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Słowo wstępne

Powiślańska Akademia Nauk Stosowanych od lat buduje przestrzeń dialogu 
naukowego, łącząc tradycję akademicką z nowoczesnym spojrzeniem na społeczne, 
gospodarcze, medyczne i kulturowe wyzwania współczesności. Jednym z kluczowych 
elementów tej misji jest organizacja cyklicznych wydarzeń naukowych, które integru-
ją środowiska badawcze oraz umożliwiają wymianę aktualnej wiedzy, doświadczeń 
i wyników badań. Szczególne miejsce w kalendarzu tych wydarzeń zajmuje między-
narodowa konferencja naukowa „Oblicza dobrobytu”, od lat stanowiąca forum inter-
dyscyplinarnej refleksji nad istotą i przyszłością dobrobytu we współczesnym świecie.

Oddawana w Państwa ręce publikacja jest pokłosiem XII edycji konferencji, zatytu-
łowanej „Współczesne kryzysy”, która odbyła się 24 maja 2025 r. w Gdańsku, w prze-
strzeni Gdańskiego Parku Naukowo-Technologicznego – w bezpośrednim sąsiedztwie 
Powiślańskiej Akademii Nauk Stosowanych. Tegoroczne obrady zgromadziły badaczy 
reprezentujących szerokie spektrum dyscyplin: nauki medyczne i o zdrowiu, nauki 
ekonomiczne, nauki prawne i społeczne, nauki o jakości i zarządzaniu, a także nauki 
techniczne oraz przyrodnicze.

W centrum dyskusji znalazła się problematyka dobrobytu analizowanego przez 
pryzmat złożonych, nakładających się na siebie kryzysów – klimatycznego, demogra-
ficznego, gospodarczego, zdrowotnego, migracyjnego i wielu innych, które determinu-
ją sposób funkcjonowania współczesnych społeczeństw. Interdyscyplinarny charakter 
konferencji pozwolił na wieloaspektowe ujęcie zagadnienia, ukazując zarówno global-
ne tło zachodzących zmian, jak i ich implikacje na poziomie systemów społecznych, 
instytucji oraz codziennego życia ludzi.

Mam nadzieję, że prezentowana monografia stanie się inspiracją do dalszej refleksji 
oraz pogłębionych badań nad wyzwaniami i perspektywami dobrobytu w czasach 
dynamicznych, często nieprzewidywalnych przemian. Wyrażam wdzięczność wszyst-
kim Autorom, Recenzentom oraz Uczestnikom konferencji za ich wkład w rozwój 
naukowego dyskursu i wysoki poziom merytoryczny majowego wydarzenia.

Życzę Państwu owocnej lektury.





Sprawozdanie z XII Międzynarodowej 
Konferencji Naukowej „Oblicza dobrobytu. 

Współczesne kryzysy”

Tomasz Bojar-Fijałkowski

XII międzynarodowa konferencja naukowa z cyklu „Oblicza dobrobytu” z podty-
tułem „Współczesne kryzysy” odbyła się w Gdańsku 24 maja 2025 r. Jej organizatorem 
była Powiślańska Akademia Nauk Stosowanych (PANS). 

Wydarzenie przygotował Komitet Organizacyjny w składzie: dr hab. Tomasz 
Bojar-Fijałkowski prof. PANS jako przewodniczący, mgr Julia Osuch, mgr Paulina 
Osuch oraz sekretarz mgr Weronika Pająk. Nad jego poziomem merytorycznym czu-
wał komitet naukowy w składzie: przewodnicząca dr Katarzyna Strzała-Osuch prof. 
PANS, prof. dr hab. n. med. Janusz Bohosiewicz z Wyższej Szkoły Planowania Stra-
tegicznego, prof. dr hab. n. med. Barbara Kamińska z PANS, prof. dr hab. n. med. 
Wojciech Makarewicz reprezentujący PANS, prof. dr hab. Teresa Martyniuk z Sopo-
ckiej Akademii Nauk Stosowanych, prof. dr hab. Krystyna Strzała z PANS, dr hab. 
Tomasz Bojar-Fijałkowski prof. PANS, dr hab. Mariusz Baumgart prof. PANS, 
dr hab. Tomasz Plata-Przechlewski prof. PANS, dr Beata Pawłowska prof. PANS, 
dr inż. Maria Chomka, oraz dr Mariia Lutsyk z PANS. Międzynarodowymi członka-
mi komitetu naukowego byli: prof. Jevgenija Dehtjare z EKA University of Applied 
Sciences z Łotwy, prof. Laura Quiun z hiszpańskiego International University of 
Valencia, prof. Kristina Velichkovska z International Balkan University z Macedonii 
Północnej, dr Erjona Deshati z Canadian Institute of Technology w Albanii, dr Frede-
rick Nsambu Kijjambu z Mbarara University of Science and Technology w Ugandzie, 
dr Alberto Paramio z International University of Valencia w Hiszpanii oraz dr Dragica 
Ranković z Academy of Applied Studies Belgrade w Serbii. 

Konferencję otworzyła sesja wspólna zatytułowana „The Diversity of Crisis”, której 
moderatorem był Tomasz Bojar-Fijałkowski. Pierwsi wystąpienie pt. „Sharing eco-
nomy principles for promoting inclusive higher education as a socioeconomic value” 
mieli dr Kristine Uzule i mgr Edgars Čerkovskis. Dr Beata Pawłowska prof. PANS 
i stud. Sławomir Traczyk zaprezentowali referat „The impact of artificial intelligence 
on the study proces on the example of Powiślański University”. Dr Lana Salukadze 
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mówiła na temat „Strengthening the energy sector as one of the ways to overcome the 
country’s economic crisis”. Panel zamknęła mgr Weronika Pająk referatem „The Poli-
tical Crisis: Japan’s Political Stability amid Rising Regional Tensions”.

Kolejne sesje toczyły się równolegle. Panel II A nosił tytuł „Facing a Healthcare 
Crisis”, a przewodniczyła mu Beata Pawłowska. Prof. Mehmet Uçar zaprezentował 
wystąpienie „Guardians of Global Health: Nurses’ Warrior Spirit Against Climate 
Change”. Mgr Anna Wysocka przedstawiła referat „Meditation techniques to com-
bat stress”. Dr Adnan Hoxha mówił o „Knowledge management and job performan-
ce of nurses: a systematic literaturę review”. Mgr Anna Gajkiewicz wygłosiła referat 
„Czy mamy antidotum na kryzys kompetencji zdrowotnych?”. Mgr Beata Mintus 
zaprezentowała wystąpienie zatytułowane „Technologia jako wsparcie nieformalnych 
opiekunów osób zagrożonych demencją. Potencjał cyfrowych narzędzi w opiece dłu-
goterminowej”.

Równoległe debatowali, pod przewodnictwem Natalii Santamarii-Pawłowskiej, 
uczestniczy panelu II B „Economical and legal crisis”. Pierwsze było tu wystąpie-
nie dr Kamili Tomczyk pt. „Zabezpieczenie behawioralne jako przyszłość ochrony 
bankowości elektronicznej w obliczu rosnących zagrożeń i kryzysów gospodarczych”. 
Dr inż. Paweł Nowak wygłosił referat „Kryzys pracy usługowej w kontekście warto-
ści dialogu”. Mgr Małgorzata Szwed mówiła na temat „Transformacji prawa pracy 
w obliczu dynamicznych zmian na rynku zatrudnienia”. Mgr Anna Szwed przed-
stawiła referat „Zasada business judgment rule a odpowiedzialność zarządów spółek 
w sytuacjach kryzysowych”. Mgr Bartłomiej Pilaszek przedstawił temat „Rosnąca 
popularność umów cywilnoprawnych jako przejaw kryzysu wartości w Polsce”. 

Panel III A nosił tytuł „Crisis of public health”, jego przewodniczącą była Julia 
Osuch. Dr hab. inż. arch., prof. ucz. Natalia Przesmycka wspólnie z mgr inż. arch. 
Natalią Jakubiak przygotowały wystąpienie „Zasób architektoniczny obiektów szpi-
tali psychiatrycznych w Polsce – analiza obecnej infrastruktury”. Mgr Wisław Dzier-
gawka wygłosił referat „Kryzys publicznej służby zdrowia, geneza i teraźniejszość”. 
Mgr Sylwia Neubauer-Borzyszkowska przedstawiła temat „Rozwój zawodowy we 
współczesnym świecie a kryzys kadrowy w służbie zdrowia”. Mgr Ewelina Wojcie-
chowska wygłosiła referat „Róbmy sobie dobrze. Wizualizacja jako metoda samo-
regulacji w kryzysie”. Ostatni w panelu mgr Maciej Wojciechowski mówił na temat 
„Endoprotezoplastyki prawego stawu biodrowego jako skutku stresu przewlekłego”. 

Panel III B pod przewodnictwem Beaty Pawłowskiej poświęcony był problema-
tyce „Crisies around the world and worldwide crises”. Mgr inż. Zofia Lewandowska 
zaprezentowała referat „Interdyscyplinarne ujęcie dobrobytu w obliczu współczesnych 
kryzysów – wyzwania, determinanty, konsekwencje”. Dr Aleksandra Anna Rab-
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czun mówiła na temat „Kryzysu migracyjnego i uchodźczego na Bliskim Wschodzie 
i w Afryce Północnej”. Mgr Bogusz Charkiewicz przedstawił wystąpienie zatytułowa-
ne „44-letnie rządy Szwedzkiej Socjaldemokratycznej Partii Robotniczej a realizacja 
idei Folkhem”. Mgr Karol Woźniak wygłosił referat „Sztuczna inteligencja: napęd 
dobrobytu czy zagrożenie dla bezpieczeństwa?”. Mgr Natalia Santamaria-Pawłowska 
i Oscar Santamaria-Hernandez mieli wystąpienie pt. „Speak smart: communication 
strategies for professionals”.

Panel IV A prowadziła Weronika Pająk, a nosił on tytuł „Ecological and energeti-
cal crisis”. Dr Kacper Radzki wygłosił tu referat „Ekologiczne i społeczne wyzwania 
dobrobytu: kryzys klimatyczny i jego wpływ na wykluczenie społeczne”. Mgr Zuzan-
na Kulis mówiła na temat „Can the beaver be an ally in the fight against climate 
change?”. Mgr inż. Paweł Krzemiński zaprezentował wystąpienie „Co zagraża traszce 
karpackiej? – wyniki monitoringu gatunku w Babiogórskim Parku Narodowym”. 
Mgr Emilia Sutton mówiła o „The Crisis of Values: Corporate Ethics and the Role of 
ESG in Restoring Trust”.

Panel IV B, pod przewodnictwem Mateusza Grądzkiego, poświęcony był zagad-
nieniom „Society in the crisis”. Mgr Patrycja Osińska wygłosiła referat zatytułowany 
„O długim życiu - wpływ samotności na dobrostan i zdrowie seniorów”. Mgr Agata 
Tymicka miała wystąpienie pt. „Kryzysy w starości – równia pochyła czy szansa na 
działanie?”. Mgr Mateusz Ziaja poruszył zagadnienie pt. „Samotność w społeczeń-
stwach dobrobytu – czy prawo kanoniczne może pomóc w odbudowie wspólnoty?”.

W konferencji aktywnie uczestniczyło 33 prelegentów z Polski, Łotwy, Litwy, Gru-
zji, Albanii, Turcji i Hiszpanii. Jednym z efektów XII Międzynarodowej Konferencji 
Naukowej „Oblicza dobrobytu. Współczesne kryzysy” jest niniejsza monografia. 





The migration and refugee crisis  
in the Middle East and North Africa

Aleksandra Anna Rabczun
Poznan University of Economics and Business, Department of Information Economics, Poland; 

Abstract

Purpose: This chapter analyses the causes and consequences of the migration and refugee crisis 
in the Middle East and North Africa (MENA), highlighting its humanitarian, economic, and 
geopolitical dimensions. It examines how protracted armed conflicts, political persecution, econo-
mic crises, and climate stressors combine to generate complex migration flows and shape outcomes 
for migrants and host societies.

Need for Study: The MENA region is simultaneously a major source and destination of forced 
migration, yet region-wide analyses remain limited. Understanding the structural drivers and 
long-term impacts of these movements is essential for designing effective humanitarian responses, 
development strategies, and international protection regimes. Persistent instability, climate pres-
sures, and shifting geopolitical dynamics underscore the urgency of integrating legal, economic, 
and governance perspectives into policy and academic debates.

Methodology: The study adopts a descriptive–analytical approach with a regional case-study 
design, using secondary data. It draws on reports from the United Nations(UN) (UNHCR, IOM) 
and the World Bank alongside peer-reviewed scholarship, combining quantitative evidence on 
migration flows with qualitative assessments of governance, protection regimes, and socio-econo-
mic effects. The scope spans the early 2000s to 2024, focusing on the Arab Spring, the Syrian civil 
war, and the 2015–2016 European refugee crisis.

Findings: Migration and refugee movements in MENA are driven by interlocking structural 
forces—armed conflict, weak governance, economic deprivation, and climate change—that blur 
the line between “ forced” and “voluntary” migration. Displacement remains largely regional and 
prolonged, concentrated in Turkey, Lebanon, and Jordan, while Europe-bound flows, though 
politically prominent, represent a minor share. Outcomes hinge on governance frameworks as 
much as root causes: sponsorship systems in Gulf labour markets, evolving protection policies in 
first-asylum states, and uneven European Union (EU) burden-sharing all shape migrant expe-
riences. Early access to legal status, employment, and inclusive services supports positive socio-
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-economic contributions, whereas legal insecurity and labour-market exclusion foster exploitation, 
mental-health deterioration, and political polarisation.

Practical Implications: Migration in MENA is a structural and governable phenomenon 
requiring sustained, integrated strategies rather than ad hoc crisis management. Priorities inclu-
de rapid status determination, expanded lawful mobility channels, and multi-year inclusion in 
education, health, and social protection. Investment in climate-resilient development and regio-
nal burden-sharing is vital to reduce humanitarian needs, fiscal strain, and political backlash, 
aligning protection with development and labour policies to create durable solutions for migrants 
and host communities.

Keywords: migration crisis, refugees, Middle East and North Africa, MENA, forced 
migration, conflict-induced displacement, host countries, integration challenges

Introduction

The MENA region has long experienced forced migration due to imperial collap-
se, colonisation, and recurrent conflicts (Arar, 2021). Today, it remains both a major 
source and destination for refugees, hosting most of the world’s displaced popula-
tions, including 6.6 million Syrians and 5.7 million Palestinians—nearly half of all 
UN-recognised refugees Turkey, Jordan, and Lebanon alone host over 20 % of the 
global refugee population (Arar, 2021). Migration patterns are closely linked to exter-
nal interventions and colonial legacies, creating a “migration crisis nexus” where mass 
movements intersect with profound social, economic, and political transformations 
(Lindley, 2014). Contemporary dynamics are further shaped by neoliberal political 
economies and globalisation (Boulby, 2018). Despite the region’s global significance, 
systematic research on MENA migration—particularly South–South flows—remains 
limited (Zaccara & Gonçalves, 2021).

Migration to Europe is not new, yet the process has intensified in recent years. The 
first wave signalling the current crisis followed the 2011 Arab Spring, with a peak in 
2015 (Szymańska, 2017). The massive sea arrivals to Southern Europe in 2015–2016 
became one of the EU’s greatest 21st-century challenges (Saganek, 2016) demon-
strating how MENA displacement directly affects European politics, security, and 
humanitarian action.

The region’s handling of urgent humanitarian needs and long-term displacement 
has far-reaching implications for global refugee movements and international aid 
(Arar, 2021). Geopolitical shocks, including those triggered by the Arab Spring, have 
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intensified mobility and heightened intra-regional tensions (Ullah, 2018). These dyna-
mics are increasingly analyzed through human security frameworks and Global South 
perspectives (Boulby, 2018; Zaccara & Gonçalves, 2021).

The aim of this chapter analyses the causes and consequences of the migration 
and refugee crisis in the MENA region. The primary aim is to examine the struc-
tural and proximate drivers of migration—armed conflicts, persecution, economic 
crises, and climatic factors—and to assess their social, economic, and political impacts 
on both migrants and host societies.

A descriptive–analytical approach combined with a regional case-study design is 
used, drawing exclusively on secondary data from UN agencies, World Bank reports, 
and peer-reviewed literature. This enables integration of quantitative migration data with 
qualitative insights into governance, protection regimes, and socio-economic effects. 
The time frame spans the early 2000s to 2024, emphasising the 2011 Arab Spring, the 
Syrian civil war, and the 2015–2016 European refugee crisis—key moments illustrating 
the interplay between conflict, underdevelopment, and displacement.

The chapter is organised in five sections. The literature review clarifies the definitio-
nal distinction between migration and refugee status, outlines the international legal 
framework, and synthesises key theoretical and empirical contributions. The metho-
dology explains the use of secondary sources and justifies the descriptive-analytical, 
case-study approach. The results section examines migration in MENA, mapping 
principal directions, statistical trends, and the overlap of forced displacement and 
labour mobility. It also analyses the roles of conflict, persecution, economic depriva-
tion, and climate stress as overlapping “push” factors creating mixed flows. The final 
sections explore consequences for migrants and host countries, highlighting economic 
burdens, political and cultural challenges, and long-term integration dynamics.

By combining international legal analysis, regional case evidence, and global 
migration theory, the chapter demonstrates that the MENA migration crisis is driven 
by interlocking structural forces and generates multidimensional effects extending far 
beyond the region itself.

Literature review

A key element of the literature is the distinction between migration and refugee 
status. Migration is generally defined as a permanent or semi-permanent change of 
residence shaped by push–pull factors, obstacles, and personal circumstances (Lee, 
1966). Refugee status, in contrast, is grounded in international law: the 1951 Geneva 
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Convention and its 1967 Protocol define refugees as persons fleeing persecution for 
reasons of race, religion, nationality, membership of a particular social group, or poli-
tical opinion (United Nations Treaty Collection, b.d.). This is reinforced by Article 14 of 
the 1948 Universal Declaration of Human Rights, which recognises the right to seek 
and enjoy asylum (Nations, b.d.), and by the 1990 UN International Convention on 
the Protection of the Rights of All Migrant Workers and Members of Their Families, 
which broadened the scope of international protection for migrants (International 
Convention on the Protection of the Rights of All Migrant Workers and Members of Their 
Families, b.d.). Collectively, these instruments reveal the legal, humanitarian, and 
political differences between general migrants and those entitled to refugee protection.

The migration crisis engages multiple legal domains—refugee law, border regula-
tions, the Schengen Code, and maritime rescue—while implicating state security and 
sovereignty, as large-scale movements have historically reshaped states (Saganek, 2016).

Research on migration in the MENA region has traditionally centred on three 
main areas: forced displacement caused by conflict, labour migration to Gulf Coope-
ration Council (GCC) countries, and so-called “mixed flows” along the eastern and 
central Mediterranean routes. Reports by the UNHCR (Global Trends, 2025; Global 
Trends, 2016) highlight the unprecedented scale and protracted nature of displace-
ment in the region. Countries such as Turkey, Lebanon, and Jordan have become first-
-asylum states for millions of Syrians, hosting disproportionate numbers of refugees 
relative to their population and resources. These documents emphasise the principle 
of non-refoulement, access to asylum procedures, and the persistent funding gaps that 
undermine the sustainability of humanitarian assistance.

The International Organization for Migration ( 2019, 2024) has documented 
the dynamics and profiles of migration flows across MENA, pointing to the extreme 
risks faced by migrants on maritime and land routes. Their work draws attention to 
emerging drivers such as environmental stress and climate change, which function as 
“threat multipliers” exacerbating existing vulnerabilities. 

From an economic and developmental perspective, the World Bank shifts the 
debate away from emergency assistance alone towards a longer-term, development-
-oriented approach. Its analyses show how refugee inflows affect host economies, 
particularly through labour markets, infrastructure demands, fiscal pressures, and 
education systems. 

Scholarship on MENA migration examines determinants, governance, and outco-
mes. Pascucci (2017) advocates refugee-system reform and responsibility-sharing, 
while De Haas (2021) explains migration transitions. National studies, e.g., Tsoura-
pas (2019) on Egypt, show regimes using migration in foreign policy. Collectively, 
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these works reveal how forced displacement, economic drivers, and political strategies 
intertwine with instability, supporting a descriptive-analytical, case-study approach 
for the region.

Earlier studies of migration have long sought to explain both the drivers of popu-
lation mobility and its societal consequences. Classic migration theory highlights the 
interplay of push and pull factors. Lee (1966), in his seminal “A Theory of Migration”, 
emphasised how conditions in the place of origin (e.g. poverty, insecurity), opportu-
nities in the destination (e.g. jobs, safety), intervening obstacles, and personal factors 
combine to shape migration decisions. Building on this, Massey et al. (1993) develo-
ped the “new economics of labour migration” and a theory of cumulative causation, 
stressing that migration is not an isolated event but a self-perpetuating process embed-
ded in households, networks, and communities.

With respect to forced migration, scholarship has underlined the primacy of confli-
ct, persecution, and human rights violations as triggers. Loescher (1990) demonstrated 
how state collapse and violence lead to refugee movements, a perspective echoed by 
more recent analyses of the Syrian crisis (Pascucci, 2017). Castles (2003) also argued 
that globalisation, inequality, and weak governance generate “migration-as-crisis” 
dynamics, linking forced displacement to broader structural transformations.

The consequences of migration have been studied at multiple levels. Research on 
host societies initially focused on the challenges of labour market integration and wel-
fare state pressure (Borjas, 1994), while more recent studies emphasise positive contri-
butions through remittances, entrepreneurship, and demographic renewal (De Haas, 
2021; Dustmann & Frattini, 2014). At the same time, scholars stress that migration 
can provoke political contestation and identity debates, particularly when flows are 
sudden or large-scale (Geddes, 2003; Triandafyllidou, 2024).

Overall, the literature demonstrates that migration is shaped by a convergence 
of structural, political, and individual factors, while its impacts are simultaneously 
economic, social, and political. This multidimensional framework serves as a criti-
cal analytical basis for investigating the complex patterns and drivers of refugee and 
migration phenomena in the MENA region.

Methodology

This study is based on a secondary research approach, drawing primarily on inter-
national reports, statistical data, and academic literature. Key sources include reports 
and databases published by the UN, the Office of the UNHCR, and the Internatio-
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nal Organization for Migration. These materials provide both quantitative data on 
migration flows and qualitative insights into the drivers and consequences of forced 
displacement in the MENA region.

The methodological choice reflects the complexity of the refugee and migration 
crisis, which requires the integration of different types of evidence. A descriptive-ana-
lytical approach was therefore adopted to capture both the scale of the phenomenon 
and its underlying causes. At the same time, a case study design was applied, with the 
MENA region serving as the primary focus. This framework allows for a detailed exa-
mination of the interplay between conflict, socio-economic instability, and migration 
dynamics, while situating these findings within a broader international context.

Results

Migration in the MENA Region – characteristics of the phenomenon, 
main directions, statistical data

Since World War II the global migrant population has steadily risen—from 75 mil-
lion in 1965 to 244 million in 2015 (Potyrała, 2016). Within this trend, the MENA 
region has become a key migration hub, simultaneously generating, hosting, and 
channeling diverse flows. Europe’s recent influx began in the early 2000s, driven by 
the 2003 Iraq war, the Syrian and Libyan civil wars, and the rise of the Islamic State, 
bringing over a million people to Europe in 2015, mostly by sea from Turkey to Greece 
(Ghamari, 2016). Europe’s migration crisis became the largest since World War II, 
peaking in 2015 with more than million asylum applications. That year, arrivals were 
mainly Syrians (49 %), Afghans (21 %), and Iraqis (8 %), underscoring the MENA 
region’s pivotal role in global migration dynamics (Rabiej, 2019). These figures under-
line the central role of the MENA region in shaping global migration dynamics.

Migration in the MENA region combines forced displacement and labour flows. 
Conflicts in Syria, Iraq, Yemen, Sudan, and Libya drive mass flight, while demand 
in GCC states sustains temporary, sponsor-based labour migration (Jureidini, 2010; 
Shah, 2004). The line between “voluntary” and “forced” mobility is increasingly blur-
red by insecurity, repression, and economic precarity (Castles, 2003; De Haas, 2021).

MENA flows are typically mixed: refugees, asylum seekers, and irregular labour 
migrants often share routes and intermediaries. The eastern (Turkey–Greece) and 
central (Libya–Italy) Mediterranean routes show how protection needs and irreg-
ular markets intersect, creating high maritime risks and complex border caseloads. 
Post-2011 instability in Libya fostered smuggling networks, with hundreds of thou-
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sands of migrants facing widespread abuse and exploitation (Ghamari, 2016; Global 
Trends, 2023).

Third, environmental stress and climate variability increasingly operate as threat mul-
tipliers. Although conflict and governance deficits remain primary drivers, droughts, 
land degradation and resource scarcity amplify displacement risks and intensify rural-
-to-urban and cross-border movements (World Bank 2016; Fransen & De Haas, 2022).

Fourth, heterogeneous legal and governance regimes shape outcomes. In GCC sta-
tes, migration is channelled by the “kafāla” (Eng. sponsorship) system that ties residen-
cy to employers, creating structural vulnerabilities (Fernandez, 2021; Jureidini, 2010; 
Shah, 2004). In first-asylum states adjoining Syria, large-scale reception has occurred 
under evolving national protection frameworks with varying access to work, education 
and services. In the EU, the 2015–2016 surge exposed capacity and burden-sharing 
gaps in asylum governance (Marzęda-Młynarska, 2018; Rabiej, 2019).

When it comes to directions intraregional movements dominate numerically: 
most refugees remain in neighbouring MENA countries (Turkey, Lebanon, Jordan), 
often in protracted displacement with constrained rights and stretched public services 
(Migration and Remittances Factbook 2016, 2016). South–South labour migration to 
the GCC remains one of the world’s largest temporary migration corridors, drawing 
workers primarily from South and Southeast Asia but also from Arab countries, and 
producing distinctive demographic structures in recipient states (Shah, 2004). Extra-
-regional movements include onward migration from first-asylum states toward Euro-
pe, often via the eastern and central Mediterranean, where flows are highly sensitive 
to conflict dynamics and enforcement policies (Global Trends, 2023).

Return and circularity are equally important. Research shows how security con-
ditions, property rights and political settlements determine the feasibility of refugee 
return, with many Syrians facing protracted exile or de facto integration in host coun-
tries. Labour migrants in the GCC experience cyclical mobility shaped by contract 
regimes, business cycles and policy reforms (De Bel-Air & Shah, 2025).

The stock of international migrants and forcibly displaced persons in MENA 
expanded sharply over the past three decades, tracking conflict cycles and labour 
demand (Migration and Remittances Factbook 2016, 2016). In 2015, the spike of arri-
vals into the EU overlapped with very large first-asylum burdens in MENA neighbo-
urhood; in that year Syrians accounted for nearly half of sea arrivals to Europe, follo-
wed by Afghans and Iraqis (Rabiej, 2019). Protracted displacement has since consoli-
dated, with successive UNHCR Global Trends reports documenting sustained global 
increases in forced displacement, to which MENA remains a major contributor (Glo-
bal Trends, 2025; Migration and Remittances Factbook 2016, 2016).
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Demographic and socio-economic effects are equally salient. Refugee-hosting loca-
lities experience accelerated urbanisation, pressure on housing, health and schooling, 
and fiscal strains that vary by national capacity and international burden sharing 
(Migration and Remittances Factbook 2016, 2016). Destination labour markets—
whether in the GCC or in parts of Europe—benefit from complementary skills and 
youthful cohorts that can mitigate demographic ageing and fill sectoral shortages, 
though these gains are unevenly distributed and politically contested (De Haas, 2021; 
Dustmann & Frattini, 2014).

The MENA migration system illustrates how structural drivers (conflict, gover-
nance, inequality), meso-level infrastructures (networks, recruitment, smuggling), 
and individual aspirations and capabilities interact to produce mobility outcomes (De 
Haas, 2021; Massey et al., 1993). Evidence from MENA scholars—Nasra M. Shah on 
GCC migration regimes (De Bel-Air & Shah, 2025; Shah, 2004), Ray Jureidini on 
exploitation risks (Jureidini, 2010), and Philippe Fargues on Mediterranean mobility 
has been crucial in reframing debates. These studies converge on the need for respon-
ses that combine protection and development, expand lawful mobility, and tailor 
local integration or return policies to realistic security and socio-economic conditions 
(Moving for Prosperity, 2016; Pascucci, 2017).

Causes of migration – armed conflicts, persecution, economic crises, climatic 
factors

The root causes of intensified migration include armed conflicts (Syria, Iraq, 
Afghanistan), religious persecution, political oppression, and economic reasons such 
as poverty and lack of prospects for improvement. Increasingly, climate change is 
also indicated as a driver of migratory movements (Marcinkowski, 2019). Among 
the major global challenges, a critical “meta-problem” is the persistence of economic 
underdevelopment, which is closely linked to hunger, high infant mortality, overexplo-
itation of natural resources, and the spread of diseases, often accompanied by political 
instability, terrorism, and human rights violations (Nowicki, 2018).

Armed conflict remains the single most powerful driver of forced migration. Civil 
wars, interstate conflicts, and violent insurgencies displace populations both internally 
and across borders. The protracted Syrian civil war has generated the largest displa-
cement crisis of the 21st century, with over 6.8 million refugees registered worldwide 
(Global Trends, 2023). Similar patterns of mass flight have emerged from Afghani-
stan and Iraq following decades of warfare and foreign intervention (International 
Organization for Migration, 2024). Empirical analyses show a significant relationship 
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between conflict intensity and refugee outflows: each additional battle-related death 
significantly increases cross-border displacement (Moore & Shellman, 2004).

Persecution on the basis of ethnicity, religion, political opinion, or membership in 
a particular social group is a long-recognised cause of refugee movements, codified 
in the 1951 Geneva Convention. Historic cases such as the persecution of Rohingya 
Muslims in Myanmar or Yazidis in Iraq illustrate how targeted violence and systematic 
discrimination precipitate sudden mass exodus (Pascucci, 2017). 

Economic deprivation and lack of opportunity are equally persistent motivators of 
migration. The “push–pull” framework highlights how low wages, unemployment, 
and weak social safety nets in origin countries interact with labour demand and higher 
wages abroad (Massey et al., 1993). Stark income inequalities between regions—such 
as those separating sub-Saharan Africa or parts of the Middle East from Europe—
create powerful incentives for both regular and irregular migration (De Haas, 2021).

While migrants may initially impose adjustment costs on host economies, remit-
tances sent home can reduce poverty and finance education and health in origin states, 
creating complex feedback loops (Migration and Remittances Factbook 2016, 2016). Yet 
persistent underdevelopment, governance deficits, and corruption often prevent these 
financial flows from addressing the structural causes of migration (Moving for Prospe-
rity, 2016). Economic crises—such as those triggered by global commodity shocks 
or pandemics—exacerbate unemployment and social unrest, frequently precipitating 
emigration surges (Martin & Zürcher, 2008).

Climate change is increasingly recognised as both a direct and indirect driver of 
migration. Slow-onset phenomena such as desertification, sea-level rise, and water 
scarcity undermine livelihoods, especially in agriculture-dependent societies (Black et 
al., 2011). Sudden-onset disasters—floods, storms, wildfires—displace millions annu-
ally. The Intergovernmental Panel on Climate Change (Intergovernmental Panel On 
Climate Change (Ipcc), 2023) projects that without substantial mitigation, climate-
-related displacement will accelerate, particularly in vulnerable regions such as North 
Africa and the Sahel.

While environmental factors rarely act in isolation, they compound political fra-
gility and economic stress, producing complex “multi-causal” migration decisions 
(McLeman & Gemenne, 2018). For example, prolonged drought in Syria between 
2006 and 2010 contributed to rural-to-urban migration, intensifying socio-economic 
tensions that preceded the 2011 uprising (Kelley et al., 2015).

In practice, migration rarely results from a single cause. Research emphasises the 
interaction of conflict, governance failures, economic hardship, and environmental 
change in shaping decisions to move (Carling & Collins, 2018; Fransen & De Haas, 
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2022). For instance, the exodus from the Horn of Africa reflects a combination of state 
fragility, poverty, and recurring droughts. The concept of “mixed migration” captures 
these overlapping drivers, where people flee a blend of persecution, violence, and lack 
of livelihood opportunities (International Organization for Migration, 2024).

Understanding these drivers underscores the importance of preventive and adap-
tive policies. Development assistance that fosters inclusive growth, conflict resolution 
initiatives, and climate adaptation strategies can help address root causes (Moving 
for Prosperity, 2016; Pascucci, 2017). At the same time, the reality of multi-causality 
means that migration will remain a structural feature of the international system, 
requiring robust protection regimes and legal pathways for those compelled to move.

Consequences for migrants – social, economic, and psychological aspects

Migration transforms both host and sending societies, altering social hierarchies 
and introducing new cultural dynamics. Political implications include the emergence 
of immigrant organisations and participation in governance, while negative effects 
may include ghettoisation, racism, xenophobia, and persistent stereotypes (Ghamari, 
2016). Yet the consequences for migrants themselves—social, economic, and psycho-
logical—are more complex than these societal changes.

For migrants, integration is a dynamic two-way process that encompasses legal, 
economic, social, and cultural dimensions (Ager & Strang, 2008). Socially, migrants 
often experience a tension between preserving their cultural identity and adapting to 
the norms of the host society. Strong ethnic networks can provide essential support—
offering housing, employment information, and a sense of belonging—but they can 
also lead to segregation or the formation of “parallel societies,” as observed in studies 
of North African and Middle Eastern diasporas in Europe (Crul & Schneider, 2010; 
Portes & Zhou, 1993). 

Family separation is another critical social consequence. Prolonged or indefinite 
separation from spouses and children, common among refugees and temporary labo-
ur migrants, has been linked to emotional distress and disrupted family structures 
(Suårez‐Orozco et al., 2002). For many MENA migrants, restrictive family reunifi-
cation policies in Europe or the GCC countries prolong such separations, reinforcing 
vulnerability and dependency (Jureidini, 2010). 

