency and vulnerability, as studies suggest that psychological safety can me-
diate the relationship between decision-making decentralization and team performance (Frazier et al., 2017).
However, psychological safety alone may not fully resolve decision-making challenges in teal structures.
Wang and Hollenbeck (2019) argue that psychological safety is not a substitute for a clear, shared understan-
ding of roles and responsibilities, which can be less defined in teal organizations. Therefore, while psycholo-
gical safety fosters open dialogue, it may need to be complemented by structured communication protocols
to navigate complex decision-making scenarios effectively.
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The concept of collective intelligence — the shared ability of a group to achieve goals that exceed individual
capacity — is particularly relevant to teal organizations, where decisions are often made collaboratively (Wo-
olley et al., 2010). Collective intelligence can enhance decision-making quality through the diversity of
thought, perspective-taking, and cooperative problem-solving (Malone & Bernstein, 2015). For teal organi-
zations, fostering collective intelligence may require balancing group cohesion with cognitive diversity, an
area of decision-making theory that remains under-researched in self-managed contexts (Hackman & Katz,
2010). However, relying solely on collective intelligence poses inherent risks. Research indicates the potential
for groupthink and decision-making inefficiencies in environments that prioritize consensus over speed and
effectiveness (Janis, 1982; Gigerenzer & Gaissmaier, 2011). In teal organizations, decision fatigue and pro-
longed consultation processes can hinder agility, especially when rapid responses are needed (Lee & Ed-
mondson, 2017). Thus, balancing the advantages of collective intelligence with the need for decisive action
presents a significant challenge.

Teal organizations are distinguished by an “evolutionary purpose,” which implies that the organization’s
direction emerges organically rather than being defined top-down (Laloux, 2014). This aligns with complexity
theory, where organizations adapt to emerging patterns in their environments (Snowden & Boone, 2007).
A study by Reeves and Deimler (2011) found that organizations with adaptive strategic frameworks are more
resilient in volatile environments, suggesting that teal organizations may possess a competitive advantage in
terms of adaptability. Additionally, evolutionary purpose aligns well with participatory decision-making, as it
encourages teams to continuously re-evaluate strategic goals based on new insights (Puranam et al., 2015).
However, this organic approach to strategy can present challenges in aligning the organization’s purpose with
individual decision-making initiatives. Studies indicate that without clear strategic anchors, decision-making
may become fragmented, with team objectives occasionally diverging from broader organizational goals
(Grant, 2013; Snow, Fjeldstad, & Langer, 2017). Consequently, teal organizations may benefit from periodic
recalibration of collective objectives to ensure coherence in decision-making across decentralized units.

The issues discussed in the article require further scientific research, primarily empirical. Future research
should explore the implications of teal decision-making in varied industry contexts, as different sectors may
present unique challenges for decentralized structures (Birkinshaw, 2010). Case study analysis should be ba-
sed on examples of companies operating according to the teal model. Future research should answer such
questions as:

e What specific strategies can teal organizations implement to address accountability issues in decen-
tralized decision-making?
e How do teal organizations measure the success of their decision-making processes compared to tra-
ditional hierarchical structures?
Such explorations should cover various aspects, such as building a culture of trust and self-organization, ma-
nagement 3.0 or leadership 3.0, management through values, and new management methods. For example,
it is important to analyze how leaders appear in teal organizations and how they act as mentors, helping
employees make decisions and coordinating team activities. Furthermore, longitudinal studies could provide
insights into the sustainability of decision-making practices in teal organizations.

A relevant area for future research is digital tools for remote and decentralized work, supporting self-
management and transparency. In terms of future paths, a promising direction is to integrate Al tools in the
decision-making process in teal organizations, e.g., ChatGPT, as an intelligent and autonomous agent propo-
sing different solutions based on information gathered in numerous databases worldwide. The agent should
include a decision-making core to overcome the current limitations, such as a high level of uncertainty, high
dynamics of external conditions, the evolutionary purpose of the teal organization, the increasing role of
work-life balance, and different individual goals and competencies of employees.
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Conclusions

This study has explored the decision-making processes within teal organizations, a progressive management
model characterized by self-management, employee autonomy, and decentralized authority. Through
a review of relevant literature, the article highlights the core principles that differentiate teal organizations
from traditional hierarchical structures. The role of the consultation process is examined as a key mechanism
for decision-making, along with the use of technological tools that facilitate decentralized decision processes
in self-managing teams. The consultative approach ensures that multiple perspectives are considered, the-
reby minimizing risks and promoting a balanced distribution of responsibility. The new role of the leader:
leadership as a supporting function, not a controlling function in the decision-making process. Leaders as
mentors and facilitators.

In teal organizations, the responsibility for the consequences of decisions is a shared and decentralized
concept closely aligned with the organization’s foundational values of self-management, autonomy, and ac-
countability. The guiding principles of responsibility in these organizations empower individuals and teams,
encouraging a proactive approach to owning the outcomes of their actions, both positive and negative. Each
employee who makes a decision is directly responsible for its consequences. When decisions are made at the
team level, the entire team shares that responsibility. This self-managing structure fosters an environment
where accountability is seamlessly integrated with autonomy and collective purpose, ensuring that individu-
als and teams feel both empowered and committed to the outcomes of their decisions.

Analyzing the specific features of teal organizations reveals several key benefits in decision-making,
including increased organizational efficiency, enhanced adaptability, greater employee engagement, increa-
sed innovation, and faster decision-making. However, potential challenges also arise, such as accountability
issues, the risk of disorder in the absence of clear procedures, the need for robust communication frame-
works, the risk of inexperienced individuals making poor decisions, and difficulties in scaling the teal model.

In sum, while teal organizations offer an innovative approach to decision-making that aligns with contem-
porary demands for agility and adaptability, they also present unique operational challenges. Addressing
these challenges will require ongoing refinement of decision-making frameworks that reconcile individual
autonomy with collective organizational goals, thereby maximizing the potential of teal structures.

The main conclusion is that, despite being in the early stages of development, the concept of teal organi-
zations has the potential to revolutionize decision-making processes.
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Jednym z kluczowych elementéw realizacji unijnych celdow klimatycznych jest dekarbonizacja transportu. Jednak,
aby osiggnac oczekiwane efekty, europejski sektor transportu musi przejs¢ transformacje. Jednym z rozwazanych kierunkéw
jest wykorzystanie pojazdow elektrycznych. Liczba dokumentow wptywajaca na formalno-prawne funkcjonowanie elektromo-
bilnosci jest bardzo duza. Celem artykutu jest systematyzacja i przedstawienie wybranych aktéw prawnych majgcych istotny
wptyw na proces wdrazania, rozwoju i funkcjonowania elektromobilnosci w UE oraz Polsce. Omdwiono je w kontekscie po-
wigzan elektromobilnosci z ochrong srodowiska, rozwojem infrastruktury i energetyka. Przeprowadzona analiza potwierdzita,
ze w zrownowazonej Europie wciaz wiele kwestii wymaga dalszego doprecyzowania i regulacji.

elektromobilnosé, transport zréwnowazony, dekarbonizacja

One of the key elements for achieving the EU's climate goals is the decarbonization of transport. However, in order
to achieve the expected results, the European transport sector must undergo a transformation. One of the directions being
considered is the use of electric vehicles. The number of documents affecting the formal and legal operation of electromobility is
large. The purpose of the article is to systematize and present selected legal acts that significantly impact the implementation,
development and operation of electromobility in the EU and Poland. These issues are addressed within the broader context of
the interrelationships among electromobility, environmental protection, infrastructure development, and energy. The analysis
confirmed the existence of numerous issues that require further elucidation and regulation in a sustainable Europe.

electromobility, sustainable transportation, decarbonisation

Introduction

Plany przejscia z pojazdéw napedzanych benzyng lub olejem napedowym na napedzane silnikami elektrycz-
nymi $cisle wigzg sie z regulacjami prawnymi wprowadzanymi na poziomie Unii Europejskiej (UE) i jej panstw
cztonkowskich. Cze$¢ nowych przepisdw dotyczy bezposrednio elektromobilnosci, np. poprzez nowe normy
emisji spalin lub planowane strefy czystego transportu. Z kolei inne akty prawne nie odnoszg sie wprost do
elektromobilnosci, ale majg na jej rozwdj wptyw posredni. Sg to m.in. regulacje sektora energetyki, system han-
dlu emisjami czy dziatania majgce poprawic jakos¢ powietrza w miastach. Liczba ustaw i rozporzadzen oraz
dokumentdw wptywajgca na elektromobilnos$¢ jest bardzo duza i trudno szczegétowo omoéwié je wszystkie.
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Dlatego celem niniejszego artykutu jest systematyzacja wiedzy oraz przedstawienie wybranych aktéw praw-
nych majacych istotny wptyw na proces wdrazania, rozwoju i funkcjonowania elektromobilnosci tak
w UE, jak i w Polsce.

Przeglad oficjalnych dokumentéw oraz artykutéw wyraznie wskazuje, ze wdrazanie, rozwdj i funkcjo-
nowanie elektromobilnosci jest procesem wieloaspektowym. Podziat artykutu uwzglednia wystepujace tu
zwigzki. Po przegladzie literatury, omdéwiono powigzania pomiedzy elektromobilnoscig a kolejno ochrong
Srodowiska, rozwojem infrastruktury i energetyka.

Przeglad literatury i zastosowana metodologia

Za dwa najwazniejsze dokumenty nalezy uzna¢ komunikaty Komisji Europejskiej: Europejski Zielony tad oraz
,Gotowi na 55” —skierowane do Parlamentu Europejskiego, Rady Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spo-
tecznego i Komitetu Regionéw odpowiednio w 2019 i 2021 roku. Oba dokumenty majg kompleksowy charak-
ter i poruszajg wiele zagadnien (w tym elektromobilnosé), ktérych wspdlnym mianownikiem jest polityka
klimatyczna UE. Wigze sie z nimi Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2023/2413 (tzw. RED Il
dotyczgca promowania energii ze zrédet odnawialnych. Dokument ten wprowadza zmiany w istniejgcych re-
gulacjach, aby dostosowac przepisy do ambitniejszych celéw. Emisji bezposrednio dotyczy takze Rozporza-
dzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2019/631, ktére ustanawia ostrzejsze niz dotychczas normy
emisji CO2 dla nowych samochoddéw osobowych i lekkich pojazdéw uzytkowych w Unii Europejskiej. Rozpo-
rzadzenie to wspiera realizacje Europejskiego Zielonego tadu i dazy do transformacji sektora transportowego
w kierunku zréwnowazonego rozwoju.

Do kwestii ograniczenia emisji CO2 nawigzuje tez ,Strategia na rzecz zréwnowazonej i inteligentnej
mobilnosci — europejski transport na drodze ku przysztosci” z 2020 roku. Zaktada ona m.in. promowanie mo-
bilnosci bezemisyjnej poprzez rozwdj pojazddéw elektrycznych, wodorowych i innych technologii niskoemisyj-
nych. Docelowa forma mobilnosci nie moze funkcjonowaé bez odpowiedniej infrastruktury. Rozporzadzenie
Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2023/1804 w sprawie rozwoju infrastruktury paliw alternatywnych
koncentruje sie na wspieraniu transformacji energetycznej w Unii Europejskiej. Ubocznym efektem rozwoju
elektromobilnosci jest z kolei koniecznos¢ zarzadzania obrotem i recyklingiem baterii, ktére (zwtaszcza te
zuzyte) stanowig zagrozenie dla srodowiska. Reguluje to Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady
(UE) 2023/1542 w sprawie baterii i zuzytych baterii.

Panstwa cztonkowskie zobowigzane sg do uwzgledniania w swojej legislacji celéw przyjetych na pozio-
mie catej Unii, co czasem wymaga nawet opracowania i wdrozenia nowych przepiséw. Z punktu widzenia
transformacji polskiego sektora transportu najwazniejszym aktem prawnym jest Ustawa z dnia 11 stycznia
2018 r. o elektromobilnosci i paliwach alternatywnych z pdzniejszymi zmianami. Ustawa wspiera realizacje
Krajowych Ram Polityki Rozwoju Infrastruktury Paliw Alternatywnych. Ten z kolei dokument poswiecono roz-
wojowi rynku i infrastruktury dla paliw alternatywnych, takich jak energia elektryczna i gaz ziemny (CNG
i LNG), stosowanych w transporcie.

W naszym kraju od 2017 roku obowigzuje Plan Rozwoju Elektromobilnos$ci w Polsce , Energia do przy-
sztosci” opracowany przez Ministerstwo Energii. Ma on na celu stworzenie ekosystemu elektromobilnosci,
w ktérym wspodtpracowaé majg ze sobg przemyst, administracja i sektor naukowy, redukcje emisji zanieczysz-
czen dzieki popularyzacji pojazdéw elektrycznych czy stabilizacje sieci elektroenergetyczne;.