Economic integration is a decisive factor shaping migrant well-being. Nume-
rous studies highlight an initial “migration penalty,” where migrants face higher 
unemployment, occupational downgrading, or lower wages relative to native-born 
workers (Dustmann & Frattini, 2014; OECD, 2018). For refugees, legal constraints 
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and the need to obtain language proficiency exacerbate these disadvantages (Fasani 
et al., 2018).

Nevertheless, migration can bring long-term economic benefits for those able to 
leverage skills and transnational networks. Remittances sent to origin countries sup-
port household consumption, education, and investment, creating important deve-
lopment linkages. Skilled migrants frequently experience upward mobility over time, 
especially in contexts with inclusive labour markets and recognition of foreign quali-
fications (De Haas, 2021).

The picture is markedly different in the GCC, where the “kafāla” sponsorship 
system ties workers’ residency to their employers. Research shows that while remittan-
ces are significant, workers often encounter exploitative conditions, wage theft, and 
restricted mobility (Fernandez, 2021; Shah, 2004). Such constraints limit opportu-
nities for skill accumulation and economic security, leaving migrants vulnerable to 
abrupt job loss or deportation.

Migration—particularly when forced—can profoundly affect mental health. Refu-
gees and asylum seekers frequently experience post-traumatic stress disorder (PTSD), 
depression, and anxiety related to conflict, displacement, and uncertain legal status 
(Portes & Zhou, 1993). The journey itself, marked by violence or hazardous crossings 
such as the Mediterranean route, often compounds trauma (Ghamari, 2016).

Once in host countries, additional stressors arise: discrimination, precarious 
employment, social isolation, and protracted asylum procedures. Studies across Euro-
pe demonstrate that prolonged detention or insecurity about legal status correlates 
with higher rates of psychological distress (Hynie, 2018). Children are particularly 
vulnerable; interrupted education and exposure to parental stress can have long-term 
developmental effects (Reed et al., 2012).

Protective factors include access to mental health services, community support, 
and opportunities for meaningful participation in society (Ager & Strang, 2008). Yet 
migrants frequently face barriers to care, such as language obstacles, lack of insurance, 
or culturally insensitive services (Priebe et al., 2016).

The consequences of migration are strongly gendered. Women migrants may gain 
autonomy and economic independence, but they also face heightened risks of explo-
itation, gender-based violence, and unequal pay (Carling & Collins, 2018). Female 
domestic workers in the Middle East, for example, have reported high incidences 
of abuse and limited legal recourse under the sponsorship system (Fernandez, 2021; 
Jureidini, 2010). Conversely, migration can challenge patriarchal norms, as women 
assume new roles as breadwinners or community leaders, reshaping gender relations 
in both origin and destination societies (Donato et al., 2006).
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Migration does not sever ties with home. Through remittances, digital communica-
tion, and periodic return visits, migrants maintain transnational networks that influ-
ence their identity and sense of belonging (Levitt & Schiller, 2004). While these ties 
provide emotional and financial support, they can also generate “double absence,” where 
migrants feel partially alienated from both home and host societies (Agustín, 2005).

For MENA migrants in Europe, Islamophobia and racialisation can intensify 
identity conflicts, prompting either stronger communal solidarity or hybrid forms 
of identification that bridge cultures (Triandafyllidou, 2024). For second-generation 
youth, negotiating between parental traditions and the host-country environment 
remains a key challenge, often shaping educational and occupational trajectories (Crul 
& Schneider, 2010).

The social, economic, and psychological consequences of migration for individuals 
are neither uniformly negative nor uniformly positive. They depend on pre-migration 
experiences, migration channels, host-country policies, and personal resilience. Rese-
arch underscores that successful integration policies—ensuring legal protection, equal 
access to labour markets, education, and health care—are pivotal in reducing risks and 
maximising the benefits of migration (Ager & Strang, 2008; OECD, 2018).

Consequences for host countries – economic burdens, social integration, 
political and cultural challenges

The arrival of large groups of migrants and refugees can also create fears regar-
ding national identity and pose integration challenges, as observed for example in the 
Netherlands where the integration of Muslim immigrants remains a central axis of 
political debate (Zweiffel, 2016). The migration crisis also exposed weaknesses in EU 
migration and asylum policy, including the inadequacy of the Dublin Regulation and 
the lack of solidarity among member states, fuelling anti-immigrant sentiment and the 
rise of populist political forces across Europe (Marzęda-Młynarska, 2018).

Migration can impose immediate fiscal pressures on host states through increased 
demand for housing, health care, education, and social assistance. Short-term costs are 
particularly visible when inflows are sudden and large, as during the 2015–2016 Euro-
pean refugee crisis (OECD, 2018). Refugee reception requires emergency accommo-
dation, legal processing, and language training; municipalities often bear the initial 
burden (Dustmann & Frattini, 2014). 

Yet empirical evidence consistently shows that, over time, migrants tend to contri-
bute more in taxes and social security contributions than they receive in benefits, espe-
cially when labour-market access is swift (Aiyar et al., 2016; OECD, 2018). Migrants 
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can help counter ageing populations and labour shortages, as demonstrated in Germa-
ny and Sweden where the arrival of Syrian refugees coincided with tight labour mar-
kets (Aiyar et al., 2016). Entrepreneurship among migrant communities also creates 
jobs and revitalises declining urban areas (Kerr & Kerr, 2016). Thus, while the fiscal 
balance depends on integration speed, long-term effects are often neutral or positive.

Effective social integration is crucial to avoiding segregation and marginalisation. 
Research emphasises that inclusive labour markets, early education access, and anti-
-discrimination policies significantly improve integration outcomes (Ager & Strang, 
2008; OECD, 2018). Conversely, restrictive employment rules or prolonged asylum 
procedures can trap migrants in dependency and reinforce public perceptions of bur-
den (Fasani et al., 2018).

Host societies also experience cultural diversification, enriching cuisine, arts, and 
everyday life. However, rapid demographic change can generate tension if majority 
populations perceive threats to social cohesion or if local services are unequally distribu-
ted (Putnam, 2007). Areas with concentrated poverty risk forming “parallel societies,” 
which can hinder mutual trust and fuel stereotypes (Crul & Schneider, 2010).

Large inflows of migrants and refugees reshape political landscapes. Populist par-
ties across Europe have leveraged migration fears to gain electoral support, linking 
migration to security concerns and economic competition (Inglehart & Norris, 2016). 
The 2015 crisis in particular catalysed stricter border controls and more restrictive asy-
lum laws in several EU member states (Triandafyllidou, 2024). Yet long-term research 
suggests that contact and interaction, combined with inclusive policies, can reduce 
prejudice and foster hybrid forms of national identity (Krogstad, 2019).

The MENA–Europe migration corridor highlights these tensions vividly: while 
migrants fill essential jobs and enrich cultural life, they also trigger political contesta-
tion over sovereignty, solidarity, and the meaning of European integration.

Conclusions

In conclusion, this chapter shows that migration and refugee movements in the 
MENA region result from the combined effects of long-lasting armed conflicts and 
persecution, chronic deficits in development and governance, and climate-related pres-
sures that intensify existing vulnerabilities. These factors generate complex, multidi-
rectional flows that blur the traditional distinction between “forced” and “voluntary” 
migration and closely link countries of origin, transit, and destination. The analysis 
indicates that displacement remains largely regional and prolonged—concentrated in 
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Turkey, Lebanon, and Jordan—while movements to Europe, although politically sig-
nificant, represent only a small portion of the total. Outcomes are determined as much 
by governance arrangements as by underlying causes: from the sponsorship systems 
regulating labour in the Gulf states to evolving protection frameworks in first-asylum 
countries and the uneven burden sharing within the EU. The consequences are equally 
twofold. Early access to legal status, employment, and inclusive public services fosters 
positive long-term socio-economic contributions, whereas legal insecurity, exclusion 
from labour markets, and gaps in basic services are strongly associated with segrega-
tion, exploitation, declining mental health, and heightened political polarisation. 

These findings entail an agenda that treats mobility as a structural feature rather 
than an episodic emergency and aligns humanitarian protection with development 
instruments, labour policy, and climate adaptation. Practically, host and partner 
governments should prioritise:

	– rapid, fair status determination and expansion of lawful pathways (humanitarian 
visas, family reunification, community sponsorship, and skills-matched labour 
channels) alongside predictable search-and-rescue and disembarkation arrange-
ments;

	– a transition from parallel assistance systems to multi-year inclusion in national 
education, health, and social protection, complemented by direct grants to high-
-pressure municipalities for housing, basic infrastructure, and social cohesion 
programmes;

	– “work-early” integration models combining language training, credential recog-
nition, apprenticeships, and targeted wage subsidies, while advancing reforms 
that increase contract portability and legal redress in GCC contexts and safe-
guarding against wage theft;

	– climate-resilient development in high-exposure zones through investments in wa-
ter efficiency, climate-smart agriculture, urban resilience, and shock-responsive 
safety nets, paired with strictly voluntary, safe, and dignified return policies an-
chored in enforceable security guarantees and property restitution;

	– renewed regional and international burden-sharing via compact-style arrange-
ments that exchange market access, investment, and concessional finance for de-
monstrable inclusion outcomes, together with an EU solidarity mechanism that 
combines relocation, fiscal contributions, and operational support. 
Ensuring broad societal support necessitates sustained investment in social-cohesion 

initiatives and robust enforcement of anti-discrimination measures, accompanied by 
carefully designed communication strategies to counter misinformation and by reliable 
guarantees of equal rights and opportunities for both migrants and host populations. 
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Advancing a forward-looking research and implementation agenda—addressing evi-
dence gaps on South–South migration and migrant mental health, embedding rigorous 
impact evaluation in programme design, and strengthening local data infrastructu-
res—will further inform and refine policy interventions. Strategically, prioritising early, 
inclusive protection measures and climate-resilient development can reduce humanita-
rian needs, fiscal pressures, and political backlash, whereas approaches that perpetuate 
migrant precarity merely shift costs and sustain recurrent cycles of crisis management 
for a challenge that is fundamentally structural and amenable to governance.
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Kryzys ochrony zdrowia w Polsce, 
ujęcie ustrojowe i systemowe
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Streszczenie

Kryzys systemu ochrony zdrowia w Polsce ma podłoże prawne, organizacyjne i finanso-
we. Każdorazowa próba rozwiązania tego problemu bez ujęcia wszystkich trzech aspektów, 
z góry skazana jest na porażkę. W opracowaniu przedstawiono fundamentalne błędy prawne 
i organizacyjne, stanowiące o permanentnym kryzysie. Wskazano na wadliwy model prze-
pływu danych. Praca zawiera wnioski de lege ferenda co do dalszego postępowania w celu 
ograniczenia wysokich kosztów i małej efektywności obecnych rozwiązań. 

Słowa kluczowe: kryzys, system, zdrowie, Konstytucja, cel

Abstract

The crisis of the healthcare system in Poland has legal, organizational, and financial roots. 
Any attempt to solve this problem without addressing all three aspects is doomed to fail. The 
study presents fundamental legal and organizational errors that underpin the ongoing crisis. 
It points out a flawed data flow model. The work contains de lege ferenda conclusions regar-
ding future actions to reduce high costs and the low efficiency of current solutions.

Keywords: crisis, system, health, constitution, goal

Wprowadzenie

Pojęcie kryzysu zdefiniowane jest w ustawie z dnia 26 kwietnia 2007 r., o zarządza-
niu kryzysowym. Kryzys rozumiany jest tam jako sytuacja wpływającą negatywnie 
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na bezpieczeństwo ludzi (Ustawa, 2007). Pojęcie to należałoby uściślić, wskazując na 
ograniczony temporalnie charakter, jako wydarzenie nagłe. Tak właśnie rozumieli 
kryzys twórcy jego definicji, starożytni Grecy. Intuicyjnie, zastosowanie pojęcia kryzys 
w kontekście systemu ochrony zdrowia w Polsce, rodzi pewien dysonans poznawczy. 
Dla każdego jednak znajdującego się w potrzebie skorzystania z publicznych insty-
tucji, niezależnie czy na poziomie poradni specjalistycznej czy szpitala, ich kryzys 
jest oczywistością. Można tłumaczyć ten stan permanentnym niedofinansowaniem. 
Jednak byłoby to zbyt wielkim uproszczeniem. Co prawda większość publicznych 
jednostek ochrony zdrowia jest w trudnej sytuacji finansowej, ale nie wszystkie. Autor, 
główny problem systemu upatruje w błędach natury zarządczej. W konfliktach na linii 
organ tworzący-menadżer jednostki, w niejasnych zapisach ustrojowych. Zdaniem 
Petera Druckera: „zarządzanie jest niejako narzędziem, które ma zapewnić instytucji 
niezależnie od tego, czy będzie nią przedsiębiorstwo, kościół, uniwersytet, czy szpital, 
możliwość osiągnięcia zamierzonych wyników w otoczeniu zewnętrznym, w którym 
ona działa”(Drucker, 2000, s. 39). Zdaniem autora, trudno zdefiniować zakładany 
efekt obecnego systemu, tym bardziej poddać go weryfikacji. Jak słusznie dowodzi 
Masaaki Imai: „dopóki jedynym narzędziem audytu i oceny dyrektora generalne-
go będzie sprawozdanie finansowe, osobom na najwyższych stanowiskach łatwo się 
będzie obronić przed wszelkimi zarzutami o niedopełnienie obowiązków” (Imai, 
2022, s. 40). Obecną sytuację, niezwykle trafnie opisał Mark Graban: „Wiele szpitali 
walczy o przetrwanie. Koszty opieki zdrowotnej rosną, ale płatnicy nie zawsze chcą 
zwiększyć wysokość stawek” (Graban, 2011, s. 1). W dalszej części swojej diagnozy 
przywołany autor twierdzi: „Wypadki i śmierć pacjentów w wyniku możliwych do 
zapobiegania błędów zdarzają się na całym świecie zbyt często. Pracownicy szpita-
li, lekarze i pielęgniarki bardzo często są sfrustrowani w wyniku powtarzających się 
problemów, z którymi muszą się zmierzyć każdego dnia i wielu z nich przypłaca to 
przemęczeniem lub rezygnacją z pracy”(Graban, 2011). Choć powyższe twierdzenia 
odnoszą się do ojczyzny badacza, są one równie prawdziwa w przypadku naszego 
kraju. Mamy kryzys.

1. Miejsce systemu ochrony zdrowia w Konstytucji

Truizmem jest twierdzenie, że ryba psuje się od głowy. Tak po prostu jest. Dlatego 
warto przeprowadzić dalsze rozważania według systematyki a maiori ad minus. Zaczy-
nając od góry. Autor zdefiniował cel polskiego systemu opieki zdrowotnej w oparciu 
o wykładnię teksów ustrojotwórczych, zapisów Konstytucji. Konstytucja, jak wska-
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zuje L. Garlicki, jest: „samoistną wartością, wyrazem stabilności i demokratycznej 
tradycji państwa i z tego powodu musi być szanowana i przestrzegana przez wszystkich 
aktorów politycznego procesu rządzenia, nawet gdy nie odpowiada ich doraźnym 
interesom” (Galicki, 2015, s. 35). Jest też ona najwyższym źródłem praw w naszym 
państwie. Zawiera ponadto kluczowe zapisy, niezbędne do zrozumienia systemu. Jak 
podają Shortell i Kaluzny: „Podstawowym celem zarządzających opieką zdrowotną 
jest pomoc w utrzymaniu i poprawie stanu zdrowia obywateli” (Shortell, Kaluzny, 
2001, s. 21). W dalszej części dowodzą: „Cel ten może wydawać się dziwnym dla 
jednych, a nierealistyczny dla innych. Powstaje pytanie, czy nie wystarczy po prostu 
troszczyć się o tych, którzy do nas przychodzą po pomoc i tylko upewniać się, czy dana 
organizacja sama cieszy się dobrą kondycją finansową, aby świadczyć żądaną opiekę? 
Odpowiedź brzmi: nie” (Shortell, Kaluzny, 2001). Mamy więc cel w postaci pomocy 
w utrzymaniu i poprawie stanu zdrowia obywateli, nakreślony przez uznane autory-
tety naukowe w tym zakresie. Pora skonfrontować go z celem określony w najwyż-
szym akcie normatywnym naszego kraju. Pierwsze zapisy ustrojowe regulujące aspekt 
zdrowia pojawiają się w Konstytucji PRL (Konstytucja, 1952). Co prawda pierwszym 
aktem prawnym regulującym zręby systemu ochrony zdrowia w Polsce była ustawa sej-
mowa o szpitalach z 1775 r. (Volumina legum, 1860, s. 109-111). Jej losy są symptoma-
tyczne, jak memento. Została ona uchylona po pięciu latach w 1780 r., nie wchodząc 
w rzeczywistości nigdy w życie. Podobnie jak Konstytucja 3 maja 1791 r., która nie 
wspominała nic o zdrowiu obywateli. W polskim konstytucjonalizmie międzywojen-
nym prawo do ochrony zdrowia także nie było ujęte. W żadnej z konstytucji z tego 
okresu nie było zapisów definiujących ten zakres ustrojowy. Ustawa z dnia 17 marca 
1921 r. Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej (Dz.U. nr 44, poz. 267.), jak i Ustawa 
konstytucyjna z dnia 23 kwietnia 1935 r., (Dz.U. nr 30, poz. 227), nie zajmowały się 
bezpośrednio zdrowiem obywateli. Stan ten utrzymywał się aż do wejścia w życie Kon-
stytucji PRL z 22 lipca 1952 r. (Dz.U. nr 33, poz. 232). Regulacja prawna dotycząca 
dostępu do ochrony zdrowia znalazła się w art. 60 Konstytucji PRL. Czytamy tam: 

„Art 60. 
1. Obywatele Polskiej Rzeczypospolitej Ludowej mają prawo do ochrony zdrowia 

oraz do  pomocy w razie choroby lub niezdolności do pracy. 
2. Coraz szerszemu urzeczywistnianiu tego prawa służą: 
1) rozwój ubezpieczenia społecznego robotników i pracowników umysłowych 

na wypadek choroby, starości i niezdolności do pracy oraz rozbudowa różnych form 
pomocy społecznej, 

2) rozwój organizowanej przez państwo ochrony zdrowia ludności, rozbudowa 
urządzeń  sanitarnych i podnoszenie stanu zdrowotnego miast i wsi, stałe polepszanie 
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warunków  bezpieczeństwa, ochrony i higieny pracy, szeroka akcja zapobiegania cho-
robom i ich  zwalczania, coraz szersze udostępnianie bezpłatnej pomocy lekarskiej, 
rozbudowa szpitali, sanatoriów, ambulatoriów, wiejskich ośrodków zdrowia, opieka 
nad inwalidami”.

Zanim przystąpimy do dalszych rozważań, przypomnijmy, że Konstytucja PRL 
nigdy nie była źródłem prawa. To był takiprawny kwiatek do kożucha. Niemniej nale-
ży ocenić stan infrastruktury i poziom zabezpieczenia obywateli zdrowotnego w tam-
tym okresie jako dobry. Kraj, który podniósł się z hekatomby wojny własnymi rękoma, 
inwestował znaczne nakłady w rozwój infrastruktury (Dziergawka, 2019, s. 253).

Przed przejściem do obecnie obowiązujących rozwiązań ustrojowych w tym 
temacie należy przywołać wyrok Trybunału Konstytucyjnego, który w sposób jed-
noznaczny rozłożył akcenty obowiązków państwa i obywateli w tej materii. Uczynił 
to przed uchwaleniem nowej Konstytucji RP, bazując na zapisach Konstytucji PRL 
utrzymanych w mocy w III RP. W wyroku z 19 listopada 1996 r. (K 7/95) TK wskazał 
na zasadniczą zmianę w sposobie jego interpretacji (Konstytucja PRL obowiązywała 
faktycznie aż do uchwalenia nowej. Dlatego nie powinien dziwić ten wywód nawią-
zujący po poprzedniego systemu ustrojowego i prawnego). Odnosząc się do kwestii 
charakteru i zakresu obowiązków władz publicznych w zakresie ochrony zdrowia oby-
wateli, TK w przywołanym wyroku stwierdził, że: „po zmianach konstytucji z prze-
łomu lat 1989/1990 obywatelskie prawo do ochrony zdrowia oraz do pomocy w razie 
choroby lub niezdolności do pracy musi być postrzegane w zupełnie innej perspek-
tywie, wyznaczonej także przez inne przepisy konstytucji, […]”. Dalej w tym samym 
uzasadnieniu czytamy: „Niewątpliwie inna niż w 1952 r. aksjologia współczesnego 
ustrojodawcy sprawia, że konstytucyjne prawo obywateli do ochrony zdrowia oraz 
do pomocy w razie choroby lub niezdolności do pracy nie może być rozumiane, jako 
całkowite zdjęcie z obywateli troski o ochronę zdrowia, zwolnienie ich z przezorności, 
zapobiegliwości i oszczędności oraz przeniesienie na państwo całego ryzyka nieko-
rzystnych dla obywatela zdarzeń”(K 7/95). Jak wiemy, wyroki TK są ostateczne, trud-
no polemizować z takim kierunkiem rozumowania, ważne jest jednak spojrzenie na 
problem roli państwa w szerszej perspektywie, wczesnego kapitalizmu w III RP. Wte-
dy to być może rzeczywiście wiara w niewidzialną rękę rynku była powszechna, choć 
nie bezkrytyczna. Warto wymienić choćby A. Karpińskiego, który dowodził: „Gdyby 
nie dopuszczono do tak masowej likwidacji już istniejących zakładów przemysłowych 
bezrobocie mogłoby być o ok. 1,5 mln mniejsze, a zarobki o jedną trzecią wyższe 
(Karpiński 2018, s. 397). Obok tego zjawiska, kultu kapitalizmu, który miał rozwiązać 
większość problemów społecznych, mieliśmy w tym okresie także nieustającą serię 
bolesnych reform. W zasadzie większość z tych reform, w tym reforma w zakresie 
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zdrowia, miały jeden cel. Chciano ograniczyć model powszechnej dostępności do 
dóbr. O jakości tych reform i samych reformatorach wypowiadał się naoczny świadek, 
W. Kieżun: „ignorancja nie powstrzymuje żadnego z nich przed udzielaniem porad 
z 1200 dolarów dziennie” (Kieżun 2012, s. 164). 

Konstytucja z 1997 r., akt najwyższego rządu w naszym porządku prawnym, jest 
też wytworem swoich czasów. Przywołuje ona szeroki wachlarz dóbr (jednym z nich 
jest zdrowie, opisane jako „ochrona zdrowia”), reglamentując równocześnie sposób 
i zakres ich dostępności (Konstytucja, 1997). Najczęściej, poprzez prosty wybieg legis-
lacyjny: „szczegóły określi ustawa”. Mamy także taki zapis w art. 68 Konstytucji, 
dotyczący zdrowia: „Warunki i zakres udzielania świadczeń określa ustawa”. Konsty-
tucja RP, wskazana jest w preambule, jako prawa podstawowe dla państwa oparte na 
poszanowaniu wolności i sprawiedliwości, współdziałaniu władz, dialogu społecznym 
oraz na zasadzie pomocniczości umacniającej uprawnienia obywateli i ich wspólnot. 
Warto w tym miejscu zaznaczyć iż Konstytucja jest najwyższym źródłem prawa w Pol-
sce, stosuje się ją wprost, a w stosunku do innych źródeł (ustaw, rozporządzeń czy 
umów międzynarodowych) ma charakter nadrzędny, odpowiednio art. 8 i 87 Konsty-
tucji RP (Dz.U.1997.78.483). W zakresie zdrowia Konstytucja RP stanowi: 

„Art. 68. [Ochrona zdrowia]
1. Każdy ma prawo do ochrony zdrowia.
2. Obywatelom, niezależnie od ich sytuacji materialnej, władze publiczne zapew-

niają równy dostęp do świadczeń opieki zdrowotnej finansowanej ze środków publicz-
nych. Warunki i zakres udzielania świadczeń określa ustawa.

3. Władze publiczne są obowiązane do zapewnienia szczególnej opieki zdrowotnej 
dzieciom, kobietom ciężarnym, osobom niepełnosprawnym i osobom w podeszłym 
wieku.

4. Władze publiczne są obowiązane do zwalczania chorób epidemicznych i zapo-
biegania negatywnym dla zdrowia skutkom degradacji środowiska.

5. Władze publiczne popierają rozwój kultury fizycznej, zwłaszcza wśród dzieci 
i młodzieży.[…]” 

Poddając zapisy gruntownej wykładni, analizując punkt 1 art. 68, należy z całą 
mocą stwierdzić, iż nie definiuje on celów badanego systemu. Po pierwsze podmiotowe 
„każdy”, jest nawet jak na standardy polskie, pojęciem niezmiernie pojemnym. Tylko 
punkt 1 art. 68 jest adresowany do „każdego”, stanowiąc, że „każdy ma prawo do ochro-
ny zdrowia”. Ust. 2 art. 68 mówi już inaczej, o obywatelach, zapewniając tymże, równy 
dostęp do świadczeń opieki zdrowotnej finansowanej ze środków publicznych. Mamy 
więc sytuację taką, iż obywatel, nie koniecznie polski (zagadnienie to nabiera zupełnie 
innego znaczenia w chwili obecnej, gdy po inwazji Rosji na Ukrainę, kilka milionów 
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obywateli zaatakowanego kraju schroniło się w Polsce), ma mieć zapewniony równy 
dostęp do świadczeń opieki zdrowotnej finansowanej ze środków publicznych. W dok-
trynie prawa konstytucyjnego, powyższy zabieg legislacyjny, polegający na pominięciu 
przymiotnika polski przy określeniu obywatel, próbuje się interpretować jako zabieg 
zamierzony, mający na celu otwarcie idei wolnościowych na prawo ponadnarodowe. 
A każdy, czyli jak można by twierdzić, każdy podmiot prawa, osoba fizyczna i prawna 
, ma prawo do ochrony zdrowia. Trochę to zbyt górnolotne i mało szczegółowe, by 
mogło być miernikiem i celem systemu. Ponadto, wydawałoby się, iż z uwagi na fakt, 
iż „ochrona zdrowia” nie jest pojęciem prawnym oraz nie istnieje definicja legalna tego 
terminu, to można to uprawnienie z pełną odpowiedzialnością pominąć w dalszych 
rozważaniach. Ustawodawca celowo jednak zastosował w tym miejscu tak szerokie 
pojęcie opierające się na intuicyjnym rozumieniu zagadnienia. Prawo do ochrony zdro-
wia nie może być celem systemu ochrony zdrowia w rozumieniu nauk o zarządzania. 
Cel powinien spełniać pewne minima, choćby dać się opisać powszechnie znaną meto-
dą SMART. W dalszej części art. 68 są bardziej jednoznaczne określenia jak: „dzieci, 
kobiety ciężarne, osoby niepełnosprawne i osoby w podeszłym wieku” oraz „władze 
publiczne”. Uprawnieni, wymienieni w pierwszej kolejności mają prawo do: „szczegól-
nej opieki zdrowotnej”. Jak widać, jest to kwalifikowana wersja pierwotnego pojęcie, 
opieka zdrowotna. Władza publiczna ma obowiązek: „zwalczania chorób epidemicz-
nych i zapobiegania negatywnym dla zdrowia skutkom degradacji środowiska”. Pod 
pojęciem „władz publicznych” należy rozumieć ustawodawcę oraz organy administracji 
rządowej i samorządowej. Z uwagi jednak na ograniczenia podmiotowe powyższe zapi-
sy nie stanowią także kwintesencji, celowości sytemu. Wobec tego w drodze eliminacji 
celem systemu jego nadrzędną funkcją, Telos – jak stwierdziłby Arystoteles – pozostaje 
zapis pkt 2 art. 68 Konstytucji: „Obywatelom, niezależnie od ich sytuacji materialnej, 
władze publiczne zapewniają równy dostęp do świadczeń opieki zdrowotnej finanso-
wanej ze środków publicznych. Warunki i zakres udzielania świadczeń określa ustawa”. 
Czy to oznacza, że dostaną się do poradni specjalistycznej, przed momentem, który 
definitywnie stanowić będzie kres ich egzystencji na Ziemi? Nie, niekoniecznie. Czy 
równy dostęp do świadczeń opieki zdrowotnej, gwarantuje choć w teorii ten dostęp? 
Również, nie! Co więc mamy zagwarantowane? Mamy równy, bez uprzywilejowania 
z tytułu sytuacji materialnej, stan który można śmiało nazwać - oczekiwaniem. Aby nie 
być gołosłownym, kilka danych statystycznych, z zupełnie losowo wybranych dziedzin 
i regionów kraju. Wszystkie przywołane dane pochodzą z oficjalnej platformy informa-
tycznej: www.terminleczenia.nfz.gov.pl. Wolne „równo dostępne” miejsca na oddziale 
neurochirurgicznym w woj. kujawsko-pomorskim to odpowiednio od 16.06.2026 po 
1.04.2037. W woj. świętokrzyskim natomiast na ten sam oddział można się dostać 

http://www.terminleczenia.nfz.gov.pl
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w trybie planowym już 11.03.2026 r. W warmińsko-mazurskim termin przyjęcia pla-
nowanego na ten odział to interwał czasowy od 7.10.2026 do 29.07.2029 r. Dla jasności 
analizujemy dane w pierwszej połowie października 2025 r. Endoprotezoplastyka na 
Podlasiu to przedział oczekiwania od 19.10.2025 do 16.03.2027 r. Można zakończyć 
na tym analizę, bo dalej jest tylko gorzej. Psychiatria dziecięca na koniec: dostępność 
– tragedia, niestety często dosłownie, tragedia młodych ludzi, którym nie udzielono 
pomocy we właściwym czasie. 

Nie kryterium finansowe jest tu czynnikiem wykluczającym. Owszem, osoby bar-
dziej majętne, mając do wyboru „radosne oczekiwanie na usługę w publicznym syste-
mie”, najpewniej zdecydują się na ten zabieg w prywatnej klinice. Chciałbym jednak 
zwrócić uwagę na inną zależność: natury geograficznej. Polska nie jest jednorodna pod 
względem infrastruktury medycznej. Łatwo na mapie obrazującej infrastrukturę szpi-
tali można oddzielić dobrze rozwinięty zachód oraz słabiej zasobnego w infrastrukturę 
wschodu. Te różnice mają swoje korzenie w zaszłościach jeszcze z zaborów. Niemniej 
rzeczywiście istnieją. Poprawniej więc byłoby analizować to kryterium ograniczenia 
dostępności do systemu niż opisany w Konstytucji cenzus ekonomiczny. Obecnie to 
nie sytuacja ekonomiczna a miejsce zamieszkania jest głównym czynnikiem wyklucza-
jącym. Między poszczególnymi województwami w dalszym ciągu, jak stwierdzili to 
ponad dwadzieścia lat temu Kautsch, Whitfield i Klich: „istnieje bardzo silne zróżni-
cowanie w dostępie do lekarza czy łóżka szpitalnego (Kautsch, Whitfield, Klich, 2001, 
s. 31). Czy ktokolwiek dokonuje weryfikacji sytuacji finansowej pacjentów, skora ma 
zapewnić im równy dostęp do świadczeń, niezależnie od ich statusu majątkowego? 
Trudno wyobrazić sobie gromadzenie danych porównawczych, np.: Pan X, stan mająt-
ku A, okres oczekiwania B, byłby porównywany do Pana Y, stan majątku A-1, okres 
oczekiwania B+1? Tak musiałoby to wyglądać, gdyby ktokolwiek traktował serio zapisy 
Konstytucji w tym zakresie. Na koniec rozważań prawnych dobrze byłoby uzmysłowić 
sobie, iż zdrowie nie jest jednak jednym z dóbr, nazywanych dobrami publicznymi. 
Nie jest ono dostępne powszechnie. Zdrowie, ochrona zdrowia w naszym przypadku, 
lub hiper dokładnie, dostęp do świadczeń zdrowotnych finansowanych ze środków 
publicznych, jest dobrem ekonomicznym. Dobrem ekonomicznym, ze wszystkimi tego 
konsekwencjami, takimi jak ograniczone zasoby, przewidywalna dystrybucja, ograni-
czenia podaży i duże koszty wytworzenia. Nie uciekniemy od kosztów, które są imma-
mentną częścią jakości. Jak dowodzi M. Graban: „W reakcji na rozwój kosztów płatnicy 
(zarówno rząd jak i prywatni płatnicy), często próbują ograniczyć wielkość refundo-
wanych świadczeń, widząc w tym główny sposób redukcji wydatków. Obniżają zatem 
swoje płatności, nie zwracając uwagi na rzeczywiste koszty całego systemu”(Graban, 
2011, s. 9-10). Jak dalej dowodzi: „Taka obniżka, bez odpowiedniej redukcji kosztów 
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szpitali, bardzo poważnie uderza w wyniki finansowe placówek, często utrudniając 
inwestycje w rozwój, a niejednokrotnie wręcz zagrażając ich istnieniu”(Graban, 2011, 
s. 10). Pamiętajmy: nawet często hipotetyczna obecna dostępność do usług publicznej 
służby zdrowia kosztuje nas krocie. Budżet NFZ na 2025 oscyluje do kwoty 200 mld 
zł. Może jest aż tak kosztowna, bo nie wiemy, za co tak naprawdę płacimy? Postawmy 
inne pytanie. Czy ktoś analizuje koszty poszczególnych jednostek, koszty zatrudnie-
nia lekarzy? Ten problem pozostawiono poszczególnym menedżerom, przy neutralnej 
(w najlepszym wypadku) postawie organu tworzącego. Dlaczego w publicznym szpi-
talu zarobki mają „prywatną” wysokość? Kolejny dowód na całkowity brak spójności 
tego systemu. Podobnie jak iluzja dostępności. Skoro już celem ma być równy dostęp 
do usług, może należy ograniczyć go w czasie i zawrzeć ustawowe ramy co do dwóch 
kwestii. Do jakich usług? W jakim czasie? Przydałoby się określnie minimalnych ter-
minów, poza którymi ta umowa społeczna przestaje obowiązywać obie strony. Dałoby 
to możliwość obywatelom, dochodzenia regresu od państwa, za usługi prywatne wyko-
nane po upływie czasu wskazanego w ustawie, jako dopuszczalny okres oczekiwania 
na usługę publiczną. Niestety, o sile takiego zapisu, wskazującego na realne uprawnie-
nia, wie każdy student prawa. Wiedzą, także każdorazowo rządzący ministerstwem 
zdrowia. Wnioski: obecne zapisy, które gwarantują każdemu wszystko, nie wzięły się 
przypadkowo. Niestety, zbyt dużo odnajdujemy w mediach zbiórek na chore dzieci, 
którym odmawia się finansowania świadczeń ze środków publicznych. Zbyt wiele jest 
procedur nie objętych finansowaniem. Zbyt długo wreszcie trzeba czekać na wizytę 
u przysłowiowego specjalisty, aby stwierdzić, że ten system działa dobrze. Konkluzja 
musi być jedna. Przy obecnych rozwiązaniach prawnych, ustawy z 2004 r. o finanso-
waniu świadczeń ze środków publicznych, system nie może działać inaczej. Ustawa 
ta m.in. formalnie ogranicza zakres dostępności infrastruktury publicznej dla usług 
komercyjnych (Dz.U.2024.146 t.j). Ta dostępność mogłaby znacząco skrócić kolejki 
i ucywilizować praktyki na styku gabinet prywatny – odział szpitalna publicznego. 
Praktyki, które są tajemnicą poliszynela. Wniosek: warunkowania ustrojowe określone 
w Konstytucji nie zapewniają efektywności dostępu do usług poprzez zastosowanie 
definicji nieostrych i ustaw zawężających zakres.

2. Kryzys ochrony zdrowia, ujęcie systemowe

Według D.H. Meadows, autorki opracowania Myślenie systemowe. Wprowadzenie, 
system można opisać następująco: „System nie jest zwyczajną zbieraniną elementów. 
System jest zbiorem powiązanych elementów zorganizowanych spójnie, w sposób 
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umożliwiający osiągnięcie jakiegoś celu. Wystarczy przyjrzeć się tej definicji bliżej, 
żeby dostrzec że system obejmuje trzy rodzaje składników: elementy, powiązania oraz 
funkcję, cel ” (Meadows, 2020, s. 9).

Analizie systemów poświęcili wiele uwagi również polscy badacze. J. Trzcieniecki 
już w późnych latach 70. XX w. definiował system jako: „spójny zbiór elementów wza-
jemnie ze sobą powiązanych” (Trzecieniecki, 1979, s. 10). Podobnie A. Stabryła, który 
podkreślał znaczenie spójności, wskazując, iż system „stanowi coś jakościowo zupełnie 
innego od zbiorowości czy całości (…)” (Stabryła, 1984, s. 76). Autor ten podkreślał 
fakt, iż: „między jego elementami muszą zachodzić określone relacje systemotwórcze, 
które porządkują elementy w spójną całość” (Starybła, 1986). W innych definicjach 
systemu, które prezentują C. Włodarczyk i S. Poździoch, podkreślana jest: „spójna 
całość, w której współzależności występujące pomiędzy poszczególnymi elementami 
systemu są podporządkowane wspólnemu celowi” (Włodarczyk, Poździoch, 2001, 
s. 14). L. Krzyżanowski stwierdza natomiast, że: „podejście systemowe jest dominu-
jącym narzędziem do opisu rzeczywistości”(Krzyżanowski, 1992, s. 38). Myślenie 
systemowe, kompleksowe jest niezwykle istotne i prawidłowe dla zrozumienia zjawisk 
w nowoczesnym świecie. Jak twierdzi Cz. Sikorski, w tym systemie zarządzania: „jest 
to sposób sprawowania władzy, gdzie szczególną rolę odgrywa koordynacja jak i samo-
koordynacja” (Sikorski, 1998, s 14). Analizując powiązania funkcjonalne, trudno nie 
zgodzić się ponadto z Masaakim Imaim, że: „Każda praca to w istocie zestaw proce-
sów, a każdy proces ma zarówno swego dostawcę, jak i swojego klienta. Materiał lub 
informacja uzyskiwane w procesie A (będącym dawcą), zostaną przetworzone i udo-
skonalone w procesie B, a następnie przekazane do procesu C. Kolejny proces należy 
zatem zawsze traktować jako klienta” (Imai, 2012, s. 43). Szczególnie mocno brzmią te 
słowa, jeżeli skonfrontujemy je z przepływem danych medycznych w naszym systemie. 
Do dziś nie ma jednego nośnika,na którym byłaby zebrana cała historia medyczna 
pacjenta. Swoisty paszport zdrowia. Wszystkie dane niezależnie od formy udzielanych 
świadczeń, wyniki badań, analizy, zalecenia. Niby w XXI w., nie powinno nasuwać 
zbyt wielu problemów przygotowanie karty elektronicznej do gromadzenia komplek-
sowych danych o pacjencie. Dlaczego więc tego nie robimy. Szerzej, dlaczego nie sto-
sujemy rozumowania systemowego, opartego na wyodrębnieniu elementów, powiązań 
funkcjonalnych procesów między nimi i wspólnego celu? Dlaczego nie stosujemy ana-
lizy systemowej do badania efektywności systemu ochrony zdrowia? Odpowiedź może 
być prosta i złożona równocześnie. System ochrony zdrowia w Polsce nie jest syste-
mem. Jeżeli nawet, naciągając rzeczywistość, za taki go uznamy, nie będziemy w stanie 
dokonać takiej kwantyfikacji danych, która pozwoliłaby na pomiar jego efektywno-
ści. Można za źródło danych do mierzenia stopnia osiągniecia celów systemu przyjąć 
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efektywność ekonomiczną. Takie założenie, z uwagi na skomplikowaną metodologię 
potrzebną do mierzenia „dobrostanu” (ang. well-being), wydaje się poprawne. W prak-
tyce jednak pomiar efektywności ekonomicznej służby zdrowia jest bardzo trudny. 
Można pokusić się na ocenę jej produktywności. Produktywność, jako miernik osiąg-
nięcia celu systemu ochrony zdrowia, określilibyśmy stosunkiem: „elementów przy-
noszących wartość do czynników, elementów biorących udział w procesie produkcji” 
(Jacobs, Smitn, Street, 2013, s 18-21). Pierwszym elementem jest oczywiście pacjent, 
drugim personel medyczny zaangażowany w jego proces lecznicy. Niestety, tak prosto 
rozumiana produktywność nie może być zastosowana do oceny pracy systemu ochro-
ny zdrowia. W przypadku szpitali specjalistycznych, szpitali ostatniej szansy, jak są one 
nie bez racji nazywane w branży, czyli tam, gdzie trafiają najcięższe przypadki, umie-
ralność jest najwyższa. Dzieje się tak pomimo prawidłowych procedur i najwyższych 
umiejętności personelu. Po prostu trafiają tam najbardziej skomplikowane przypadki 
medyczne, często już na granicy życia i śmierci. Gdybyśmy zastosowali do pomiaru 
produktywności szpitali, wskaźnik pod nazwą umieralność podczas zabiegów/opera-
cji, wkrótce większość najlepszych szpitali, z uwagi na jego wysoki poziom nadawałaby 
się tylko do zamknięcia. W odpowiedzi na ten dylemat zaczęto kreować różne defini-
cje efektywności dotyczące wyłącznie zdrowia. Efektywność w ochronie zdrowia, jak 
dowodzi M. Kautsch, jest: „możliwością oceny rezultatu usług medycznych” (Kausch, 
2011, s. 62-78). Jest to najbardziej rozpowszechniona definicja efektywności usług 
medycznych. Kluczowym zagadnieniem pozostaje ocena rezultatu usług medycznych. 
Zróbmy założenie a contrario. Przeanalizujmy dorobek produktywności małego szpi-
tala w mieście powiatowym. Przyjmuje stany lekkie, z którymi upora się jego zespół. 
Stany ciężkie i wątpliwe odsyła do szpitali wyższego rządu. Wynik, niezwykle wysoka 
produktywność w przypadku analizy porównawczej śmiertelności w szpitalach powia-
towych i uniwersyteckich. Trzeba powiedzieć sobie jasno: coś jest nie tak z tą oceną. 
Z uwagi przede wszystkim na dysproporcję wiedzy na odcinku pacjent–lekarz. Kto 
niby ma oceniać jakość usług? Pacjent? Nie ma wiedzy. Lekarz? Nie ma motywacji 
do oceny swojej pracy zwłaszcza w aspekcie błędów w sztuce i ewentualnych rosz-
czeń odszkodowawczych. Dalej, zdaniem autora, nie ma w ogóle możliwości oceny 
rezultatów usług medycznych. Możemy co najwyżej dokonywać gruntownych i pogłę-
bionych analiz danych statystycznych. Każda jednostka w systemie dokonuje takiej 
tytanicznej pracy realizując prace sprawozdawczą zarówno dla Narodowego Fundu-
szu Zdrowia, jak i Urzędu Statystycznego. Nie dokonuje się jednak merytorycznych 
analiz tych danych. Stanowią one źródło cennej, lecz niewykorzystywanej wiedzy, 
z uwagi głownie na jej historyczny charakter. Nowoczesna opieka zdrowotna musi 
wyprzedzać chorobę. Jak dowodzą Shortell i Kaluzny: „Siły ekonomiczne, polityczne 
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i społeczne przesunęły system usług medycznych, poza- w znacznym stopniu zacho-
wawczy- paradygmat opieki ostrej, w kierunku paradygmatu bardziej holistycznego, 
kładącego nacisk na zdrowie społeczne”(Shortell, Kaluzny, 2001, s. 21). Należy skupić 
się więc profilaktyce, badaniach przesiewowych i zapobieganiu, a nie ostatnim elemen-
tem układanki, leczeniu. Leczeniu, które w polskich realiach odbywa się najczęściej 
w szpitalu i jest nieracjonalnie drogie. Aby system mógł prawidłowo zadziałać musi 
być też zasilany prawdziwymi, a nie historycznymi lub „podkolorowanymi” danymi. 
Pora wykorzystać dorobek AI do weryfikacji i gromadzenia danych. 

Powracając do analizy systemowej. Zapytajmy przewrotnie: Czy istnieje coś co 
nie byłoby systemem? Takie pytanie zadaje D.H. Meadows. Po przywołaniu wielu 
przykładów systemów odpowiada, owszem, tak są to: „zbiorowiska pozbawione szcze-
gólnych powiązań lub funkcji”(Meadows, 2020, s. 9-10). Zdaniem autora właśnie 
z czymś takim mamy czynienia w przypadku systemu ochrony zdrowia w Polsce. 
System ten nie ma funkcji, nie ma też jasnego celu. Nie ma jasnych kryteriów ana-
litycznych do kwantyfikacji jego odchyleń. Brak celowości, chaotyczność, i nieefek-
tywność, to smutna definicja obecnego stanu. System, jak było dowiedzione opie-
ra się o powiązane elementy dążące do realizacji wspólnego celu. Choć w definicji 
wymieniony jako ostatni, lecz „last but not least”. Cel, jest w niej elementem spajają-
cym. Celem każdych działań jest transformacja stanu istniejącego w stan pożądany. 
Ta transformacja, warunkuje działania. Poznanie sposobu realizacji tego działania, 
według M. Pawlaka, jest: „swego rodzaju procesem myślowym, określanym mianem 
procesu rozwiązywania problemu” (Pawlak, 2007, s. 33). Cel ma przeciwdziałać prob-
lemowi, stanowi jak gdyby jego lustrzane odbicie, jak to jest praktykowane w metodo-
logii zarządzania projektami, pod nazwą: „drzewo problemów-drzewo celów”. Proble-
my można zdefiniować, jak dowodzi M. Pawlak:” jako niepożądany stan początkowy, 
który powinien być przetransformowany w pożądany stan końcowy” (Pawlak, 2007). 
Mianem celów, jak dalej dowodzi przywołany autor, określa się: „ogólne stany, które 
mają zostać osiągnięte” (Pawlak, 2007, s. 57). Cele, jak dowodzi A. Stabryła: „stanowią 
immamentną determinantę działania i są wyrażone zarówno w wizji i misji podmiotu, 
jak i w formach szczególnych, które są właściwe dla opcji strategicznej i rozwiniętych 
strategii zarządzania (programów)” (Stabryła, 2006, s. 295). W innym opracowaniu 
ten sam autor, precyzuje: „Generalnie cele powinny być skierowane na zaspokajanie 
oczekiwań klientów, (społeczeństwa lub jego poszczególnych grup) w danym prze-
dziale czasu bądź na wyróżnionym obszarze geograficznym” (Stabryła, 2000, s. 41). 
Czy może prawidłowo działać system, który za cel postawił sobie „równy dostęp” nie 
precyzując do czego ma to być dostęp, ani kiedy? To pytanie retoryczne. Poddając dal-
szej analizie systemowej badane zagadnienie należy wyodrębnić elementy i powiązania 
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między nimi. Elementami systemu ochrony zdrowia w Polsce jest: podstawowa opieka 
zdrowotna (POZ), poradnie specjalistyczne (AOS), szpitale i ratownictwo medyczne. 
W dalszej kolejności publiczny płatnik (NFZ), oraz polityczny czynnik o charakterze 
nadzoru – Minister Zdrowia (MZ). Na końcu ostatni podmiot systemu- pacjent. Ana-
lizując system ochrony zdrowia jako system, musimy dojąć do następujących wnio-
sków. Obecnie, każdy z elementów systemu intensywnie pracuje nad zapewnieniem 
równego dostępu do świadczeń. Żaden z elementów nie jest w rzeczywistej zależności 
funkcjonalnej. Swoją politykę realizuje Minister Zdrowia, o swoje interesy dba NFZ. 
(Minister jest politykiem, ma cele polityczne, NFZ chce wydać jak najmniej z tego, co 
ma). Pozostali gracze w postaci szpitali i poradni specjalistycznych mają jeden prob-
lem: jak w dobie niedoboru utrzymać lekarzy i pielęgniarki oraz „prawidłowo” rozli-
czyć procedury. To przykre, lecz mimo ważnych deklaracji, pacjent w tym zbiorowisku 
jest ostatni. Elementy nie są powiązane funkcjonalnie. Brakuje także przepływu infor-
macji między nimi, co rodzi ogromne koszty dublowania diagnostyki i kopiowania 
danych. Całość organizacji odpowiadającej za dostępność do systemu stanowi autono-
miczne organizacje, działające bardziej na zasadach autopoezy niż powiązań funkcjo-
nalnych. Rozdrobnienie organizacyjne, ambicje poszczególnych organów tworzących 
oraz brak pomysłu i odwagi na wdrożenie prawdziwych reform, stanowi o wysokiej 
nieefektywności tego systemu. Wniosek: nie można systemu ochrony zdrowia nazwać 
systemem w klasycznym rozumieniu definicji systemu.

3. Podsumowanie

Co więc należy zrobić? Trzeba uzdrowić tę zbieraninę elementów poprzez stwo-
rzenia aktem normatywnym hierarchicznych jednostek, jasnych procedur i prostych 
kryteriów weryfikacji stopnia osiągnięcia celu. Niezbędna jest standaryzacja jedno-
stek i procedur. Warto pokusić się też o plan obowiązujący dłużej niż jedna kadencja 
sejmu. W Polsce brakuje spójnej i konsekwentnej polityki zdrowotnej. Polski system 
ochrony zdrowia jest w potężnym kryzysie. Pogłębiające się braki kadrowe wśród 
lekarzy i pielęgniarek zadecydują o jego definitywnej agonii. Z danych Naczelnej 
Izby Lekarskiej wynika, że w Polsce mamy jednego lekarza na 220 osób. Jest to 
poniżej średniej unijnej, ok 190 osób na lekarza. Średni wiek lekarza w Polsce wyno-
sił 56,5 lat. Już za kilka lat znaczna część polskich lekarzy zakończy swoją karierę 
zawodową. Z kolei z danych Naczelnej Izby Pielęgniarek i Położnych, wynika że na 
10 tys. Polaków przypadają średnio 62 pielęgniarki i niespełna 8 położnych. Średni 
wiek pielęgniarki to nieco ponad 54 lata, a położnej 51,4 lat. Co trzecia pielęgniarka 
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i położna ma 51-60 lat. Jaki mamy plan na tą sytuację? Zwiększamy ilość persone-
lu, kształcimy przyszłych lekarzy i pielęgniarki, często w nowych, dynamicznych 
prywatnych ośrodkach akademickich. Jak choćby ośrodek, w którym odbywa się 
nasza konferencja. Patrząc na ten trend, trudno nie odnieść wrażenia, że to już było. 
Richard Brown tak opisuje historyczną tendencję w USA: „Jednak wzrost liczby leka-
rzy wywołał zaniepokojenie w środowisku medycznym. Było jasne, że nadmierna 
liczba lekarzy ostatecznie raczej obniży niż podniesie ich ogólny status zawodowy” 
(Brown, 2021, s. 84). Ten sam autor zauważa: „Nie mając poparcia społecznego 
koniecznego, aby stworzyć skuteczny system licencjonowania w zawodzie lekarskim, 
mając wciąż świeżo w pamięci upokorzenia, jakiego doznali wcześniej na skutek 
nieudolnej próby wprowadzenia licencji, reformatorzy postanowili zająć się szkoła-
mi” (Brown, 2021). Czas pokaże, czy będzie tak i w Polsce. Można odnotować tu 
i ówdzie pewne niejasne problemy ze zwiększaniem miejsc na wydziałach kształcą-
cych w zawodach medycznych. Przypadek? Jak twierdzi Masaaki Imai: „Czasami 
zagrożenie pojawia się wtedy, gdy poprzednie zadania zostaną wykonane w sposób 
niedbały”(Imai ,2012, s. 419). Zbudujmy więc, wyciągając wnioski z zagrożeń, sile 
ustawowe i faktyczne podwaliny edukacji zawodów medycznych w oparciu o sektor 
publiczny i prywatny. Zatrzymajmy w kraju naszych absolwentów. Choćby systemem 
stypendialnym, umarzanym po odpracowaniu umówionej liczby lat w publicznych 
jednostkach. Takie rozwiązania doskonale sprawdzają się w krajach skandynawskich. 
Podobnie jak w niektórych stanach w USA.

Na koniec spójrzmy ponownie na ochronę zdrowia jak na system. Zastosujmy ana-
lizę systemową. Powiążmy rozregulowane dotychczas elementy. Stwórzmy ambitny 
cel, na miarę wyzwań gospodarki opartej na wiedzy i rewolucji informatycznej. Póki 
jeszcze nie jest za późno…
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Streszczenie

Współczesna służba zdrowia stoi przed poważnymi wyzwaniami kadrowymi, które mają 
bezpośredni wpływ na jakość świadczonych usług medycznych oraz dostępność opieki zdro-
wotnej, szczególnie w kontekście starzejącego się społeczeństwa i nowego modelu rodzin 
bezdzietnych. Do najważniejszych problemów należą niedobór personelu medycznego, 
wynikający przede wszystkim z odmiennych wartości dotyczących rozwoju zawodowego 
i osobistego młodego pokolenia. W artykule omówiono główne przyczyny kryzysu kadro-
wego, w tym różnice międzypokoleniowe, odmienne wartości oraz trudności komunikacyjne 
między przedstawicielami kilku odmiennych pokoleń pracowników. Przedstawiono również 
możliwe kierunki działań naprawczych, takie jak poprawa warunków pracy, komunikacji 
interpersonalnej oraz wdrażanie nowoczesnych rozwiązań zmierzających do czerpania z wie-
dzy i doświadczenia przy jednoczesnym wdrażaniu nowych technologii i kierunków eduka-
cji. Rozwiązanie problemów kadrowych jest kluczowe dla zapewnienia efektywności systemu 
ochrony zdrowia i powinno stanowić jeden z głównych tematów w przestrzeni publicznej.

Słowa kluczowe: rozwój zawodowy, kryzys kadrowy, grupa zawodowa, pielęgniarki, 
satysfakcja z pracy, pokolenie Z, komunikacja, edukacja, wykształcenie, selekcja, rekrutacja, 
zadowolenie, obowiązki zawodowe

Abstract

The modern healthcare system faces significant staffing challenges that directly impact 
the quality of medical services and the accessibility of healthcare, particularly in the con-
text of an aging population and the emerging model of childless families. Among the most 
important problems is the shortage of medical personnel, resulting primarily from differing 
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values ​​regarding the professional and personal development of the younger generation. This 
article discusses the main causes of the staffing crisis, including intergenerational differences, 
differing values, and communication difficulties between representatives of several diffe-
rent generations of employees. It also presents possible remedial actions, such as improving 
working conditions and interpersonal communication, and implementing modern solutions 
aimed at drawing on knowledge and experience while simultaneously implementing new 
technologies and educational trends. Addressing staffing problems is crucial to ensuring the 
effectiveness of the healthcare system and should be a key public issue.

Keywords: professional development, staffing crisis, professional group, nurses, job sati-
sfaction, Generation Z, communication, education, training, selection, recruitment, satisfa-
ction, professional responsibilities

Całożyciowy proces nauczania człowieka jest ściśle skorelowany z rozwojem zawo-
dowym w szerokim znaczeniu. Wzajemne relacje między rynkiem pracy a rynkiem 
edukacyjnym występują bez względu na wszelkie systemy społeczno-ekonomiczne. 
Jednakże to wewnętrzna potrzeba rozwoju zawodowego i intelektualnego jest jed-
ną z podstawowych i zarazem najważniejszych determinant warunkujących zmianę 
i napędzającą rozwój zarówno zawodowy, jak i osobisty. Zdobycie wykształcenia, dal-
sze rozwijanie i podnoszenie kwalifikacji oraz kompetencji zawodowych są gwarantem 
stabilności i satysfakcji zatrudnienia, przy czym ostatni czynnik wydaje się najważ-
niejszy w dzisiejszym świecie, szczególnie dla młodego pokolenia wkraczającego na 
rynek pracy. 

Dzisiejszy model dydaktyki pracy opiera się w dużej mierze na rozwoju istnieją-
cych kompetencji, na promowaniu samoświadomości, zainteresowań, predyspozycji 
i postaw, gdyż to one przyczyniają się do rozwoju zawodowego jednostek. Satysfakcja 
z wykonywanej pracy zawodowej, która oparta powinna być na zainteresowaniach 
oraz pasji i powiązana z nimi, są dla młodych pracowników wartością samą w sobie, 
stawianą na pierwszym miejscu, która determinuje wybory kierunków edukacyjnych 
i zawodowych. Jednocześnie bardzo ważny jest fakt, że współczesny rynek stawia 
przed pracownikami coraz wyższe wymagania. Oczekiwania względem pracowni-
ków są bardzo dokładnie sprecyzowane, nie ma miejsca na kompromisy oraz na brak 
profesjonalizmu, dlatego tak trudno jest młodym ludziom adaptować się do nowej rze-
czywistości na rynku pracy. Jednak dysonans pomiędzy oczekiwaniami pracodawców, 
jako przedstawicieli starszego pokolenia, i tym, co ważne dla młodych wkraczających 
na rynek pracy pracowników, jest ogromny. Coraz trudniej w dzisiejszych czasach 
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znaleźć kompromis międzypokoleniowy, co wynika z różnych wartości zawodowych 
i pracowniczych wyznawanych zarówno przez pracodawcę, jak też pracownika. Jed-
nocześnie młodzi ludzie, którzy wydawaliby się osobami nieprzywiązującymi dużej 
wagi do wartości priorytetowych dla starszego pokolenia, również wykazują potrzebę 
profesjonalnego i zaangażowanego modelu przywództwa w firmie, do której aplikują 
bądź w której pracują. Oczekują jasnych, uczciwych, sprawiedliwych i mądrych reguł, 
które pokażą im sposób funkcjonowania zawodowego, umożliwią pełne wykorzysta-
nie umiejętności i zainteresowań oraz pozwolą na rozwój i podnoszenie kwalifikacji 
zawodowych. Dualizm zjawiska jest zatem bardzo złożony i wymaga spojrzenia na 
problem z kilku perspektyw. Z tego zderzenia potrzeb i oczekiwań wyłania się model, 
który zmusza pracowników do konieczności dostosowania się do bieżących metod 
i zmieniających się treści rynku pracy. Model całożyciowego kształcenia, nierzadko 
potrzeby przekwalifikowania zawodowego, a wszystko pod okiem profesjonalnego 
zespołu pracowników doświadczonych, profesjonalistów, których zadaniem jest prze-
kazanie wiedzy, edukacja, ale przede wszystkim zainspirowanie do samokształcenia, 
wzbudzenie poczucia potrzeby kształcenia, co przekłada się na jakość i trwałość zdo-
bywanej wiedzy (Stachowiak, 2020, s. 254).

Rozwój zawodowy, ściśle powiązany z rozwojem osobistym, jest podstawą kreowa-
nia ścieżek zatrudnienia, bez względu na uwarunkowania społeczno-demograficzne. 
Są podstawą i gwarantem odpowiedzialnego podejścia do kwestii związanych z ryn-
kiem pracy i rozwijającym się trendem profesjonalizacji zainteresowań, które w dużym 
stopniu wpływają na wybory zawodowe młodych ludzi. Należy pamiętać, iż praca 
jest jedną z najważniejszych wartości w życiu człowieka, stawiana zaraz za wartością, 
jaką jest rodzina, dlatego tak ważnym aspektem jest świadomy wybór determinujący 
przyszłość każdego z przyszłych pracowników.

Odpowiednie narzędzia, dobrze wykształcony personel oraz metodologia selekcji 
i rekrutacji kandydatów na pracowników w dużej mierze ułatwiają procesy asymilacji 
zawodowej, która opierać powinna się na obopólnej korzyści, jasnych regułach funk-
cjonowania i precyzyjnie przedstawionych oczekiwań wobec nowo zatrudnianych. 

Podobnie jak rynek pracy, model rodziny ulega również zmianie na przestrzeni lat 
i pomimo faktu, iż nadal te dwie wartości mają ogromne znaczenie zarówno społecz-
ne, jak i gospodarcze, to dla pokolenia młodych pracowników nie mają tak ogromnej 
wartości, która determinowałaby ich wybory wprost. 

Procesy zachodzące w dzisiejszym świecie, rozwój technologiczny, postęp, zmiana 
modelu wychowania, wpływają znacząco na sposób, w jaki młodzi ludzie podchodzą 
do zagadnienia kariery. Zmiany zachodzące na rynku pracy, mają charakter dyna-
miczny i powiązane są z rozwojem intelektualnym młodych ludzi. Możemy to zauwa-
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żyć na podstawie analizy piramidy potrzeb Maslowa, z której wyłania się doskonały 
obraz zmian zachodzących na przestrzeni lat w postrzeganiu potrzeby pracy. 

Pierwotnie praca wykonywana była wyłącznie w celu zaspokojenia najniższych 
potrzeb związanych z przetrwaniem i zagwarantowaniem spokoju egzystencji. Im 
bliżej czasów współczesnych, tym częściej zauważmy zjawisko wykonywania pracy 
zarobkowej w celu zaspakajania potrzeb wyższego rzędu, typu prestiż, pozycja społecz-
na etc. Właśnie kwestia związana z tym rodzajem motywatora podejmowania zatrud-
nienia, jest główną różnicą międzypokoleniową, która w ogromnej mierze wpływa na 
wybory zawodowe, na długość zajmowanego stanowiska czy łatwość zmiany pracy. 
Młodzi ludzie nie godzą się na stagnację, na monotonię pracy, dla nich wartością samą 
w sobie jest zmiana, a ta jest jednoznaczna z rozwojem. 

Pokolenie, które aktualnie wchodzi na rynek pracy, w znacznej mierze różni się od 
swoich poprzedników wyznawanymi wartościami, sposobem współpracy, szybkością 
decyzyjności i brakiem permanentnego poczucia odpowiedzialności zarówno za swoje 
stanowisko pracy, jak również za konieczność utrzymania rodziny. W ubiegłym stu-
leciu mieliśmy do czynienia z zupełnie odmiennym modelem rodziny, odmiennymi 
problemami społecznymi, które determinowały decyzje zawodowe, dzisiaj, 70 lat póź-
niej priorytetem dla młodych pracowników jest zadowolenie z pracy, satysfakcja, atmo-
sfera i wynagrodzenie, potrzebne do zaspakajania potrzeb wyższego rzędu. W XXI w. 
praca staje się narzędziem do zdobywania i osiągania coraz wyższych wartości, takich 
jak samozadowolenie, rozwój, balans między życiem zawodowym a prywatnym. 

Jak na tle tych zmieniających się potrzeb zawodowych, reorganizacji rynku pra-
cy przedstawia się zawód pielęgniarek? Jak zawód, któremu oddaje się czas i często 
poświęca życie, wpisuje się w ramy work-life balance? Czy zawód ten jest atrakcyjny 
dla młodych ludzi, czy daje satysfakcję finansową? Z czego wynika kryzys kadrowy 
w służbie zdrowia, szczególnie w grupie zawodowej pielęgniarek? Czy to wyłącznie 
wina szeroko pojętego kryzysu demograficznego, czy problemy kadrowe mają głębsze 
podłoże wynikające z wielu skumulowanych czynników społeczno- ekonomiczno- 
demograficznych?

Gdzie znajdujemy się dzisiaj, mówiąc o rozwoju zawodowym i kryzysie kadrowym? 
Spróbujmy odpowiedzieć na te pytania, aby stworzyć swego rodzaju model zawodowy 
oparty na wiedzy teoretycznej i praktyce oraz doświadczeniu. 

Coraz częściej mamy do czynienia z takimi czynnikami, jak wypalenie zawodowe, 
stres, trudności z utrzymaniem równowagi między życiem prywatnym a zawodowym 
oraz problemem starzejącej się grupy zawodowej, jaką są pielęgniarki. Polski system 
zdrowia sjest coraz bliżej katastrofy kadrowej i podyktowane jest to wszystkim tym, 
o czym przed chwilą pisaliśmy. Wszystkie wymienione czynniki wpływają destruk-
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cyjnie na stan personalny grupy zawodowej pielęgniarek. Wszystko to, w kontekście 
zmieniającej się rzeczywistości zawodowej i nowych trendów na rynku pracy, nowo-
czesnego i odmiennego podejścia do wyboru i co ważne utrzymania zawodu przez 
młodych ludzi powoduje, że aby stworzyć atrakcyjne warunki, które przyciągną nowe 
pokolenia medyków zarówno pielęgniarek, jak też ratowników medycznych, należy 
podejść wielowymiarowo do omawianego problemu. 

Sytuacja na pielęgniarskim rynku pracy w Polsce, wynikająca ze wskazanych czyn-
ników, jest niepokojąca, gdyż na 216 tys. pielęgniarek blisko 44 tys. to aktywne zawo-
dowo emerytki, co skłania do postawienia tezy, iż w najbliższych latach blisko 25% 
tzw. białego personelu odejdzie z rynku, pozostawiając lukę zawodową. Do 2039 r. 
kolejnych 115 tys. nabędzie prawa emerytalne. Dane te przedstawiła Krystyna Ptok, 
przewodnicząca Ogólnopolskiego Związku Zawodowego Pielęgniarek i Położnych, 
mówiąc wprost o tym, że niebawem dojdzie do sytuacji, kiedy poważnie chorymi 
emerytami będą opiekowały się poważnie chore emerytki pielęgniarki zatrudnione 
w placówkach medycznych. 

Z danych OZZPIP wynika, iż na chwilę obecną braki kadrowe w grupie zawodo-
wej pielęgniarek wynoszą 160 tys. a w najbliższych latach, dane wzrosną diametralnie 
i sięgną poziomu 260 tys.( http://nursing.com.pl).

To plasuje nasz kraj na bardzo niechlubnym, dalekim miejscu w obszarze pomocy 
medycznej, społecznej i geriatrycznej, co niepokoi, szczególnie w sytuacji problemu 
starzejącego się społeczeństwa i zmiany modelu współczesnej rodziny, o czym mówi-
liśmy na początku artykułu. Stoimy u progu katastrofy kadrowej, a promocja zawodu 
pielęgniarki nie istnieje w naszym kraju. Nie promuje się, nie mówi się i nie zachę-
ca młodych ludzi do edukacji w kierunku opieki nad potrzebującymi oraz chorymi, 
a biorąc pod uwagę wszystkie czynniki, które determinują wybory młodzieży, nie jest 
to zawód pierwszego wyboru, pomimo plasowania się na czwartym miejscu w rankin-
gu zawodów społecznie poważanych w Polsce. 

Dla młodych pracowników nie mają znaczenia statystyki. Nie zwracają uwagi na 
miejsce, na którym znajduje się w rankingach zawód, który wybierają. Dla tych liczy 
się tylko satysfakcja, zadowolenie, odbiór społeczny, ale w grupie rówieśniczej, nie na 
tle społeczeństwa. To, co dobre dla ogółu, niekoniecznie jest dobre dla indywidual-
nych jednostek i nie jest to argumentem przemawiającym za konkretnym wyborem 
zawodowym czy kierunkiem rozwoju osobistego i edukacyjnego. 

Jeszcze kilka lat temu mieliśmy często do czynienia, szczególnie w grupie osób mło-
dych, kończących szkołę, z trendem: „wybieram akurat tę szkołę, bo moja koleżanka 
też tam idzie”. Absolwenci szkół gimnazjalnych, podstawowych czy średnich opierali 
swoje wybory dotyczące dalszej edukacji na sympatii, przyjaźni i nie miało to nic 
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wspólnego z rozsądnym, przemyślanym i patrzącym w przyszłość modelem edukacji 
i rozwoju. Dzisiejsze wybory podyktowane są przede wszystkim samoświadomością, 
chęcią znalezienia pracy dającej satysfakcję, radość, spełnienie zawodowe, możliwość 
dalszego rozwoju, ale też odpoczynku, znalezienia balansu między życiem a pracą. 

Jak na tym tle wygląda zawód pielęgniarki czy ratownika medycznego? Otóż 
ogromny i permanentny stres towarzyszący pracy pielęgniarki, wynikający z odpowie-
dzialności za życie i zdrowie pacjentów, ale również stres wynikający z coraz częstszych 
ataków na personel medyczny, nie jest wartością przemawiającą za wyborem właśnie 
tego kierunku edukacji. 

Jak mówiliśmy wcześniej, młodzi ludzie szukają kreatywności, odzwierciedlenia swo-
ich zainteresowań w pracy zawodowej, a narażanie się na stres i niebezpieczeństwo, nie 
są tym, czego oczekują. Zagrożenia wynikające z wykonywania pracy pielęgniarki oraz 
mnogość obowiązków i częste dyżury, nie pozwalają na balans miedzy zżyciem a pracą.