Nie jest to jedyny dokument taczgcy elektromobilnos¢ z zapotrzebowaniem na energie. W tym miejscu
nalezy wymienic¢ , Polityke energetyczng Polski do 2040 r.” — dokument przygotowany przez Ministerstwo
Klimatu i Srodowiska w 2021 roku, ktéry wyznacza kierunki transformacji energetycznej Polski. Wptywa on
na rozwoj elektromobilnosci, gdyz fatwy dostep do taniej energii stymuluje rozwéj tej formy mobilnosci.
Wiaze sie z tym projekt aktualizacji Krajowego Planu w dziedzinie Energii i Klimatu do 2030 r. z pazdziernika
2024 r., ktory okresla planowane dziatania Polski w zakresie energii i klimatu. Dokument ten uwzglednia
unijne cele klimatyczno-energetyczne, w tym dazenie do neutralnosci klimatycznej do 2050 r.
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Oczywiscie proces wdrazania elektromobilnosci jest obserwowany i analizowany przez sSrodowisko na-
ukowe. Przeprowadzane badania dotyczg na przyktad wptywu Europejskiego Zielonego tadu, pakietu ,Go-
towi na 55” i pozostatych regulacji na rozwdj zeroemisyjnej elektromobilnosci w transporcie drogowym na
terenie Europy (Motowidlak, 2022, Marotta i in., 2023). Oba wymienione artykuty zwracajg uwage na to, ze
pomimo postepdw w rozwoju elektromobilnosci, kluczowe wyzwania w zakresie infrastruktury, polityki oraz
spotecznej akceptacji wymagajg pilnych dziatan, gdyz paristwa cztonkowskie UE nie w petni realizujg zatozone
cele. O barierach, ktére napotyka nowa polityka klimatyczna, piszg Motowidlak i Gérniak (2022), Hoarau
i Lorang (2022) oraz Oflakowski (2022), ktorego szczegdlnie interesowaty lekkie pojazdy dostawcze. Z kolei
Lehnert i Traum (2024) oméwili rozwdj, a takze gtéwne zmiany wprowadzone przez dyrektywe RED Ill. Koko-
cinska (2021) przyjrzata sie prawnym instrumentom wspierajgcym rozwoj elektromobilnosci w Unii Europej-
skiej, ze szczegdlnym uwzglednieniem aktéw planistycznych.

Bogdanov i in. (2024) skupili sie na szerszym, bo ujetym globalnie sektorze transportu jako jednym
z gtéwnych antropogenicznych Zzrddet emisji gazéw cieplarnianych. Ich zdaniem paliwa alternatywne majg
stuzy¢ do produkcji czystej energii elektrycznej na potrzeby elektromobilnosci. Hoarau i Lorang (2022) z kolei
zajeli sie europejskimi regulacjami dotyczgcymi recyklingu baterii uzywanych w pojazdach elektrycznych.

Klimach i Figurska (2022) przedstawity obowigzujace w Polsce regulacje prawne zwigzane ze wspiera-
niem elektromobilnosci. Z ich analizy wynika, ze polski ustawodawca w wiekszosci przyjat rozwigzania za-
warte w unijnej dyrektywie w sprawie rozwoju infrastruktury paliw alternatywnych. Michalik i Zieliriski (2024)
skupili sie za to na transformacji energetycznej w Polsce. Przedstawili kluczowe elementy szeregu krajowych
plandw dotyczacych polskiej polityki energetycznej wraz ze stanem ich realizacji.

Sydoréw i in. (2023) skupity sie na koncepcji zrownowazonej mobilnosci miejskiej, jej znaczeniu
w kontekscie polityki UE oraz przyktadach implementacji w wybranych miastach europejskich i polskich. Do
elektromobilnosci miejskiej nawigzali takze Alogdianakis i Dimitriou (2023). Zaproponowali optymalne ramy
projektowania mechanizméw do planowania przejscia na elektromobilnos¢ w miastach.

Niekiedy w kontekscie przejscia na zeroemisyjng mobilno$é rozwaza sie zasilanie pojazdéw wodorem.
Wynika to z tego, ze wodédr stuzy do zasilania ogniw paliwowych, ktére wytwarzajg energie elektryczna.
Drozdz et al. (2021) skupili sie na rozwoju technologii wodoru w kontekscie polskiego rynku elektromobilno-
$ci od strony prawnej, ekonomicznej i spoteczne;.

Niniejszy artykut analizuje akty prawne i inne oficjalne dokumenty, ktére wptywaja na proces wdroze-
nia i kierunki rozwoju elektromobilnosci w UE i Polsce. Przy pomocy analizy opisowej zdefiniowano przedmiot
badan oraz wystepujgce w nim relacje. Usystematyzowano informacje o aktualnych przepisachi stan wiedzy
o elektromobilnosci i determinantach jej rozwoju. Uzupetniajg je dane liczbowe, na ktére sktadajg sie plany
i prognozy z obszaréw polityki klimatycznej, elektromobilnosci i polityki energetycznej. Przeglad literatury
uwzglednia akty prawne i artykuty naukowe. Przeprowadzono go w kilku etapach: wyszukiwanie po stowach
kluczowych, wstepny przeglad, selekcja artykutdw. Analizowane opracowania byty indeksowane w bazach:
Scopus, Web of Science oraz Google Scholar.

Elektromobilnos¢ a dbatos¢ o Srodowisko naturalne

Polityka klimatyczna UE w coraz wiekszym stopniu wptywa na przemyst i zachowania konsumentow na tere-
nie panstw cztonkowskich. Zaproponowane przez wtadze Unii cele zostaty zawarte w wielu dokumentach
roznej wagi. Rozwaj elektromobilnosci wystepuje w nich jako cel sam w sobie oraz jako Srodek do osiggniecia
innych celéw. Jednym z najczesciej podawanych powoddw przejscia na pojazdy zeroemisyjne jest potrzeba
redukcji emisji gazéw cieplarnianych, przede wszystkim dwutlenku wegla (CO2). Nakaz zmniejszenia emisji
CO2 determinuje rozwdj elektromobilnosci bezposrednio (obnizenie emisyjnosci transportu), ale wptywa tez
na nig posrednio, np. przez promowanie odnawialnych Zzrédet energii (OZE). To wtasnie energig pochodzaca
z OZE miatyby by¢ tadowane pojazdy elektryczne (Drozdz i in., 2021).

48



k Adam Kucharski:
and

RAMY FORMALNO-PRAWNE WDORAZANIA, ROZWWOJU | FUNKRCJONOWANIA ELERTROMOBILNOSCI LU POLSCE | UNII EUROPEJSKIE]

Najbardziej medialnymi pakietami inicjatyw UE sg w ostatnim czasie tzw. Europejski Zielony tad z 2019 r.
oraz Gotowi na 55 z 2021 r. Na Zielony tad sktada sie zbidr inicjatyw politycznych, majgcych doprowadzi¢ do
osiggniecia neutralnosci klimatycznej do 2050 r. Zaplanowana w nim transformacja ma obejmowac praktycz-
nie kazdy sektor gospodarki, zmienié podejscie spoteczeristwa do konsumpcji energii oraz przystosowac pan-
stwa UE do zmian klimatu (Kokocinska, 2021). Zapowiedziano w nim wprowadzenie nowych przepiséw prawa
klimatycznego, przestawienie rolnictwa na model zréwnowazony, nowg strategie przemystowg, rozwdj
i upowszechnianie czystszych Zzrodet energii (Motowidlak, 2022). Gotowi na 55 to zestaw konkretnych pro-
pozycji zmian przepisow klimatycznych, energetycznych i transportowych majacych dostosowac prawo Unii
do jej celéw klimatycznych. Wzmocniono obowigzujgce akty prawne i wprowadzono nowe inicjatywy obej-
mujace polityke klimatyczna, energie i paliwa, transport, budynki, uzytkowanie gruntéw i lesnictwo. Pakiet
ma zapewnic¢ sprawiedliwy spotecznie charakter transformacji, utrzymacd i zwiekszy¢ innowacyjnosc¢ i konku-
rencyjnosc unijnego przemystu, umocnic¢ pozycje UE jako lidera globalnej walki ze zmiang klimatu (Michalik,
Zielinski, 2024).

Po trwajacych kilka lat negocjacjach, w 2021 r., panistwa cztonkowskie zadeklarowaty, ze do 2030 r.
ograniczg emisje gazéw cieplarnianych o co najmniej 55% (w stosunku do pozioméw z 1990 r.). Komisja Eu-
ropejska (KE) zalecita, aby do 2040 r. zredukowano emisje gazéw cieplarnianych netto w UE o 90%
w poréwnaniu z poziomami z 1990 r. Ustalono tez ogdlnounijny cel w zakresie redukcji emisji CO2 na pozio-
mie 100% w 2035 r. Oznacza to, ze od 2035 r. nie bedzie juz mozliwe wprowadzenie do obrotu w Unii samo-
choddéw osobowych i dostawczych z silnikami spalinowymi. Emisja dwutlenku wegla z samochodéw osobo-
wych powinna spas¢ o 37,5% do 2030 r. w poréwnaniu do 2021 r. za$ dla pojazdéw dostawczych zatozono
redukcje o 31% (Rozporzadzenie UE 2019/631).

Normy emisji gazéw cieplarnianych przyjete przez KE, Parlament Europejski (PE) i Rade powinny zostaé
wdrozone w panstwach cztonkowskich. W Polsce, w ,,Polityce energetycznej Polski do 2040 r.” (PEP2040,
2021) zatozono redukcje emisji gazéw cieplarnianych o 30% (w stosunku do 1990 r.) w 2030 r. Zapowiedziano
tez poprawe jakosci powietrza przez rozwdj cieptownictwa systemowego, zamiane indywidualnych Zrédet
ogrzewania na niskoemisyjne, odejscie od spalania wegla w gospodarstwach domowych w miastach do 2030 .
Zapowiedziano tez rozwdj transportu niskoemisyjnego oraz zeroemisyjng komunikacje publiczng w miastach
majacych powyzej 100 tys. mieszkancéw do 2030 r.

W 2024 r. Ministerstwo Klimatu i Srodowiska opublikowato , Krajowy plan w dziedzinie energii i klimatu
do 2030 r.” (aKPEiK, 2024) bedacy aktualizacjg dokumentu z 2019 r. Polska zostata zobowigzana do osiggnie-
cia celdw redukcji zanieczyszczen antropogenicznych do atmosfery (w poréwnaniu z poziomami z 2005 r.)
w dwdch okresach: od 2020 r. do 2029 r. i od 2030 r. Poziomy dla konkretnych substancji zawiera tabela 1.

Tab. 1. Plany redukcji zanieczyszczen wzgledem 2005 r.

Substancja w kazdym roku 2020-2029 [%] w kazdym roku od 2030 r. [%]
S02 59 70
NOX 30 39
NMLzZO 25 26
NH3 1 17
Pyty PM2,5 16 58

NLZMO — niemetalowe lotne zwigzki organiczne
Zrédto: Krajowy Plan w dziedzinie Energii i Klimatu do 2030 r., 2024.

W grudniu 2020 r. KE opublikowata ,Strategie na rzecz zréwnowazonej i inteligentnej mobilnosci —
europejski transport na drodze ku przysztosci”, w ktérej przedstawita 82 inicjatywy na kolejne cztery lata
pogrupowane w dziesiec¢ tzw. Inicjatyw Przewodnich. W dokumencie tym zalecono wdrozenie we wszystkich
rodzajach transportu mechanizmow ustalania optat za emisje gazow cieplarnianych i za dostep do infrastruk-
tury w mysl zasady ,,zanieczyszczajgcy ptaci” i ,uzytkownik ptaci” (Inicjatywa Przewodnia nr 5).
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Za najwazniejszy instrument obnizenia emisji CO2 uznano system optat EU ETS. Potwierdzono przy
tym, zapowiedziane w Zielonym tadzie, plany objecia nim emisji pochodzacej z transportu drogowego. Zapo-
wiedziano zakonczenie doptat do paliw kopalnych i zwolnien podatkowych z tytutu wykorzystania tego typu
paliw. Dodatkowo w Gotowi na 55 (2021) KE zapowiedziata, ze system handlu uprawnieniami do emisji dla
transportu drogowego i budynkdéw (ETS-2) wdrozony zostanie od 2026 r. Nowy system ma skutkowac reduk-
cjg emisji gazow cieplarnianych w tych sektorach w catej UE 0 43% w porédwnaniu do poziomdw z 2005 r. Nie
okreslono jednak oddzielnych celéw dla panstw cztonkowskich. Polski rzgd w ,,Krajowym planie w dziedzinie
energii i klimatu do 2030 r.” (2024) zapowiedziat wprowadzenie systemu handlu uprawnieniami do emisji
ETS-2 0od 2027 r.

UE i jej organy traktuja elektromobilnos$¢ indywidualng, tj. samochody o napedzie elektrycznym), jako
element polityki klimatycznej. Nie jest to najwazniejszy, z punktu widzenia Unii, sposdb na redukcje emisji
gazéw cieplarnianych i innych zanieczyszczen przez transport drogowy. Tym ma by¢ powszechne przejscie na
transport zbiorowy, szczegélnie w miastach (Sydoréw, Chmiel, Zukowska, 2023). W polskich ,Krajowych ra-
mach polityki rozwoju infrastruktury paliw alternatywnych” (2017), zapowiedziano wprowadzenie do 2025 r.
obowigzkowego udziatu pojazdédw niskoemisyjnych na poziomie co najmniej 50% we flotach instytucji pu-
blicznych oraz wprowadzenie stref niskoemisyjnych (zeroemisyjnych) w miastach, z mozliwoscig wjazdu do
nich dla pojazdéw elektrycznych. W przyjetym w tym samym roku Planie Rozwoju Elektromobilnosci
w Polsce ,Energia do przysztosci” (2017) zatozono zwiekszenie zainteresowania samorzagdoéw transportem
elektrycznym, szczegdlnie autobusami o takim napedzie. Formalne wymagania co do udziatéw pojazdéw
elektrycznych uzytkowanych przez jednostki samorzgdu sformutowano w Ustawie z dnia 11 stycznia 2018 r.
o elektromobilnosci i paliwach alternatywnych (Dz.U. 2018, poz. 317), ktéra znowelizowano w grudniu 2021
r. (Dz.U. 2021, poz. 2269).

Upowszechnienie pojazdéw elektrycznych wymaga reakcji na zwiekszony popyt na potrzebne do nich
baterie. UE przyjeta wobec tego w 2023 r. Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2023/1542
w sprawie baterii i zuzytych baterii (2023). Rozporzadzenie poswiecono ustanowieniu wymogoéw, ktére
trzeba spetnié, zeby wprowadzi¢ do obrotu lub oddaé¢ do uzytku baterie na obszarze Unii. Zawarto w nim
rowniez minimalne wymogi w zakresie rozszerzonej odpowiedzialnosci producenta, zbierania i przetwarzania
zuzytych baterii oraz stosownej sprawozdawczosci (Hoarau, Lorang, 2022).