 Dla młodego pokolenia, szukającego nowych ścieżek i wyzwań zawodowych, praca 
pielęgniarki nie jest rozwojowa, nie pozwala na wyzwania, na możliwość awansu zawo-
dowego, nie jest dobrze płatna. Pomimo nowych regulacji finansowych, które weszły 
w życie w roku 2023 i znacząco podwyższyły wynagrodzenia personelu medycznego, 
w zależności od stopnia wykształcenia, doświadczenia i kwalifikacji zawodowych nadal 
młodzi ludzie nie chcą brać odpowiedzialności za drugiego człowieka, poświęcać się, 
narażać na ataki ze strony pacjentów i ich rodzin. Doskonale pokazuje to statystyka, 
pokazująca, że w Polsce, mniej niż 1% uczniów wybiera pielęgniarstwo. 

Prowadząc rozmowy doradcze z młodymi ludźmi, nierzadko przyszłymi adeptami 
sztuki medycznej, można zauważyć widoczny trend, wskazujący na kierunki lekarskie, 
stomatologiczne czy analityczne. Uczniowie klas maturalnych w klasach biologiczno- 
chemicznych, nie są zainteresowani studiowaniem pielęgniarstwa, gdyż jak mówią, nie 
jest to praca dająca im satysfakcję. Oczywiście z punktu widzenia moralno-etycznych 
norm nic bardziej mylnego, gdyż co może dać niekwestionowaną satysfakcję jak nie 
bezpośrednią pomoc potrzebującym. Jednak nie o tego typu satysfakcji mówią dzi-
siaj młodzi ludzie. Ich pojęcie satysfakcji zamyka się w mediach społecznościowych, 
w społecznym odbiorze, kolorycie zatrudnienia, możliwościach rozwoju zawodowego, 
doskonalenia, awansu, wzrostu prestiżu, umiejętności godzenia pracy i aktywności 
pozazawodowych. Czynności zawodowe pielęgniarek, pomimo wzrostu wynagrodze-
nia i społecznego odbioru zawodu, nie są czynnościami, którymi młodzi ludzie chcą 
dzielić się ze światem. To ciężka, odpowiedzialna praca, wymagająca wielu poświęceń, 
na które dzisiejsze pokolenie nie jest gotowe i nie ma czasu. 

Współczesne ścieżki zawodowe muszą być jasno sprecyzowane, drabina awansu kla-
rowna, nie ma miejsca na niedopowiedzenia, młodzi ludzie nie godzą się na wykorzy-



53Rozwój zawodowy we współczesnym świecie a kryzys kadrowy w służbie zdrowia

stywanie i mobbing, z którym niestety mamy do czynienia również w tej grupie zawo-
dowej, który stawia braki kadrowe w nieco innym świetle niż dotąd rozpatrywaliśmy. 

Braki kadrowe wynikają w dużej mierze nie tylko z braku chętnych studentów, ale 
i niedopasowania pokoleniowego, co może budzić ogromne zdziwienie, szczególnie, 
w sytuacji pełnej świadomości potrzeb kadrowych i konieczności integracji modeli 
zawodowych różnych pokoleń. 

Z jednej strony starzejąca się grupa pielęgniarek, niepokojące statystyki, kreowa-
nie katastrofalnej wizji braku opieki geriatrycznej oraz podstawowej, a z drugiej brak 
komunikacji międzypokoleniowej, nieumiejętność radzenia sobie z nowoczesną wie-
dzą młodych ludzi, głęboko zakorzenione przekonanie, że tylko doświadczenie ma 
znaczenie. 

Problem braku komunikacji lub nieumiejętnej komunikacji narasta w relacjach 
dwóch, skrajnie różnych i wychowywanych według odmiennych modeli, pokoleń. Ta 
kwestia powinna być w dużej mierze analizowana, poddawana badaniom, aby w nieda-
lekiej przyszłości, zapewnić ciągłość funkcjonowania grupy zawodowej, jaką są pielęg-
niarki. Odmienne schematy, dążenia, wartości, przyzwyczajenia, ale również odmienny 
sposób postrzegania i sposób wykonywania obowiązków zawodowych, stanowią, jak się 
okazuje, fundament problemów kadrowych w tej, jakże ważnej grupie społecznej. 

W odróżnieniu od starszych współpracowników pokolenie Zet, wychowane w cza-
sach rozwoju technologii oraz dynamicznych zmian zachodzących na rynku pracy, 
stawia na pierwszym miejscu na warunki i komfort pracy, który zapewnić ma im pra-
codawca oraz zespół, do którego dołączają. W sytuacji, o której piszemy, jeśli komuni-
kacja oraz relacje interpersonalne w zespole są niekomfortowe, młodzi ludzie, w tym 
młode pielęgniarki odchodzą, szukają pracy i miejsca, które spełnią ich oczekiwania. 
Poziom wykształcenia, szerokie spectrum zainteresowań młodych ludzi, pozwala im 
na dowolne poszukiwania zatrudnienia na najróżniejszych rynkach i w odmiennych 
sferach zawodowych. Pokolenie Z doskonale asymiluje się do zmieniających warun-
ków, potrafi odnajdywać się w sytuacjach nowych, ale zawsze na pierwszym miejscu 
stawia komfort. Młodzi ludzie należący do tego pokolenia są otwarci, mają dużą świa-
domość społeczną, odnajdują się i doskonale funkcjonują w przestrzeni wirtualnej, 
co zdecydowanie różni ich od poprzednich pokoleń i jednocześnie sprawia, że starsi 
pracownicy oraz sami pracodawcy, nie będąc gotowymi na taki rodzaj zachowania, 
postrzega ich jako niegrzecznych, społecznie niedostosowanych, mających wygórowa-
ne oczekiwania pracownicze i socjalne. 

Ten właśnie dysonans, będący głównym, jak się wydaje problemem międzypo-
koleniowym, wpływa w dużej mierze na relacje zawodowe w omawianej grupie pie-
lęgniarskiej. Podkreślała to naczelna pielęgniarka jednego z pomorskich szpitali, kie-
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dy rozmawiałyśmy o różnicach w postrzeganiu obowiązków zawodowych mających 
wpływ na komunikację oraz na kontakty interpersonalne w poszczególnych grupach 
zawodowych. 

Starszy personel medyczny często poddaje w wątpliwość wiedzę i umiejętności 
młodego pokolenia, podkreślając, że w tym zawodzie liczy się przede wszystkim 
doświadczenie, a nie wiedza uniwersytecka wyniesiona z książek oraz co gorsza w ich 
mniemaniu – z internetu. Oczywiście nie można deprecjonować tego stanowiska, 
gdyż umiejętna opieka nad pacjentem, wynikająca z wielu lat doświadczenia, jest 
elementem bardzo istotnym, ale tylko połączenie tych wszystkich składowych daje 
profesjonalną, szczególnie w dzisiejszym ujęciu opiekę medyczną. Pozwala budować 
zespół składający się z wielu różnych charakterów, zespół doskonale komunikujący się 
oraz potrafiący reagować na wszelkie bodźce zewnętrzne, co jest elementem istotnym 
w sytuacji np. zagrożenia czy sytuacji konfliktowych na linii personel – pacjent. 

Zatem wyłaniają się dzisiaj dwa główne problemy, które powinny być analizowane 
pod kątem zwiększenia atrakcyjności zawodu pielęgniarki i reagowania na nadchodzą-
cy kryzys kadrowy, który już dzisiaj jest na tyle istotny, że z niepokojem każe spoglądać 
w przyszłość. Zbyt mało mówi się w mediach o przyszłości tego zawodu, o jego aspek-
tach i wpływie na dalsze funkcjonowanie społeczno- ekonomiczne kraju. Jednak, jak 
wynika z wcześniejszych rozważań, argumenty tego typu nie są dla młodych ludzi 
wkraczających na rynek pracy. Zawód pielęgniarki należy otworzyć na przyszłość, na 
nowe, pokazać młodym, przyszłym pokoleniom medyków, że można wykorzystywać 
zdobycze nowych technologii w tym właśnie zawodzie, że nie jest to grupa zawodo-
wa zamknięta, niechętna na poszerzanie wiedzy i doświadczenia   o nowe spojrzenie 
naukowe na dotychczasowe zagadnienia medyczne. Trzeba również pracować z perso-
nelem doświadczonych, starszych pracowników, asymilować ich do współpracy z mło-
dymi, pokazywać nowe ścieżki rozwoju i ich wpływ na zarówno warunki pracy, jak 
i na poszerzanie wiedzy posiadanej. 

Tylko komunikacja zarówno wewnętrzna, międzypokoleniowa, ale również ta na 
rynek absolwentów, może w dużej mierze zminimalizować rosnący problem braków 
kadrowych w służbie zdrowia. Otwarcie tej grupy pracowniczej na nowoczesne podej-
ście do rozwoju zawodowego, pokazywanie młodym ludziom kierunków i możliwo-
ści kreowania wspólnej przestrzeni zawodowej wskaże argumenty przemawiające za 
wyborem właśnie tego zawodu w przyszłości. 

Do dzisiejszych uczniów i studentów nie przemawiają ani statystyki, ani katastro-
falna wizja braku opieki nad chorymi w niedalekiej przyszłości. Musimy nauczyć się 
mówić do nich ich językiem, językiem satysfakcji, czerpania radości z pracy, korzyści 
zarówno intelektualnych, jak i finansowych. Tylko taki sposób zachęty może otwo-
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rzyć ich na kierunki pracy pielęgniarki czy ratownika medycznego w przyszłości i to 
powinien być jeden z najważniejszych tematów poruszanych w przestrzeni publicznej, 
mogący zatrzymać omawiany problem braków kadrowych w tym właśnie środowisku 
zawodowym. 
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Streszczenie

Artykuł analizuje, w jaki sposób współczesne kryzysy – pandemia COVID-19, wojna 
w Ukrainie, inflacja oraz kryzys klimatyczny – pogłębiają zjawisko wykluczenia społeczne-
go w Polsce, z odniesieniami do danych z Unii Europejskiej. Autorzy wskazują, że dobrobyt 
w XXI w. nie jest jedynie kategorią ekonomiczną, ale barometrem kondycji społecznej 
i instytucjonalnej. Opisano formy wykluczenia obejmujące sferę edukacyjną, zdrowotną, 
ekonomiczną, cyfrową oraz kulturową, zwracając szczególną uwagę na grupy najbardziej 
narażone: dzieci, młodzież, osoby starsze oraz uchodźców. Opracowanie prezentuje dane 
statystyczne, wyniki badań oraz rekomendacje dotyczące polityki społecznej w warunkach 
złożonych kryzysów. Wskazuje na konieczność systemowego podejścia do integracji spo-
łecznej, ochrony przed marginalizacją oraz budowania odporności społecznej na kolejne 
kryzysy.
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Abstract

The article analyses how contemporary crises – including the COVID-19 pandemic, the 
war in Ukraine, inflation, and the climate crisis – intensify social exclusion in Poland, with 
references to data from the European Union. The authors argue that well-being in the 21st 
century is not merely an economic category but a barometer of social and institutional resi-
lience. The study discusses various forms of exclusion affecting education, health, economy, 
digital participation, and culture, with particular focus on the most vulnerable groups: chil-
dren, youth, the elderly, and refugees. The paper presents statistical data, research findings, 
and recommendations for social policy in the context of complex crises. It emphasizes the 
need for a systemic approach to social integration, protection against marginalization, and 
building societal resilience to future challenges.
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Wstęp

Współczesny świat w coraz większym stopniu doświadcza kumulatywnych i wza-
jemnie wzmacniających się kryzysów, które redefiniują pojęcie dobrobytu i desta-
bilizują podstawy życia społecznego, ekonomicznego i środowiskowego. Pandemia 
COVID-19, wojna w Ukrainie, kryzys uchodźczy, galopująca inflacja oraz postępu-
jący kryzys klimatyczny stały się nie tylko wyzwaniami zdrowotnymi, politycznymi 
czy gospodarczymi, ale przede wszystkim zjawiskami, które w drastyczny sposób uwi-
daczniają i pogłębiają istniejące nierówności społeczne. Dobrobyt – rozumiany nie 
tylko jako zasobność materialna, ale także jako dostęp do edukacji, zdrowia, relacji 
społecznych i bezpieczeństwa – staje się coraz bardziej ekskluzywnym doświadcze-
niem, zarezerwowanym dla tych, którzy potrafią przystosować się do dynamicznie 
zmieniających się warunków życia.
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Na szczególną uwagę zasługuje fakt, że wspomniane kryzysy nie xsvhodzą w izo-
lacji. Mają one charakter systemowy i wielowymiarowy – jeden kryzys wzmacnia 
i pogłębia skutki drugiego, a ich konsekwencje kumulują się i uderzają przede wszyst-
kim w grupy społeczne już wcześniej narażone na marginalizację. U dzieci prowa-
dzi to do utraty szans edukacyjnych, u osób starszych do głębokiego osamotnienia 
i wykluczenia cyfrowego, u migrantów – do braku integracji, a u całych rodzin – do 
pogorszenia warunków życia i uzależnienia od niespójnych form pomocy instytu-
cjonalnej. Tym samym dobrobyt staje się nie tylko wskaźnikiem ekonomicznym, ale 
także barometrem kondycji społecznej i instytucjonalnej państw.

W Polsce skutki współczesnych kryzysów społecznych były szczególnie wyraźne. 
Pandemia obnażyła ograniczenia systemu edukacji i ochrony zdrowia, wojna w Ukra-
inie przyniosła masowy napływ uchodźców wymagających szybkiego i kompleksowe-
go wsparcia, a inflacja pogłębiła ubóstwo energetyczne i ekonomiczne licznych grup 
społecznych. Mimo że Polska na tle innych państw Unii Europejskiej charakteryzu-
je się relatywnie niższym odsetkiem osób zagrożonych wykluczeniem społecznym 
(Eurostat, 2023), wewnętrzne zróżnicowanie sytuacji społecznej wskazuje na istotne 
luki systemowe i potrzebę gruntownych zmian.

Celem niniejszego artykułu jest szczegółowa analiza, w jaki sposób kryzysy XXI w. 
– a zwłaszcza pandemia COVID-19, wojna na Ukrainie i zjawiska pokrewne – wpły-
wają na różne formy wykluczenia społecznego w Polsce, z odniesieniami do sytuacji 
w innych krajach Unii Europejskiej. Wykluczenie to przyjmuje różnorodne formy: od 
wykluczenia edukacyjnego i zdrowotnego, poprzez ubóstwo ekonomiczne, aż po mar-
ginalizację społeczną i cyfrową. Każdy z tych aspektów zostanie omówiony w odnie-
sieniu do danych empirycznych, statystyk instytucjonalnych oraz wybranych analiz 
naukowych.

Artykuł ma charakter analityczno-problemowy i składa się z sześciu głównych 
części. W pierwszej przedstawiono wpływ pandemii na dzieci i rodziny, zwracając 
uwagę na wzrost ubóstwa dzieci i pogłębienie nierówności edukacyjnych. Kolejna 
część koncentruje się na skutkach zamknięcia szkół i utraty dostępu do edukacji dla 
uczniów z rodzin o niskim statusie ekonomicznym. Następnie przeanalizowano zmia-
ny w poziomie ubóstwa i wykluczenia społecznego w Unii Europejskiej ze szczegól-
nym uwzględnieniem sytuacji w Polsce. W dalszej części omówiono wykluczenie osób 
starszych, które w czasie pandemii doświadczyły nie tylko izolacji, ale również wyklu-
czenia cyfrowego i zdrowotnego. Szczególną uwagę poświęcono też skutkom wojny 
na Ukrainie i kryzysowi uchodźczemu – zwłaszcza w kontekście trudności integracyj-
nych, braku systemowego wsparcia edukacyjnego i społecznego oraz rosnącego napię-
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cia społecznego. Artykuł zamyka syntetyczne podsumowanie oraz postulaty dotyczące 
kierunków polityki społecznej w warunkach rosnącej niepewności.

Analiza ta wpisuje się w szerszy dyskurs o potrzebie redefinicji pojęcia dobrobytu 
i rewizji dotychczasowych modeli polityki społecznej w obliczu coraz częstszych i głęb-
szych kryzysów globalnych. Proponowane podejście ma charakter intersekcyjny – poka-
zuje, że skutki kryzysów nie są równo rozłożone, a ich ciężar ponoszą w największym 
stopniu ci, którzy już wcześniej znajdowali się na marginesie struktury społecznej. Dlate-
go właśnie rozpoznanie tych procesów i ich mechanizmów staje się niezbędne dla budo-
wania nowego, bardziej inkluzywnego i odpornego modelu dobrobytu społecznego.

Kryzysy i wykluczenie

Pandemia COVID-19

Pandemia COVID-19 miała druzgocący wpływ na dzieci i rodziny w Polsce, 
zwłaszcza w kontekście wykluczenia społecznego. Wzrosły wskaźniki ubóstwa dzie-
ci. W 2019 r., przed pandemią, 17% dzieci w Polsce było zagrożonych ubóstwem, 
a w 2021 r. liczba ta wzrosła do 20% (Główny Urząd Statystyczny, 2022, 2023, 2024). 
To oznacza, że około 300 tys. dzieci więcej niż przed pandemią żyło w ubóstwie.

Sytuacja ta ujawniła słabość systemów ochrony socjalnej i nierówności, które ist-
niały już wcześniej, lecz w warunkach kryzysu stały się bardziej dotkliwe. Szczególnie 
mocno odczuwalne było to wśród dzieci wychowujących się w rodzinach wielodziet-
nych, samotnych matek, a także w gospodarstwach domowych o niskim poziomie 
wykształcenia i bez stałego zatrudnienia. Wykluczenie ekonomiczne stało się czynni-
kiem pogłębiającym inne formy marginalizacji, takie jak utrudniony dostęp do edu-
kacji, opieki zdrowotnej czy relacji społecznych.

Jednym z najbardziej dotkliwych aspektów pandemii było wykluczenie edukacyj-
ne. Zamknięcie szkół i przejście na nauczanie zdalne ujawniło i pogłębiło istniejące 
nierówności w dostępie do edukacji. Problem ten był szczególnie dotkliwy na obsza-
rach wiejskich i w mniejszych miastach, gdzie infrastruktura technologiczna jest mniej 
rozwinięta (OECD, 2020). Dzieci nieposiadające własnych komputerów, stabilnego 
dostępu do internetu czy warunków do nauki w domu zostały realnie wykluczone 
z procesu edukacyjnego. Tym samym pandemia nie tylko przerwała ciągłość edukacji, 
ale w wielu przypadkach doprowadziła do trwałego pogorszenia szans edukacyjnych 
najbardziej narażonych grup.

Równolegle pandemia wpłynęła również na wykluczenie ekonomiczne rodzin. 
Utrata pracy i spadek dochodów doprowadziły do pogorszenia warunków życia wielu 
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rodzin. W Polsce w 2020 r. stopa bezrobocia wzrosła do 6,2%, co znacząco obciąży-
ło budżety domowe (Główny Urząd Statystyczny, 2022, 2023, 2024). Ograniczenia 
w działalności wielu branż, szczególnie usługowej i gastronomicznej, doprowadzi-
ły do nagłego i masowego pogorszenia sytuacji materialnej tysięcy rodzin. Wzrost 
kosztów życia, inflacja oraz niepewność zatrudnienia dodatkowo pogłębiły trudności 
ekonomiczne, co zwiększyło liczbę osób żyjących w ubóstwie oraz zagrożonych trwałą 
marginalizacją społeczną.

Izolacja społeczna, będąca wynikiem lockdownów i ograniczeń w przemieszczaniu 
się, miała szczególnie negatywny wpływ na zdrowie psychiczne dzieci i młodzieży. 
Brak kontaktu z rówieśnikami i ograniczenia w dostępie do wsparcia psychologiczne-
go pogłębiły problemy emocjonalne, co dodatkowo przyczyniło się do ich wykluczenia 
społecznego. Wielu młodych ludzi doświadczało objawów depresji, lęku czy samot-
ności, nie mając jednocześnie dostępu do instytucjonalnego wsparcia. Szkoły, które 
często pełniły funkcję nieformalnego systemu detekcji i pierwszego kontaktu w przy-
padku problemów psychicznych, przez wiele miesięcy nie mogły realizować tej roli.

Pandemia również wpłynęła na wykluczenie zdrowotne, szczególnie w kontekście 
dostępu do opieki zdrowotnej. Wielu rodziców i dzieci miało ograniczony dostęp do 
lekarzy i specjalistów z powodu przekształcenia wielu placówek w szpitale jednoimienne 
do leczenia COVID-19. Ograniczenia te wpłynęły na pogorszenie stanu zdrowia wielu 
dzieci, zwłaszcza tych z przewlekłymi chorobami. Wydłużenie kolejek do specjalistów, 
zawieszenie części zabiegów planowych oraz brak profilaktyki zdrowotnej skutkowały 
nie tylko pogorszeniem kondycji fizycznej dzieci, ale również wzrostem napięć w rodzi-
nach opiekujących się dziećmi z niepełnosprawnościami lub chorobami przewlekłymi.

Wszystkie te zjawiska unaoczniły, że pandemia COVID-19 nie była jedynie kry-
zysem zdrowotnym, lecz także głębokim kryzysem społecznym, którego skutki będą 
odczuwalne przez wiele lat. W szczególności należy zwrócić uwagę na trwałe konse-
kwencje dla dzieci i młodzieży – grupy, która nie tylko nie miała wpływu na przebieg 
pandemii, ale też poniosła jej najpoważniejsze społeczne koszty.

Zamknięcie szkół

Zamknięcie szkół podczas pandemii COVID-19 spowodowało poważne zakłó-
cenia w edukacji, które dotknęły uczniów na całym świecie, a szczególnie w Polsce. 
Raport OECD (2020) podkreśla, że rządy wprowadziły różne polityki edukacyj-
ne, aby złagodzić te zakłócenia, jednak wiele z nich okazało się niewystarczających. 
Problemy związane z brakiem dostępu do internetu i sprzętu edukacyjnego pogłębiły 
wykluczenie społeczne uczniów z trudnych środowisk.
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Zjawisko to unaoczniło, że szkoła – obok funkcji dydaktycznej – pełni w rzeczywi-
stości także szereg funkcji społecznych: stanowi miejsce spotkań, przestrzeń rozwoju 
emocjonalnego i interpersonalnego, a dla niektórych dzieci i młodzieży także jedy-
ne bezpieczne środowisko życia. Jej nagłe zamknięcie pozbawiło uczniów nie tylko 
dostępu do wiedzy, ale także do stabilizacji, regularności, wsparcia emocjonalnego 
i kontaktów społecznych. W krajach takich jak Polska, gdzie różnice w kapitale kul-
turowym, technologicznym i ekonomicznym między rodzinami są znaczne, przejście 
na tryb nauczania zdalnego ujawniło i pogłębiło już wcześniej istniejące nierówności 
edukacyjne.

Brak dostępu do sprzętu komputerowego i stabilnego łącza internetowego unie-
możliwił wielu uczniom pełne uczestnictwo w zdalnej edukacji, powodując wyklucze-
nie edukacyjne. W wielu przypadkach dzieci dzieliły jeden komputer z rodzeństwem 
lub rodzicami pracującymi zdalnie, co znacznie ograniczało ich możliwości eduka-
cyjne. Problemy te dotyczyły w szczególności rodzin wielodzietnych, osób miesz-
kających na terenach wiejskich oraz środowisk ubogich, dla których zakup sprzętu 
elektronicznego był wydatkiem przekraczającym możliwości finansowe. Uczniowie 
z rodzin o niższym statusie ekonomicznym byli szczególnie narażeni na te trudności, 
co prowadziło do wykluczenia edukacyjnego i pogłębienia istniejących nierówności 
(OECD, 2020; Główny Urząd Statystyczny, 2022, 2023).

Wskazuje się, że brak efektywnego wsparcia ze strony państwa w zakresie wyrów-
nywania dostępu do technologii informacyjno-komunikacyjnych stał się jednym 
z kluczowych czynników odpowiedzialnych za wzrost luki edukacyjnej w czasie pan-
demii. Dzieci z „ciszy edukacyjnej”, czyli z domów, w których nie przykłada się dużej 
wagi do nauki i samorozwoju, były szczególnie zagrożone rezygnacją z nauki i margi-
nalizacją. Jednocześnie szkoły nie miały narzędzi, by skutecznie przeciwdziałać temu 
procesowi w warunkach zdalnego nauczania.

Ograniczenia związane z pandemią spowodowały, że uczniowie tracili codzienny 
kontakt z rówieśnikami i nauczycielami, stając się wykluczonymi społecznie, co miało 
negatywny wpływ na ich rozwój społeczny i emocjonalny. Interakcje społeczne, które 
są kluczowe dla budowania kompetencji emocjonalnych i relacyjnych, zostały gwał-
townie przerwane. Brak codziennego rytmu szkolnego, kontaktu z dorosłymi auto-
rytetami oraz strukturyzowanego środowiska edukacyjnego wpłynął na pogorszenie 
funkcjonowania psychicznego wielu uczniów.

Długotrwała izolacja mogła prowadzić do problemów z adaptacją społeczną i emo-
cjonalną, zwiększając ryzyko wykluczenia społecznego. Wskazuje się na wzrost liczby 
przypadków depresji, lęku, zaburzeń snu i koncentracji wśród dzieci i młodzieży. Wie-
lu uczniów po powrocie do szkół miało trudności z ponownym nawiązywaniem relacji 
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i adaptacją do reguł życia szkolnego. Skala i głębokość tych skutków wymagać będzie 
długofalowych interwencji i polityk kompensacyjnych, które niestety nie zostały do 
tej pory w pełni wdrożone.

Ryzyko ubóstwa i wykluczenia społecznego w Unii Europejskiej

Pandemia COVID-19 wywarła znaczący wpływ na wskaźniki ubóstwa i wyklu-
czenia społecznego w całej Unii Europejskiej. W 2022 r. 21,6% ludności UE – czy-
li około 95,3 mln osób – było zagrożonych ubóstwem lub wykluczeniem społecz-
nym (Eurostat, 2023). W Polsce wskaźnik ten wynosił poniżej 16%, co stawiało kraj 
w korzystniejszej sytuacji w porównaniu do średniej UE (Eurostat, 2023). Różnice te 
uwidaczniają zróżnicowanie sytuacji w poszczególnych krajach UE, gdzie Rumunia 
(34,4%), Bułgaria (32,2%) i Grecja (26,3%) odnotowały najwyższy udział osób zagro-
żonych ubóstwem i wykluczeniem społecznym, natomiast Polska, Słowenia i Czechy 
przedstawiły akcje poniżej 16% (Eurostat, 2023).

Pod względem strukturalnym dane te wskazują na trwałość nierówności społeczno-
-ekonomicznych między krajami członkowskimi Unii Europejskiej. Pomimo wspólnej 
polityki spójności oraz działań łagodzących skutki pandemii sytuacja socjalna obywa-
teli poszczególnych państw pozostaje silnie uzależniona od lokalnych systemów zabez-
pieczenia społecznego, poziomu rozwoju gospodarczego i efektywności działań kry-
zysowych. Warto podkreślić, że Polska, mimo relatywnie niskiego wskaźnika ryzyka 
wykluczenia społecznego w porównaniu do unijnej średniej, doświadczała poważnych 
problemów w niektórych grupach społecznych, zwłaszcza wśród dzieci i osób bezro-
botnych, co świadczy o wewnętrznych nierównościach społecznych (Główny Urząd 
Statystyczny, 2022, 2023).

Kryzys gospodarczy spowodowany pandemią miał szczególnie negatywny wpływ 
na wykluczenie ekonomiczne. W Polsce w 2020 r. stopa bezrobocia wzrosła do 6,2%, 
co znacząco obciążyło budżety domowe (Główny Urząd Statystyczny, 2022, 2023, 
2024). W całej Unii Europejskiej widoczna była silna zależność między statusem 
zawodowym a ryzykiem ubóstwa i marginalizacji. Osoby zatrudnione wykazywały 
stosunkowo niskie wskaźniki zagrożenia ubóstwem – na poziomie 11,1%, natomiast 
w przypadku osób bezrobotnych ryzyko to wzrastało drastycznie, osiągając aż 65,2% 
(Eurostat, 2023). Niezwykle wysoki poziom zagrożenia dotyczył również innych grup 
nieaktywnych zawodowo, w tym opiekunów domowych, osób chorych przewlekle 
i osób niepełnosprawnych (42,9%), a także emerytów (19,1%).

Tym samym pandemia nie tylko zaburzyła funkcjonowanie rynku pracy, ale rów-
nież pogłębiła podziały strukturalne między aktywnymi zawodowo a wykluczonymi 
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z rynku pracy. To właśnie ta grupa – osoby niepracujące i wykluczone z rynku pracy 
– okazała się najbardziej narażona na skutki społecznego i ekonomicznego kryzysu.

Pandemia miała także znaczący wpływ na gospodarstwa domowe z dziećmi. Ponad 
jedna piąta (22,4%) osób mieszkających w gospodarstwach domowych z dziećmi była 
zagrożona ubóstwem lub wykluczeniem społecznym, podczas gdy wskaźnik ten dla 
gospodarstw bez dzieci wynosił 20,8% (Eurostat, 2023). Dane te wskazują na szczególne 
obciążenie rodzin wychowujących dzieci, wynikające z kosztów utrzymania, konieczno-
ści zapewnienia dostępu do edukacji zdalnej oraz częstych przerw w aktywności zawo-
dowej spowodowanych opieką nad dziećmi. W Polsce dzieci również były jedną z naj-
bardziej dotkniętych grup. W 2021 r. 20% dzieci w Polsce żyło w ubóstwie, co stanowiło 
wzrost w porównaniu do 17% przed pandemią (Główny Urząd Statystyczny, 2022, 2023, 
2024). Oznacza to, że kryzys dotknął nie tylko dorosłych, ale w szczególności młode 
pokolenie, którego rozwój został zakłócony przez czynniki niezależne od niego samego.

Analiza demograficzna wskazuje, że pewne grupy są bardziej narażone na ubó-
stwo lub wykluczenie społeczne. W UE kobiety były bardziej narażone niż mężczyźni 
(22,7% wobec 20,4%) (Eurostat, 2023). Ta różnica może wynikać m.in. z większego 
udziału kobiet w niepewnych formach zatrudnienia, ich częstszej roli opiekuńczej oraz 
wyższej podatności na utratę pracy w sektorach usługowych, które zostały szczególnie 
dotknięte restrykcjami pandemicznymi. Młodzi dorośli (18–24 lata) byli najbardziej 
narażeni (26,5%), co wiąże się z trudnościami w wejściu na rynek pracy, brakiem 
doświadczenia zawodowego i ograniczonym dostępem do zasobów mieszkaniowych 
i edukacyjnych. Najniższe ryzyko odnotowano dla dorosłych w wieku 25–49 lat 
(19,9%) (Eurostat, 2023), co może wskazywać na względną stabilność tej grupy zwią-
zanej z ugruntowaną pozycją zawodową i życiową.

Osoby o niskim poziomie wykształcenia (34,5%) były bardziej narażone niż osoby 
z wyższym wykształceniem (10,5%) (Eurostat, 2023). Ta wyraźna różnica potwierdza, 
że wykształcenie nadal stanowi jeden z kluczowych czynników chroniących przed 
ubóstwem, marginalizacją i niepewnością zatrudnienia. Brak kwalifikacji zawodo-
wych, trudności w adaptacji do zmieniającego się rynku pracy oraz wykluczenie cyfro-
we sprawiają, że osoby z niższym wykształceniem są szczególnie podatne na skutki 
społeczno-ekonomicznych kryzysów.

Wykluczenie społeczne osób starszych podczas pandemii

Pandemia COVID-19 miała dramatyczny wpływ na osoby starsze, które doświad-
czyły wykluczenia na różnych poziomach. Wielu z nich, zwłaszcza tych z mniejszości 
etnicznych, napotkało dodatkowe trudności związane z dostępem do opieki zdro-
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wotnej, wsparcia społecznego oraz technologii, niezbędnych do kontaktu z rodziną 
i uczestnictwa w życiu społecznym.

Skala wykluczenia osób starszych była wielowymiarowa – obejmowała nie tylko 
zagrożenie zdrowotne, ale również pogłębienie izolacji, brak dostępu do usług społecz-
nych oraz trudności w adaptacji do cyfrowego świata, który w czasie pandemii stał 
się niemal jedynym środkiem uczestnictwa w życiu społecznym. Sytuacja seniorów 
pogorszyła się dramatycznie zwłaszcza tam, gdzie wcześniej brakowało rozwiniętych 
struktur wsparcia lokalnego lub gdzie osoby starsze żyły samotnie. Pandemia ujawniła, 
że system opieki społecznej nie był przygotowany na zapewnienie osobom starszym 
kompleksowego wsparcia w sytuacji długotrwałego kryzysu.

Osoby starsze były najbardziej narażone na ciężki przebieg choroby COVID-19, 
co wymusiło na nich jeszcze większą izolację społeczną, powodując ich wykluczenie 
zdrowotne. Strach przed zakażeniem sprawił, że wielu seniorów unikało kontaktów 
społecznych, wizyt lekarskich czy wychodzenia z domu, co przyczyniło się do pogor-
szenia ich kondycji fizycznej, psychicznej i emocjonalnej. Z jednej strony izolacja była 
strategią przetrwania, z drugiej – stawała się przyczyną narastającego osamotnienia. 
W Polsce, podobnie jak w innych krajach europejskich, ograniczony dostęp do opieki 
zdrowotnej w szczytowych momentach pandemii utrudnił leczenie innych schorzeń, 
co wpłynęło na pogorszenie ogólnego stanu zdrowia seniorów. Często zawieszano 
planowane zabiegi, ograniczano dostęp do lekarzy specjalistów, a teleporady – choć 
stanowiły alternatywę – były dla wielu seniorów niedostępne z powodów technolo-
gicznych lub kompetencyjnych.

W dobie cyfryzacji starsze pokolenia często napotykały trudności w korzystaniu 
z nowych technologii, doświadczając wykluczenia cyfrowego. Brak umiejętności 
cyfrowych utrudniał im korzystanie z telemedycyny, zakupów online oraz komu-
nikacji z rodziną i znajomymi. Podczas gdy młodsze pokolenia płynnie przeszły do 
wirtualnych form kontaktu i obsługi codziennych potrzeb, seniorzy często pozosta-
wali bezradni wobec dynamicznie zmieniającego się świata. W Polsce tylko 28% osób 
powyżej 65. roku życia regularnie korzystało z internetu w 2020 r. (Eurostat, 2023), co 
oznacza, że ponad dwie trzecie tej populacji było w praktyce pozbawione możliwości 
kontaktu ze światem zewnętrznym w sytuacji lockdownu. Skutki tego wykluczenia 
były szczególnie widoczne w domach samotnych osób starszych, w których podsta-
wowe potrzeby, takie jak zakupy, kontakt z bliskimi czy umawianie wizyt lekarskich, 
okazały się nieosiągalne bez pomocy z zewnątrz.

Izolacja w domach, brak kontaktu z rodziną i przyjaciółmi oraz ograniczony dostęp 
do zajęć grupowych (wykluczenie społeczne) wpłynęły na pogorszenie stanu psychicz-
nego wielu seniorów. Badania prowadzone w krajach europejskich wskazują na wzrost 
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poziomu depresji, lęku oraz poczucia beznadziei wśród osób starszych w okresie pan-
demii. W Polsce zauważalny był również spadek poziomu aktywności fizycznej i spo-
łecznej seniorów, co dodatkowo pogłębiało negatywne skutki izolacji. Przerwanie 
rutyny dnia codziennego, utrata motywacji, zamknięcie domów dziennego pobytu, 
klubów seniora i innych instytucji wspierających osoby starsze – wszystko to przyczy-
niło się do wzrostu ryzyka utraty samodzielności oraz nasilenia poczucia zależności 
i wykluczenia.

Sytuacja ta unaoczniła, że osoby starsze stanowią jedną z najbardziej narażonych 
grup społecznych w czasie kryzysów systemowych. Ich dobrostan zależy nie tylko od 
stanu zdrowia, ale też od relacji społecznych, dostępu do usług i wsparcia instytucjo-
nalnego. Pandemia odsłoniła lukę w polityce społecznej dotyczącej seniorów i poka-
zała, jak łatwo osoby starsze mogą zostać „niewidzialne” w sytuacji ograniczenia prze-
strzeni publicznej i cyfrowego przeniesienia życia społecznego.

Skutki wojny na Ukrainie i kryzysu uchodźczego

W kontekście wojny na Ukrainie napływ uchodźców do Polski stanowił wyzwanie 
dla systemu wsparcia społecznego i ekonomicznego. Polska przyjęła ponad 1,5 mln 
uchodźców, co wymagało zorganizowania odpowiedniego wsparcia w zakresie zakwa-
terowania, edukacji, opieki zdrowotnej oraz integracji społecznej. Skala i nagłość tego 
procesu były bezprecedensowe – w ciągu kilku miesięcy do kraju przybyły setki tysię-
cy osób, z czego znaczną większość stanowiły kobiety i dzieci, wymagające natych-
miastowej pomocy.

Szybkie działania instytucji państwowych i samorządowych, wspierane przez orga-
nizacje pozarządowe i oddolne inicjatywy obywatelskie, pozwoliły na uruchomienie 
licznych form wsparcia: od tymczasowego zakwaterowania po dostęp do edukacji 
i opieki zdrowotnej. Jednak pomimo tych wysiłków, uchodźcy często napotykali trud-
ności na rynku pracy z powodu bariery językowej, braku uznania kwalifikacji oraz 
dyskryminacji, doświadczając wykluczenia społecznego. Wiele osób posiadających 
doświadczenie zawodowe i wyższe wykształcenie nie mogło podjąć pracy w swoim 
zawodzie z powodu różnic formalnych, proceduralnych i kulturowych. Bariery admi-
nistracyjne oraz brak znajomości lokalnego prawa pracy dodatkowo utrudniały samo-
dzielność ekonomiczną, prowadząc do zależności od instytucjonalnego wsparcia.

Dzieci uchodźców miały trudności z dostosowaniem się do nowego systemu edu-
kacyjnego, brakiem odpowiednich programów wsparcia językowego oraz psycholo-
gicznego, stając się ofiarami wykluczenia edukacyjnego. Mimo że szkoły przyjmowały 
dzieci uchodźcze, często brakowało nauczycieli przygotowanych do pracy w środowi-



67Ekologiczne i społeczne wyzwania dobrobytu: jak kryzysy XXI wieku…

sku międzykulturowym oraz odpowiednich narzędzi dydaktycznych. Uczniowie mie-
rzyli się nie tylko z trudnościami językowymi, ale także z problemami adaptacyjnymi, 
stresem pourazowym i brakiem poczucia bezpieczeństwa. Raport CEO (2024) pod-
kreśla, że migranci klimatyczni i uchodźcy wojenni doświadczają zbliżonych barier 
integracyjnych – w tym właśnie deficytów wsparcia psychologicznego i edukacyjnego 
– co może prowadzić do trwałego wykluczenia z systemu oświaty.

Brak znajomości języka, różnice kulturowe oraz brak wsparcia społecznego prowa-
dziły do izolacji społecznej uchodźców. W Polsce wielu uchodźców mieszkało w tym-
czasowych schroniskach, co utrudniało im integrację z lokalnymi społecznościami 
(Eurostat, 2023). Przebywanie w dużych zbiorowych ośrodkach noclegowych sprzy-
jało tworzeniu się enklaw wyobcowania, w których kontakty z polskim społeczeń-
stwem były minimalne. Brak wspólnych przestrzeni społecznych, zajęć integracyjnych 
oraz lokalnych polityk włączających prowadził do poczucia wykluczenia kulturowego 
i emocjonalnego.

Dodatkowo wielu uchodźców pozostawało w stanie zawieszenia – bez pewności co 
do przyszłości, bez decyzji o ewentualnym powrocie do kraju lub długoterminowego 
osiedlenia w Polsce. Taka sytuacja nie sprzyjała aktywnemu włączaniu się w życie 
społeczne i gospodarcze, lecz raczej wzmacniała zależność od systemu pomocy i pogłę-
biała bierność społeczną. W tym kontekście zjawisko wykluczenia społecznego należy 
rozumieć nie tylko jako brak formalnych możliwości (np. pracy czy edukacji), lecz 
także jako stan psychicznego wycofania, braku poczucia sprawczości oraz przynależ-
ności do wspólnoty.

W obliczu tych wyzwań niezwykle istotne jest tworzenie długofalowych strategii 
integracyjnych, które nie ograniczają się jedynie do zapewnienia doraźnego bezpie-
czeństwa i podstawowych usług, lecz obejmują także budowanie trwałych relacji spo-
łecznych, rozwój kompetencji językowych, uznawanie kwalifikacji zawodowych oraz 
wsparcie zdrowia psychicznego i rozwoju dzieci. Integracja powinna być procesem 
dwustronnym – zakładającym zarówno otwartość społeczeństwa przyjmującego, jak 
i aktywność uchodźców. Tylko wówczas możliwe będzie uniknięcie trwałych podzia-
łów społecznych i wzrostu marginalizacji.

Zakończenie

Pandemia COVID-19, wojna na Ukrainie, inflacja oraz inne współczesne kryzysy 
miały ogromny, wielowymiarowy wpływ na wykluczenie społeczne w Polsce. Były 
to wydarzenia, które nie tylko wywołały destabilizację gospodarczą i zdrowotną, lecz 
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także ujawniły i pogłębiły istniejące już wcześniej nierówności strukturalne. Kryzysy 
te obnażyły niedostatki systemów ochrony socjalnej, słabość mechanizmów integra-
cyjnych oraz nieprzygotowanie wielu instytucji publicznych do reagowania na zjawi-
ska o charakterze złożonym, wieloaspektowym i długotrwałym.

Różne formy wykluczenia – edukacyjne, ekonomiczne, społeczne, zdrowotne, cyfro-
we i mieszkaniowe – dotknęły przede wszystkim najsłabsze grupy społeczne: dzieci, 
młodzież, osoby starsze, uchodźców, bezrobotnych, osoby z niepełnosprawnościami, 
a także mieszkańców obszarów wiejskich i peryferyjnych. Wzrost liczby dzieci żyjących 
w ubóstwie, narastająca izolacja społeczna seniorów, pogłębiająca się luka edukacyjna 
między uczniami z różnych środowisk oraz marginalizacja uchodźców z Ukrainy stano-
wią tylko niektóre z przejawów szerszego procesu erozji spójności społecznej.

Zjawisko wykluczenia społecznego nie jest jednak jedynie skutkiem bezpośrednim 
tych kryzysów, lecz także konsekwencją ich nawarstwiania się i wzajemnego wzmac-
niania. Pandemia doprowadziła do ograniczenia dostępu do usług publicznych, co 
z kolei wpłynęło na pogorszenie kondycji ekonomicznej wielu gospodarstw domo-
wych. Wojna w Ukrainie przyniosła kryzys uchodźczy, który nałożył się na osłabiony 
już system edukacji i opieki zdrowotnej. Inflacja i wzrost kosztów życia pogłębiły 
problemy osób dotkniętych wcześniejszymi kryzysami, tworząc spiralę wykluczenia. 
W ten sposób powstała sieć powiązanych problemów, które wymagają zintegrowane-
go, systemowego podejścia – obejmującego nie tylko działania naprawcze, ale przede 
wszystkim prewencyjne i strukturalne.

Aby skutecznie przeciwdziałać wykluczeniu społecznemu w obliczu kolejnych 
potencjalnych kryzysów, niezbędne są skoordynowane działania polityczne, społecz-
ne i gospodarcze. Kluczowe znaczenie ma tu spójność polityk publicznych, łączących 
elementy wsparcia ekonomicznego, dostępności usług, edukacji, opieki zdrowotnej 
i integracji społecznej. Wymaga to zarówno zmian instytucjonalnych, jak i odpowied-
niej alokacji zasobów – finansowych, kadrowych i technologicznych.

Na poziomie polityki państwa konieczne jest budowanie mechanizmów szybkiego 
reagowania na kryzysy, które nie tylko łagodzą ich bezpośrednie skutki, ale również 
przeciwdziałają ich długofalowym konsekwencjom. Dotyczy to m.in. systemu edu-
kacji, który powinien być odporny na zakłócenia i dostępny dla wszystkich uczniów – 
niezależnie od miejsca zamieszkania, statusu ekonomicznego czy pochodzenia etnicz-
nego. Równie ważna jest modernizacja systemu ochrony zdrowia, który musi być 
w stanie zapewnić opiekę zarówno w czasie kryzysu epidemicznego, jak i w warunkach 
pokoju – także dla osób starszych i z niepełnosprawnościami.

W sferze społecznej nieodzowne jest rozwijanie lokalnych sieci wsparcia, które 
angażują zarówno instytucje publiczne, jak i organizacje pozarządowe oraz samych 
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obywateli. Zwiększanie kompetencji cyfrowych seniorów, wspieranie rodzin w trud-
nej sytuacji, a także rozwijanie działań integracyjnych dla migrantów i uchodźców – 
to przykłady działań, które mają potencjał niwelowania wykluczenia społecznego na 
poziomie lokalnym i wspólnotowym.

Nie można również zapominać o aspekcie kulturowym i symbolicznym: walka 
z wykluczeniem społecznym to także walka o język solidarności, uznania i godności. 
Współczesny dobrobyt nie może być rozumiany jedynie jako wzrost gospodarczy czy 
akumulacja dóbr materialnych. Dobrobyt oznacza bezpieczeństwo, stabilność, dostęp 
do edukacji i zdrowia, ale też możliwość uczestniczenia w życiu społecznym – nieza-
leżnie od wieku, statusu czy narodowości.

Dlatego w zakończeniu należy podkreślić: wykluczenie społeczne nie jest proble-
mem jednostek, lecz systemów, które nie uwzględniają różnorodności doświadczeń, 
potrzeb i ograniczeń obywateli. Kryzysy XXI w. pokazały, że solidarność społeczna 
i odporność instytucjonalna to kluczowe elementy współczesnego modelu dobroby-
tu. Jeśli chcemy budować społeczeństwo włączające, sprawiedliwe i trwałe, musimy 
myśleć o polityce nie jako o zarządzaniu problemami, lecz jako o kształtowaniu relacji 
– między ludźmi, pokoleniami, środowiskiem i wspólnotą.
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Streszczenie

Tekst porusza problematykę rosnącej popularności umów cywilnoprawnych w Polsce 
stanowiącą przejaw kryzysu solidarności społecznej. Choć są one korzystne ekonomicznie, 
prowadzą do ograniczenia ochrony pracowników i wzrostu indywidualizmu. Autor zwraca 
uwagę na znaczenie zasady swobody umów oraz rolę legislacji, która sprzyja tym formom 
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cie odpowiedzialności za dobro wspólne.
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Abstract

The text discusses the growing use of civil law contracts in Poland as a sign of declining 
social solidarity. Although economically beneficial, they reduce worker protection and pro-
mote individualism. The author highlights the role of freedom of contract and legislation 
supporting such employment forms. As a result, trust in the social security system weakens, 
along with the sense of responsibility for the common good.
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Wstęp

Wzrost udziału umów cywilnoprawnych w rynku zatrudnienia stanowi tendencję 
zrozumiałą w realiach gospodarki rynkowej. Zatrudnienie kontraktowe zazwyczaj 
zdejmuje z zatrudniającego ryzyka socjalne jakie towarzyszyłyby stosunkowi pracy. 
Dążenie do maksymalizacji zysków i konieczność zachowania konkurencyjności 
w sposób naturalny skłania do „optymalizacji kosztów” (Krajewski 2019, s 109-110). 
Pojęcie „optymalizacji kosztów” w kontekście zatrudnienia stało się niemal frazeolo-
gizmem, pod którym ukrywa się zatrudnienie pozapracownicze. 

W krótkiej perspektywie zatrudnienie pozapracownicze może wydać się atrakcyjne 
zarówno dla powierzających pracę, jak i dla przyjmujących ją. Dla tych pierwszych 
pominięcie norm kodeksu pracy oraz możliwość minimalizacji kosztów wynikają-
cych z prawa zabezpieczenia społecznego stanowi niewątpliwą korzyść. Z kolei oso-
by podejmujące pracę mogą liczyć na większą niezależność w procesie wykonywania 
pracy. Oba argumenty często pojawiają się w debacie publicznej w Polsce. Nierzadko 
w kontekście deregulacji prawa pracy mówi się o „stworzeniu przyjaznych warunków 
rozwoju przedsiębiorczości”. Często też jako argument za popularyzacją zastępowania 
umów o pracę umowami prawa cywilnego podnosi się, że przecież wysokokwalifiko-
wani specjaliści np. z branży IT wolą pracować na podstawie tzw. B2B, aby obniżyć 
własne koszty. 

Każdy z tych argumentów pokazuje jak dalece zmieniło się spojrzenie na pracę 
człowieka. Spojrzenie to nie dopuszcza innych niż alimentacyjny, funkcji ludzkiej 
pracy, co nie pozostaje bez wpływu na poszanowanie godności człowieka (Pilaszek, 
2025, s 114-117). Pozbawia też społeczeństwa jego podstawowego znaczenia jakim jest 
współodpowiedzialność za pozostałych członków. Ten daleko idący indywidualizm, 
który każe zawężać horyzont wyłącznie do samego siebie, jest, jak się wydaje, spójny 
z panującym obecnie indywidualizmem (Kozłowski, 2013, s 29-30). 

Swoboda woli stron

Umowy cywilnoprawne nie zyskałyby prawdopodobnie tak dużej popularno-
ści w strukturze zatrudnienia, gdyby nie przemiany ustrojowe zapoczątkowane 
w 1991 r. Po okresie panowania w Polsce ustroju socjalistycznego duży nacisk zaczę-
to kłaść na ochronę zasady woli stron w stosunkach prawa cywilnego (Gersdorf, 
2019, s 36). Nie zważając na szczególną rolę społeczną prawa pracy i jej autonomię 
jako odrębnej gałęzi prawa, po 1989 r. przyjęto zasadę swobody woli stron jako jed-
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ną z głównych przesłanek przy ustalaniu istnienia stosunku pracy. Ingerencje zmie-
rzające do utrzymania trendu dominacji stosunku pracy w strukturze zatrudnienia 
traktowane były i są przez przeciwników jako ograniczenie tej wolności. Dość wspo-
mnieć toczącą się dziś dyskusję na temat planowanej reformy Państwowej Inspekcji 
Pracy, która wprowadziłaby możliwość ustalania istnienia stosunku pracy w drodze 
decyzji administracyjnej.

Dychotomia pomiędzy PRL-owskim przymusem a posttransformacyjną wolnością 
przybiera wręcz postać triady heglowskiej domagającej się syntezy swojej tezy i anty-
tezy. Ową syntezę stanowić może przyjęcie wzruszalnego domniemania stosunku 
pracy. Byłoby to wyrazem preferencyjnego traktowania stosunku pracy, jednocześnie 
nie znosiłoby swobody wyboru podstawy zatrudnienia. Stanowiłoby to ochronę dla 
słabszych uczestników rynku pracy. W tym miejscu warto zwrócić uwagę na kierunek 
zmian w prawie wspólnotowym. Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 
2024/2831 z dnia 23 października 2024 r. w sprawie poprawy warunków pracy za 
pośrednictwem platform w art. 5 wprowadza domniemanie stosunku pracy w zatrud-
nieniu platformowym. 

W obronie swobody zawierania umów w dzisiejszym kształcie często podno-
szony jest argument dotyczący specjalistów. Opiera się on na założeniu, że istnieją 
branże, w których wysoko kwalifikowani specjaliści wybierają zatrudnienie nie-
pracownicze. Argument ten służy budowaniu narracji, w której umowa cywilno-
prawna nie jest narzucana przez zatrudniającego, ale wybierana przez obie równe 
sobie strony. Nie ulega wątpliwości, że istnieją takie branże, gdzie umowa o pra-
cę nie jest preferowana przez samych zatrudnionych. Zapewne możliwe jest, iż 
dobrze wynagradzany specjalista swobodnie decyduje o rodzaju umowy. Niemniej 
według danych Głównego Urzędu Statystycznego znacząco większy udział umów 
cywilnoprawnych daje się zauważyć w strukturze zatrudnienia osób nieposiada-
jących wyższego wykształcenia niż osób, które ukończyły studia (Główny Urząd 
Statystyczny, 2023). Dane te mogą świadczyć, że umowy cywilnoprawne zawierają 
częściej osoby posiadające niskie kwalifikacje zawodowe, a co się z tym wiąże wyko-
nujące gorzej płatne zawody. Wówczas trudno jest mówić o swobodnym wyborze 
podstawy zatrudnienia. 

Stosowanie zasady swobody woli stron w kontekście wyboru podstawy zatrudnie-
nia przejawia dwa aspekty mogące świadczyć o kryzysie wartości. Pierwszym z nich 
jest znaczące ograniczenie ochrony osób wykonujących pracę i sprowadzenie pracy 
wyłącznie do relacji ekonomicznej. Drugim jest brak poczucia odpowiedzialności 
społecznej kontraktorów zatrudnienia. Niniejszy tekst skupi się przede wszystkim na 
drugim aspekcie.
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Solidarność w Konstytucji RP

Poczuciu obowiązku odpowiedzialności każdego obywatela za dobro wspólne, ale 
też dobro indywidualne współobywateli, dano wyraz, tworząc polską ustawę zasadniczą 
z 1997 r. (Kowalski, 2009, s 126-128). Obowiązek ten nie jest bezwzględny i nie rozkłada 
się równo (Antonów, 2015, s 10). Jednak sam fakt dostrzeżenia wspomnianego obowiązku, 
wynikającego z systemu etycznego, świadczy o aksjologii ustawodawcy konstytucyjnego. 

Aksjologii tej dano wyraz już w preambule ustawy zasadniczej, gdzie, jak słusznie 
zauważa Andrzej Pułło, „obowiązek solidarności z innymi” uznano za jedną z trzech 
najważniejszych zasad, które powinny być brane pod uwagę przy stosowaniu konsty-
tucji” (Pułło, 2015, s. 336-338).

Zasada solidarności społecznej została wyrażona również w części normatywnej 
Konstytucji RP. Metazasada konstytucyjna zawarta w art. 2 odwołuje się do spra-
wiedliwości społecznej, która opiera się na solidarności.. Wyrazem odpowiedzialno-
ści społecznej jest także umieszczenie w ustawie zasadniczej norm dotyczących praw 
socjalnych (Rogowski, 2009, s 146), a wśród nich prawa do zabezpieczenia społecz-
nego (art. 67), zgodnie z którym „Obywatel ma prawo do zabezpieczenia społecznego 
w razie niezdolności do pracy ze względu na chorobę lub inwalidztwo oraz po osiąg-
nięciu wieku emerytalnego” oraz „Obywatel pozostający bez pracy nie z własnej woli 
i nie mający innych środków utrzymania ma prawo do zabezpieczenia społecznego” 
(Garlicki, Jarosz-Żukowska, 2016). 

Ustawodawca konstytucyjny uznał zatem za słuszne, aby ci, którzy są w stanie 
wytwarzać zyski, dzielili się nimi w imię solidarności z tymi, którzy z różnych wzglę-
dów wytwarzać ich nie mogą. Solidarność w tym aspekcie stanowi ingerencję w prawo 
własności, w tym prawo do wytworzonych zysków (Szklarski, 2014, s 58). Ograni-
czenie ochrony dobra, jakim jest własność, dowodzi wagi dobra, na którego rzecz 
dokonano tego ograniczenia. 

Solidarność w zatrudnieniu 

Jednym z symptomów omawianego kryzysu wartości jest zanik poczucia odpo-
wiedzialności społecznej. Przejawia się on m.in. w wyborze zatrudnienia. Powszech-
nie w kontekście zatrudnienia mówi się o odpowiedzialności społecznej pracodaw-
ców, rozumianych sensu largo jako zatrudniających, najczęściej akcentując przy tym 
odpowiedzialność przedsiębiorców. Rzadziej dają się słyszeć głosy przypominające, że 
odpowiedzialność ta spoczywa również na zatrudnionych. 
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Jaskrawym przykładem ww. zjawiska jest popularność umów cywilnoprawnych 
wśród studentów do 26. roku życia. Niewątpliwie popularność ta wynika po części 
z realiów rynku pracy osób młodych, które nierzadko nie mają możliwości wyboru 
formy zatrudnienia. Często jednak to sami studenci preferują zatrudnienie na podsta-
wie umowy cywilnoprawnej. Obok motywacji takich jak elastyczność pracy (Sulich, 
2016, s 130-131) pojawia się również aspekt ekonomiczny. Preferowanie umów zwol-
nionych z oskładkowania wydaje się wpisywać w naturalną skłonność człowieka do 
maksymalizacji doraźnego zysku (natychmiastowej gratyfikacji). Skłonność ta szcze-
gólnie u osób młodych może wiązać się z brakiem obaw np. o zaopatrzenie emerytalne 
wynikającym z właściwej okresowi tzw. wschodzącej dorosłości skłonności do ryzyka 
(Wysocka, 2013, s 78). Niemniej świadczy to również o braku poczucia odpowiedzial-
ności za zastany system ubezpieczeń społecznych. Oczywiście, jak już wspomniano, 
aspekt ekonomiczny nie jest jedynym czynnikiem i nie oddziałuje on w próżni. Nie 
można rozpatrywać go w oderwaniu od sytuacji materialnej studentów, którzy niejed-
nokrotnie zmuszeni są samodzielnie pokrywać koszty swojego utrzymania, co zwłasz-
cza w dużych miastach może stanowić poważne wyzwanie. 

Podobny problem dotyczy także zatrudnienia business to business, czyli osób 
samozatrudnionych. Szczególnie w zawodach gorzej wynagradzanych, takich jak np. 
branża kurierska, może pojawiać się presja ze strony podmiotu, na rzecz którego pra-
ca ma być świadczona. Sektorami zdominowanymi przez tzw. B2B nie są wszakże 
jedynie te zatrudniające pracowników niskokwalifikowanych. Popularność zatrud-
nienia w oparciu o model B2B dotyczy również pracowników branży informatycznej. 
Uwzględniając tendencje rynku pracy niekorzystne dla pracowników branży IT, wciąż 
jeszcze zauważalne jest zapotrzebowanie na specjalistów tego sektora. Owo zapotrze-
bowanie, ciągle jeszcze wysokie, pozwala niejednokrotnie ubiegającemu się o zatrud-
nienie stawiać warunku dotyczące formy zatrudnienia. 

Zatrudnienie niepracownicze w obecnym systemie prawnym stwarza możliwość 
tzw. optymalizacji kosztów również po stronie zatrudnionych w oparciu o kontrakt 
B2B. Przykładem tego są m.in. preferencyjne stawki podatkowe oraz obniżone dani-
ny z tytułu ubezpieczeń społecznych. Osoba zatrudniona we wspomnianym modelu 
często świadomie odrzuca możliwość pracy w ramach stosunku pracy z powodów 
ekonomicznych (Cieślik, 2019, s 22). Maksymalizując własne zyski, wykazuje w ten 
sposób indyferencję wobec wspólnego bezpieczeństwa socjalnego. 

Według raportu przygotowanego dla Zakładu Ubezpieczeń Społecznych znacząca 
część samozatrudnionych, w szczególności korzystających z ulg w opłacaniu skła-
dek takich jak mały ZUSczy mały ZUS plus, nie będzie w stanie wypracować nawet 
minimalnej emerytury (Petelczyc, Lasocki , 2024). W tym miejscu warto przypo-
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mnieć, że tym osobom przysługiwać będzie emerytura, jeżeli spełnią warunki okre-
ślone w art. 27 Ustawy z dnia 17 grudnia 1998 r. o emeryturach i rentach z Funduszu 
Ubezpieczeń Społecznych, tj. 

	– osiągną wiek emerytalny wynoszący co najmniej 60 lat dla kobiet i co najmniej 
65 lat dla mężczyzn;

	– przepracują okresy składkowe i nieskładkowe wynoszące co najmniej 20 lat dla 
kobiet i 25 lat dla mężczyzn.
Emerytury te zgodnie z art. 85 ww. ustawy zostaną podwyższone do kwoty mini-

malnej tego świadczenia. Różnica między kwotą minimalnej emerytury a kwotą 
wypracowanego świadczenia będzie musiała zostać pokryta ze środków Funduszu 
Ubezpieczeń Społecznych, co może wpłynąć na stabilność systemu ubezpieczeń spo-
łecznych. Oznacza to przerzucenie kosztów na społeczeństwo w imię maksymalizacji 
zysków jednostki. Działanie to wydaje się tym bardziej nieakceptowalne, że nie przeja-
wia się w nim wyłącznie brak solidarności z resztą społeczeństwa, ale chęć pomnożenia 
zysków jego kosztem. 

Wpływ legislacji na pogłębianie kryzysu

Opisane zachowania, jakkolwiek świadczące o kryzysie wartości, są ekonomicznie 
racjonalne. Z wyjątkiem zawierania umów cywilnoprawnych w warunkach wykony-
wania pracy nie są to zachowania contra legem. W niektórych sytuacjach można by 
uznać je za preater legem, natomiast faktyczny problem dotyczy właśnie tego, że co 
do zasady jest to zgodne z prawem. Ustawodawca, wprowadzając do systemu normy 
prawne de facto premiujące finansowo wykonywanie pracy w ramach stosunków nie-
pracowniczych, daje wyraz aksjologii, odmiennej od tej, na której oparto Konstytucję 
z 1997 r. Tworzeniu regulacji obniżających daniny samozatrudnionym lub zlecenio-
biorcom względem pracowników, towarzyszy często przekaz o rozwijaniu przedsię-
biorczości. Jest rzeczą oczywistą, że realia gospodarki rynkowej wymuszają zapew-
nienie warunków sprzyjających rozwojowi przedsiębiorstw. Trudno jednak uznać, że 
świadczenie pracy w ramach samozatrudnienia zamiast stosunku pracy przyczynia się 
do rozwoju gospodarczego. 

Tym bardziej nieracjonalne wydaje się, zwolnienie z oskładkowania na rzecz ubez-
pieczeń społecznych przychodu uzyskiwanego z tytułu umowy zlecenie w przypadku, 
gdy zleceniobiorca pozostaje również w stosunku pracy i uzyskuje co najmniej mini-
malne wynagrodzenie za pracę. Ten sam przychód podlegałby, wszakże oskładkowa-
niu w przypadku pozostawania równolegle w dwóch stosunkach pracy.
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Wprowadzanie preferencyjnych danin nie jest jedynym działaniem organów wła-
dzy publicznej osłabiającym solidarność społeczną. Jednym z powodów, przez które 
osoby zatrudnione nie łączą swojego bezpieczeństwa ekonomicznego z ubezpiecze-
niem społecznym, jest brak zaufania do systemu ubezpieczeń społecznych. Ważnymi 
aspektami wpływającymi negatywnie na budowanie zaufania są złożoność systemu 
ubezpieczeń społecznych oraz jego niestabilność (Marzec, 2018, s 13). 

Tworząc skomplikowany system ubezpieczeń społecznych, którego nawet najbar-
dziej podstawowe założenia często bywają niezrozumiałe dla większości ludzi, wzbu-
dza się nieufność. Jeżeli ubezpieczony nie jest w stanie samodzielnie oszacować kwoty 
emerytury, którą w przyszłości miałby otrzymywać, staje się znacznie bardziej podatny 
na wszelkiego rodzaju sceptyczne głosy wobec idei ubezpieczeń społecznych. Trudno 
wymagać zaufania do niezrozumiałego systemu. Owo niezrozumienie może również 
wywoływać poczucie krzywdy, w razie wydania przez organ rentowy decyzji niezgod-
nej z oczekiwaniami ubezpieczonego. 

 O niestabilności polskiego systemu ubezpieczeń społecznych wiele mówi liczba 
nowelizacji, którym go poddano. W latach 2024–2026 samą tylko Ustawę o systemie 
ubezpieczeń społecznych znowelizowano 13 razy, 5 razy w 2024 r. i po 4 razy w 2025 
i 2026 r. Nawet drobne zmiany dokonywane z taką częstotliwością nie pozostają bez 
skutku dla zaufania do prawa. Niebagatelne znaczenie dla zaufania społeczeństwa do 
systemu ubezpieczeń społecznych miała reforma z 2014 r. dotycząca Otwartych Fun-
duszy Emerytalnych (Błaszczyk, 2020, s 25). 

Nie można wykluczyć, że wspomniane działania prawodawcy wzmacniają 
w ludziach poczucie braku odpowiedzialności społecznej. Jeżeli bowiem prawo, któ-
rego zadaniem jest wskazywanie i kształtowanie wzorców zachowań aprobowanych 
w danym społeczeństwie, promuje rozwiązania skrajnie indywidualistyczne, to nie 
pozostaje to bez wpływu na postawę jego adresatów.

Również podważanie zaufania do systemu zabezpieczenia społecznego może znie-
chęcać do kierowania się poczuciem solidarności. Ubezpieczeni nie tylko nie widzą 
sensu własnego uczestnictwa w systemie, ale także utrzymywania tego systemu w imię 
odpowiedzialności społecznej. 

Podsumowanie

Przedstawione przykłady obrazują wyłącznie wycinek problemu, jaki niesie za 
sobą wzrostu udziału tzw. nietypowych form zatrudnienia. Wzrost ten jest wyni-
kiem zaniku wartości, jaką jest poczucie odpowiedzialności społecznej zarówno 
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wśród zatrudniających, jak i świadczących pracę, bez względu na podstawę zatrud-
nienia. Zjawisko to potęgują działania legislacyjne, co czyni je tym bardziej niebez-
piecznym. 

Z uwagi na złożoność zagadnienia niemożliwe jest przedstawienie w formie postu-
latu de lege ferenda konkretnych zmian mogących odwrócić omawianą tendencję. Nie-
możliwe jest to również dla tego, że omawiane zagadnienie nie może być rozpatrywane 
wyłącznie w kategoriach prawnych. Jest to przede wszystkim problem etyczny i jego 
rozwiązanie wymaga podejmowania działań na wielu płaszczyznach. 

Niemniej, jak wspomniano, postawa prawodawcy nie pozostaje bez znaczenia, 
dlatego właściwe wydaje się rozważenie zmian również na płaszczyźnie legislacyj-
nej. W szczególności poprzez oskładkowanie dochodów z tytułu wykonania umowy 
cywilnoprawnej, gdy wykonawca umowy uzyskuje jednocześnie dochód z umowy 
o pracę. Zwolnienie to wydaje się niezasadne. Podobnie niezasadne wydaje się zwol-
nienie z danin na ubezpieczenie społeczne studentów do 26 roku życia zatrudnionych 
w oparciu o umowę cywilnoprawną, przy jednoczesnym oskładkowaniu studentów 
pozostających w stosunku pracy. Należałoby przyjąć w tej kwestii jednakowe rozwią-
zania bez względu na formę zatrudnienia. 
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Abstract

This study examines the paradigm shift in higher education driven by the transition 
from informatization to deep digitalization. Moving beyond a purely technological perspec-
tive, the analysis highlights the transformative impact of information and communication 
technologies on pedagogical processes, the evolving roles of faculty and students, and the 
imperative for comprehensive digital competence development. The research employs a com-
prehensive methodology, integrating theoretical analysis, a systematic literature review, and 
an evaluation of international best practices. It identifies key trends, including the expansion 
of online education, the rise of “superstar” institutions, and the emergence of Generation 
Z learners, while also addressing critical challenges such as digital inequality, the commercia-
lization of education, psychological risks for participants, and innovation resistance among 
faculty. The findings conclude that while digitalization presents significant opportunities 
to enhance accessibility, quality, and global competitiveness, its success is contingent upon 
strategically implemented hybrid learning models, targeted development of digital peda-
gogy, and systemic policies to mitigate risks of digital poverty and staff resistance. The study 
underscores that sustainable digital transformation requires a balanced integration of tech-
nological, pedagogical, and socio-cultural dimensions.

Purpose: This article aims to investigate the theoretical foundations and practical implications 
of the digitalization in higher education, conceptualizing it as a fundamental paradigm shift 
rather than a mere technological upgrade.