Przyjete rozporzadzenie okresla obowigzujgce producentéw cele w zakresie zbierania zuzytych baterii
przenosnych (63% do korica 2027 r. i 73% do korca 2030 r.) i wprowadza specjalny cel dotyczgcy zbierania
zuzytych baterii z lekkich srodkéw transportu (51% do korica 2028 r. i 61% do korica 2031 r.). Ustala cel doty-
czacy odzyskiwania litu — na poziomie 50% do konca 2027 r. i 80% do korica 2031 r. Przewiduje takze obo-
wigzkowe minimalne poziomy zawartos$ci materiatdw z recyklingu w odniesieniu do baterii przemystowych
oraz akumulatoréw pojazddw i maszyn. Docelowe poziomy wstepnie wynoszg 16% kobaltu, 85% otowiu, 6%
litu i 6% niklu. Baterie bedg musiaty posiada¢ dokumentacje poswiadczajgcg zawartos¢ materiatdw z recy-
klingu. Do konca 2025 r. wydajnos¢ recyklingu ma wynie$¢ 80% dla baterii niklowo-kadmowych i 50% dla
innych zuzytych baterii. Zgodnie z zasadg ,zanieczyszczajacy ptaci”, postanowiono takze natozy¢ na produ-
centow obowigzki w zakresie gospodarowania zuzytymi bateriami. Rozporzgdzenie UE 2023/1542 naktada
tez obwigzek sktadania sprawozdan od producentéw oraz podmiotéw zbierajgcych po panstwa cztonkowskie.

Taki zestaw obowigzkéw bedzie miat duzy wptyw na producentéw pojazddéw elektrycznych, dla ktérych
bateria stanowi istotny pod wzgledem masy oraz wartosci podzespét. W polskim Planie Rozwoju Elektromo-
bilnosci (2017) Ministerstwo Energii zwrdcito uwage na niewystarczajgcy poziom recyklingu baterii i wyko-
rzystania ich jako magazyndéw energii. Zaproponowano, aby uzytkownik pojazdu podzielit sie kosztem baterii
z podmiotem odpowiedzialnym za stabilnos¢ pracy sieci elektroenergetycznej. Spowodowatoby to obnizenie
kosztu zakupu nowego pojazdu, a magazyny energii powstate z odzyskanych baterii pomogtyby ustabilizowaé
system elektroenergetyczny. Pomyst ten nie zostat jednak zamieniony na konkretne przepisy.
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Elektromobilnos¢ a rozwdj infrastruktury tadowania

Rozwdj elektromobilnosci jest nierozerwalnie zwigzany z rozwojem infrastruktury tadowania. Zagadnienie
dostepu do odpowiedniej infrastruktury pojawia sie w wielu rozporzadzeniach, ustawach i innych aktach
prawnych. Wprowadzanie przez PE i Rade kolejnych regulacji byto jednak rozciggniete w czasie. Niektdre cele
stracity na aktualnosci, kolejne zostaty zmienione, a realizacja jeszcze innych sprawiata panstwom cztonkow-
skim problem. W efekcie zdecydowano sie przygotowac jeden akt prawny poswiecony wszystkim rodzajom
transportu, uwzgledniajacy szereg rdznych paliw alternatywnych pod nazwg , Rozporzadzenie Parlamentu
Europejskiego i Rady (UE) 2023/1804 w sprawie rozwoju infrastruktury paliw alternatywnych” (AFIR, 2023).

Rozporzadzenie to , okresla obowigzkowe krajowe wartosci docelowe dotyczgce rozmieszczenia wy-
starczajacej infrastruktury paliw alternatywnych w Unii dla pojazdéw drogowych, pociggéw, statkéw i samo-
lotéw podczas postoju. Okresla tez wspdlng specyfikacje techniczng i wymogi w zakresie informacji dla uzyt-
kownikéw i dostarczania danych oraz wymogi dotyczace ptatnosci w odniesieniu do infrastruktury paliw al-
ternatywnych”. W szczegdlnosci Artykut 3 podaje wartosci docelowe dotyczace infrastruktury tadowania
przeznaczonej dla elektrycznych pojazdéw lekkich: w odniesieniu do kazdego lekkiego pojazdu elektrycznego
o napedzie bateryjnym — catkowita moc wyjsciowa o wartosci co najmniej 1,3 kW; w odniesieniu do kazdego
lekkiego pojazdu hybrydowego typu plug-in —catkowita moc wyjsciowa o wartosci co najmniej 0,80 kW (Roz-
porzadzenie UE 2023/1804).

Najwazniejszym celem unijnego rozporzadzenia jest jednak utworzenie sieci infrastruktury paliw alter-
natywnych przy drogach tworzgcych korytarze sieci TEN-T (Klimach, Figurska, 2022). Wzdtuz drogowej sieci
bazowej i kompleksowej TEN-T majg powstac ogdlnodostepne strefy fadowania przeznaczone dla elektrycz-
nych pojazdéw lekkich rozmieszczone tak, aby maksymalna odlegtos¢ miedzy tymi strefami wynosita 60 km.
Do konca 2027 r. kazda strefa tadowania dla sieci bazowej zapewni¢ ma moc wyjsciowg na poziomie co naj-
mniej 600 kW, w tym co najmniej dwa punkty fadowania o indywidualnej mocy wyjsciowej na poziomie co
najmniej 150 kW. Do korica 2027 r. na co najmniej 50% dtugosci drogowe;j sieci kompleksowej TEN-T, kazda
strefa fadowania zapewni¢ ma moc wyjsciowg na poziomie co najmniej 300 kW, w tym co najmniej jeden
punkt tadowania o mocy wyjsciowej na poziomie co najmniej 150 kW. Do korica 2035 r. kazda strefa tadowa-
nia zapewni¢ ma moc wyjsciowg na poziomie co najmniej 600 kW, w tym co najmniej dwa punkty tadowania
o indywidualnej mocy wyjsciowej na poziomie co najmniej 150 kW (Rozporzadzenie UE 2023/1804).

Rozporzadzenie AFIR podaje takze wartosci docelowe dotyczgce infrastruktury tadowania przeznaczo-
nej dla elektrycznych pojazdéw ciezkich. W tym przypadku, do korica 2027 r. na co najmniej 50% dtugosci
sieci drogowej TEN-T majg funkcjonowac ogdlnodostepne strefy tadowania przeznaczone dla elektrycznych
pojazdéw ciezkich, a kazda strefa fadowania wzdtuz drogowe;j sieci bazowej TEN-T zapewni¢ ma moc wyj-
Sciowg na poziomie co najmniej 2800 kW, w tym co najmniej dwa punkty fadowania o indywidualnej mocy
wyjsciowej wynoszacej co najmniej 350 kW. Wzdtuz drogowej sieci kompleksowej TEN-T zapewni¢ nalezy moc
wyjsciowa na poziomie co najmniej 1400 kW, w tym co najmniej jeden punkt tadowania o indywidualnej
mocy wyjsciowej wynoszgcej co najmniej 350 kW. Ponadto do korica 2027 r. (a nastepnie 2030 r.) na terenie
kazdego bezpiecznego i chronionego parkingu majg by¢ uruchomione co najmniej dwie (cztery) ogélnodo-
stepne stacje tadowania przeznaczone dla elektrycznych pojazddéw ciezkich o indywidualnej mocy wyjsciowe;j
wynoszgcej co najmniej 100 kW. Dodatkowo, do korica 2030 r. w kazdym wezle miejskim nalezy odda¢ do
uzytku ogdélnodostepne punkty tadowania przeznaczone dla elektrycznych pojazddw ciezkich zapewniajgce
faczng moc wyjsciowa na poziomie co najmniej 1800 kW dzieki stacjom tadowania o indywidualnej mocy
wyjsciowej na poziomie co najmniej 150 kW (Rozporzadzenie UE 2023/1804).

W rozporzadzeniu AFIR zajeto sie tez ustalaniem polityki dotyczgcej rozwoju rynku paliw alternatyw-
nych przez panstwa cztonkowskie. Do 31 marca 2025 r., a nastepnie do 31 marca kazdego kolejnego roku,
panstwa cztonkowskie bedg zgtasza¢ Komisji catkowita zagregowang moc wyjsciowg punktéw tadowania,
liczbe oddanych do uzytku ogdlnodostepnych punktéw tadowania oraz liczbe pojazdéw elektrycznych
o napedzie bateryjnym oraz pojazdéw hybrydowych typu plug-in zarejestrowanych na ich terytorium w dniu
31 grudnia poprzedniego roku.
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W Polsce krajowe ramy polityki rozwoju infrastruktury paliw alternatywnych z 2024 r. zawierajg pro-
gnozy, wedtug ktdérych liczba zarejestrowanych pojazdéw elektrycznych (tgcznie) w 2025 r. wyniesie 375 838
sztuk, zas w 2030 r. bedzie to 1 512 985 sztuk. Pojazdom tym nalezy zapewnié¢ odpowiednig moc publicznych
stacji fadowania. Na podstawie prognoz z tabeli 2 oszacowano, ze konieczne bedzie zapewnienie 415 MW
mocy wyjsciowej w 2025 r. i 1661 MW w 2030 r. (Dz.U. 2024, poz. 1289, rozdz. 5).

Tab. 2. Planowana liczba punktéw tadowania pojazdéw elektrycznych w Polsce

Wartosc dla roku

Kategoria
2025 2030
Przeznaczone dla pojazdéw osobowych i lekkich dostawczych
taczna liczba publicznych punktéw tadowania 23670 86 949
Zagregowana moc wyjsciowa punktéw tadowania (ogélnodostepne) (kW) 413 525 1661 736
Liczba punktéw tadowania (ogdlnodostepne) 23670 86 949
Przeznaczone dla pojazddw ciezkich
Liczba punktéw tadowania (ogdlnodostepne) 120 1983

Zrédto: Krajowy Plan w dziedzinie Energii i Klimatu do 2030 r., 2024, s. 19.

W przypadku sieci kompleksowej TEN-T na terenie Polski zapowiedziano pokrycie (od 2027 r.), ze 50%
dtugosci sieci kompleksowej ma by¢ pokryte strefami tadowania o mocy 300 kW, z przynajmniej jednym
punktem tadowania o mocy 150 kW. W 2030 r. wzdtuz 100% sieci kompleksowej majg zosta¢ wybudowane
strefy tadowania o mocy 300 kW, co 60 km. W 2035 r. moc stref zostanie podniesiona do 600 kW. Do 2030 .
infrastruktura tadowania dla pojazdéw ciezkich ma pokrywac 100% drég w sieci TEN-T w odstepie co 60 km
na sieci bazowej i bedzie to tyle samo lokalizacji, co w 2025 r. dla pojazdéw osobowych. W ramach sieci
kompleksowej, do korca 2030 r. postanowiono wyznaczy¢ strefy tadowania o mocy wyjsciowej na poziomie
co najmniej 1500 kW, posiadajgce co najmniej jeden punkt tadowania o indywidualnej mocy wyjsciowej wy-
noszgcej co najmniej 350 kW. Strefy tadowania powinny byé oddane w kazdym kierunku ruchu, a odlegtos¢
miedzy nimi moze wynosi¢ maksymalnie 100 km. Aby zrealizowaé¢ ten wymodg zaplanowano 64 lokalizacje
(Dz.U. 2024, poz. 1289).

Jak wynika z powyzszego, znowelizowana w 2024 r. ,,Ustawa o elektromobilnosci i paliwach alterna-
tywnych” (Dz.U. 2024, poz. 1289) reguluje zasady rozwoju i funkcjonowania infrastruktury paliw alternatyw-
nych, obowiazki podmiotéw publicznych w zakresie rozwoju infrastruktury paliw alternatywnych, obowigzki
informacyjne w zakresie paliw alternatywnych, warunki funkcjonowania stref czystego transportu oraz spo-
séb realizacji krajowych ram polityki rozwoju infrastruktury paliw alternatywnych. W ustawie zajeto sie takze
rozwojem infrastruktury paliw alternatywnych (Mazurek, 2021).

Elektromobilnos¢ a problem zaopatrywania w energie

Stacje tadowania nalezy podtgczy¢ do sieci energetycznej, co rodzi okreslone wyzwania. Po pierwsze, trzeba
zaspokoi¢ zwiekszony popyt na energie elektryczng generowany przez akumulatory podtgczanych pojazddéw.
Po drugie, wymagania narzucone politykg klimatyczng nie pozwalajg na zwiekszenie produkcji energii pocho-
dzacej ze zrédet kopalnych, jak wegiel, ropa czy gaz ziemny. Naturalnym wyborem stajg sie wiec odnawialne
zrédta energii (OZE) i w zatozeniach unijnych decydentow to one wtasnie powinny zaspokoi¢ zwiekszony po-
pyt (Alogdianakis, Dimitriou, 2023).

Odniesienia do OZE pojawiajg sie wielokrotnie w dokumentach unijnych i polskich. Znajdziemy je nie
tylko we wspomnianym juz wczesniej pakiecie Gotowi na 55. W 2023 r. ukazata sie Dyrektywa Parlamentu
Europejskiego i Rady (UE) 2023/2413 (RED lIl, 2023). Dyrektywa RED Il ma znaczenie dla rynku elektromobil-
nosci, poniewaz zmienita cele klimatyczne na bardziej ambitne w poréwnaniu do poprzednich. Dyrektywa ta
okreslita udziat OZE w koricowym zuzyciu energii brutto w UE na 42,5% w 2030 r. Jednak zmieniono ten prég
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i UE bedzie dazy¢ do poziomu 45%. Nowe cele wyznaczone w RED Il zobowigzujg panstwa cztonkowskie UE
do osiggniecia 29% udziatu OZE w koicowym zuzyciu energii w sektorze transportu lub redukcji intensywno-
$ci emisji gazéw cieplarnianych z sektora transportu na poziomie 14,5%. Realizacja tych celéw ma sie odby-
wac m.in. poprzez zwiekszanie wykorzystania biopaliw (zwtaszcza Il generacji), rozwdj paliw alternatywnych
oraz zwiekszanie efektywnosci pojazdéw i ruchu pieszego oraz rowerowego. Dyrektywa RED Il zobowigzuje
ponadto panstwa cztonkowskie do zapewnienia pojazdom elektrycznym mozliwosci uczestnictwa w procesie
witgczania OZE do systemu, czyli wtgczenia ich do tzw. smart grid. Inteligentne i dwukierunkowe fadowanie
pomogtoby zwiekszy¢ udziat odnawialnej energii elektrycznej dzieki flotom pojazdéw elektrycznych (Lehnert,
Traum, 2024).