Need for Study: The rapid expansion of digital technologies, accelerated by global events such 
as the COVID-19 pandemic, has created urgent requirements for universities to adapt teaching 
methods, learning formats, and institutional strategies. Despite a growing body of empirical rese-
arch, there remains a lack of systematic approaches and methodological recommendations for 
implementing digitalization effectively in diverse national and institutional contexts.
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Methodology: The research adopts a comprehensive, multi-method approach, combining 
theoretical analysis, a systematic review of academic literature and international reports, and 
a comparative study of global best practices.

Findings: The study identifies three major trends: the rapid expansion of online education, 
the increasing prominence of elite institutions in global digital learning, and the transformation 
of student learning patterns, particularly among Generation Z. Key challenges include digital 
inequality, commercialization of education, resistance to innovation among faculty, and psycho-
logical risks for students. Effective digitalization requires hybrid learning models, faculty digital 
literacy development, and strategies to address generational and psychological barriers.

Practical Implications: The research highlights the importance of integrating technological, 
pedagogical, and socio-cultural dimensions in higher education digitalization. Policymakers and 
university administrators are encouraged to develop adaptive strategies, promote hybrid learning, 
and strengthen faculty digital competencies. A carefully planned and systemic approach is essential 
to ensure that digitalization enhances educational quality, equity, and sustainability in higher 
education.

Keywords: Digitalization, Higher Education, Digital Transformation, Hybrid Learning, 
Digital Divide, Innovation Resistance

Introduction

The primary objective of this article is to explore the theoretical foundations of the 
digitalization of higher education and to identify the most pressing issues associated 
with this process. The relevance of the study arises from the rapidly changing con-
ditions in which higher education institutions operate, most notably reflected in the 
widespread integration of information and communication technologies into various 
spheres of human activity, including education.

Modern universities are facing the need to adapt to new circumstances. A gene-
ration of students qualitatively different from their predecessors is entering higher 
education. These students perceive information in a different way: they find it more 
difficult to maintain concentration within traditional lecture-based formats, yet they 
demonstrate a strong capacity for rapid knowledge acquisition in digital environments. 
This necessitates not only a revision of teaching methods but also a rethinking of the 
university’s very role in the digital age.

The challenges that emerge are systemic in nature and stem from the very essence 
of digitalization. The actors of the educational process are changing, and the struc-
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ture of the university environment is being transformed. This calls for the renewal 
of methodological approaches, the evaluation of digitalization effectiveness, and the 
adaptation of successful international practices while considering national priorities 
and developmental characteristics.

Contemporary research on the digital economy and the digitalization of educa-
tion is currently at the stage of actively accumulating and analyzing empirical data, 
gradually transitioning to its primary processing. These data have not yet been fully 
synthesized into stable theoretical models. A transition is underway from descriptive 
to analytical and modeling research, indicating the formation of a new research para-
digm. However, difficulties persist in systematizing large volumes of information, 
generalizing international experience, and developing recommendations that account 
for the specificities of national educational systems.

In the following sections, the article will discuss key theoretical concepts that reveal 
the nature of the digital transformation of education, its distinction from the earlier 
stage of informatization, and its connection with global digitalization processes. Par-
ticular attention will be devoted to the trends shaping the development of modern 
higher education and to the formation of the concept of the digital university as a new 
model for organizing the educational process.

Literature review

This article contributes to the growing body of literature on the digitalization of 
higher education. To date, researchers continue to face challenges in selecting and 
systematizing the vast amount of data accumulated during the digitalization process, 
as well as in consolidating and generalizing the experiences of countries that have 
achieved the greatest success in integrating digital technologies into the educational 
process. Moreover, current academic and applied literature still lacks well-developed 
recommendations that adequately consider both international and national economic 
and institutional contexts.

The majority of research on the digitalization of higher education is represented 
by publications indexed in international academic databases, primarily Scopus, as 
well as by applied studies prepared at the governmental level aimed at the regulatory 
governance of digital transformation in education. At the same time, numerous inter-
national organizations engage in theoretical reflection on these processes, formulate 
their own forecasts, and develop policy recommendations, thereby contributing to the 
development of a global scholarly discourse in this field.
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The focus of the present study is the process of educational digitalization within 
the higher education system. The analysis of academic articles, monographs, official 
documents, and reports of international organizations has made it possible to identify 
key issues and trends associated with this process. The article is based on the results of 
a research project entitled “Digitalization of an Economic University”, conducted by 
the author and a research team under her supervision in collaboration with a Lithu-
anian higher education institution. The project was successfully completed in 2022, 
and its final report included 117 literature sources. Furthermore, the subsequent ana-
lysis builds on the author’s individual research conducted between 2022 and 2025.

The conducted research, based on the analysis of scientometric databases, acade-
mic publications, and international reports, demonstrated that the majority of works 
consist of journal articles and analytical reviews issued by international organizations. 
Monographs and books represent only a small share of the reviewed sources, which 
indicates that modern scholarship on the digitalization of higher education remains 
largely at the stage of accumulating empirical material and conducting its preliminary 
analysis. The number of fundamental theoretical studies in this field remains limited.

The above findings suggest that this study can contribute to the systematic under-
standing of digitalization processes and help bridge certain existing gaps in the scien-
tific interpretation of higher education’s digital transformation. It is also worth noting 
that the analyzed literature demonstrates significant diversity within the subject area.

An analysis of publications by thematic focus revealed that the largest number of 
works are concentrated in the fields of social sciences, engineering, economics, peda-
gogy, and business. At the same time, the share of interdisciplinary studies remains 
relatively small, and cross-disciplinary works are rare, indicating an insufficient degree 
of integration of academic knowledge in this sphere.

When considering the discussion on the digitalization of education in a broader con-
text, it is necessary to refer to the findings of several contemporary researchers who have 
laid the theoretical foundations for the study of this phenomenon. One of the key docu-
ments shaping the framework of scientific discourse is the World Development Report: Digi-
tal Dividends. The report identifies three major risks. The first relates to the concentration 
of market power and the potential monopolization of production, which may result from 
the uneven pace of technological adoption by individual enterprises or organizations. The 
second concerns the emergence of inequality caused by the lack of digital skills among 
certain segments of the population. The third risk arises in the provision of public servi-
ces: while digitalization helps to overcome pre-existing informational barriers, it may also 
strengthen governmental control if public authorities remain unaccountable to citizens, 
thereby failing to enhance social inclusion or expand individual rights.
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In another study, experts from the European Bank for Reconstruction and Deve-
lopment draw attention to the potential digital divide resulting from differences in the 
pace and scale of digitalization among countries and regions (Transition Report 2021–22. 
System Upgrade: Delivering the Digital Dividend). This divide is already observable at vario-
us levels and within different socio-economic systems – for instance, between national 
economies with unequal levels of digital infrastructure, and within them, between more 
and less technologically advanced regions; between younger, digitally literate populations 
and older generations; and between companies at different stages of digital transformation.

Among the most recent analytical publications, the Digital Progress and Trends 
Report (2023) deserves special attention. It emphasizes the positive effects of digitaliza-
tion, its contribution to economic growth and job creation, and the potential of digital 
technologies to address the shortage of teaching personnel. The report also highlights 
the rapid development of artificial intelligence–particularly chatbot-based systems 
such as GPT– and points to the insufficient regulatory framework governing their use 
in higher education.

In the academic publication Driving Digital Transformation in Higher Education, 
the results of the EDUCAUSE research project are presented, focusing on the perspec-
tives of practitioners –those directly implementing educational technologies in higher 
education. This approach broadened the understanding of digitalization processes and 
highlighted practical opportunities and challenges.

In summary, the literature review confirms that the digitalization of higher edu-
cation is a highly relevant and practically significant topic. The conducted analysis 
underscores the necessity of an interdisciplinary approach and the identification of 
universal principles in the study of digital transformation processes. Digitalization in 
higher education affects not only technological but also social, economic, and peda-
gogical dimensions, exerting a direct impact on the quality of education and the deve-
lopment of universities.

These conclusions provide the foundation for further analysis of the nature of digi-
talization, the identification of its key trends, and the examination of the main chal-
lenges emerging in the context of the rapidly changing educational environment.

Methodology

This study employs a comprehensive approach to examining both the theoretical 
and practical implementation of digitalization processes, with particular attention 
to their social and economic dimensions. Initially, extensive desk research, literature 
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reviews, and comparative analyses were conducted to establish a foundational under-
standing and to define specific areas of inquiry. Subsequently, data were systematically 
collected for use in later stages of the analysis.

The methodological foundation of this research lies in an integrative approach that 
combines the analysis of theoretical and practical aspects of higher education digita-
lization. The study is predominantly theoretical and analytical in nature and is based 
on the systematization of a significant body of academic literature and international 
reports. At the initial stage, a review and comparative analysis of publications were car-
ried out, which helped to form a basic understanding of key concepts and determine 
the main directions for further investigation.

At subsequent stages, the collected data were systematically organized and subjec-
ted to qualitative analysis in order to identify common trends, issues, and contradic-
tions in the theoretical interpretation of digitalization. The use of a comprehensive 
approach made it possible to consider the digitalization of higher education as a mul-
tidimensional phenomenon that integrates technological, organizational, social, and 
economic aspects.

The research methods employed include content analysis, comparison, and gene-
ralization, which made it possible to identify key directions and trends in higher edu-
cation digitalization. The selection of sources was guided by the criteria of relevance, 
scholarly significance, and representativeness, with particular emphasis on publica-
tions issued by international organizations and peer-reviewed academic journals. This 
approach ensured the integrity of the analysis and enabled the consideration of digi-
talization not as an isolated technological process, but as a complex socio-economic 
phenomenon shaping new models of university operation and the higher education 
system as a whole.

Thus, the research methodology is aimed at expanding the theoretical understan-
ding of the essence of digitalization and its impact on the contemporary higher edu-
cation system.

Understanding digitalization: preconditions and essence

The proliferation of digital technologies has led to qualitative transformations 
across all spheres of human activity. While natural resources and labor remain impor-
tant, they have become secondary factors of economic development in the transition 
from mass production to the production of individualized goods, a shift grounded in 
automation and the intellectualization of all production processes. This transition has 
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been referred to as the new industrial or technological (digital) revolution, which, in 
turn, has laid the foundations for the digital economy. One of the central components 
in the formation of the digital economy is, naturally, the transformation of education, 
which is tasked with preparing individuals to live and work in an environment shaped 
by these technologies. 

Within the context of higher education institutions, a conceptual framework deve-
loped by EDUCAUSE – a renowned non-profit organization based in Boulder, USA, 
specializing in the use of information technologies in higher education – illustrates 
the process of digital transformation in relation to other adjacent concepts and stages 
of implementation. EDUCAUSE unites over 2,100 member institutions worldwide. 
Digital transformation in context is presented on the figure 1.

Figure 1. Digital transformation in context

Source: Brooks, D.Ch. Driving Digital Transformation in Higher Education. ECAR research 
report [Electronic resource] / D. Ch. Brooks, M. McCormack; EDUCAUSE. – Louisville, 

CO: ECAR, June 2020. – https://library.educause.edu/-/media/files/library/2020/6/dx2020.
pdf?la=en&hash=28FB8C377B59AFB1855C225BBA8E3CFBB0A271DA.

At the same time, issues related to the digitalization of higher education have not 
yet been sufficiently developed, which can be partly explained by the rapid and disrup-
tive changes introduced by digitalization into university operations. Digital compe-
tence has become one of the key competencies of the twenty-first century, and the 
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readiness of higher education systems to undergo digital transformation and to ensure 
students’ acquisition of digital literacy remains a pressing concern.

The process of digitalization in higher education has replaced the earlier stage 
of informatization. Informatization of higher education refers to a set of measu-
res aimed at transforming pedagogical processes through the use of information 
products, tools, and technologies—essentially, the saturation of higher education 
with informational resources. Today, it is possible to state that the informatization 
process has been completed across all levels of the education system: computer equi-
pment has been widely introduced, electronic libraries have been created, electronic 
learning complexes have been developed, and institutional websites are functioning 
effectively.

Digitalization of higher education represents the next stage in the development of 
the educational system, aligned with the needs of the digital age and the objectives of 
building a digital economy (Digitalization in Higher Education: A Qualitative Appro-
ach, 2020). The key preconditions for this process include:

	– the rapid global growth in the number of Internet users;
	– an increasing share of children and adolescents among users;
	– the widespread adoption of information and communication technologies;
	– the exponential expansion of cross-border data flows and the volume of informa-

tion in digital form;
	– the development of e-commerce and the emergence of the Internet of Things;
	– the formation of digital platforms facilitating interaction between consumers and 

service providers;
	– increased speed of information exchange;
	– higher individual mobility;
	– the emergence of virtual environments and the exponential growth of informa-

tion volumes;
	– changes in social structures and the formation of a digital generation;
	– the strengthening of knowledge as a key production factor;
	– and the growing automation and robotization of various sectors of activity.

These processes form the foundation for the development of digital globalization. 
The digitalization of higher education should thus be viewed as an integral part of 
both digital globalization and the formation of a digital society.

The most comprehensive definition of this concept can be expressed as follows:

Digitalization of higher education is a process of socio-pedagogical transformation 
of educational and developmental activities based on the effective use of information 
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and communication technologies, the availability of digital infrastructure, and the 
accessibility of educational materials in digital form at any time.

The main components of higher education digitalization include:
	– the widespread integration of ICT into the learning process, including modular 

courses and digital content delivery;
	– a high level of digital competence among academic staff;
	– the use of educational platforms;
	– the digitalization of pedagogical activities, including the use of social networks 

and the formation of students’ digital culture;
	– the creation of a university’s digital infrastructure and its distinct online identity;
	– the development and implementation of individualized study plans;
	– and the diversification of learning formats that promote lifelong education.

In the transformation of the higher education system, two key dimensions are par-
ticularly significant – the personality of the learner and that of the teacher. Informa-
tization of education emphasized the need for an individualized approach to students 
and recognized the educator not only as a source of knowledge but also as a carrier of 
cultural and ethical values.

Artificial intelligence, however, cannot replace live communication, creative thin-
king, or an understanding of student psychology. The role of the teacher should not 
be reduced to that of a mere transmitter of educational content – pedagogical and 
developmental functions remain equally important in the context of digital transfor-
mation.

Thus, the central role is assumed by educators capable of generating and trans-
mitting knowledge using new technologies and innovative methods without 
detachment from the socio-cultural context. Currently, new technologies do not 
replace the classical lecture but complement it, serving as an effective tool for wor-
king with students of different generations, varying educational backgrounds, and 
diverse learning goals.

Main trends and challenges of higher education digitalization

Given current global challenges and the rapid development of technology, it is 
essential to consider the key trends shaping the modern landscape of higher education.

In recent years, a number of global events have significantly accelerated the process 
of digitalization, particularly due to restrictions on mobility and the need for social 
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distancing during the COVID-19 pandemic. These circumstances have required the 
accelerated digital transformation of higher education, taking into account new rea-
lities and emerging trends.

Three key tendencies can be identified.
Firstly, the rapid growth and implementation of online education. Worldwide, it 

is becoming increasingly popular, with its share of the education market continually 
expanding. Currently, online education accounts for about 3% of the global educatio-
nal services market, with an average annual growth rate of approximately 10%. Com-
petition in this field is intensifying, and by mid-2020 the number of online learning 
platforms exceeded 1,000.

Among educational platforms and content providers, a shift in leadership has taken 
place: while in 2017 the largest company was 2U, today it has been surpassed by Cour-
sera (founded at Stanford) and edX (a joint project of the Massachusetts Institute of 
Technology and Harvard University).

Thus, on the one hand, opportunities for creative online teaching continue to 
expand, while on the other hand, competition among vast amounts of available con-
tent is growing. Moreover, digital transformation has not only changed the way kno-
wledge is delivered but also expanded its accessibility and global influence.

Secondly, the emergence of the “age of superstars” in elite education. The growing 
popularity of online courses from top-ranked universities may lead to a redistribu-
tion of student flows, potentially reducing enrollment in less prestigious institutions. 
Whereas previously a significant number of in-person classes were required to obtain 
a degree, today the transition to fully online formats has become a reality.

Leading universities have already implemented identity authentication technolo-
gies that analyze writing style and typing speed, thus reducing the risk of academic 
misconduct. It is possible that in the near future, large educational corporations will 
emerge, integrating the best practices and technologies (Junhong Xiao, 2019).

Thirdly, profound qualitative changes are occurring in the students themselves. 
Modern students – representatives of Generation Z – grew up in a digital environ-
ment and mastered the use of information technologies from an early age. They 
adapt quickly to digital realities but differ significantly from students of previous 
generations.

The key characteristic of Generation Z is their new way of perceiving and proces-
sing information (Rasa Levickaitė, 2011). These students respond most effectively to 
materials that are modular, visually structured, and presented in digital form.

At the same time, online education also involves learners from other generations. 
Therefore, the educational process must be adapted to various age groups and cultural 

https://www.tandfonline.com/author/Xiao%2C+Junhong
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contexts. Online learning unites students of different nationalities and generations, 
replacing the traditional academic model with a global educational ecosystem groun-
ded in data about the sociocultural characteristics of learners.

Current major challenges and risks of digitalization in higher 
education

Despite the numerous advantages of digitalization, the process is accompanied by 
a range of challenges and risks that require systemic attention and the development of 
adaptive strategies.

One of the key challenges of digital transformation in higher education is the 
rethinking of how information is perceived and processed. Digitalization has chan-
ged not only the channels of knowledge transmission but also the cognitive strategies 
through which students comprehend and internalize information. Educators are incre-
asingly required to adapt their teaching methods to new forms of digital interaction, 
taking into account the specificity of their disciplines as well as individual learning 
styles (Ramanauskaite S, Slotkiene A., 2019).

A particularly important aspect is the creation of interactive content capable of 
maintaining students’ attention and stimulating their cognitive engagement. Howe-
ver, the development of truly effective interactive materials remains a serious metho-
dological and organizational challenge. The main difficulty lies not only in the techni-
cal implementation but also in understanding which content formats ensure optimal 
engagement and foster deep learning. This brings to the forefront the issue of Universal 
Design for Learning.

The second major issue concerns the commercialization of education and its trans-
formation into a service sector. While digitalization facilitates the growth of educatio-
nal platforms and online courses – thus expanding access to knowledge – it simulta-
neously reinforces the perception of education as a purely market-driven product. Yet, 
education performs a much more complex and multidimensional role: it is not merely 
a mechanism for transmitting knowledge but also a tool for socialization, civic identity 
formation, and human capital development.

Education serves as an element of a state’s “soft power,” acting as an instrument 
for promoting its cultural and intellectual influence. Modern digital technologies and 
educational platforms can function not only as channels for knowledge dissemination 
but also as means of strengthening international cooperation and advancing national 
economic and political interests. Many universities in the United States, the United 
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Kingdom, and Australia, for instance, open their online programs to students worldwide 
– spreading not only knowledge but also cultural and ideological influence. The global 
reach of Confucius Institutes provides a well-known example of this phenomenon.

Within the academic community, two contrasting perspectives on the rapid advan-
ce of digitalization are emerging. On the one hand, researchers emphasize its role as 
a driver of economic growth, accelerating knowledge exchange and innovation. On 
the other hand, the concept of “digital slowdown” suggests that excessive technologi-
zation of education may have nonlinear effects, producing not only benefits but also 
potential drawbacks. The long-term impact of digitalization remains uncertain, while 
its associated risks are complex and difficult to predict.

One of the most visible manifestations of these risks is the growing digital divide, 
often referred to as digital poverty (Mariscal, Judith & Galperin, Hernán, 2007). 
The advantages of new technologies are not equally accessible to all participants in 
the educational process, leading to the deepening of social and regional inequalities. 
On the one hand, digitalization reduces dependence on the geographical location of 
universities and expands access to educational resources. On the other, disparities 
in digital infrastructure and digital literacy – both among students and educators – 
exacerbate structural inequality. This, in turn, fosters social isolation among certain 
learner groups and limits their professional and personal development opportunities.

Another crucial issue is the assurance of education quality and content accessibility. 
The large-scale shift to online formats may result in declining educational standards, 
particularly when digitalization occurs without adequate methodological preparation 
or phased adaptation of participants. This challenge is especially relevant for older 
learners pursuing additional degrees, who may lack experience in using online learning 
tools systematically.

Furthermore, insufficient personal interaction and reduced face-to-face engage-
ment can negatively affect the development of practical skills and comprehension of 
complex theoretical concepts. Many types of learning activities based on collaboration 
and idea exchange are difficult to replicate digitally. Finally, the overwhelming volume 
of available online educational content does not always correlate with quality; infor-
mation overload can hinder students’ ability to identify relevant materials and reduce 
the efficiency of independent learning.

A separate but significant issue concerns the impact of digitalization on academic 
labor processes and the attitudes of university staff toward innovation. One of the most 
serious challenges is the automation of professional functions, which carries the risk of 
job displacement and generates resistance to innovation within parts of the academic 
community (Baldwin R, Forslid R., 2023).
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The widespread adoption of digital technologies is transforming the structure of 
employment in higher education: several traditional roles and functions are being par-
tially or fully automated, especially in areas where algorithms and artificial intelligence 
can improve administrative and methodological efficiency. These transformations cre-
ate new risks for the professional stability of educators, particularly for those lacking 
digital competencies or the ability to adapt quickly to new work conditions.

Such structural shifts are often accompanied by psychological and institutional 
resistance to innovation aimed at preserving the status quo. Resistance to innovation is 
understood as behavior that obstructs the acceptance and use of new practices, rooted 
in a desire to maintain existing routines and values. Even with well-developed legal 
frameworks, institutional support, and adequate infrastructure, some faculty members 
remain reluctant to adopt digital solutions. This tendency intensifies with age and is 
linked to both cognitive and socio-psychological factors.

According to Everett Rogers’ classical theory of the diffusion of innovations (Everett 
Rogers, 2003), older individuals more frequently belong to the group of late adopters. 
This is explained by the stability of behavioral habits, increased caution and conserva-
tism, and reduced willingness to experiment – a phenomenon often described as the 
“aging effect.”

A similar stance is found in Jack Brehm’s theory of psychological reactance (Jack 
Brehm, 1966), which posits that perceiving innovation as a threat to established order 
can evoke resistance. People tend to defend their sense of autonomy and competence, 
which, in educational settings, can manifest as reluctance to adopt new technologies 
or digital tools. With age, this tendency strengthens: educators accustomed to tradi-
tional methods and academic routines experience greater discomfort when required 
to transition to digital teaching formats .

The generational gap is further exacerbated by interactions with younger, more 
digitally literate students. Such intergenerational mismatch may lead to feelings of 
insecurity, decreased self-esteem, and stronger internal resistance to innovation among 
faculty.

An equally important dimension of educational transformation involves psycholo-
gical challenges faced by participants in the learning process. Although digital tech-
nologies offer unprecedented opportunities for personalized learning, they simulta-
neously generate new psychological risks. Prolonged interaction with digital platforms 
and screens often leads to stress, a sense of isolation, and reduced motivation among 
students (Pepper, Harvey, 2018). The lack of live interaction with teachers and peers 
negatively affects emotional well-being – particularly for those whose prior educatio-
nal experience was primarily offline.
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The most effective solution appears to be the implementation of hybrid lear-
ning models, which combine the advantages of digital environments with the 
benefits of traditional classroom interaction. Such an approach minimizes aliena-
tion risks and helps preserve students’ emotional engagement and sense of belon-
ging.

Practical implications

The findings of this study have several important implications for higher education 
practice. First, universities are encouraged to implement hybrid learning models that 
combine the strengths of traditional classroom instruction with digital technologies, 
ensuring both engagement and flexibility for students across different generations and 
learning preferences.

Second, the study emphasizes the need to develop digital competencies among 
faculty, particularly considering age-related differences and potential resistance to 
innovation. Targeted training programs, mentoring, and peer support can help edu-
cators effectively integrate digital tools into teaching while maintaining pedagogical 
and socio-cultural values.

Third, the research highlights the importance of addressing digital inequality. 
Policymakers and university administrators should ensure that students from diverse 
social and regional backgrounds have equitable access to digital infrastructure, lear-
ning platforms, and high-quality educational content.

Fourth, educational institutions should focus on enhancing interactive and adap-
tive digital content that supports active learning, critical thinking, and personalized 
educational experiences. This includes applying universal design principles to ensure 
accessibility and engagement for all learners.

Fifth, digitalization in higher education also represents a tool for soft power, allo-
wing universities to strengthen their cultural, economic, and intellectual influence 
internationally. By offering high-quality online programs accessible to global audien-
ces, institutions can promote cross-cultural collaboration, international reputation, 
and strategic partnerships.

Finally, strategic planning is crucial to balance technological innovation with edu-
cational and socio-cultural goals. Universities should adopt long-term digital trans-
formation strategies that integrate technological, pedagogical, psychological, and soft 
power considerations, fostering resilient, inclusive, and globally connected learning 
environments.
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Conclusions

Higher education institutions are currently undergoing a period of profound and 
rapid transformation. The stage of informatization has concluded, giving way to 
the era of digitalization, a process unfolding at a remarkable pace and representing 
a fundamental paradigm shift. This transition moves beyond mere technical moder-
nization, altering the very nature of knowledge—from static content delivered by 
an instructor to dynamic knowledge co-constructed through interaction in digital 
environments. This evolution necessitates a comprehensive re-evaluation not only of 
teaching methods but also of assessment systems, quality criteria, and the overarching 
mission of the university.

Digitalization in higher education is a complex and multifaceted phenomenon, 
rooted in the integration of modern information and communication technologies 
with pedagogical and socio-cultural mechanisms. This study has identified critical 
changes within educational institutions, including significant transformations in the 
roles of faculty and students, as well as new imperatives for the digital competencies 
of all participants. Paradoxically, as technological integration deepens, the value of 
non-digital, human-centric competencies – such as critical thinking, empathy, and 
ethical reasoning – becomes increasingly paramount. Consequently, the role of the 
educator is evolving from a transmitter of information to that of a mentor, moderator, 
and architect of holistic learning experiences.

The research underscores the critical necessity of balancing technological advan-
cement with the preservation of the university’s essential educational and socializing 
functions. Challenges such as unequal access to digital resources, the risk of declining 
content quality, and emerging psychological difficulties demand systemic attention 
and the development of adaptive strategies. It is crucial to recognize that digitaliza-
tion does not eliminate educational inequality but rather reconfigures it, introducing 
new dimensions of disparity – digital, competence-based, and psychological – which 
require targeted institutional and state-level policies to mitigate.

A key practical implication is the strategic design of hybrid learning models that 
synergize the strengths of traditional and digital formats to maintain student motivation 
and engagement. The successful implementation of digitalization is contingent upon 
a focused effort to enhance the digital literacy of faculty members, taking into account 
age-related and psychological factors to effectively mitigate resistance to innovation.

In summary, education as a vital social institution is experiencing accelerated chan-
ge that demands rigorous scholarly analysis. Driven by external factors, most notably 
the rapid proliferation of digital technologies, the traditional university must adapt 
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to an evolving global landscape. In this new reality, the university is increasingly 
becoming a node within a global educational ecosystem, transcending its traditional 
physical and administrative boundaries. Competition for students is shifting towards 
the quality of the educational experience and the strength of the professional and 
academic networks it fosters.

Future research should prioritize the development of effective digital learning 
methodologies, robust assessment of digitalization’s impact on educational quality, 
and the creation of tools to minimize social and digital inequalities. Therefore, whi-
le digitalization unlocks new avenues for the advancement of higher education, its 
sustainable success hinges on a comprehensive, nuanced, and strategically deliberate 
approach.
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Streszczenie

Celem artykułu jest wskazanie, że idea folkhem od początku miała charakter projektu norma-
tywnego, w którym państwo dobrobytu jawiło się jako wspólny dom wszystkich obywateli. Jego 
sukces przez dziesięciolecia wynikał z połączenia uniwersalistycznych świadczeń, wysokiej jakości 
rządzenia i społecznej jednorodności, które razem tworzyły solidne podstawy dla solidarności fiskal-
nej i zaufania instytucjonalnego. Jednak współczesne procesy migracyjne i pluralizacja społeczeń-
stwa zakwestionowały ukryte założenia tego modelu. Społeczeństwo szwedzkie coraz częściej musi 
mierzyć się z pytaniami o granice wspólnoty, o warunki uczestnictwa w systemie dobrobytu i o przy-
szłość solidarności w warunkach różnorodności. Przy użyciu nowych teorii multikulturalizmu i inte-
gracji autorstwa szwedzkich, duńskich, brytyjskich i kanadyjskich badaczy, a także habermasowskiej 
idei obywatelstwa konstytucyjnego autor stara się pokazać nowe narzędzia, które mogą posłużyć 
do reinterpretacji folkhem. Badania wskazują, że solidarność nie musi opierać się na jednorodności 
kulturowej, lecz może być budowana wokół wspólnych zasad i procedur, tj. rządów prawa, równości, 
poszanowania praw człowieka. Przyszłość szwedzkiego państwa dobrobytu zależy jednak nie tylko 
od przyjęcia nowych ram normatywnych, lecz także od skutecznych polityk integracyjnych, które 
umożliwią wszystkim mieszkańcom uczestnictwo w rynku pracy, dostęp do edukacji i przestrzeni 
publicznej. W tym sensie folkhem w XXI w. może być nie tyle reliktem przeszłości, ile dynamicznie 
przekształcającym się projektem obywatelskim, który łączy różnorodność z solidarnością. Kryzys 
dobrobytu, którego doświadcza Szwecja, może być zarazem szansą na odnowienie i pogłębienie fun-
damentów wspólnoty. To, czy folkhem przetrwa, zależy nie od tego, czy pozostanie wierny pierwot-
nym założeniom, lecz od tego, czy będzie zdolny do adaptacji, reinterpretacji i otwarcia na pluralizm, 
nie rezygnując przy tym z zasady równości i sprawiedliwości społecznej.

Słowa kluczowe: Folkhem, Szwecja, integracja, społeczeństwo, imigracja, państwo 
dobrobytu 
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Abstract 

The aim of the article is to indicate that the idea of folkhem from the beginning had the 
character of a normative project, in which the welfare state appeared as the common home of 
all citizens. Its success over the decades happened due to a combination of universalist bene-
fits, high-quality governance, and social homogeneity, which together have created a solid 
foundation for fiscal solidarity and institutional trust. However, contemporary migration 
processes and the pluralization of society have challenged the hidden assumptions of this 
model. Swedish society is increasingly faced with questions about the boundaries of the com-
munity, about the conditions for participation in the welfare system and about the future of 
solidarity in conditions of diversity. Using new theories of multiculturalism and integration 
by Swedish, Danish, British and Canadian scholars, as well as Habermas’s idea of constitu-
tional citizenship, the author tries to show new tools that can be used to reinterpret folkhem. 
Research indicates that solidarity does not have to be based on cultural homogeneity, but 
can be built around common rules and procedures, i.e. the rule of law, equality, and respect 
for human rights. However, the future of the Swedish welfare state depends not only on the 
adoption of a new normative framework, but also on effective integration policies that enable 
all residents to participate in the labour market, access education and public spaces. In this 
sense, folkhem in the 21st century can be not so much a relic of the past, but a dynamically 
transforming civic project that combines diversity with solidarity. The prosperity crisis that 
Sweden is experiencing can also be an opportunity to renew and deepen the foundations of 
the community. Whether folkhem survives depends not on whether it remains faithful to its 
original assumptions, but on whether it is capable of adapting, reinterpreting and opening to 
pluralism, without renouncing the principle of equality and social justice.

Keywords: Folkhem, Sweden, integration, society, immigration, welfare state

Wstęp 

Analizując współczesne wyzwania stojące przed szwedzkim państwem dobroby-
tu, nie sposób pominąć kategorii, która przez niemal stulecie kształtowała tamtejszy 
porządek społeczny i polityczny – idei folkhem. Metafora „domu ludu”, wprowadzona 
do debaty publicznej przez Pera Albina Hanssona w 1928 r., była nie tylko hasłem 
politycznym, lecz także fundamentem normatywnym całej wizji społeczeństwa. 
Wspólnota miała być zorganizowana na wzór domu, w którym wszyscy mieszkańcy 
są równi, a państwo zapewnia im bezpieczeństwo, opiekę i warunki do pełnego uczest-



101Reinterpretacja hanssonowskiej idei folkhem w obliczu wyzwań...

nictwa w życiu społecznym. Ten projekt, który wyrósł w warunkach jednorodności 
kulturowej i wysokiego poziomu zaufania, przez dekady stanowił wzór dla innych kra-
jów i ugruntował reputację Szwecji jako jednego z najlepiej zorganizowanych państw 
dobrobytu na świecie.

Jednak w drugiej połowie XX i na początku XXI w. koncepcja folkhem zaczęła być 
poddawana coraz silniejszym próbom. Zmieniające się realia demograficzne, rosnąca 
migracja, pluralizacja kulturowa, a także procesy globalizacji i transformacji gospodarki 
sprawiły, że klasyczne założenia tego modelu uległy zakwestionowaniu. Pojawiły się 
pytania o to, czy solidarność może istnieć w społeczeństwie różnorodnym etnicznie, 
jak redefiniować równość w warunkach wielokulturowości i jak zachować spójność 
w obliczu presji fiskalnej i politycznej. W niniejszym artykule podjęto próbę analizy idei 
folkhem w wymiarze teoretycznym, koncentrując się na jej genezie, znaczeniu norma-
tywnym, wyzwaniach związanych z pluralizmem kulturowym, teoretycznych ujęciach 
wielokulturowości, a także politycznych i społecznych napięciach, które doprowadziły 
do kryzysu państwa dobrobytu. Celem artykułu jest nie tylko rekonstrukcja podstaw tej 
koncepcji, ale i refleksja nad jej możliwą reinterpretacją we współczesnych warunkach.