W celu promowania dalszego rozwoju elektromobilnosci panstwa cztonkowskie powinny ustanowié¢
mechanizm przydzielania uprawnien do emisji umozliwiajacy operatorom ogdlnodostepnych punktéw tado-
wania przyczynienie sie, poprzez dostawy odnawialnej energii elektrycznej, do wypetnienia obowigzku nato-
zonego na dane panstwo. Elektryfikacja oparta na energii ze Zrédet odnawialnych stataby sie najskuteczniej-
szym sposobem obnizenia emisyjnosci transportu drogowego (Bogdanov i in., 2024). Do 1 lipca 2028 r. Ko-
misja powinna oceni¢, kiedy energie elektryczng wykorzystywang do produkcji paliw odnawialnych pocho-
dzenia niebiologicznego mozna uznaé za w petni odnawialng i przedstawic¢ sprawozdanie PE i Radzie.

W Polsce, w lutym 2024 r., ukazat sie wspomniany juz wczesniej ,Krajowy plan w dziedzinie energii
i klimatu do 2030 r.” (2024). Trzy jego najwazniejsze cele wynikajg z rozporzadzen UE i dotycza obnizenia
emisyjnosci (o 35% w stosunku do 1990 r.), udziatu odnawialnych Zrédet energii w finalnym zuzyciu energii
brutto (29,8% w tym w transporcie 17,7% w stosunku do 2005 r.) oraz poprawy efektywnosci energetycznej
(finalne zuzycie energii nizsze o 12,8%). Bezposrednio lub posrednio wszystkie trzy cele wigzg sie
z elektromobilnoscia. Impulsem do obnizenia emisyjno$ci ma by¢ m.in. handel uprawnieniami do emisji, ktory
od 2027 r. obejmie sektor transportu drogowego. Zatozono takze wzrost wykorzystania OZE w transporcie,
gdzie udziat tych Zzrédet ma osiggnac¢ poziom 14% w 2030 r. Elektromobilno$¢é bedzie jednym z dwdch gtow-
nych sposobdéw (drugi to biopaliwa) na osiggniecie tego celu. Polska zadeklarowata osiggniecie do 2030 r.
29,8% udziatu OZE w koncowym zuzyciu energii brutto. Na realizacje tego celu sktadad sie bedzie wykorzy-
stanie OZE tgcznie w elektroenergetyce, cieptownictwie i chtodnictwie oraz na cele transportowe.

W ,,Polityce energetycznej Polski do 2040 r.” (2021) za kluczowe elementy w odniesieniu do OZE
uznano m.in. energetyke wiatrowg na morzu, energie z fotowoltaiki, wzrost udziatu OZE, ograniczenie udziatu
wegla w wytwarzaniu energii elektrycznej do 2030 r., uruchomienie w 2033 r. pierwszego bloku elektrowni
jadrowej, pokrycie zapotrzebowania na ciepto wszystkich gospodarstw domowych w 2040 r. ze zrddet ciepta
systemowego oraz zero- lub niskoemisyjnych Zzrédet indywidualnych. Prezentujac plany rozwoju odnawial-
nych Zrddet energii, przedstawiono prognozy udziatu energii z OZE w kilku dziatach gospodarki (por. tab. 3).

Tab. 3. Planowany udziat energii z OZE

Udziat energii z OZE 2020 [%] 2030 [%] 2040 [%]
w zuzyciu koncowym energii brutto 15 23 28,5
w elektroenergetyce 22,1 31,8 39,7
w cieptownictwie i budownictwie 17,4 28,4 34,4
w transporcie 10 14 22

Zrédto: Polityka energetyczna Polski do 2040 r., 2021, s. 64.

Nawet zapewnienie wystarczajgcej podazy energii elektrycznej nie rozwigzuje catkowicie problemu.
Pojawia sie bowiem kolejny, zwigzany z wydolnoscig sieci elektroenergetycznej i jej mozliwosciami dostar-
czenia do stacji tadowania duzych ilosci energii w szczytach zapotrzebowania. Potrzebne sg rozwigzania rea-
gujace na przecigzenie sieci, ale nie tylko. Okresy wysokiej produktywnosci OZE nie pokrywajg sie zwykle
z okresami wysokiego zapotrzebowania na energie. Unijne przepisy naktadajg na panstwa cztonkowskie okre-
$lone wymagania co do wdrazanej infrastruktury paliw alternatywnych, nie regulujg jednak tego, w jaki
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sposob dane panstwo zapewni wystarczajgcy ilo$¢ energii, ktora zasili takie stacje. Wobec tego rzady poszcze-
gblnych panstw przygotowuja i wdrazajg wiasne plany polityki energetycznej, uwzgledniajgce cele wynikajace
z Zielonego tadu czy Gotowych na 55. Nadal tez s3 zobowigzane zapewniaé bezpieczenstwo energetyczne
swoim obywatelom (Marotta i in., 2023).

W ramach polityki energetycznej zapowiedziano wobec tego rozbudowe i modernizacje systemu prze-
sytlowego, aby zapewnic odbiér wytworzonej energii nawet w sytuacji przytaczania nowych zrédet. Ponadto
nalezy zadba¢ o stabilng i efektywng prace systemu, ktéry ma stac sie czescig jednolitego rynku energii elek-
trycznej UE, by¢ zabezpieczonym przed zagrozeniami cyfrowymi itd. Z pewnoscig poprawa efektywnosci dzia-
tania sieci przesytowej moze przyczynié sie do wzrostu zainteresowania budowg stacji tadowania oraz wiek-
szymi inwestycjami w rozproszong energetyke. Uzytkownikéw pojazddw elektrycznych szczegdlnie interesuje
sprawnosc¢ dystrybucji energii. Tymczasem duza czes¢ infrastruktury dystrybucyjnej ma ponad 25 lat, a zda-
rzajg sie i znacznie starsze jej fragmenty. Zapowiedziano wiec, ze stopien odtworzenia infrastruktury wynosic¢
bedzie co najmniej 1,5% rocznie do czasu osiggniecia Sredniego wieku infrastruktury nizszego niz 25 lat. Po-
nadto, ze wzgledu na szybko rosnacg liczbe prosumentéw, obecna sie¢ jednokierunkowa zostanie przeksztat-
cona w dwukierunkowa. Jako istotny element rynku energii uznano rynek paliw alternatywnych, w tym elek-
trycznosé (PEP2040, 2021).

Wedtug prognoz zatagczonych do ,Polityki energetycznej Polski do 2040 r.” (2021) zapotrzebowanie na
energie elektryczng oraz na moc bedzie caty czas rosto (rys. 1).
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Rys. 1. Prognozy zapotrzebowania na energie elektryczng i moc do 2040 r.
Zrédto: Polityka energetyczna Polski do 2040 r., 2021, s. 208.

Z prognoz przedstawionych na wykresie na rysunku 1 wynika, ze zapotrzebowanie na energie elek-
tryczng oraz na moc bedzie co pie¢ lat rosto Srednio o 6,3%. Do wzrostu tego przyczyni¢ ma sie m.in. rozwoj
rynku pojazdéw elektrycznych, ktéry zostat uznany (obok rynku pomp ciepta) za najbardziej istotng zmiane
strukturalng. Struktura Zrdodet wytwarzajgcych energie elektryczng bedzie z czasem ulegata zmianie
(PEP2040, 2021, s. 211). W 2040 r., w porownaniu z rokiem 2025, z wegla (kamiennego i brunatnego) wytwa-
rzane bedzie ok. 75% mniej energii. Zgodnie z przedstawionymi prognozami, w 2040 r. energia elektryczna
wytwarzana z wegla stanowic¢ bedzie jedynie 11% miksu energetycznego, podczas gdy OZE odpowiadac beda
za ok. jedng trzecig catej produkcji. Jednak réwniez jedna trzecia pochodzi¢ ma z elektrowni na gaz ziemny.

Woreszcie za istotng kwestie nalezy uzna¢ magazynowanie energii. W ramach tzw. smart grid do maga-
zynowania nadwyzek energii planuje sie wykorzystywa¢ m.in. akumulatory trakcyjne w pojazdach, ktére
w razie potrzeby oddawatyby energie do sieci. Zapowiedziano wsparcie dla technologii V2G (ang. vehicle to
grid) oraz uregulowanie statusu prawnego instalacji magazynowania energii elektrycznej, w tym taryf dla
wprowadzania energii do magazynu. Za szczegdlnie wazne uznano magazynowanie energii pochodzacej
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z OZE ze wzgledu na charakter dziatania tych zrédet. Zgromadzona w magazynach nadwyzkowa energia z OZE
moze zostac¢ wykorzystana do produkcji wodoru lub innego paliwa, ktérego gestos¢ energii jest odpowiednio
wysoka i pozwoli jg przechowywacé przez dtugi czas.

Kompletna i nowoczesna sie¢ elektroenergetyczna wymaga statego monitoringu dziatania dzieki inte-
ligentnym systemom pomiarowym, nadzorujgcym, sterujgcym i zabezpieczajacym. Dlatego w ,,Polityki ener-
getycznej Polski do 2040 r.” (2021) zaplanowano ustanowienie operatora informacji rynku energii oraz wy-
posazenie odbiorcow koricowych w liczniki zdalnego odczytu (80% z nich do 2028 r.). Inteligentna sie¢ zinte-
gruje wszystkich przytagczonych do niej uzytkownikéw: wytwdrcéw, odbiorcédw, prosumentéw, a takze uzyt-
kownikéw pojazddw elektrycznych.

Dyskusja i wnioski

Polityka klimatyczna Unii Europejskiej, ktdrej celem jest osiggniecie neutralnosci klimatycznej do 2050 roku,
niesie ze sobg skutki dla r6znych grup interesariuszy — panstw cztonkowskich, przedsiebiorstw, pracownikow
i konsumentéw. Panstwa cztonkowskie zobowigzane sg do realizacji przyjetych na poziomie Unii celow.
W krajach wcigz mocno polegajgcych na weglu, jak Polska, mogg wzrosngé ceny energii przynajmniej do mo-
mentu, kiedy wegiel zostanie zastgpiony przez bardziej przyjazne srodowisku zrdédta energii.

Przedsiebiorstwa wtasciwie z kazdego sektora bedg musiaty obnizy¢ swoje emisje gazéw cieplarnia-
nych, co wymusi zmiany w technologii produkcji i procesach operacyjnych. Nie pozostanie to bez wptywu na
konkurencyjnosé przedsiebiorstw na rynku unijnym i globalnym. Transformacja energetyczna z jednej strony
wymagaé beda przekwalifikowania pracownikéw z niektérych branz, ale mogg tez stworzyé nowe miejsca
pracy.

Plany na osiggniecie celéw przyjetych przez KE s3 tez poddawane krytyce. Oflakowski (2022) zwrécit
uwage, ze transformacja elektromobilna w sektorze motoryzacyjnym i logistycznym UE napotyka na powazne
wyzwania zwigzane z tempem zmian, kosztami, infrastrukturg i zaleznoscig od importu technologii. Unijne
cele klimatyczne sg trudne do osiggniecia bez negatywnych skutkéw spotecznych i gospodarczych, w tym
utraty miejsc pracy i wzrostu kosztow dla firm. KE wydaje sie ignorowac te skutki. Planowana wymiana okoto
30 milionéw lekkich pojazdéw dostawczych na elektryczne do 2035 roku budzi powazne obawy, gtéwnie ze
wzgledu na tempo i skale zmian, wysokie koszty pojazdéw, niedostateczng infrastrukture tadowania oraz
niedobory mikroprocesoréw i baterii, ktére w duzej mierze sg importowane z Chin.

Motowidlak i Gérniak (2022) wskazujg, ze mimo rosngcego rynku pojazdéw elektrycznych, istniejg ba-
riery prawne, techniczne i infrastrukturalne, ktére utrudniajg petne wdrozenie elektromobilnosci na pozio-
mie europejskim. Rozwdj elektromobilnosci wymaga skoordynowanych dziatan, inwestycji w infrastrukture
i technologie, a takze uwzglednienia wyzwan zwigzanych z rezyliencjg systemdéw mobilnosci wobec global-
nych zaktécen. Wazne jest rdwniez podnoszenie swiadomosci spotecznej na temat korzysci ptynacych z elek-
tromobilnosci. Polityka UE powinna bra¢ pod uwage specyfike poszczegdlnych panstw cztonkowskich i regio-
now.

Ogdlnie rzecz biorac, polityka klimatyczna Unii Europejskiej jest oceniana jako efektywna pod wzgle-
dem osigganych wynikéw, ale napotyka na wyzwania w realizacji niektdrych celéw. Przynajmniej cze$é z nich
jest oceniana jako bardzo ambitne (Hoarau, Lorang, 2022), a przez to istniejg watpliwosci co do szans ich
osiggniecia. Na przyktad realizacja celéw efektywnosci energetycznej przebiega wolniej niz zaktadano, zuzycie
energii wcigz przekracza cele o ponad 17%. Przejscie na niskoemisyjne zrédfa energii wymaga duzych inwe-
stycji, ktére sg wyzwaniem dla gospodarek czesci paristw cztonkowskich.

Przeglad obowigzujgcych, jak i nowo wprowadzanych lub nowelizowanych w Polsce i UE aktdw praw-
nych pokazuje jak istotnym, ale i ztozonym problemem jest zagadnienie elektromobilnos$ci. Pamieta¢ nalezy
bowiem, ze o ile czes¢ przepiséw, jak np. nowe normy emisji spalin lub planowane strefy czystego transportu,
dotyczy elektromobilnosci bezposrednio, to inne akty prawne majg na jej rozwdj wptyw posredni. Sg to m.in.
regulacje sektora energetyki, system handlu emisjami czy dziatania majgce poprawic jakos¢ powietrza w mia-
stach. Wobec powyiszego, w niniejszym artykule usystematyzowano wiedze w tym zakresie poprzez
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przedstawienie wybranych aktdw prawnych majacych istotny wptyw na proces wdrazania, rozwoju i funkcjo-
nowania elektromobilnosci tak w UE, jak i w Polsce. Rozwazane problemy podzielono na trzy gtéwne watki
polityki klimatycznej UE zwigzanej z elektromobilnoscig. Najpierw omdwiono te regulacje, ktére wigzg sie z
kwestiami dbania o Srodowisko naturalne, nastepnie scharakteryzowano te akty prawne, ktére odnoszg sie
do rozwoju infrastruktury tadowania i problemu zaopatrywania w energie. Analiza dokumentdow oraz przyto-
czonej literatury potwierdza, ze w odniesieniu do ram formalno-prawnych dla funkcjonowania i rozwoju elek-
tromobilnosci w zréwnowazonej Europie wcigz wiele kwestii wymaga dalszego doprecyzowania i regulacji.
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Obecnie w Polsce coraz czesciej publicznie méwi sie o krajowym systemie emerytalnym. Zaréwno politycy, jak i akademicy
zastanawiajg sie, czy w innych krajach mozna znalez¢ inspiracje dla reformy naszego systemu emerytalnego. Celem niniejszego arty-
kutu jest przedstawienie funkcjonowania systeméw emerytalnych w Finlandii, Szwecji i w Polsce oraz zaproponowanie rozwigzan,
ktére potencjalnie mogtyby by¢ wykorzystane i wdrozone przy odpowiednich korektach w polskim systemie emerytalnym. Wyniki
badan uzyskano na podstawie krytycznej analizy literatury, obowigzujacych oraz historycznych aktéow prawnych, zrédet wtérnych
oraz danych statystycznych pochodzacych z oficjalnych baz danych i rocznikéw statystycznych (GUS, OECD). Propozycje zmian
w polskim systemie emerytalnym zostaty sformutowane po zidentyfikowaniu jego problemoéw oraz przeanalizowaniu wybranych
skandynawskich systeméw emerytalnych. Zmiany, ktére zostaty zaproponowane w artykule to zréwnanie wieku emerytalnego dla
obu ptci, uzaleznienie sktadki emerytalnej od oczekiwanej dtugosci zycia, wprowadzenie sktadki emerytalnej trafiajacej na konto in-
westycyjne oraz reforma sktadek emerytalnych dla jednoosobowej dziatalnosci gospodarczej. Na podstawie artykutu mozna wnio-
skowaé, ze reformy w polskim systemie emerytalnym z pewnoscia sg potrzebne, a pomocne w tym zakresie mogg by¢ rozwigzania
systemowe zastosowane w wybranych krajach skandynawskich, ktére w odpowiedni sposéb mozna zaimplementowac, uwzglednia-
jac warunki spoteczno-gospodarcze.

system emerytalny, emerytura, starzejace sie spoteczenstwo, ubezpieczenie emerytalne

Nowadays, there is increasing public discussion in Poland about the national pension system. People are wondering
whether other countries can provide inspiration for pension system reform. The aim of this article is to present the functioning of
pension systems in Finland, Sweden, and Poland, as well as to propose solutions that could potentially be utilized and implemented
with appropriate adjustments in the Polish pension system. The research results are based on an analysis of literature, secondary
sources, and statistical data. Proposals for changes to the Polish pension system were formulated after identifying the problems of
the Polish system and analyzing selected Scandinavian pension systems. The reforms that have been proposed include equalizing the
retirement age for both sexes, making pension contributions dependent on life expectancy, introducing pension contributions that
go into an investment account, and reforming pension contributions for sole proprietorships. Based on the article, it can be concluded
that reforms in the Polish pension system are certainly needed. Finding ideas for reform should not be difficult, as there is no need
to invent a completely new system. It is enough to draw on solutions from highly developed European countries and implement them
appropriately in Poland, of course taking into account the socio-economic conditions.
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Wprowadzenie

Wspodtczesna debata publiczna coraz czesciej koncentruje sie wokot krajowego systemu emerytalnego oraz
spoglada na zagraniczne systemy emerytalne w poszukiwaniu rozwigzan, co jest wyrazem rosngcych obaw
spotecznych zwigzanych z postepujgcg zmiang struktury demograficznej, potencjalnymi reformami wieku
emerytalnego, wyzwaniami migracyjnymi oraz kondycjg finanséw publicznych. W Polsce temat ten generuje
wyraznie wzmozone zainteresowanie, a duza czes$¢ spoteczeristwa z niepokojem spoglgda w przysztosc.
W poszukiwaniu rozwigzan warto przyjrzec sie systemom emerytalnym przyjetym w Finlandii i Szwecji, ktére
od lat powszechnie uznawane sg za jedne z najlepiej funkcjonujacych modeli zabezpieczenia emerytalnego
w Europie, a takze na Swiecie.
Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie funkcjonowania systeméw emerytalnych w Finlandii,
Szwecji i w Polsce oraz zaproponowanie rozwigzan, ktére potencjalnie mogtyby by¢ wykorzystane i wdro-
zone, przy odpowiednich korektach i dostosowaniach, w polskim systemie emerytalnym.
Artykut odpowiada na nastepujgce pytania badawcze:
= jak skonstruowany jest polski system emerytalny?
= jakie rozwigzania zastosowano w szwedzkim i finskim systemie emerytalnym?
=z jakimi problemami boryka sie polski system emerytalny?
= ktére rozwigzania skandynawskich systeméw mozna wykorzystaé, aby usprawnié polski system
emerytalny?
Aktualnie polski system emerytalny wydaje sie niedostosowany do potrzeb spoteczno-gospodar-
czych, a wsrdd gtdéwnych problemdw, z jakimi boryka sie mozna wymienié:
= starzenie sie spofeczenstwa — Polska jest krajem ,,dynamicznie” starzejgcym sie, wspotczynnik dziet-
nosci z roku na rok konsekwentnie spada, w roku 2023 wyniost 1,16, w 2024 — 1,11, a w roku 2025
— 1,04 (Birth Gauge, 2025). Prognozy nie wskazujg na odwrdcenie sie tego negatywnego trendu.
Polska plasuje sie wsrdd krajow z najnizszym wskaznikiem dzietnosci w Unii Europejskiej (w 2023 r.
1,16, przy sredniej UE na poziomie 1,38). Te statystki wzbudzajg powazne obawy, czy obecny sys-
tem zapewni obywatelom godne warunki zycia po zakonczeniu aktywnosci zawodowej. Wyniki
»Prognozy ludnosci na lata 2023-2060” wskazujg na wyrazny ubytek ludnosci do 2060 r. W scena-
riuszu gtdwnym przewiduje sie spadek do az 30,4 min oséb, z kolei w przewidywaniach alternatyw-
nych odpowiednio do 26,7 mln w niskim oraz do 34,8 min w wysokim (GUS, 2023).
= rosnhagcy wspotczynnik obcigzenia demograficznego — prognozy wskazujg, ze w przysztosci znacznie
wzros$nie liczba emerytéw przypadajacych na jednego pracujgcego. To sprawi, ze fundusz emery-
talny ZUS-u bedzie wymagat coraz wiekszych dotacji z budzetu panstwa, co z kolei zwiekszy diug
publiczny.
= niski wskaznik stopy zastgpienia — stopa zastgpienia, czyli stosunek pierwszej emerytury do ostatniego
wynagrodzenia, w przysztosci bedzie coraz nizsza. Oznacza to, ze emerytury bedg stanowi¢ coraz
mniejszy procent dotychczasowych zarobkéw, co moze prowadzi¢ do ubdstwa na starosé.
= brak zachet do dtuzszej pracy — obecny system nie motywuje wystarczajgco do kontynuowania ak-
tywnosci zawodowej po osiggnieciu wieku emerytalnego.
= brak zaufania do publicznych instytucji zabezpieczenia emerytalnego — zmiany w funkcjonowaniu
Otwartych Funduszy Emerytalnych, w tym przeniesienie czesci srodkéw do ZUS-u, podwazyty zau-
fanie do dtugoterminowego oszczedzania.
Uwzgledniajac powyzsze wartko dokonac analizy innych systemdéw emerytalnych i ich rozwigzan
w celu modyfikacji polskiego wariantu.
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Przeglad pismiennictwa

System emerytalny to narzedzie stuzgce do gromadzenia Srodkéw, ktore w przysztosci sg przeznaczane do
wyptaty swiadczerh emerytalnych. Zgromadzony kapitat wyptacany jest ptatnikowi sktadek w zaleznosci od
ich liczby i wysokosci. To rozwigzanie sprawia, ze jednostka jest w stanie zabezpieczy¢ sie przed utratg przy-
sztych zarobkow, popadnieciem w ubdstwo oraz pogorszeniem standardéw zycia (Schwarz, 2006). To jeden
z filaréw panstwa opiekunczego, jedno z osiggnie¢ rozwojowych kraju oraz nieodtgczny komponent spote-
czenstwa wspotpracujgcego ze sobg, solidarnego wzgledem siebie. W wymiarze praktycznym jest to najzwy-
czajniej forma zabezpieczenia finansowego obywateli po zakonczeniu aktywnosci zawodowej. Na temat
struktury, funkcjonowania polskiego systemu ubezpieczen spotecznych, w tym systemu emerytalnego, po-
wstato wiele prac, ktore nie tylko opisujg jego istote, ale tez wskazujg na jego dysfunkcje (Kolek 2021; Gar-
biec 2017; Kasprowski 2022; Sawulski 2019; Staniec 2019; Bednarczyk 2024).
System emerytalny w Polsce oparty jest na trzech gtéwnych filarach (Ustawa o emeryturach i rentach
z FUS, 1998) i tgczy elementy solidarnosci spotecznej oraz indywidualnego, prywatnego oszczedzania. Oprdcz
obowigzkowych sktadek oferuje réwniez dobrowolne formy oszczedzania i inwestowania. Zostat ustano-
wiony w wyniku jednej z najistotniejszych reform spoteczno-gospodarczych po 1989 roku (Ministerstwo Ro-
dziny, Pracy i Polityki Spotecznej, 2023). Reforma emerytalna z 1999 roku miata na celu likwidacje przywile-
jow branzowych oraz ujednolicenie systemu, co czesciowo udato sie osiggnac poprzez eliminacje lub wyga-
szenie niektorych z nich, takich jak emerytury nauczycielskie z Karty Nauczyciela (Worach, Kardas, 2001).
Poprzedni system charakteryzowat sie powazng wadg w postaci licznych zachet do wczesniejszej rezygnacji
z aktywnosci zawodowej, co prowadzito do spadku liczby oséb pracujgcych (Worach, Kardas, 2001). W kon-
tekscie dynamicznych zmian demograficznych oraz rosngcego udziatu oséb w wieku poprodukcyjnym stano-
wito to powazny problem dla odradzajgcego sie panstwa po transformacji ustrojowej i gospodarczej (Mini-
sterstwo Rodziny, Pracy i Polityki Spotecznej, 2023).
| filar — uznawany za najwazniejszy, podstawowy, a zarazem obowigzkowy — jest oparty na obligato-
ryjnych sktadkach, ktdre sg pobierane od wynagrodzenia pracownika (Ustawa o systemie ubezpieczen spo-
tecznych, 1998). Wysokos¢ sktadki to 19,52% pens;ji brutto, ktdérg w réwnych czesciach ptacg pracownik oraz
pracodawca. Obie strony umowy o prace odprowadzajg do ZUS po 9,76% wynagrodzenia brutto (Ustawa
o systemie ubezpieczen spotecznych, 1998). Ten kluczowy element polskiego systemu emerytalnego powstat
wskutek reformy emerytalnej, w ktorej system o zdefiniowanym swiadczeniu zostat zastgpiony systemem
o zdefiniowanej sktadce (Ogonek, 2001). W wyniku tej zmiany wysokos¢ potencjalnej emerytury jest uzalez-
niona od tego, ile zostato wptacone w sktadkach, a takze od sredniego dalszego trwania zycia ogtaszanego
kazdego roku przez Gtéwny Urzad Statystyczny (Ogonek, 2001). Emerytura obliczana jest poprzez podziele-
nie , kapitatu emerytalnego”, ktéry zostat zapisany na podstawie naszych wczesniejszych sktadek, przez ocze-
kiwang dtugos$¢ zycia w miesigcach (Ustawa o systemie ubezpieczen spotecznych, 1998). Warto wspomnieé,
ze ,kapitat emerytalny” jest waloryzowany (Ustawa o systemie ubezpieczen spotecznych, 1998). Ten filar
ubezpieczenia emerytalnego funkcjonuje w oparciu o zasade repartycji — biezgce emerytury sg finansowane
ze sktadek wptacanych od obecnie pracujgcych (Ogonek, 2001). Emerytury sg finansowane przez Fundusz
Ubezpieczen Spotecznych, a wyptacane i obstugiwane przez Zaktad Ubezpieczen Spotecznych (Ustawa o sys-
temie ubezpieczen spotecznych, 1998, art. 9). System uwzglednia wiele wyjatkdw, a wyzej wymienione za-
sady ogdlne odnoszgce sie do sposobu naliczania sktadek oraz wieku emerytalnego (60 lat dla kobiet i 65 —
dla mezczyzn) nie obowigzujg wielu grup zawodowych (Ustawa o systemie ubezpieczen spotecznych, 1998,
art. 11-12). W sktad tych wyjatkdw wchodza:
= osoby rozliczajgce sie wedtug zasad obowigzujgcych w Kasie Rolniczego Ubezpieczenia Spotecznego
(KRUS), ktory jest instytucjg panstwowa odpowiedzialng za ubezpieczenie spoteczne rolnikéw
(Ustawa o ubezpieczeniu spotecznym rolnikéw, 1990, art. 1);
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= sedziowie, prokuratorzy, zotnierze zawodowi oraz funkcjonariusze stuzb mundurowych (Ustawa
o zaopatrzeniu emerytalnym funkcjonariuszy, 2019, art. 4-5);

= gdrnicy —istnieje réwniez system emerytur gérniczych, pod ktéry podlegajg osoby, ktére rozpoczety
prace w gornictwie przed 1999 rokiem, ale jest on aktualnie wygaszany (Ustawa o emeryturach
gorniczych, 2017, art. 2).