Geneza i normatywne znaczenie idei folkhem

Historia szwedzkiego państwa dobrobytu jest nierozerwalnie związana z pojęciem 
folkhem, które w XX w. stało się jednym z kluczowych fundamentów tożsamości poli-
tycznej i społecznej tego kraju. Sam termin, tłumaczony najczęściej jako „dom ludu”, 
wprowadził do debaty publicznej Per Albin Hansson, lider Szwedzkiej Socjaldemo-
kratycznej Partii Robotniczej, a zarazem premier w latach 1932–1946. Jego słynne 
wystąpienie z 1928 r. w parlamencie uważane jest za punkt zwrotny, w którym po 
raz pierwszy sformułowano wizję Szwecji jako wspólnoty obywateli związanych nie 
tylko kontraktem politycznym, lecz przede wszystkim więzami solidarności i moralnej 
odpowiedzialności za siebie nawzajem. 

Hansson, odwołując się do metafory domu, podkreślał, że w dobrze funkcjonującej 
wspólnocie nie ma miejsca na podziały na „uprzywilejowanych” i „odrzuconych”, nie 
ma też przestrzeni dla przywilejów jednej klasy społecznej kosztem innej. Ta wizja 
stanowiła swoistą odpowiedź na rosnące napięcia klasowe, kryzysy gospodarcze i prze-
miany społeczne lat międzywojennych, kiedy industrializacja i urbanizacja w szybkim 
tempie przekształcały strukturę szwedzkiego społeczeństwa.

Warto podkreślić, że folkhem nie było wyłącznie hasłem retorycznym ani luźną 
metaforą. Od samego początku miało charakter programu politycznego, który miał 
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zredefiniować relacje między obywatelem a państwem. O ile liberalne koncepcje pań-
stwa minimalnego kładły nacisk na ochronę jednostkowych praw i własności, a kon-
serwatywne modele welfare state odwoływały się do systemu ubezpieczeń powiąza-
nych ze statusem zawodowym, o tyle Hanssonowska koncepcja domu ludu stawiała na 
uniwersalizm i równość. Państwo miało być nie tylko arbitrem, lecz także aktywnym 
uczestnikiem w zapewnianiu obywatelom bezpieczeństwa ekonomicznego, dostępu 
do opieki zdrowotnej, edukacji i godnych warunków mieszkaniowych. Taki model 
zakładał, że każdy członek wspólnoty ma równe prawo do korzystania z dobrodziejstw 
nowoczesności, a jednocześnie obowiązek lojalności wobec wspólnoty politycznej 
i solidarnego ponoszenia ciężarów fiskalnych. Geneza idei folkhem wiąże się z proce-
sami politycznymi i intelektualnymi, które sięgały jeszcze końca XIX w. W szwedz-
kim ruchu robotniczym od lat 90. XIX stulecia dojrzewało przekonanie, że równość 
polityczna, zagwarantowana choćby przez prawa wyborcze, jest niewystarczająca, jeśli 
nie towarzyszy jej równość społeczna i ekonomiczna. W warunkach szybko moderni-
zującej się gospodarki przemysłowej różnice majątkowe, nierówności klasowe i brak 
zabezpieczenia na wypadek choroby czy starości prowadziły do poczucia niepewności 
i alienacji. Koncepcja domu ludu miała temu przeciwdziałać, czyniąc ze wspólnoty 
politycznej nie tylko mechanizm sprawowania władzy, ale i przestrzeń bezpieczeń-
stwa, stabilizacji oraz współuczestnictwa. Jak zauważa Bo Rothstein, kluczowe było 
tu przekonanie, że państwo nie jest „zewnętrzną” wobec obywateli instytucją, lecz 
ich wspólnym dziełem i wspólnym zasobem, który powinien być zarządzany według 
zasad bezstronności, równości i sprawiedliwości (Rothstein, 1998).

Normatywna treść folkhem opierała się więc na trzech filarach: idei równości, soli-
darności i wspólnoty. Równość oznaczała zarówno równość wobec prawa, jak i fak-
tyczną równość szans tj. możliwość zdobycia wykształcenia, skorzystania z opieki 
medycznej czy godnych warunków mieszkaniowych, niezależnie od pochodzenia 
klasowego. Solidarność była rozumiana jako gotowość do ponoszenia wspólnych 
kosztów poprzez system podatkowy, który miał charakter progresywny i zapewniał 
finansowanie szerokich programów społecznych. Wspólnota zaś miała wymiar kultu-
rowy i moralny: zakładano, że wszyscy obywatele podzielają wspólny system wartości, 
styl życia i tożsamość narodową, co ułatwiało akceptację dla redystrybucji i tworzyło 
poczucie, że każdy ma swój udział w „domu ludu”.

Z perspektywy instytucjonalnej idea folkhem legła u podstaw szeregu reform, które 
zdefiniowały szwedzki model państwa dobrobytu. W latach trzydziestych i czterdzie-
stych wprowadzono m.in. programy budownictwa społecznego, rozwijano system 
ubezpieczeń społecznych i stopniowo budowano podstawy powszechnej służby zdro-
wia. W okresie powojennym nastąpiła dalsza ekspansja: rozwój szkolnictwa wyższego, 
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powszechne świadczenia rodzinne, rozbudowa infrastruktury publicznej. Wszystkie 
te działania miały wspólny mianownik — realizowały wizję państwa jako wspólnego 
domu, którego obowiązkiem jest troska o wszystkich mieszkańców. Jednym z kluczo-
wych elementów sukcesu tego modelu była relatywna homogeniczność społeczeństwa 
szwedzkiego w pierwszej połowie XX w. Brak dużych mniejszości etnicznych, wspólny 
język i religia oraz podobne wzorce kulturowe tworzyły solidne podstawy dla społecz-
nej akceptacji szerokiej redystrybucji. Jak zauważa Gøsta Esping-Andersen w klasycz-
nej typologii systemów państwa dobrobytu, właśnie spójność społeczna i niski poziom 
nierówności ułatwiały wdrożenie skandynawskiego modelu opartego na uniwersa-
lizmie świadczeń (Esping-Andersen, 1990). Obywatele nie traktowali systemu jako 
transferu od „jednych” do „drugich”, lecz jako wspólny projekt, z którego wszyscy 
korzystają i w który wszyscy wnoszą wkład.

Nie bez znaczenia pozostawał także wymiar moralny i symboliczny. Folkhem było 
nie tylko projektem instytucjonalnym, ale także silną narracją tożsamościową. Two-
rzyło obraz państwa jako wspólnoty moralnej, gdzie solidarność nie wynika z przy-
musu prawnego, ale z wewnętrznego poczucia odpowiedzialności za dobro wspólne. 
W literaturze często podkreśla się, że to właśnie ten wymiar narracyjny i symboliczny 
zapewniał trwałość modelu ludzie nie tylko korzystali z usług publicznych, ale czuli 
się współodpowiedzialni za ich istnienie i funkcjonowanie. Wysoki poziom zaufania 
społecznego i instytucjonalnego, tak charakterystyczny dla Szwecji, był zarówno przy-
czyną, jak i skutkiem realizacji idei domu ludu (Rothstein, Uslaner, 2005).

Analizując genezę folkhem, trzeba także dostrzec jego ograniczenia i ukryte założe-
nia. Dom ludu w klasycznym wydaniu był projektem adresowanym do społeczeństwa 
jednorodnego kulturowo, w którym kwestie różnorodności etnicznej czy religijnej 
miały znaczenie marginalne. Hansson i jego współcześni nie przewidywali, że w dru-
giej połowie XX w. Szwecja stanie się jednym z najbardziej wielokulturowych państw 
Europy. Model ten był projektowany w warunkach, w których solidarność budowała 
się na fundamencie wspólnych doświadczeń i wspólnych wartości. To założenie miało 
ogromne znaczenie dla trwałości państwa dobrobytu, ale z czasem stało się także jego 
słabością, gdy rzeczywistość społeczna uległa głębokim przeobrażeniom.

Folkhem a wyzwanie pluralizmu kulturowego

Pierwsze fale migracyjne po II wojnie światowej miały przede wszystkim charakter 
zarobkowy. Do Szwecji przyjeżdżali głównie Finowie, Grecy, Włosi czy Jugosłowia-
nie, którzy znajdowali zatrudnienie w rozwijającym się przemyśle i budownictwie. 
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Integracja tych grup przebiegała stosunkowo płynnie, ponieważ dystans kulturo-
wy był ograniczony, a zapotrzebowanie na siłę roboczą bardzo wysokie. Jak zauwa-
ża Klaus Petersen, badacz polityk socjalnych, model państwa dobrobytu w tamtym 
okresie działał w warunkach, które sprzyjały adaptacji: migranci włączali się w rynek 
pracy, a tym samym wnosili swój wkład do systemu redystrybucyjnego, nie naruszając 
społecznego konsensusu wokół folkhem (Petersen, 2006). Zmiana jakościowa nastąpiła 
w latach 70., kiedy Szwecja – podobnie jak inne państwa Europy Zachodniej – zaczęła 
przyjmować coraz większe grupy uchodźców i migrantów. Napływ obywateli z Chile 
po przewrocie Pinocheta, a następnie uchodźców z Bliskiego Wschodu czy Afryki 
oznaczał, że społeczeństwo zaczęło ulegać głębokiej transformacji etnicznej, religijnej 
i językowej. W kolejnych dekadach zjawisko to tylko się nasilało. Lata 90. przyniosły 
falę migracji z ogarniętych wojną Bałkanów, a po roku 2000 coraz większe grupy 
uchodźców napływały z Iraku, Somalii czy Afganistanu. Punktem kulminacyjnym 
był rok 2015, kiedy Szwecja przyjęła ponad 160 tys. osób ubiegających się o azyl, co 
uczyniło ją jednym z państw europejskich o największej liczbie uchodźców w przeli-
czeniu na liczbę mieszkańców (Migrationsverket, 2016).

Skala i tempo tych zmian sprawiły, że metafora wspólnego domu zaczęła być coraz 
częściej kwestionowana. Pojawiły się pytania, czy solidarność fiskalna, na której opiera 
się państwo dobrobytu, może przetrwać w społeczeństwie, które przestaje być jed-
norodne kulturowo. Badania z zakresu ekonomii politycznej wskazują bowiem, że 
akceptacja dla redystrybucji jest silnie powiązana z poczuciem wspólnoty i zaufaniem 
społecznym (Alesina, Glaeser, 2004). 

W homogenicznym społeczeństwie panuje przekonanie, że podatki są inwestycją 
we wspólne dobro, natomiast w społeczeństwie pluralistycznym częściej pojawia się 
obawa, że świadczenia trafiają do „innych”, którzy nie dzielą tego samego systemu 
wartości i nie uczestniczą w równym stopniu w wytwarzaniu dobrobytu. Problem ten 
był w Szwecji szczególnie widoczny na rynku pracy. Dane Statistiska Centralbyrån 
(SCB) wielokrotnie pokazywały, że wskaźniki zatrudnienia wśród osób urodzonych 
poza Szwecją są znacząco niższe niż wśród obywateli rodzimych, a różnica ta należy do 
największych w Europie (SCB, 2019). Migranci z krajów o odmiennych wzorcach kul-
turowych i religijnych często napotykali na bariery językowe, trudności w uznawaniu 
kwalifikacji zawodowych, a także dyskryminację na rynku pracy. Skutkiem tego była 
większa zależność od systemu świadczeń, co w percepcji części społeczeństwa zaczęło 
osłabiać poczucie sprawiedliwości i wzajemności.

Konsekwencje pluralizmu kulturowego objawiły się również w sferze edukacji 
i przestrzeni miejskiej. W wielu szwedzkich miastach zaczęły powstawać dzielnice 
o wysokim odsetku mieszkańców pochodzenia migracyjnego, często zmagające się 
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z bezrobociem, niższym poziomem edukacji i gorszym dostępem do usług publicz-
nych. Dzielnice takie jak Rinkeby w Sztokholmie czy Rosengård w Malmö stały się 
symbolem „równoległych społeczeństw”, w których idea wspólnego domu wydawała 
się mieć ograniczony zasięg. Pojawiające się napięcia społeczne, zamieszki i konflikty 
z policją tylko potęgowały wrażenie, że fundament folkhem ulega erozji. W debacie 
publicznej coraz częściej pojawiało się pytanie, jak daleko można rozszerzyć pojęcie 
wspólnoty. Czy folkhem może obejmować wszystkich mieszkańców Szwecji, niezależ-
nie od ich pochodzenia, religii i języka, czy też musi pozostać kategorią ekskluzywną, 
adresowaną przede wszystkim do etnicznych Szwedów? Na te pytania nie ma jed-
noznacznej odpowiedzi. Z jednej strony szwedzki model państwa dobrobytu dzięki 
swojej uniwersalistycznej strukturze ma potencjał do adaptacji w warunkach plura-
lizmu. Z drugiej jednak strony rosnąca polaryzacja polityczna i wzrost poparcia dla 
ugrupowań krytycznych wobec migracji, takich jak Szwedzcy Demokraci, pokazują, 
że legitymizacja systemu nie jest dana raz na zawsze.

Kryzys migracyjny z 2015 r. był momentem, w którym napięcia te ujawniły się 
ze szczególną siłą. Dotychczasowy konsensus polityczny wokół liberalnej polityki 
migracyjnej został zakwestionowany, a rząd socjaldemokratyczny był zmuszony do 
wprowadzenia szeregu ograniczeń, które jeszcze kilka lat wcześniej wydawały się nie 
do pomyślenia. Zawężono prawo do łączenia rodzin, zaostrzono kryteria przyzna-
wania azylu, wprowadzono tymczasowe zezwolenia na pobyt zamiast stałych. Był to 
wyraźny sygnał, że tradycyjny model otwartości osiągnął granice swojej społecznej 
akceptacji. Dla idei folkhem oznaczało to fundamentalne wyzwanie. Dom ludu, który 
miał być inkluzywną wspólnotą wszystkich obywateli, stanął wobec dylematu: czy 
można go otworzyć dla wszystkich mieszkańców, niezależnie od pochodzenia, bez 
ryzyka utraty spójności i solidarności? Czy też konieczne jest jego przeformułowanie 
w stronę bardziej ekskluzywnego modelu, w którym dostęp do pełni praw socjalnych 
jest warunkowany obywatelstwem, integracją kulturową i uczestnictwem w rynku 
pracy? Debata ta toczy się w Szwecji do dziś, a jej stawką jest przyszłość jednego z naj-
bardziej rozpoznawalnych modeli państwa dobrobytu na świecie.

Teoretyczne ujęcia wielokulturowości a reinterpretacja folkhem

Kiedy szwedzki model państwa dobrobytu powstawał i rozwijał się w pierwszych 
dekadach XX w., pluralizm kulturowy nie stanowił istotnego elementu krajobrazu 
społecznego. Jednak wraz z transformacją demograficzną, której kulminacją stała 
się migracja końca XX i początku XXI stulecia, podstawowe założenia tego modelu 
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zaczęły być poddawane krytycznej rewizji. Pojawiło się pytanie, czy w społeczeń-
stwie zróżnicowanym etnicznie i kulturowo można utrzymać projekt wspólnego 
domu, a jeśli tak, to na jakich zasadach. W tym miejscu refleksja nad ideą folkhem 
styka się bezpośrednio z teoriami multikulturalizmu i nowymi koncepcjami oby-
watelstwa.

Jednym z najważniejszych teoretyków, który wywarł wpływ na debatę o roli róż-
norodności we współczesnych demokracjach liberalnych, jest Will Kymlicka. W swo-
jej książce Multicultural Citizenship (1995) argumentował on, że klasyczne podejście 
liberalne, opierające się na indywidualnych prawach, jest niewystarczające w społe-
czeństwach wielokulturowych. Jego zdaniem równość formalna nie prowadzi auto-
matycznie do równości realnej, jeśli członkowie mniejszości kulturowych nie mają 
możliwości podtrzymywania swojej tożsamości i języka. Z tego względu proponował 
on wprowadzenie praw zróżnicowanych grupowo, które zapewniają mniejszościom 
instrumenty niezbędne do zachowania ich specyficznych praktyk i tradycji. W tym 
ujęciu równość oznacza nie tylko neutralne traktowanie jednostek, lecz także stworze-
nie warunków do faktycznego uczestnictwa w życiu społecznym.

Dla reinterpretacji idei folkhem myśl Kymlicki ma duże znaczenie. Jeśli bowiem 
wspólny dom ma obejmować wszystkich mieszkańców Szwecji, także tych, którzy 
przybyli z innych części świata, to zasada uniwersalizmu musi zostać uzupełnio-
na o narzędzia wspierające różnorodność. Oznaczałoby to, że państwo powinno 
gwarantować nie tylko powszechny dostęp do edukacji, ale też możliwość nauki 
języka ojczystego, wspierać instytucje kulturowe mniejszości czy przeciwdziałać 
dyskryminacji na rynku pracy. W takim modelu solidarność nie opiera się na 
jednorodności, lecz na pozytywnym uznaniu odmienności jako wartości, która 
wzbogaca wspólnotę.

Inną ważną perspektywę wnosi Bhikhu Parekh, który w książce Rethinking Mul-
ticulturalism (2000) podkreśla, że różnorodność kulturowa nie jest problemem do 
rozwiązania, lecz faktem konstytutywnym współczesnych społeczeństw. Jego zdaniem 
demokracja pluralistyczna musi być oparta na dialogu międzykulturowym, w któ-
rym żadna grupa nie ma monopolu na definiowanie norm i wartości. W tym sensie 
wspólnota polityczna powinna być procesem nieustannego negocjowania znaczeń 
i praktyk społecznych. W odniesieniu do folkhem oznaczałoby to, że metafora domu 
ludu wymaga reinterpretacji: dom staje się przestrzenią otwartą, w której różne grupy 
współtworzą normy współżycia, zamiast jedynie dostosowywać się do wcześniej ist-
niejących reguł wyznaczonych przez większość.

Jednocześnie krytycy multikulturalizmu zwracają uwagę na ryzyko związane 
z przyznawaniem szerokich praw grupowych. Brian Barry w pracy Culture and Equa-
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lity (2001) argumentował, że koncepcje multikulturalne mogą prowadzić do rela-
tywizmu kulturowego i podważania zasady równości jednostek wobec prawa. Jego 
zdaniem państwo liberalne powinno traktować wszystkich obywateli tak samo, nie-
zależnie od ich przynależności kulturowej, a różnice kulturowe nie powinny stano-
wić podstawy do tworzenia wyjątków w zakresie prawa i obowiązków. W tym sensie 
nadmierne uznanie dla różnorodności może osłabić fundament solidarności, która 
w modelu folkhem zawsze zakładała wzajemność i wspólny udział w tworzeniu dobra 
publicznego.

Pomiędzy stanowiskiem Kymlicki i Parekha a krytyką Barry’ego lokują się koncep-
cje obywatelstwa konstytucyjnego, reprezentowane m.in. przez Jürgena Habermasa. 
Zgodnie z jego podejściem spójność społeczeństwa pluralistycznego nie musi opierać 
się na wspólnocie kulturowej, lecz na uznaniu procedur i zasad demokratycznych. 
Habermas wskazuje, że w pluralistycznych społeczeństwach to konstytucja, a nie tra-
dycja kulturowa, pełni rolę integrującego fundamentu. W tym ujęciu nowoczesne 
folkhem mogłoby być domem otwartym dla wszystkich mieszkańców, o ile respektują 
oni podstawowe wartości konstytucyjne: równość płci, prawa człowieka, świeckość 
instytucji publicznych i nienaruszalność rządów prawa.

Teoretyczne dyskusje o multikulturalizmie i obywatelstwie konstytucyjnym znaj-
dują swoje bezpośrednie odzwierciedlenie w praktyce politycznej Szwecji. Od lat 70. 
państwo to eksperymentuje z różnymi formami polityki wobec migrantów i mniejszo-
ści. Początkowo dominował model multikulturalny, zakładający wspieranie instytucji 
kulturowych mniejszości i zapewnienie im prawa do pielęgnowania własnej tożsa-
mości. Z czasem jednak, w obliczu rosnących problemów z integracją i polaryzacji 
opinii publicznej, coraz mocniej akcentowano potrzebę tworzenia wspólnego rdzenia 
wartości obywatelskich. Współczesne dokumenty polityczne coraz częściej łączą oba 
podejścia, wskazując, że z jednej strony należy szanować różnorodność kulturową, ale 
z drugiej – wymagać od wszystkich mieszkańców przestrzegania podstawowych norm 
konstytucyjnych i aktywnego uczestnictwa w rynku pracy.

Reinterpretacja folkhem w świetle teorii multikulturalizmu i obywatelstwa konsty-
tucyjnego wskazuje, że przyszłość szwedzkiego państwa dobrobytu nie zależy wyłącz-
nie od poziomu zasobów finansowych czy demografii, ale także od tego, jak zostanie 
zdefiniowane pojęcie wspólnoty. Jeśli wspólny dom ma przetrwać w warunkach glo-
balizacji i migracji, musi opierać się nie na jednorodności kulturowej, lecz na zestawie 
zasad i procedur, które są akceptowane przez wszystkich mieszkańców. W tym sensie 
pluralizm kulturowy nie musi oznaczać końca folkhem, lecz raczej jego transformację 
– z projektu etniczno-narodowego w projekt obywatelski, który łączy różnorodność 
z solidarnością poprzez uniwersalne zasady sprawiedliwości społecznej.
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Polityczne i społeczne napięcia

Wraz z narastającym pluralizmem społecznym w Szwecji zaczęły ujawniać się głę-
bokie napięcia, które w znacznym stopniu podważyły dotychczasowe fundamenty 
folkhem. Elementy te zaczęły ulegać erozji, a na ich miejsce pojawiły się nowe linie 
podziałów: pomiędzy zwolennikami otwartości a zwolennikami restrykcji, pomiędzy 
grupami dobrze zintegrowanymi a tymi marginalizowanymi, a także pomiędzy par-
tiami politycznymi rywalizującymi o monopol interpretacji zjawiska migracji.

Jednym z najbardziej widocznych pól napięcia stał się rynek pracy. Szwecja, której 
państwo dobrobytu opiera się na zasadzie wysokiego zatrudnienia i szerokiego uczest-
nictwa w produkcji dobrobytu, napotkała na poważne trudności związane z integra-
cją migrantów w systemie gospodarczym. Dane Statistiska Centralbyrån konsekwen-
tnie pokazują, że różnica w poziomie zatrudnienia pomiędzy osobami urodzonymi 
w Szwecji a migrantami z krajów spoza Europy sięga kilkunastu, a w niektórych 
okresach nawet ponad 20 punktów procentowych (SCB, 2019). O ile w przypad-
ku wcześniejszych fal migracyjnych, np. z Finlandii czy krajów południowej Europy, 
zatrudnienie osiągano stosunkowo szybko, o tyle w przypadku migrantów z Bliskiego 
Wschodu czy Afryki Północnej proces integracji zawodowej okazał się znacznie bar-
dziej skomplikowany. Przyczyny są złożone: bariery językowe, problemy z uznaniem 
kwalifikacji, niższy poziom wykształcenia czy dyskryminacja na rynku pracy. Napię-
cia te były wzmacniane przez procesy przestrzennej segregacji. W dużych miastach 
– takich jak Sztokholm, Göteborg czy Malmö – wykształciły się dzielnice o wysokim 
odsetku mieszkańców pochodzenia migracyjnego, charakteryzujące się jednocześ-
nie wyższym bezrobociem, niższym poziomem edukacji i mniejszym dostępem do 
usług publicznych. Zjawiska takie jak przestępczość gangowa, zamieszki czy konflikty 
z policją potęgowały poczucie, że solidarność – dotąd fundament folkhem – staje się 
coraz trudniejsza do utrzymania w praktyce.

Polityczne konsekwencje tych procesów były bardzo wyraźne. Jeszcze w latach 
90. wszystkie główne partie polityczne, od socjaldemokratów po liberałów, utrzy-
mywały konsensus co do liberalnej polityki migracyjnej i szerokiego zakresu praw 
socjalnych. Jednak kolejne fale migracji, a zwłaszcza kryzys uchodźczy 2015 r., 
doprowadziły do gwałtownej zmiany nastrojów społecznych. W 2010 r. do Riks-
dagu weszli po raz pierwszy Szwedzcy Demokraci – ugrupowanie wcześniej margi-
nalizowane, postrzegane jako partia protestu o korzeniach nacjonalistycznych. Od 
tego czasu ich poparcie systematycznie rosło, osiągając w wyborach 2022 r. poziom 
ponad 20%, co uczyniło ich drugą co do wielkości siłą polityczną w Szwecji. To 
zjawisko wskazuje, że spór o migrację i integrację stał się centralną osią rywali-
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zacji politycznej, wypierając w dużej mierze tradycyjne podziały socjoekonomicz-
ne, które przez dekady dominowały w szwedzkim systemie partyjnym. Zmiana ta 
nie była wyłącznie wynikiem działalności Szwedzkich Demokratów. Inne partie, 
obawiając się utraty poparcia, zaczęły stopniowo przejmować elementy ich agendy. 
Socjaldemokraci, którzy historycznie byli głównymi architektami i obrońcami idei 
folkhem, w latach swoich rządów, od 2014 do 2022 r. wprowadzili szereg restrykcji 
dotyczących prawa do pobytu, łączenia rodzin czy naturalizacji. Z kolei Moderaci 
i Chrześcijańscy Demokraci również zaostrzyli retorykę w sprawach migracyjnych, 
akcentując potrzebę „odpowiedzialności” i „ochrony zasobów państwa dobrobytu”. 
To przesunięcie politycznego środka ciężkości pokazuje, że folkhem jako metafora 
inkluzji staje się coraz częściej reinterpretowane w kategoriach ekskluzywnych: dom 
jest wspólny, ale tylko dla tych, którzy spełniają określone kryteria uczestnictwa 
i adaptacji.

Społeczne napięcia widać także w sferze edukacji. Szkoły w dzielnicach o dużym 
odsetku migrantów borykają się z kumulacją wyzwań: większą liczbą uczniów wyma-
gających dodatkowego wsparcia językowego, trudniejszymi warunkami socjoeko-
nomicznymi rodzin, a także odpływem dzieci ze środowisk lepiej sytuowanych do 
innych placówek. W rezultacie system edukacyjny, który miał być jednym z filarów 
równości szans w duchu folkhem, staje się miejscem reprodukcji nierówności. To 
prowadzi do dalszej polaryzacji społecznej i potęguje poczucie, że idea wspólnego 
domu traci na znaczeniu. Do napięć społecznych przyczynia się również rosnąca rola 
mediów i komunikacji politycznej. W erze mediów społecznościowych zjawiska takie 
jak przestępczość czy konflikty etniczne są nagłaśniane w sposób, który wzmacnia 
lęki i poczucie zagrożenia. Politycy coraz częściej odwołują się do emocji, a mniej 
do złożonych analiz. Idea folkhem, która przez dekady była oparta na racjonalnym 
konsensusie elit politycznych i wysokim zaufaniu społecznym, musi funkcjonować 
w warunkach „społeczeństwa medialnego”, gdzie uproszczone narracje mają często 
większą siłę oddziaływania niż złożone programy integracyjne.

Wszystkie te napięcia prowadzą do zasadniczego pytania o przyszłość solidarności 
w warunkach pluralizmu. Czy szwedzkie społeczeństwo jest w stanie utrzymać goto-
wość do szerokiej redystrybucji i finansowania powszechnych świadczeń w sytuacji, 
gdy część obywateli postrzega system jako niesprawiedliwy? Czy folkhem może zostać 
przedefiniowany tak, aby obejmował także nowych mieszkańców, bez ryzyka utra-
ty spójności? Z jednej strony istnieje ryzyko erozji solidarności i dalszej polaryzacji 
politycznej, z drugiej zaś – możliwość stworzenia nowej, inkluzywnej narracji oby-
watelskiej, opartej nie na jednorodności, lecz na wspólnych zasadach i wartościach 
konstytucyjnych.
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Możliwości reinterpretacji folkhem

Debata nad przyszłością szwedzkiego państwa dobrobytu nieuchronnie prowa-
dzi do pytania, w jaki sposób można dziś na nowo odczytać i zreinterpretować ideę 
folkhem. Klasyczna metafora domu ludu powstała w zupełnie innych warunkach spo-
łecznych i kulturowych: w kraju jednorodnym, o wysokim poziomie wzajemnego 
zaufania i relatywnie małej skali wyzwań związanych z różnorodnością etniczną czy 
migracyjną. Tymczasem współczesna Szwecja jest jednym z najbardziej wielokultu-
rowych społeczeństw w Europie, w którym niemal jedna czwarta mieszkańców uro-
dziła się poza granicami kraju lub ma przynajmniej jednego rodzica o pochodzeniu 
nieszwedzkim (SCB, 2021). Oznacza to, że idea wspólnego domu musi zostać prze-
myślana w sposób, który uwzględnia zarówno potrzeby różnorodnego społeczeństwa, 
jak i konieczność zachowania spójności i solidarności fiskalnej.

Równolegle trwa dyskusja o tym, czy solidarność fiskalną można utrzymać 
w warunkach pluralizmu. Badania Alesiny i Glaesera wskazywały, że zróżnicowanie 
etniczne często koreluje z niższym poparciem dla redystrybucji. Jednak doświadczenie 
krajów nordyckich sugeruje, że kluczowym czynnikiem nie jest sama różnorodność, 
lecz jakość instytucji i ich zdolność do zapewnienia bezstronności. Bo Rothstein wie-
lokrotnie dowodził, że tam, gdzie obywatele ufają, iż państwo działa sprawiedliwie 
i nie faworyzuje żadnej grupy, gotowość do finansowania dóbr wspólnych utrzymu-
je się nawet w warunkach zróżnicowania (Rothstein, 2011). Reinterpretacja folkhem 
w duchu obywatelstwa konstytucyjnego wymagałaby zatem szczególnego nacisku na 
bezstronność administracji, przejrzystość reguł i jednakowe traktowanie wszystkich 
mieszkańców.

Kolejnym ważnym elementem reinterpretacji jest kwestia integracji ekonomicz-
nej. W klasycznym modelu domu ludu solidarność była możliwa, ponieważ wszyscy 
obywatele w mniej więcej podobnym stopniu uczestniczyli w rynku pracy i wno-
sili swój wkład podatkowy. Współczesne wyzwania migracyjne sprawiają, że część 
nowych mieszkańców doświadcza długotrwałego wykluczenia zawodowego, co 
osłabia poczucie wzajemności. Dlatego nowoczesny folkhem musi kłaść szczególny 
nacisk na polityki aktywizacyjne: szybsze uznawanie kwalifikacji zagranicznych, 
intensywne kursy językowe, programy szkoleniowe powiązane z konkretnymi zawo-
dami i wsparcie w wejściu na rynek pracy. Tylko wtedy możliwe jest utrzymanie 
przekonania, że każdy mieszkaniec wnosi swój udział w utrzymanie domu i ma 
prawo korzystać z jego zasobów.

Nie mniej istotna jest kwestia edukacji i zapobiegania segregacji. Jeśli dzieci 
migrantów koncentrują się w szkołach o słabszych zasobach, a ich rówieśnicy ze śro-
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dowisk lepiej sytuowanych migrują do szkół prywatnych lub do innych dzielnic, wów-
czas system oświaty przestaje pełnić funkcję wyrównywania szans, która była funda-
mentem klasycznego folkhem. Dlatego reinterpretacja domu ludu musi obejmować 
także aktywną politykę edukacyjną i mieszkaniową, przeciwdziałającą koncentracji 
problemów społecznych. Mieszana zabudowa, finansowanie wyrównawcze dla szkół 
w trudniejszych dzielnicach czy programy desegregacyjne mogą być traktowane jako 
instrumenty współczesnej solidarności, której celem jest zachowanie spójności społecz-
nej w warunkach pluralizmu.

Kwestia narracji to kolejny obszar, w którym można szukać nowego odczytania 
folkhem. Klasyczny model bazował na silnej metaforze domu – przestrzeni, która 
daje poczucie bezpieczeństwa i równości. Dziś ta metafora może być rozszerzona: 
dom nie jest już jednolity kulturowo, ale pozostaje wspólną przestrzenią, w któ-
rej obowiązują te same zasady i w której wszyscy mają swój udział. Współczesny 
dyskurs polityczny w Szwecji coraz częściej odwołuje się do pojęcia „inkluzji” i 
„równego uczestnictwa”, podkreślając, że bycie członkiem wspólnoty nie zależy od 
pochodzenia, lecz od gotowości do przestrzegania zasad i uczestniczenia w życiu 
społecznym.

Reinterpretacja folkhem nie jest jednak procesem pozbawionym napięć. Z jednej 
strony istnieje silna presja społeczna i polityczna, aby chronić system przed nadużycia-
mi i ograniczać dostęp do świadczeń osobom postrzeganym jako „nieprzyczyniające 
się” do wspólnego dobrobytu.   Z drugiej strony zbyt restrykcyjne podejście grozi 
naruszeniem uniwersalistycznego charakteru szwedzkiego państwa dobrobytu i pod-
ważeniem jego podstawowej legitymizacji. W tym sensie przyszłość folkhem zależy od 
zdolności znalezienia równowagi pomiędzy otwartością a wymogiem wzajemności. 
Można więc mówić o potrzebie nowego kompromisu: dom ludu pozostaje otwarty, 
ale jego mieszkańcy zobowiązani są do przestrzegania wspólnych reguł i aktywnego 
uczestnictwa w jego utrzymaniu.

W literaturze socjologicznej i politologicznej coraz częściej podkreśla się, że 
przyszłość nordyckiego państwa dobrobytu zależy od umiejętności redefinicji soli-
darności. Esping-Andersen wskazywał, że kluczowym wyzwaniem dla państw 
dobrobytu w XXI w. jest adaptacja do nowych ryzyk społecznych, takich jak 
migracja, globalizacja czy zmiany demograficzne. Reinterpretacja folkhem może być 
odpowiedzią na te wyzwania, jeśli uda się pogodzić jego klasyczny uniwersalizm 
z wymogami pluralistycznego społeczeństwa. Oznacza to, że solidarność nie będzie 
już oparta na jednorodności, lecz na wzajemnym uznaniu, na jakości instytucji oraz 
na wspólnym przekonaniu, że państwo działa sprawiedliwie i w interesie wszystkich 
mieszkańców.
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Kryzys dobrobytu i przyszłość idei

Analizując współczesne przemiany państwa dobrobytu w Szwecji, nie sposób 
pominąć zjawiska, które od lat określane jest mianem „kryzysu dobrobytu”. Nie cho-
dzi przy tym wyłącznie o problemy finansowe czy presję fiskalną, ale o głębsze procesy 
społeczne i polityczne, które podważają fundamenty solidarności. 