Polskim emerytom, przy spetnieniu odpowiednich wymagan, przystuguje emerytura minimalna
(Ustawa o emeryturach i rentach z FUS, 1998). Warunkiem koniecznym jest jednak osiggniecie powszech-
nego wieku emerytalnego, a takze wykazanie sie odpowiednim stazem pracy, ktéry wynosi 25 lat dla mez-
czyzn oraz 20 lat dla kobiet (Ustawa o emeryturach i rentach z FUS, 1998). W przypadku, gdy odprowadzone
sktadki do Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych nie wystarczajg do uzyskania emerytury rownej lub wyzszej
$wiadczeniu minimalnemu, emerytura zostaje podwyzszona do wysokosci emerytury minimalnej (Ustawa
o emeryturach i rentach z FUS, 1998).

Il filar emerytalny stanowi kapitatowy element systemu emerytalnego, ktérego celem jest groma-
dzenie czesci sktadek emerytalnych na indywidualnych kontach ubezpieczonych w Otwartych Funduszach
Emerytalnych (OFE) (Ustawa o organizacji i funkcjonowaniu OFE, 1997). Sktadki przekazywane do OFE sg inwe-
stowane na rynku finansowym w obligacje skarbowe, akcje spdtek gietdowych i inne instrumenty finansowe,
a kapitat kazdego cztonka Otwartego Funduszu Emerytalnego (OFE) jest zwiekszany lub pomniejszany w wyniku
zyskow lub strat osigganych przez fundusz. W momencie przejscia na emeryture zgromadzone srodki sg prze-
liczane na dozywotnig emeryture kapitatowa (Ustawa o organizacji i funkcjonowaniu funduszy emerytalnych,
1997). W odrdznieniu od | filaru, uczestnik Il filaru ma mozliwo$¢ wyboru funduszu i kierunku inwestowania
zgromadzonych sktadek (Ustawa o organizacji i funkcjonowaniu funduszy emerytalnych, 1997; KNF, 2024).

Poczatkowo kazdy ubezpieczony w ZUS-ie byt zobowigzany do wyboru OFE i przekazywania czesc
sktadki emerytalnej — 7,3% do wybranego OFE (Ustawa o organizacji i funkcjonowaniu OFE, 1997). Od 2014 r.
cze$¢ sktadki emerytalnej, ktdra wczesniej byta automatycznie przekazywana do OFE, stata sie dobrowolna,
a ubezpieczeni majg mozliwos¢ wyboru: czesc ich sktadki do OFE czy catos$¢ zapisana na subkoncie w ZUS-ie
(sktadka w wysokosci 19,52% wynagrodzenia: 12,22% trafia do ZUS-u (I filar), 4,38% trafia na subkonto
ZUS-u (Il filar) a 2,92% trafia do OFE — jesli ubezpieczony tak zdecyduje). Kontrowersyjng kwestig dotyczaca
funkcjonowania OFE byly okreslone procentowo prowizje od wptacanych sktadek oraz aktywoéw, ktérymi
zarzadzaty fundusze. Ich wysokosé (nawet 10% wartosci sktadki), podwazata efektywnos$¢ OFE w zarzgdzaniu
kapitatem. Obecnie obowigzujacy limit prowizji to 1,75% (Ostrowska, Dziechciarz-Duda, 2003). Koniecznos¢
zmian w Il filarze argumentowano takze tym, ze sktadki przekazywane do OFE znaczgco ograniczaty biezgce
wptywy do ZUS-u, co wymagato wiekszych dotacji z budzetu paristwa do Funduszu Ubezpieczen Spotecznych
(2Us, 2013). W praktyce wigzato sie to z obcigzeniem finanséw publicznych bez zwiekszenia realnego bez-
pieczenstwa emerytalnego Polakéw (ZUS, 2013). Po likwidacji obowigzku przekazywania sktadki do OFE rola
funduszy znaczgco zmalata, a ostateczny demontaz OFE pozostaje w fazie dyskusji politycznej (jednym z moz-
liwych wariantéw jest przesuniecie aktywow OFE do Funduszu Rezerwy Demograficznej) (Ministerstwo
Finansow, 2023).

Catkowicie dobrowolnym elementem systemu emerytalnego jest Ill filar (Ustawa o indywidualnych
kontach emerytalnych i IKZE, 2011, art. 1). Celem powstania tego filaru byto umozliwienie prywatnego
i dodatkowego oszczedzania na emeryture przy wsparciu zachet pracowniczych, ulg podatkowych oraz do-
ptat panstwowych (Ustawa o indywidualnych kontach emerytalnych i IKZE, 2011, art. 2). Rdznicg miedzy
Il filarem a Il filarem emerytalnym jest zakres swobody dysponowania zgromadzonymi srodkami; w filarze
[Il uczestnik moze w petni decydowac o czasie, sposobie i wysokosci wyptat, podczas gdy w Il filarze takie
mozliwosci sg ograniczone. lll filar jest rozbudowany i sktada sie z kilku silnie zréznicowanych komponentéw:
Pracowniczego Programu Emerytalnego (PPE), Indywidualnego Konta Emerytalnego (IKE), Indywidualnego
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Konta Zabezpieczenia Emerytalnego (IKZE) oraz Pracowniczych Plandw Kapitatowych (PPK). Oferujg one od-
mienne ulgi podatkowe i mechanizmy oszczedzania.

Metodologia i podstawy teoretyczne

Celem artykutu jest przedstawienie funkcjonowania systemdéw emerytalnych w Finlandii, Szwecji oraz zapro-
ponowanie rozwigzan, ktdére potencjalnie mogtyby by¢ wykorzystane i wdrozone w polskim systemie emerytal-
nym. Wyniki badan uzyskano na podstawie krytycznej analizy literatury, obowigzujgcych oraz historycznych ak-
tow prawnych, zrédet wtérnych oraz danych statystycznych pochodzacych z baz danych GUS-u, OECD oraz ra-
portéw. Przeglad literatury, a takze danych statystycznych dotyczacych sytuacji demograficznej pozwolity na
okreslenie gtéwnych wyzwan, jakie pojawiajg sie nie tylko przed polskim systemem emerytalnym, ale tez
szwedzkim i finskim. Propozycje zmian w polskim systemie emerytalnym zostaty sformutowane po zidenty-
fikowaniu jego problemdéw oraz przeanalizowaniu wybranych skandynawskich systeméw emerytalnych.

Stwierdzenie, ze polskie spoteczenstwo sie starzeje jest truizmem. Analiza danych Gtéwnego Urzedu
Statystycznego pokazuje, ze od dawna mamy do czynienia z dynamiczng zmiang struktury ludnosci, a pro-
gnozy tez nie napawajg optymistycznie.

Ludnosé w wieku:
1960
1980

2000

I

2024

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

EMGE5latiwiece] M produkcyjnym ponizej 20 lat

Rys. 1. Struktura rynku pracy
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie GUS (2023)

Do 2060 roku prognozuje sie spadek ludnosci rezydujacej o0 12,7% w poréwnaniu do 2022 roku (GUS,
2023). ,Oprdcz ujemnego przyrostu naturalnego, bedziemy obserwowac dalsze niekorzystne zmiany
w strukturze ludnosci wedtug wieku oraz zmniejszanie sie liczebnosci kobiet w wieku rozrodczym. Osoby
w wieku 65 lat i wiecej beda stanowity okoto 30% populacji, a ich liczba wzros$nie o 2,5 miliona w poréwnaniu
do 2022 r. Z kolei kobiety w wieku prokreacyjnym w 2060 r. w beda stanowity jedynie 71% stanu z 2022 r.”
(GUS, 2023, s.1). ,Do 2060 r. wzrosnie o ponad jedng trzecig liczba oséb w wieku 65 lat i wiecej, a oséb
w wieku 80 lat i wiecej podwoi sie” (GUS, 2023, s.1).

W ramach reformy 1999 roku wprowadzono wiele zmian, ktére miaty na celu uodpornié polski sys-
tem emerytalny na skutki starzenia sie spoteczeristwa oraz narastajgcy deficyt miedzy wptywami ze sktadek
a wyptacanymi swiadczeniami. Zastosowane rozwigzania nie do konca sprostaty wszystkim postawionym
zadaniom, a wplyw starzejgcego sie spoteczenstwa jest odczuwalny i bedzie odczuwalny coraz bardziej.
W modelu funkcjonowania ZUS-u na lata 2024-2028 wskazano, ze roczne saldo FUS-u pozostanie ujemne
przez caty okres prognozy, w 2028 roku deficyt w wariancie posrednim wyniesie 101,2 mid zt, co w poréw-
naniu z 2024 rokiem oznacza wzrost o 30,1 mld zt (ZUS, 2023).
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Polski system emerytalny, mimo duzej dywersyfikacji i wielu reform, nadal boryka sie z wyzwaniami,
ktdre do tej pory pozostajg nierozwigzane.

Pierwszym kluczowym zarzutem wobec ZUS-u jest to, ze wydatki FUS-u nie sg w catosci pokrywane
ze sktadek (jest to praktycznie niemozliwe). Rok 2022 byt rekordowy i najbardziej korzystny dla FUS-u od
1999 roku, a mimo tego wptywy ze sktadek i ich pochodnych pokryty 85% wydatkéw (ZUS, 2023). Dotacja
z budzetu panstwa w 2022 roku wyniosta 38,7 mid zt (ZUS, 2023). Wraz z pogarszajacg sie sytuacjg demo-
graficzng Polski, dotacja z budzetu panstwa bedzie musiata stanowi¢ coraz wiekszy udziat w przychodach
FUS-u. Graniczace z absurdem sg dane z KRUS-u, gdzie w 2024 roku sktadki ubezpieczonych rolnikéw pokryty
zaledwie okoto 7,7% wydatkéw Funduszu Emerytalno-Rentowego, cata reszta zostata pokryta przez dotacje
z budzetu panstwa (KRUS, 2024).

ZUS-owi czesto zarzuca sie rowniez niegospodarnos¢ oraz wysokie koszty dziatalnosci. Niemniej jed-
nak, w 2022 roku koszt dziatalnosci ZUS-u wynidst 1,6% kosztéw FUS-u, wiec nie jest to niepokojgco niebez-
pieczna wartosc¢ (ZUS, 2023).

Problemem polskiego systemu emerytalnego jest tez stosunkowo niska liczba oséb korzystajgcych
z lll filaru emerytalnego, ktéry moze by¢ dobrym uzupetnieniem obowigzkowego | filaru. Cho¢ popularnosé
rosnie, gtéwnie dzieki PPK, to nadal wiekszos¢ Polakdw nie korzysta z zadnego z tych rozwigzan (KNF, 2024).
Grozi to niestety bardzo niskimi emeryturami w przysztosci i wzrostem ubdstwa wsrdd oséb 65+.

Jednym z probleméw, ktéry powoli wchodzi do mainstream-u debaty publicznej jest fakt, iz samoza-
trudnieni, ktdrzy rowniez objeci obowigzkiem odprowadzania sktadek na ubezpieczenie emerytalne, korzy-
stajg z wielu zwolnien oraz ulg sktadkowych, a nie zawsze jest to zasadne (Petelczyc, Lasocki, 2024).

Polska jest jednym z sze$ciu panstw OECD, ktére zachowuja réznice w wieku emerytalnym, co sta-
nowi zdecydowang mniejszos¢, a czesto to rowniez jest wskazywane jako problem naszego systemu emery-
talnego (Jaworska-Martycz, Smétko, 2025).

System zachet i ulg do pdzniejszego przechodzenia na emeryture oraz programy aktywizacji zawo-
dowej senioréw sg niewystarczajgce (Jaworska-Martycz, Smoétko, 2025). Obecna swiadomos¢ ubezpieczo-
nych dotyczaca tego, jak ogromny wptyw na wysokos¢ emerytury ma kazdy dodatkowy rok pracy wydaje sie
bardzo niska (Jaworska-Martycz, Smotko, 2025).

W tym miejscu warto przyjrzec sie systemom emerytalnym innych panstw, zwtfaszcza tym rozwigza-
niom, ktére uznaje sie za najlepsze na swiecie. Wéréd nich wymienia sie m.in. systemy emerytalne panstw
skandynawskich: Szwecji i Finlandii.

System emerytalny w Szwecji, wprowadzony w 1999 roku, uznaje sie za jeden ze wzorcowych, a jego
rozwigzania sg implementowane przez wiele panstw w Europie i nie tylko. Podstawy prawne szwedzkiego
systemu emerytalnego to: Socialforsakringsbalk (2010:110), czyli Kodeks Ubezpieczen Spotecznych, zawie-
rajgcy informacje o emeryturach i $wiadczeniach gwarancyjnych, Lag (1998:674) om inkomstgrundad alder-
spension, czyli Ustawa o Emeryturze Dochodowej, Lag (2000:192) om allmanna pensionsfonder (AP-fonder),
czyli Ustawa o Funduszu AP i Lag (1998:710) om statlig alderspensionsavgift, czyli Ustawa o Panstwowej
Sktadce Emerytalnej.

System sktada sie z dwdch filaréw. Gtéwnym filarem zarzgdza Pensionsmyndigheten, centralna in-
stytucja panstwowa odpowiedzialna za system emerytalny w Szwecji, ktéra zajmuje sie wyptacaniem eme-
rytur dochodowych (inkomstpension), emerytur sktadkowych (premiepension), emerytur gwarantowanych
(garantipension) i wsparcia mieszkaniowego dla 0séb starszych o niskich dochodach (dldreférsorjningsstod)
(Pensionsmyndigheten, 2025). Emerytury dochodowe opierajg sie na systemie NDC (Notional Defined Con-
tribution), co oznacza, ze osoba zatrudniona odkfada sktadke, ktéra w Szwecji wynosi 16% wynagrodzenia
brutto. Pienigdze z tej sktadki sg ksiegowane na wirtualnym koncie, sg indeksowane, a nastepnie przeksztat-
cane w $Swiadczenie emerytalne poprzez podzielenie salda konta przez miesigce, ktére zostaty osobie prze-
chodzacej na emeryture do osiggniecia oczekiwanej dtugosci zycia. Dzieki takiemu rozwigzaniu emerytura
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jest proporcjonalna do dochodow, jak réwniez dostosowuje sie automatycznie do zmian wzrostu gospodar-
czego oraz oczekiwanej dtugosci zycia (Pensionsmyndigheten, 2025). Emerytury sktadkowe z kolei opierajg
sie na systemie DC (Defined Contribution) i pozwalajg osobie zatrudnionej zainwestowac 2,5% miesiecznego
wynagrodzenia brutto w wybrane instrumenty finansowe. Jesli fundusz nie zostanie wybrany, $srodki zostang
automatycznie przekierowane do funduszu panstwowego (Pensionsmyndigheten, 2025). Emerytura gwa-
rantowana jest natomiast emeryturg minimalng, ktéra pomaga utrzymac sie ludziom, ktérzy w swoim zyciu
generowali niskie lub zerowe dochody (Pensionsmyndigheten, 2025). Osoby starsze, ktére ukonczyty 66 lat,
w udokumentowanej trudnej sytuacji finansowej, mogg otrzymaé réwniez wsparcie mieszkaniowe (Pen-
sionsmyndigheten, 2025).

Drugim filarem szwedzkiego systemu emerytalnego sg fundusze AP-fonder, czyli panstwowe fundu-
sze buforowe. Powstaty podczas reformy emerytalnej, ktéra wprowadzita fundusze NDC i DC w 1999 roku.
Ich zadaniem jest stabilizacja czesci dochodowej emerytury. Rdwnowazg przeptywy miedzy sktadkami a wy-
ptatami, inwestujgc nadwyzki na rynkach finansowych. Fundusze AP1-AP4 to duze fundusze buforowe zaj-
mujace sie inwestowaniem w rézne instrumenty finansowe (Council on Ethics for Swedish National Pension
Funds, 2025). Fundusz AP6 zajmuje sie w szczegdlnosci inwestowaniem w kapitat prywatny (AP6, 2025).
AP7 z kolei zajmuje sie sktadkami DC 0sdb, ktére nie wybierajg same konkretnych instrumentow finansowych
(AP7, 2025).

System emerytalny w Szwecji finansowany jest z kilku zrédet. Jednym z nich sg sktadki pracodawcéw,
ktére od 2025 roku wynoszg 31,42% podstawowego wynagrodzenia dla wiekszosci pracownikéw, drugim —
sktadki pracownika, ktére obecnie wynoszg 7% (Trading Economincs, 2025). Budzet paristwa nie finansuje
emerytury dochodowej ani sktadkowej, natomiast ma udziat w finansowaniu emerytury gwarantowanej.

W tym miejscu warto przedstawic kilka statystyk zwigzanych z systemem emerytalnym w Szwecji.
Przecietna emerytura w 2022 roku dla kobiet wyniosta 13 200 SEK, a dla mezczyzn 15 700 SEK. Wyptacono
tacznie 391 miliardéw SEK emerytur, z czego 204 miliardy SEK dla mezczyzn i 187 miliardow SEK dla kobiet
(Pensionsmyndigheten, 2024). Wspdtczynnik obcigzenia demograficznego osobami starszymi dla tego roku
wyniost 32,6% (Trading Economics, 2025). W 2023 roku 1 043 000 osdb pobierato emeryture gwarantowang
(Pensionsmyndigheten, 2024). Okoto 6,2 miliona oséb byto uczestnikami programu DC, czyli pracujgcymi
ludZmi, inwestujacymi 2,5% wyptaty brutto w instrumenty finansowe (Social Security Administration, 2022).
Wskaznik ubdstwa w Szwecji w 2022 roku wyniost 8,4%, natomiast wséréd oséb po 66 roku zycia — 9,4%, co
wskazuje, ze system tylko 9-ciu % populacji emerytéw nie zapewnia godnego zycia (OECD, 2025).

Szwecja boryka sie z problemem nieréwnosci emerytur dla mezczyzn i kobiet, jednakze wynikajg one
z nierownosci dochodowych w okresie zatrudnienia, co nie jest bezposrednim skutkiem konstrukcji systemu.
Kolejnym problemem jest niekorzystna sytuacja demograficzna, ktéra, podobnie jak w innych panstwach
Europy, wynika ze starzejgcej sie populacji.

Drugim analizowanym krajem pod katem struktury i organizacji systemu emerytalnego jest Finlan-
dia. Fiiski system jest uwazany za jeden z najlepszych na Swiecie, co potwierdza wysoka pozycja w rankin-
gach miedzynarodowych.

System ten regulujg Tyontekijan eldkelaki 395/2006, czyli Ustawa o Emeryturach Pracowniczych oraz
Kansanelakelaki 568/2007, czyli Ustawa o Emeryturach Krajowych. Mozna go podzieli¢ na dwa filary, jednak
sg one zdecentralizowane — nie sg one zorganizowane wokét jednej instytucji. Pierwszy filar jest filarem po-
wszechnym, zajmujgcym sie wyptacaniem emerytur zaleznych od wysokosci zarobkdw i emerytur panstwo-
wych, ktére uzaleznione sg od miejsca zamieszkania w Finlandii. Swiadczenia wyptacane sg w formie emery-
tur pracowniczych, emerytur gwarantowanych, rent inwalidzkich, pienieznego $wiadczenia rehabilitacyj-
nego i renty rodzinnej (Nordic Co-operation, 2025). Pracownicze emerytury sg wyptacane przez kilkadziesiat
réznych instytucji (Kiermacz, 2018). Drugi filar to filar prywatnych ubezpieczerh emerytalnych, ktére w Fin-
landii ciesza sie duzo mniejsza popularnoscig. ,Srednio niespetna 10% dochodu na staro$é pochodzi
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z dodatkowych Zrodet, przy czym takie programy zaktadajg sobie gtdwnie pracownicy na wysokich, np. me-
nadzerskich stanowiskach” (Kiermacz, 2018).

Do najwiekszych i najbardziej znaczacych instytucji pierwszego filaru ubezpieczeniowego z pewno-
$cig mozna zaliczy¢ Kela, czyli finskg instytucje ubezpieczen spotecznych. Jest ona odpowiedzialna za wypta-
canie emerytur panstwowych i gwarantowanych. Aby otrzymac jedng z tych emerytur nalezy mieszkac przy-
najmniej 3 lata w Finlandii po ukonczeniu 16. roku zycia oraz otrzymywaé mniej niz 978,33 euro miesiecznie
z pozostatych emerytur. Osoba, ktéra z emerytur sktadkowych otrzymuje wiecej niz 978,33 euro miesiecznie,
nie bedzie kwalifikowac sie do emerytury paistwowej i gwarantowanej. Wysokos$¢ emerytury panstwowej
uzalezniona jest od tego, czy dana osoba mieszka sama (783 euro dla oséb mieszkajgcych samotnie,
699 euro dla oséb mieszkajgcych z kims). Jesli kwota mniejsza niz petna emerytura panstwowa uzupetni prog
minimalny 978,33 euro, to tylko ta kwota jest wyptacana. Jezeli natomiast nawet po wyptaceniu catosci eme-
rytury panstwowej osoba otrzymuje mniej niz 978,33 euro, to wyptacana jest jej emerytura gwarantowana
w wysokosci kwoty uzupetniajgcej prég (Elaketurvakeskus, 2025). Emerytury pracownikéw sektora publicz-
nego (np. samorzaddw) wyptaca instytucja Keva (Keva, 2024), natomiast instytucjg zajmujaca sie koordyno-
waniem i nadzorowaniem dziatania funduszy i instytucji emerytalnych jest Elaketurvakeskus (ETK) (Suomi,
2025). Z kolei minimalnymi socjalnymi emeryturami panstwowymi zarzgdza panstwowy zaktad ubezpieczen
spotecznych (Kela).

Do kluczowych ubezpieczycieli prywatnych drugiego filaru nalezy zaliczy¢ Varma Mutual Pension
Insurance Company oraz limarinen Mutual Pensions Insurance Company. Obie te firmy w pierwszym kwar-
tale 2024 roku dysponowaty aktywami wartymi ok. 60 mld euro (Gray, 2024).

Jednym ze Zrédet finansowania emerytur w Finlandii sg sktadki emerytalne, a ich wysokosé uzalez-
niona jest od wieku pracownikdéw i ich dochoddéw. Minimalny wiek przejscia na emeryture w Finlandii jest
stopniowo podnoszony z 65 do 69 lat (prognoza na 2070 r.), podczas gdy w pozostatych krajach OECD wzro-
$nie on S$rednio do 66,1 (OECD 2023). W 2022 r. wysokos¢ sktadki zaleznej od dochoddw dla pracownikéw
w wieku 17-52 lata i 63-67 lat wyniosta 7,15%, a dla oséb w wieku 53-62 lata 8,65% (Suvi Ritola, Samuli
Tuominen, 2022), natomiast podstawowa sktadka dla pracownikéw i pracodawcéw wyniosta 25,35% docho-
doéw (Varma, 2022). Réwniez z budzetu panstwa finansowane sg emerytury — pafistwowe i gwarantowane
wyptacane przez Kela (Julkari, 2023).

Przechodzac do kluczowych statystyk, nie mozna nie wspomnie¢ o $rednich wartosciach emerytur.
W roku 2022 przecietna emerytura w Finlandii wynosita 1845 euro (1658 euro — kobiety, 2070 euro — mez-
czyzni) (Julkari, 2023). tacznie finski system emerytalny wyptacit emerytom 31,4 mld euro, z czego 27,8 mld
euro stanowity emerytury 0sob starszych i ok. 30 min euro inne Swiadczenia emerytalne (Finnish Centre for
Pensions, 2023). Wydatki z budzetu pafstwa na system emerytalny wyniosty 12,8% PKB, czyli o 1,4% wiecej
niz srednia warto$¢ w UE w roku 2022 (Finnish Centre for Pensions, 2023). Emerytury byty wyptacane ok.
1 648 000 osobom, z czego 55% stanowity kobiety (Julkari, 2023). Wskaznik ubdstwa w Finlandii w 2022
roku wynidst 6,7% dla catego spoteczeristwa oraz 5,5% dla grupy oséb po 66. roku zycia. Swiadczy to bardzo
dobrze funkcjonowaniu systemu emerytalnego, poniewaz wskaznik ubdstwa wsrdd emerytéw jest nizszy niz
wsrdd catego spoteczenstwa (OECD, 2025).

W ocenie Mercer CFA Global Pension Index 2023 finski system emerytalny zajat 5. miejsce (na 47)
i zostat uznany za najlepszy pod wzgledem integralnosci i bezpieczenstwa prawnego (Mercer, 2024). Nalezy
go réwniez doceni¢ za jego powszechnos¢. Zapewnia on godne Swiadczenia nie tylko pracownikom etato-
wym i samozatrudnionym, ale takze artystom i rolnikom. Finansuje takze emerytury niepetnosprawnym oraz
tym, ktérzy nigdy nie pracowali — wystarczy, ze przez 3 lata mieszkali na terytorium Finlandii. W ujeciu bez-
wzglednym srednie emerytury sg jednymi z najwyzszych na Swiecie (Kiermacz, 2018).
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Podsumowujac, oba przedstawione systemy skandynawskie funkcjonujg efektywnie, mimo rdznic

w strukturze oraz stopniu ztozonoéci. Swiadczenia emerytalne w stosunku do kosztéw utrzymania utrzymuja

sie na wysokim poziomie, co zapewnia obywatelom tych panstw godziwy standard zycia po osiggnieciu wieku

emerytalnego.

Dyskusja

Analiza miedzynarodowych raportéw dotyczacych systeméw emerytalnych wskazuje na pilng poprawe na-

szego systemu, gdyz zajmuje on bardzo odlegte miejsca w rankingach. Wedtug Mercer polski system emery-

talny znajduje sie na 28. miejscu na 47, systematycznie, od 2020 roku, osiggajac coraz gorszg pozycje: w 2020

pozycja 25., a w 2021 pozycja 27. Doceniony jest on za integralnosé i bezpieczenstwo prawne systemu, ale

w kategorii ,,dtugoterminowa wyptacalnos¢” uzyskat tylko 45,4 pkt. na 100. Podobnie, wedtug Allianz Global

Pension Report 2025, polski system emerytalny zajat niskg lokate w analizach systeméw emerytalnych

(66. miejsce na 71 analizowanych systeméw). Tak odlegte miejsce wynika z niskiej wartosci subindeksu zréw-

nowazonego rozwoju, ktéry mierzy reakcje systemdéw emerytalnych na zmiany demograficzne oraz subin-

deksu strukturalnego tgczgcego zmiany demograficzne z sytuacjg finansowg spoteczenstwa (Allianz, 2025;
Allianz 2020).

Wskazujgc stabe strony polskiego systemu emerytalnego nalezy wymieni¢ takie zjawiska, jak:

brak wystarczajgcych srodkéw do obliczenia emerytury minimalnej w przysztosci wsréd oséb prowa-
dzacych dziatalnosé gospodarczg przez 30-35 lat, ktore zaczety aktywnos¢ zawodowgq po 1998 roku
(Petelczyc, Lasocki, 2024);

trudnosci w uzyskaniu odpowiedniej liczby lat koniecznych do wyliczenia najnizszej emerytury wsréd
0s0b korzystajgcych ze zwolnien od obowigzkowych ubezpieczen spotecznych i tych stosujgcych ulgi
(Petelczyc, Lasocki, 2024);

zagrozenie ubdstwem emerytalnym samozatrudnionych kobiety — z powodu srednio o 40% nizszych
dochoddéw oraz nizszego o 5 lat od mezczyzn wieku emerytalnego (ktory obniza ich $wiadczenia
o kilkadziesigt procent) (Petelczyc, Lasocki, 2024). Problem narasta, poniewaz liczba oséb samoza-
trudnionych systematycznie rosnie, w 2023 roku byto ich ok. 3,2 mIn, w poréwnaniu z 2,8 min
w roku 2017 (Jaworska-Martycz, Smoétko, 2025). W 2022 roku az 47% tych oséb korzystato z mozli-
wosci ograniczenia obowigzku sktadkowego. Nie $wiadczy to tylko o mozliwosci wystgpienia pro-
blemu z ubdstwem emerytalnym, ale réwniez o niesprawiedliwosci w kryterium wktadu do systemu,
poniewaz jest on o potowe mniejszy niz wktad przecietnej osoby zatrudnionej na umowie o prace.
Wprowadzone ulgi dla samozatrudnionych przyczyniajg sie do zwiekszania deficytu Funduszu
Ubezpieczen Spotecznych zaréwno na etapie gromadzenia sktadek, jak i przy wyptacie $wiadczen,
z powodu znaczgcych doptat do minimalnej emerytury (Petelczyc, Lasocki, 2024). ,,Wyciaggniecie oséb
samozatrudnionych z systemu mozna prébowac uzasadnia¢ domniemaniem, ze stoi za tym wyzsza
odpowiedzialnos$¢ oséb samozatrudnionych za swoje przyszte emerytury. Niestety, w praktyce brak
przymusu odprowadzania sktadki emerytalnej i brak samodzielnego budowania bezpieczeristwa finan-
sowego na przysztos$¢, moze doprowadzi¢ do sytuacji, w ktdrej osoby mniej zamozne, ale pracujace na
w petni osktadkowanych umowach doptacaé¢ beda w podatkach do minimalnych emerytur oséb
o wyzszych, cho¢ nieosktadkowanych, zarobkach” (Jaworska-Martycz, Smétko, 2025, s. 22);

przywileje emerytalne pewnych grup zawodowych. Szczegdlne kontrowersje budzi ubezpieczenie
emerytalne rolnikéw. Aby prowadzié pozarolniczg dziatalnos¢ gospodarczg i dalej by¢ ubezpieczonym
w KRUS-ie wystarczy optacaé ubezpieczenie w KRUS-ie przynajmniej przez 3 lata oraz jednoczesnie
nadal prowadzi¢ dziatalno$¢ rolniczg lub stale pracowaé w gospodarstwie rolnym obejmujgcym
obszar powyzej 1 hektara przeliczeniowego, warunkiem jest rowniez nieprzekroczenie kwoty granicz-
nej, ktéra co roku jest waloryzowana, a w roku 2025 wyniosta 59 328 zt rocznie (Ustawa
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0 ubezpieczeniu spotecznym rolnikéw, 1990). Nie sg to skomplikowane warunki do spetnienia,

a sktadka na ubezpieczenie w KRUS-ie, w poréwnaniu ze sktadkami optacanymi w ZUS-ie jest symbo-

liczna (KRUS, 2025). Przecietna emerytura w KRUS-ie jest duzo nizsza niz w ZUS-ie, jednak dalej efek-

tywnos¢ oszczedzania w KRUS-ie jest ponad sze$¢ razy wieksza niz w ZUS-ie, co wigze sie z ponad 90%

udziatem dotacji budzetowej w wydatkach KRUS-ie (Podstawka, 2019).

Polski system emerytalny mierzy sie z wieloma wyzwaniami, ktére posrednio wynikajg ze starzenia
sie spoteczenstwa. Cechg systemu jest tez niestety niski udziat prywatnych oszczednosci. Partycypacja w IKE,
IKZE, PPK, PPE jest niewystarczajgca, aby stanowi¢ powazny, znaczacy element przysztych emerytur. W sys-
temie wystepuje réwniez wiele nieréwnosci wsrdd osdb ptacgcych petny wymiar sktadek i oséb objetych
ogdlnymi zasadami osktadkowania. Osoby samozatrudnione nie s3 osktadkowane w sposéb zasadny. Swiad-
czenia emerytalne wyptacane przez KRUS sg finansowane nie ze sktadek, a w ponad 90% z budzetu panstwa.
Przywileje emerytalne sg w Polskim systemie szeroko rozbudowane. Swiadomo$¢ emerytalna Polakéw i ich
wiedza na temat systemu jest znaczgco ograniczona. Poziom zaufania do instytucji publicznych jest ograni-
czony. System zachet do wydtuzania aktywnosci zawodowej oraz oszczedzania jest niewystarczajacy.

Z pewnoscig liberalizacja systemu nie bedzie dobrym rozwigzaniem. Analiza poziomu uczestnictwa
w dobrowolnych formach oszczedzania emerytalnego pokazuje wyraznie, ze Polacy nie sktaniajg sie ku mo-
delowi opartemu wytacznie na zachetach i promocji indywidualnego odktadania srodkéw na okres po zakon-
czeniu aktywnosci zawodowej. Odnoszac sytuacje do samozatrudnionych, ktérzy majg mozliwos¢ deklaro-
wania kwot wiekszych niz najnizsza podstawa osktadkowania — nawet jesli ich firmy przynosza duze dochody,
wcigz, bez zadnych juz ulg, ptaca sktadki od tej podstawy (Petelczyc, Lasocki, 2024). Obligatoryjne optacanie
sktadek na ubezpieczenie emerytalne jest w warunkach obecnie obowigzujgcych konieczne.

Wnioski i rekomendacje

Systemy emerytalne Finlandii oraz Szwecji w rankingach systeméw emerytalnych sg oceniane zdecydowanie
wyzej niz polski system (CFA, 2023). We wszystkich branych pod uwage przez CFA Institute kategoriach: ade-
kwatnos¢, integralnosé, dtugoterminowa stabilnosé — znaczgco przewyzszajg Polske. Finlandia znajduje sie na
6. pozycji osiggajac ocene B+, natomiast Szwecja — 9. miejsce z oceng B (Polska na miejscu 28. znajduje sie
w grupie panstw przypisanych do kategorii C). Patrzac na oceny firiskiego, szwedzkiego i polskiego systemu
mozna wydedukowad, ze Polska z pewnoscig mogtaby zaimplementowac kilka rozwigzan wykorzystanych
w systemach skandynawskich, mimo ze nie sg one idealne i réwniez mozna doszukaé sie w nich uchybien.
Posiadajg one jednak wiele korzystnych i potencjalnie mozliwych do zastosowania rozwigzan, ktére pozytyw-
nie wptynetyby na poprawe funkcjonowania polskiego systemu.

Najwazniejszg reformg, ktdra powinna zostaé¢ przeprowadzona w polskim systemie emerytalnym
jest zréwnanie wieku emerytalnego mezczyzn i kobiet. W krajach skandynawskich wiek emerytalny kobiet
i mezczyzn jest rowny. Zréznicowany wiek emerytalny jest dyskryminujacy dla obu ptci. Krétszy okres sktad-
kowy kobiet jest jednym z gtéwnych powoddéw wysokiego zagrozenia ubdstwem emerytalnym i trwatego
wyltgczenia z zycia spotecznego po przejsciu na emeryture.

Kontrowersje budzi rdwniez wiek emerytalny, ktéry nie dostosowuje sie do panujgcych realiéw —
rosngcej Sredniej oczekiwanej dtugosci zycia. W latach 1950-2024 wzrost ten wynidst ponad 27 lat
(z 46,5 roku do 73,7 roku), natomiast prognozy wskazujg, ze do 2100 roku wartos$¢ ta przekroczy 82 lata
(Statista, 2025). Przecietne dalsze trwanie zycia osdb w wieku 60 lat w Polsce systematycznie rosnie (GUS,
2025). Oczekiwana liczba lat przezytych w zdrowiu w wieku 60 lat w Polsce réwniez ros$nie (GUS, 2024). Czy
Polska jest przygotowana na obecne zmiany demograficzne i rosngcg dtugosé zycia? Rozwigzaniem mogtoby
by¢ powigzanie wysokosci wieku emerytalnego ze zmieniajgcymi sie wskaznikami opisujgcymi dtugosé zycia,
podobnie jak funkcjonuje to w Finlandii czy Szwecji. Skutkiem bytoby wytgczenie decyzji politycznych z de-
cydowania o wysokosci wieku emerytalnego oraz potencjalna redukcja deficytu emerytalnego. Reforma
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powinna zawiera¢ mechanizmy ochronne dla osdéb, ktére np. z powoddow zdrowotnych nie sg w stanie pra-
cowac dtuzej, aby zagwarantowac im minimum socjalne.

W Szwecji kazdy pracownik automatycznie uczestniczy w programie PPM, gdzie 2,5% wynagrodzenia
brutto trafia na jego indywidualne konto inwestycyjne. Rezygnacja z programu nie jest mozliwa, mozna de-
cydowac tylko, w jaki sposdb zainwestowac srodki. Udziat w takim programie inwestycyjnym jest nieporéw-
nywalnie wyzszy niz w przypadku dobrowolnosci lll filaru polskiego systemu emerytalnego. Polscy emeryci
na tym tracg, a rezygnujg z tego, poniewaz traktujg to jako dodatkowy koszt, a nie jako element systemu.

Polska rézni sie od Szwecji i Finlandii na ptaszczyznie poziomu zaufania do instytucji pafistwowych.
W Polsce to zaufanie jest niskie, szczegdlnie po reformie OFE z 2014 roku, ktéra zostata odebrana przez
spoteczenstwo jako ,kradziez prywatnych srodkéw”. Szwedzi i Finowie majg tradycje dtugoterminowego
oszczedzania. Zachety podatkowe w Il filarze polskiego systemu emerytalnego sg stosunkowo niewielkie,
a same programy czesto mato zrozumiate dla przecietnego Polaka. Konieczny jest wiekszy nacisk na edukacje
ekonomiczng Polakéw — nauke dysponowania budzetem, sposobdw oszczedzania, zasad dziatania systemu
emerytalnego oraz przede wszystkim korzysci, jakie ptyna z partycypacji w Il filarze emerytalnym i jego funk-
cjonowanie. W nastepnym etapie reformy powinno sie rozwazy¢ wprowadzenie obowigzkowego uczestnic-
twa w programach inwestycyjnych. Promocja programoéw inwestycyjnych powinna by¢ duzo bardziej rozbu-
dowana i oparta na zwiekszaniu sktonnosci do oszczedzania oraz inwestowania w dtugoterminowe instru-
menty finansowe, ktére bedg w stanie w zauwazalny sposdb wspierac przyszte Swiadczenia emerytalne.

Udziat oséb aktywnych zawodowo w wieku 55-64 lat w krajach skandynawskich w 2024 roku byt
duzo wyzszy niz Srednia krajow OECD (Trading Economics, 2024). W Polsce ten udziat jest znacznie nizszy,
ponizej sredniej OECD (Olejnik, 2017), co skutkuje wiekszymi wydatkami na emerytury. Propagowanie dtuz-
szej aktywnosci na rynku pracy poprzez wskazywanie korzysci z tego wynikajgcych powinno by¢ przystepne
w przekazie i by¢ skierowane do potencjalnych odbiorcéw, czyli gtdwnie osdb starszych.

W Finlandii osoby samozatrudnione optacajg sktadki emerytalne okreslone na podstawie dochodu
referencyjnego, ktéry realnie okresla mozliwosci zarobkowe, wartos¢ na rynku pracy i faktyczny dochdd
z dziatalnosci gospodarczej, na podstawie danych podatkowych (ETK, 2023). W Polsce sktadki oséb samoza-
trudnionych sg praktycznie catkowicie oderwane od realnego dochodu. Mimo wysokich dochodéw samoza-
trudnieni ptaca niskie sktadki, co w konsekwencji prowadzi do obliczania niskich swiadczern emerytalnych,
ktére moga by¢ nizsze niz minimalna emerytura, a z racji spetnienia warunkdéw przyznania swiadczenia mini-
malnego — panstwo bedzie zmuszone subsydiowac rdznice z budzetu panstwa. Reforma systemowa jest ko-
nieczna. Sktadka oséb samozatrudnionych powinna by¢ oparta o realne dochody z dziatalnosci. Nalezy stwo-
rzy¢ mechanizm, w ktérym dochdd referencyjny nie jest dowolng deklaracjg, ale podlega ocenie instytucji
ubezpieczeniowej. Podobng reforme powinno zastosowac sie w przypadku KRUS, w ktorym wysokos¢ skta-
dek réwniez nie jest ustalana na podstawie dochoddéw, co powoduje, ze sktadki s3 niewyobrazalnie niskie,
a emerytury muszg by¢ finansowane z budzetu panistwa.

Reasumujac, polski system emerytalny wymaga kompleksowej reformy, ktéra zréwnowazy sktadki,
dostosuje wiek emerytalny do rzeczywistych realidw demograficznych i zdrowotnych, oraz zapewni wieksze
zaangazowanie obywateli w dtugoterminowe oszczedzanie, co pozwoli na utrzymanie jego stabilnosci i spra-
wiedliwosci w obliczu rosngcych wyzwan spotecznych i ekonomicznych.
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