Jednym z głównych czynników kryzysu jest demografia. Szwecja, podobnie jak 
inne kraje europejskie, doświadcza procesu starzenia się społeczeństwa. Wydłużenie 
średniej długości życia oraz malejąca liczba osób w wieku produkcyjnym oznaczają 
rosnące obciążenie dla systemu emerytalnego i opieki zdrowotnej. W państwie, które 
zbudowało swoją tożsamość wokół zasady powszechności świadczeń, rosnące koszty 
opieki nad osobami starszymi i potrzebującymi wsparcia długoterminowego stają się 
ogromnym wyzwaniem ekonomicznym. W tradycji folkhem wydatki socjalne postrze-
gane były jako inwestycja w spójność społeczną i równość szans, jednak w warunkach 
rosnącej presji budżetowej coraz częściej pojawia się pytanie, czy system ten można 
utrzymać bez zmian jego logiki.

Drugim źródłem kryzysu są przemiany rynku pracy i gospodarki. Model szwedz-
kiego państwa dobrobytu opierał się na wysokim zatrudnieniu i aktywnym uczest-
nictwie obywateli w tworzeniu dobrobytu narodowego. Jednak globalizacja, auto-
matyzacja i cyfryzacja doprowadziły do zaniku wielu zawodów tradycyjnych i wzro-
stu znaczenia sektorów wymagających wysokich kwalifikacji. To z kolei sprawia, że 
coraz trudniej jest zintegrować w systemie osoby o niższym poziomie wykształcenia, 
a szczególnie migrantów, którzy nierzadko mają trudności w adaptacji do wymagań 
nowoczesnej gospodarki. W tej sytuacji rośnie ryzyko tworzenia się trwałych grup 
peryferyjnych – ludzi korzystających z systemu świadczeń, lecz pozostających poza 
rynkiem pracy. Taki stan rzeczy stanowi wyzwanie dla samej istoty folkhem, które 
zawsze zakładało wzajemność i aktywne uczestnictwo.

Nie mniej istotnym wymiarem kryzysu jest erozja zaufania społecznego. To właśnie 
przekonanie, że instytucje działają bezstronnie i że każdy korzysta z nich na równych 
zasadach, legitymizowało szeroką redystrybucję. Jednak, w miarę jak społeczeństwo 
staje się coraz bardziej zróżnicowane, a debata publiczna coraz bardziej spolaryzowana, 
pojawia się poczucie, że reguły nie są jednakowe dla wszystkich. Narracje medialne 
i polityczne, w których akcentuje się nadużycia systemu przez migrantów czy niewy-
dolność instytucji, podważają wiarę w sprawiedliwość i obiektywizm państwa. Bez 
zaufania społecznego metafora wspólnego domu staje się coraz trudniejsza do utrzy-
mania, bo obywatele zaczynają pytać, czy rzeczywiście wszyscy mieszkańcy uczestni-
czą w jego utrzymaniu na równych zasadach.
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Kolejnym czynnikiem są zmiany polityczne. Wzrost znaczenia ugrupowań, które 
kwestionują dotychczasowy konsensus wokół liberalnej polityki migracyjnej i uni-
wersalistycznego modelu świadczeń, stanowi istotne wyzwanie dla idei folkhem, coraz 
wyraźniej słyszalna jest narracja Szwedzkich Demokratów, którzy promują wizję pań-
stwa dobrobytu zarezerwowanego przede wszystkim dla „rdzennych” obywateli. Tego 
rodzaju narracja, określana w literaturze mianem welfare chauvinism, podważa uni-
wersalizm i wskazuje na konieczność ograniczenia dostępu do świadczeń dla nowych 
mieszkańców. Choć koncepcja ta stoi w sprzeczności z pierwotną wizją domu ludu, 
zyskuje rosnące poparcie społeczne, co pokazuje, że reinterpretacja folkhem jest już nie 
tyle wyborem intelektualnym, ile polityczną koniecznością.

Nie bez znaczenia pozostaje także wymiar przestrzenny i mieszkaniowy. Klasycz-
ny model państwa dobrobytu zakładał aktywną politykę mieszkaniową, która miała 
zapewniać równe warunki bytowe i przeciwdziałać nierównościom. Jednak współ-
czesne wyzwania urbanizacyjne, wysokie ceny mieszkań i zjawisko segregacji prze-
strzennej powodują, że coraz więcej rodzin z klasy średniej przenosi się do dzielnic 
zamkniętych, podczas gdy w peryferyjnych częściach miast koncentrują się proble-
my społeczne. Takie zjawiska sprzyjają polaryzacji i podważają poczucie wspólnoty. 
W dłuższej perspektywie mogą one prowadzić do powstania dwóch równoległych 
systemów – jednego, w którym idea folkhem wciąż znajduje swoje odzwierciedlenie, 
i drugiego, w którym solidarność ulega erozji.

Konkluzje

Kryzys dobrobytu ma więc charakter wielowymiarowy. Obejmuje on czynniki 
demograficzne, gospodarcze, instytucjonalne, polityczne i przestrzenne. Jednak nie 
oznacza to, że przyszłość idei folkhem jest przesądzona. Przeciwnie – wielu badaczy 
wskazuje, że właśnie w warunkach pluralizmu i globalizacji możliwa jest nowa syn-
teza, która przywróci idei domu ludu jej aktualność. Kluczem może być redefinicja 
solidarności: zamiast opierać jej trwanie na jednorodności kulturowej, trzeba ją budo-
wać wokół wspólnych zasad konstytucyjnych i procedur obywatelskich. W tym sensie 
folkhem może ewoluować od projektu etniczno-narodowego ku projektowi obywatel-
skiemu. Można zatem mówić o potrzebie nowego folkhem – domu, który jest otwarty, 
ale rządzony przez jasne zasady. W tym domu miejsce znajduje zarówno etniczny 
Szwed, jak i migrant z Bliskiego Wschodu czy Afryki, pod warunkiem, że akceptuje 
on fundamenty konstytucyjne, takie jak równość, świeckość instytucji publicznych 
i prymat prawa. Tak rozumiane folkhem byłoby projektem inkluzywnym, a jednocześ-
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nie opartym na wzajemności i obowiązkach. Nie rezygnowałoby z uniwersalizmu, ale 
uzupełniało go o warunek aktywnego uczestnictwa. To właśnie w tej równowadze 
pomiędzy otwartością a wymogiem wzajemności można szukać przyszłości szwedz-
kiego państwa dobrobytu.

Bibliografia

Alesina, A., Glaeser, L. E. (2004). Fighting Poverty in the US and Europe: A World of Difference. 
Oxford: Oxford University Press. 

Åslund, O, Larsson, F., Laun, L. (2023). „Joining late, leaving early? Immigrant-native disparities 
in labor market exit”, Uppsala: Institute for Evaluation of Labour Market and Education 
Policy. 

Barry, B. (2001). Culture and Equality: An Egalitarian Critique of Multiculturalism. Cambridge: 
Polity Press. 

Esping-Andersen, G. (1990). The Three Worlds of Welfare Capitalism. Cambridge: Polity Press. 
Kymlicka, W. (1995). Multicultural Citizenship: A Liberal Theory of Minority Rights. Oxford: 

Oxford University Press. 
Le Grand, C., Szulkin, R. (2001) „Permanent Disadvantage or Gradual Integration: Explaining 

the Immigrant-Native Earnings Gap in Sweden”. Stockholm: Stockholm Universitet. 
Parekh, B. (2000). Rethinking Multiculturalism: Cultural Diversity and Political Theory. London: 

Palgrave Macmillan. 
Rothstein, B. (2011). The Quality of Government: Corruption, Social Trust, and Inequality in 

International Perspective. Chicago: University of Chicago Press. 

Źródła internetowe 

Ahlander, J. Sweden grants lowest ever number of residence permits to asylum seekers in 2024. 
https://www.reuters.com/world/europe/sweden-grants-lowest-ever-number-residence-per-
mits-asylum-seekers-2024-2025-01-10 (30.09.2025). 

Migrationsverket (Szwedzki urząd ds. migracji). https://www.migrationsverket.se 
OECD. Economic Surveys: Sweden 2023. https://www.oecd.org/en/publications/oecd-econo-

mic-surveys-sweden-2023_ceed5fd4-en.html (30.09.2025). 
SCB – Statistiska Centralbyrån (Szwedzki urząd statystyczny). https://www.scb.se 
Tamas, K. The Impact of Immigration on the Swedish Workforce. https://lup.lub.lu.se/student-

-papers/search/publication/9208693 (30.09.2025). 
Valmyndigheten (Państwowa Komisja Wyborcza). https://www.val.se 

https://www.reuters.com/world/europe/sweden-grants-lowest-ever-number-residence-permits-asylum-seekers-2024-2025-01-10
https://www.reuters.com/world/europe/sweden-grants-lowest-ever-number-residence-permits-asylum-seekers-2024-2025-01-10
https://www.migrationsverket.se
https://www.oecd.org/en/publications/oecd-economic-surveys-sweden-2023_ceed5fd4-en.html
https://www.oecd.org/en/publications/oecd-economic-surveys-sweden-2023_ceed5fd4-en.html
https://www.scb.se
https://lup.lub.lu.se/student-papers/search/publication/9208693
https://lup.lub.lu.se/student-papers/search/publication/9208693
https://www.val.se


Strengthening the Energy sector as one 
the ways to overcome the country’s economic 

crisis (the case of Georgia)

Lana Sulakadze
ORCID: https://orcid.org/0009-0002-0174-0548

Doctor of Business Administration, Affiliated Associate Professor of European University, Georgia

Abstract

Georgia, situated at the strategic crossroads of Eastern Europe and Western Asia, holds 
significant geopolitical importance. The country has demonstrated positive macroeconomic 
growth in recent years, yet challenges remain in achieving sustainable development, parti-
cularly regarding energy security and diversification of energy sources. This study examines 
the trends and structure of foreign direct investment (FDI) and domestic investment in 
Georgia’s energy sector from 2020 to 2024, drawing on data from national and international 
institutions.

The findings reveal a substantial increase in FDI in 2024, notably from the United King-
dom, and a significant rebound of investments in the energy sector following the COVID-19 
pandemic decline in 2020. Domestic investments have also grown, particularly in electricity 
distribution infrastructure, although generation capacity expansion—especially in hydro-
power—lags behind, leading to increased reliance on energy imports. The national energy 
balance indicates that while electricity imports constitute a small share of consumption, the 
country’s dependence on imported natural gas for thermal power generation is considerably 
higher, underscoring the vulnerability of the energy system.

Hydropower remains the dominant source of electricity generation, accounting for appro-
ximately 80%, with thermal power and wind energy constituting 20% and less than 1%, 
respectively. The underutilization of solar and wind energy potential highlights opportunities 
for diversification and enhancement of renewable energy capacity.

Based on these insights, the study recommends expanding investments in hydropower 
and renewable energy sources to strengthen energy independence and economic resilience. 
Increasing generation and export capacity will improve Georgia’s trade balance and macroe-
conomic stability. Moreover, diversifying energy sources beyond hydropower and enhancing 
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the investment climate through regulatory reforms and fiscal incentives are critical to attra-
cting new investors. Finally, expanding energy sector investments can foster socio-economic 
benefits, including job creation, increased household incomes, and broader tax revenues, 
ultimately contributing to sustainable economic growth.

Georgia’s favorable ranking in ease of doing business further supports the country’s 
potential to leverage strategic energy sector development for long-term economic stability 
and reduced import dependency.

Keywords: Georgia, energy sector, independence, investments, hydro resources 

Introduction

Georgia is a European country located at the crossroads of Eastern Europe and 
Western Asia. Its geographic position gives it high geopolitical significance, serving as 
a strategic link between Europe and Asia. The country borders the Russian Federation 
to the north, Turkey and Armenia to the south, Azerbaijan to the southeast, and the 
Black Sea to the west.

According to the National Statistics Office of Georgia (2024), the country’s popu-
lation is approximately 3.7 million, with a GDP per capita of USD 9,141.4 and a real 
GDP growth rate of 9.4%. The unemployment rate stands at 13.9%, and the inflation 
rate at 4.8%, with an average of 4.3% over the last decade.1 The state budget reached 
USD 9.6 billion in 2024—an increase of 107% compared to 2019—with an additio-
nal 16% growth planned for 2025.2

Despite positive macroeconomic indicators, challenges persist in achieving 
sustainable growth, particularly in energy security and the diversification of energy 
sources. Strengthening the energy sector through investment is, therefore, a critical 
precondition for long-term economic stability.

Investments represent one of the most critical factors and driving forces for 
a country’s economic development. In the contemporary era, one of the most acute 
challenges faced by states concerns the reliable and sustainable supply of energy, which 
underscores the strategic necessity of formulating effective energy policies.

Georgia’s energy policy encompasses the development priorities of the energy sec-
tor, directions for its structural strengthening, and the principal strategies for ensuring 

1 �  https://www.geostat.ge/en
2 �  https://www.mof.ge/en/fl/sakhelmtsifo_finansebis_statistika__naerti_biujeti?page=1
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energy security. The primary objective of this policy is to improve energy security, 
which is to be achieved through the provision of accessible prices and standardized 
quality by state institutions.

The utilization of Georgia’s hydrological resources is regarded as a priority area 
within state policy. Attracting investments for the construction of power plants con-
stitutes a fundamental goal of the long-term development strategy within the energy 
sector. The introduction of a refined tariff methodology, ensuring supply reliability, 
and thereby establishing a stable investment environment within the energy sector, 
facilitates the attraction of both foreign and domestic capital, contributing to the 
sector’s sustainable development as a whole.

Under the framework of the Association Agreement between Georgia and the 
European Union, Georgia has committed to implementing legislative changes in the 
energy sector that will be fully aligned with the EU legal framework. This agreement 
supports the enhancement of the Georgian energy system’s compliance with European 
standards and the integration of the energy sector into the common European energy 
market. Consequently, energy is identified as a priority area within the cooperation 
between the EU and Georgia.

Among Georgia’s economic sectors, the energy sector requires intensive and tar-
geted financing to ensure its stable functioning and the possibility of progress in line 
with macroeconomic demands. Initially, particular attention was devoted to the reha-
bilitation of existing hydroelectric and thermal power plants, as well as distribution 
and transmission systems, alongside the improvement of electricity metering systems, 
all of which involved relatively moderate capital expenditures.

At a subsequent stage, focus shifted to improving energy efficiency, commissioning 
new capacities, enhancing system stability and reliability, and developing the regional 
energy market. Currently, Georgia’s electricity sector is in a transitional phase, with 
ongoing reforms and rehabilitation of the energy infrastructure that remain incom-
plete.

Overall, Georgia’s energy policy is oriented towards sustainable development, 
increasing energy efficiency, and deepening legal and technological integration with 
the European Union. The stable and competitive development of the energy sector, in 
turn, represents one of the fundamental prerequisites for the country’s overall econo-
mic growth.

Georgia’s energy sector faces various challenges:
	– Achieving energy independence – increasing domestic electricity production and 

reducing reliance on imports. In general, energy security is one of the basis of the 
country’s political independence and security, which cannot be achieved without 
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energy independence. Energy security may play a core role in international rela-
tions. The energy security of Georgia is represented by the dependence on impor-
ted resources, as well as the socio-economic situation in the country.

	– According to the Association Agreement with the European Union, is the deve-
lopment of a regulatory framework and the harmonization of Georgia’s legislative 
norms with the Energy Community legislation – an area where active work is 
being carried out by the relevant authorities and institutions in the country.

	– In line with modern global challenges, the development of energy efficiency, re-
newable energy sources, and energy markets is a priority. 

Literature review

Official data concerning the development of Georgia’s energy sector is provided by 
the National Statistics Office of Georgia, which periodically publishes macroeconomic 
and sector-specific statistics, including key energy indicators. The National Bank of 
Georgia performs comprehensive analyses of financial and economic data, thereby 
supporting the evaluation of the investment climate.

Georgian National Energy and Water Supply Regulatory Commission (GNERC) 
functions as the principal regulatory authority overseeing the energy sector. It is 
responsible for tariff determination, maintaining the stability of the energy system, 
and fostering a favourable investment environment.

According to data from 2024, official sources, substantiated by empirical evidence 
and analytical review, confirm that the energy sector constitutes one of the strategic 
sectors of the Georgian economy, having witnessed substantial investment growth in 
recent years. Simultaneously, these data reveal ongoing challenges related to energy 
security, particularly those stemming from import dependence and the imperative 
need for modernization of the existing energy infrastructure.

The official datasets and reports issued by these institutions constitute the fou-
ndational basis for Georgia’s energy policy and provide an evidentiary platform for 
rigorous scientific analysis, enabling the assessment of sectoral development trends and 
their impact on the broader economic context.

According to official statistical data for 2024, the volume of foreign investments in 
Georgia has increased significantly compared to previous years. During this period, 
the highest investment activity was recorded from the United Kingdom, accounting 
for approximately USD 450 million of the total foreign direct investment (FDI). 
The United Kingdom remains the principal supplier of investments in the Georgian 
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market, followed by the Netherlands and Malta. Investments originating from these 
countries constitute a substantial share of the national economy and provide a crucial 
foundation for the development of diverse economic sectors.

The sectoral distribution of foreign direct investments (FDI) in Georgia in 2024 
is as follows:
	– Financial and insurance activities: USD 526.5 million (39.5%)
	– Industry: USD 170.2 million (12.8%)
	– Real estate activities: USD 155.3 million (11.6%)
	– Energy: USD 126.5 million (9.5%)
	– Transport and other sectors: USD 355.3 million (26.6%)

Figure 1.

Source: https://www.geostat.ge/en/modules/categories/191/foreign-direct-investments

Notably, the share of the energy sector has increased substantially compared to 
previous years. For example, in 2023, investment volume in the energy sector amoun-
ted to USD 48.7 million (3.6%). This growth reflects the strategic importance of the 
energy sector within Georgia’s economy. The development of energy infrastructure 
promotes energy security, energy efficiency, and modernization of the country’s energy 
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systems. Moreover, energy projects frequently involve significant investment resources, 
thereby enhancing the country’s economic potential.

Thus, the increased investment in the energy sector signifies Georgia’s economic 
diversification and commitment to sustainable development.

In 2020, as a result of the COVID-19 pandemic, the volume of foreign direct 
investments in Georgia’s energy sector declined sharply, primarily due to the global 
economic crisis and investor uncertainty. Data for the first nine months of 2020 show 
that FDI in the energy sector amounted to only USD 46 million, which was four times 
lower than the corresponding period of the previous year. However, by 2022, FDI in 
the energy sector had risen significantly, reaching USD 236.4 million, an increase of 
41.6% compared to the previous year.3

This data analysis demonstrates that despite the pandemic-induced shock, Georgia’s 
energy sector has continued to develop steadily and remains attractive to investors.

In addition to foreign direct investment, a substantial share of capital expenditu-
res in the energy sector originates from local investors. These investments contribute 
to the development of energy infrastructure, enhancement of system reliability, and 
improvements in electricity generation, transmission, and distribution processes.

According to 2024 data, the total planned investments by licensed entities regula-
ted under tariff regulation in the electricity generation, transmission, and distribution 
segments amounted to 487,095 thousand GEL, while the actual implemented invest-
ments reached 491,283 thousand GEL.4 These investment figures reflect both ongoing 
stable investment activity in the sector and the growing capacity of local companies to 
mobilize their own resources.

The allocation of investments by activity and funding source is illustrated in 
relevant diagrams, providing a comprehensive overview of investment dynamics wit-
hin the energy sector.

The distribution of allocated investment resources within the electricity sector is 
predominantly directed towards distribution activities rather than generation, reflec-
ting policies aimed at increasing the efficiency of the energy system. This approach 
contributes to the reduction of losses within the electricity grid; however, delays in 
hydropower plant construction significantly constrain generation capacity. Consequ-
ently, the country is gradually becoming increasingly dependent on energy imports, 
which negatively impacts economic sustainability and the quality of energy security.

3 �  https://www.geostat.ge/en/modules/categories/191/foreign-direct-investments
4 � https://gnerc.org/files/Annual%20Reports/Reports%20English/Annual%20Report%20

2024%20ENG%20Final.pdf
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Figure 2. Investments Made in 2024 by Activity

Source: https://gnerc.org/files/Annual%20Reports/Reports%20English/Annual%20Report%202024%20
ENG%20Final.pdf

Figure 3. Source of Financing for Investments Made in 2024

Source: https://gnerc.org/files/Annual%20Reports/Reports%20English/Annual%20
Report%202024%20ENG%20Final.pdf

When evaluating the investment structure, it is important to consider the source 
of financing. According to tariff methodology, investments financed by third parties 
are excluded from tariff calculations. As a result, the costs of such investments are not 
reflected as additional charges to consumers, facilitating the development of the energy 
system without increasing the social burden.

Particular attention must be given to the electricity balance, which represents one 
of the primary analytical tools in the energy sector. This balance reflects the country’s 
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overall electricity demand, generation volume, import and export figures, as well as 
the structure of generation sources and consumption dynamics. A detailed analysis of 
the electricity balance enables an assessment of the sufficiency, efficiency, and strategic 
development directions of the country’s energy resources.

The electricity balance analysis most clearly illustrates the annual dynamics and 
production volumes within Georgia’s energy sector. The national energy system ope-
rates in both export and import modes. According to 2024 data, electricity imports 
accounted for 4% of total consumption, while exports constituted approximately 8%.

Although these data suggest relatively low import dependency, a deeper analysis reveals 
a more complex picture. Specifically, around 24% of the electricity generated in Georgia 
comes from thermal power plants that rely entirely on natural gas. Given that Georgia lacks 
domestic natural gas resources, it is significantly dependent on imports of natural gas from 
neighboring countries. Therefore, energy import dependence is not limited to 4% but is 
considerably higher when accounting for the import of primary energy carriers.

Therefore, it is a national priority to implement new investment projects, particularly 
in renewable energy, to reduce external energy dependence and enhance energy security.

Figure 4. Structure of Electricity Delivered by Power Plants to the Busbar 

Source: https://gnerc.org/files/Annual%20Reports/Reports%20English/Annual%20Report%202024%20
ENG%20Final.pdf



123Strengthening the Energy sector as one the ways to overcome…

It is noteworthy that in 2024, import volumes increased by 55%, while exports 
decreased by 28% compared to the previous year. This trend indicates a structural 
imbalance in the energy balance and necessitates further analysis aimed at optimizing 
energy generation sources.5

Regarding electricity generation structure, approximately 80% of total generation 
derives from hydropower, 20% from thermal power, and wind energy accounts for less 
than 1%. This distribution clearly reflects the underutilization of Georgia’s considerab-
le renewable energy potential, particularly in wind and solar resources.

Methodology

The research applies a comprehensive quantitative and analytical approach gro-
unded in secondary data obtained from the National Statistics Office of Georgia, the 
Georgian National Energy and Water Supply Regulatory Commission (GNERC), the 
National Bank of Georgia, the Ministry of Economy and Sustainable Development, 
and international financial institutions. The dataset covers the period 2020–2024 
and includes macroeconomic indicators, foreign direct investment (FDI) inflows, and 
national energy balance statistics.

Throughout the study, various economic and financial theories and principles were 
employed, complemented by contemporary research conducted by Georgian econo-
mists, academic publications, and expert assessments related to the electricity market, 
investment requirements, the capital structure of energy companies, and financial 
as well as comparative analyses. Legislative and sub-legislative acts, methodological 
guidelines, and directives issued by relevant governmental and regulatory authorities 
were also reviewed and incorporated.

Given the practical importance of the research topic, the study utilizes a combi-
nation of systematic, quantitative, qualitative, and logical generalization methods. 
A comparative analysis was conducted to examine the sectoral distribution of invest-
ments and their dynamics over time, while trend analysis was employed to identify 
structural changes in energy generation, import–export flows, and renewable energy 
utilization. The research process involved the systematic collection, evaluation, analy-
sis, comparison, and synthesis of statistical and financial data to ensure the reliability 
and validity of the findings.

5 � https://gnerc.org/files/Annual%20Reports/Reports%20English/Annual%20Report%20
2024%20ENG%20Final.pdf
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Results

An intensive investment policy and infrastructural capital expenditures constitute 
one of the key economic instruments that effectively facilitate overcoming economic 
crises and restoring entrepreneurial activity.

In conclusion, it is important to emphasize that resolving the challenges faced by 
Georgia’s energy sector is impossible without a strategic and consistent investment 
policy. Although the country possesses a significantly developed distribution infra-
structure, the structure of the energy balance continues to indicate dependency on 
imports, particularly in relation to natural gas.

To overcome this situation, the primary objective must be the expansion of 
investments in hydropower and other renewable energy sources. Georgia is rich 
in hydrological resources and has a high potential for their utilization, which 
represents one of the main opportunities for strengthening the country’s energy 
independence.

Increased investment in the energy sector will lead to numerous positive seconda-
ry outcomes: the creation of additional jobs, growth in household incomes, and the 
formation of sustainable enterprises within the economy that generate increased tax 
revenues for the state budget. Ultimately, this process will contribute to economic 
growth and structural strengthening of the country.

Simultaneously, it is essential to increase energy generation capacity and expand 
exports, which will support improvements in the external trade balance and enhance 
the competitiveness of the energy system.

In addition to hydropower resources, Georgia should also exploit its potential in 
solar and wind energy development. This will enable diversification of the energy 
market and further reduction of import dependency.

It is noteworthy that Georgia ranks 7th globally according to the World Bank’s 
Ease of Doing Business index, which creates a favorable environment for attracting 
new investors and ensuring the stable development of the energy sector.

Conclusions

1.  Expansion of investments in hydropower and renewable energy — Fully harnessing 
the country’s hydrological resources and renewable energy potential will strengthen 
energy security and enhance resilience against economic crises.
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2.  Increase in energy generation capacity and export expansion — Growth in electri-
city production and exports will improve the external trade balance and contribute 
to an increase in national revenues.

3.  Reduction of import dependency — To decrease reliance on imported natural gas, 
it is essential to increase local energy generation and diversify energy sources.

4.  Improvement of the investment climate — Simplification of regulations and the 
introduction of investment incentives will facilitate the attraction of new investors, 
thereby boosting economic activity.

5.  Enhancement of socio-economic effects — Investments in the energy sector create 
new jobs, increase household incomes, and ultimately contribute to the structural 
strengthening of the national economy.
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Summary

Sustainable development aims at a better way of life, balancing social, economic and 
environmental factors, and therefore its task is to invest in environmental protection, 
resource conservation and technological development. The demands of agriculture for 
high productivity and intensive use of non-renewable energy signif icantly affect the 
degradation and deterioration of environmental quality, which has resulted in the crea-
tion of sustainable agriculture, which promotes the application of the best agricultural 
practices and technologies for the production of healthy and safe food, protection of 
ecosystems and competitiveness in the market. The aim of this work is to point out the 
importance of sustainable development from the point of view of sustainable agriculture 
in the case of Bosnia and Herzegovina, while the research is based on the questioning 
of young people in BiH about sustainable agriculture, its systems and implementation. 
The results of the research show that young people (59%) are partially familiar with 
sustainable development and sustainable agriculture (41%), where even 65% are infor-
med about the circular economy. Most of the annexed persons are aware of pollution and 
the sources of pollution, which implies an interest in buying domestic products for the 
reasons of healthy food production and ecosystem protection. However, the respondents 
are not motivated to start sustainable agriculture, where the risks are lack of information, 
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high costs, poor organization of production and sales. It is concluded that education, 
investments and help from other sectors are important for the successful development of 
sustainable systems with a circular economy.

Keywords: sustainable development, sustainable agriculture, Bosnia and Herzegovina.

JEL:  O13, Q01, Q50

Introduction

Sustainable development represents a direction towards a better way of life, 
balancing social, economic and environmental protection factors. The creation, 
transition and implementation (Filipovic & Ignjatovic, 2023, p. 693; Ignjatovic 
& Filipovic, 2022; p. 98; Filipovic et al., 2015, p. 177) of sustainable development 
is a consequence of rapid economic growth, especially industrialization, which 
has led to the depletion of resources, pollution and negative effects (Bajagić & 
Ignjatović, 2025, p. 94; Blagojević et al. 2024, p. 109). The task of sustainable deve-
lopment is investing in environmental protection, saving resources and developing 
technologies that are both ecological and economic. Demands of agriculture for 
high productivity and intensive use of non-renewable energy significantly affect 
the degradation and collapse of the quality of the environment. This is the reason 
for the formation of one of the complex systems of sustainable development, which 
is sustainable agriculture. Sustainable agriculture promotes the application of best 
agricultural practices and technologies for the production of healthy and safe food, 
protection of ecosystems and competitiveness in the market. The aim of this paper 
is to highlight the importance of sustainable development from the perspective of 
sustainable agriculture in the case of Bosnia and Herzegovina, which is one of the 
five countries of the Western Balkans. A survey was conducted based on the survey 
of young people in BiH on sustainable agriculture, its systems and implementation. 
The analysis was conducted through a survey of 26 questions and 110 respondents. 
The results of the survey show that young people (59%) are partially familiar with 
sustainable development and sustainable agriculture (41%), while as many as 65% 
are informed about the circular economy. The majority of respondents are awa-
re of pollution and sources of pollution, which implies an interest in purchasing 
domestic products for reasons of healthy and safe food production and ecosystem 
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protection. Respondents were not motivated to start sustainable agriculture, where 
the biggest percentage of risks for starting it were lack of information, high finan-
cial inputs, poor organization of production and sales. Education, investments and 
help from other sectors are important for the successful development of sustainable 
systems with a circular economy.

Sustainable development

Sustainable development, as a complex conceptual system, arose from the need 
to protect the environment and preserve natural resources (Ignjatović et al., p. 
454). The reason for its origin is connected with the emergence of the indu-
strial revolution (Filipović & Ignjatovic, 2021, p. 638) and man’s control over the 
environment in which he lives, which implied a series of unfavorable situations, 
such as: global warming, the reduction of the ozone layer, the greenhouse effect, 
deforestation, the occurrence of acid rain, and the reduction of biodiversity. The 
most inf luential definition of sustainable development is the one proposed by the 
Brundtland Commission in 1987: „Sustainable development is that development 
that meets the needs of the present without compromising the ability of future 
generations to meet their needs” (https://sustainabledevelopment.un.org/content/
documents/5987our-common-future.pdf ). The basic principles of sustainable 
development are based on three basic principles: ecological, socio-cultural and 
economic sustainability. The motive of sustainable development is sustainabili-
ty, i.e. long-term, profitable, economical, profitable, ecological use of resources, 
which is achieved through a dynamic process of improving technical and tech-
nological practices, environmental protection, preservation of natural resources 
and people’s quality of life. The implementation of the sustainable development 
strategy was created through a series of goals prescribed in Agenda 2021, i.e. the 
amended Agenda 2030, which promotes and integrates 17 core goals (COR) and 
169 sub-goals (https://sdgs.un.org/goals) (Figure 1). 

By adopting the Resolution, Bosnia and Herzegovina as a member of the United 
Nations assumed obligations from the 2030 Agenda. In the Sustainable Development 
Report for 2024, the total coverage of the goals and sub-goals of sustainable deve-
lopment for Bosnia and Herzegovina is 70.6%, and it is ranked as the 50th country out 
of a total of 167 countries. The highest level of coverage has COR 1, while over 75% 
have COR 3, 6, 10, 11, 13, 14, 15 and 17 (Figure 2).

https://sustainabledevelopment.un.org/content/documents/5987our-common-future.pdf
https://sustainabledevelopment.un.org/content/documents/5987our-common-future.pdf
https://sdgs.un.org/goals
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Figure 1. The 17 UN Sustainable Development Goals (SDGs). 

Source: Carr et al., 2021

 
Figire 2. Coverage of the COR strategic framework in Bosnia and Herzegovina

Source: https://unstats.un.org/sdgs/dataportal/countryprofiles/bih 

https://unstats.un.org/sdgs/dataportal/countryprofiles/bih


131Sustainable development from the point of view of sustainable agriculture…

Sustainable agriculture

It is a fact that the quality of the environment in the modern, contemporary world 
is changing under the influence of global development processes (Cvijanović, 2024). 
One of the significant processes that has a great negative effect on the elements of the 
environment is food production. The intensification of agricultural production with 
the introduction of new, more productive varieties and hybrids, the application of 
synthetic mineral fertilizers and pesticides, intensive irrigation and the use of mecha-
nization led to high yields and higher profits, but also to negative changes in the 
environment and the quality of agricultural products (Bajagić et al., 2023, Bajagić & 
Ignjatović, 2025). Looking at the long term, this form of production is unsustainable. 
Considering the increasing demands of consumers for food that does not contain resi-
dues of toxic substances and increased nutritional value, a possible alternative to such 
agricultural development is denoted by the phrase sustainable agriculture (Stanković 
et al. 2016; Cvijanović et al. 2020).

The concept of sustainable agriculture has led to the appearance of a large number 
of different definitions that have arisen as a result of different paths to the achievement 
of the set goals. What is common in all definitions is that sustainable agriculture 
systems are based on relatively small, profitable farms that use fewer off-farm inputs, 
integrate animal and plant production where possible, maintain greater biological 
diversity, emphasize the application of technologies that protect the environment and 
make the transition to renewable forms of energy (Janker et al., 2018; Mujanović et 
al., 2024).

In the system of sustainable agriculture, three subsystems are distinguished - good 
agricultural practice, integral and organic production, which have a common goal 
(Bajagić & Ignjatović, 2025).

Sustainable agriculture includes „management practices that work with natural 
processes to conserve all resources, minimize waste and environmental impact, pro-
mote agroecosystem resilience, self-regulation, evolution and sustainability of pro-
duction” (Terán-Samaniego et al., 2025).

This method of production implies the application of agrotechnical measures 
that have been corrected, which support and encourage the ecological framework of 
the area, the natural cycles of circulation of matter and energy flow, the increase of 
biodiversity through plant cultivation systems, the controlled application of mine-
ral fertilizers as well as plant protection agents, the use of seeds of resistant, highly 
adaptable and autochthonous plant species (González-León et al., 2020; Stepić et 
al., 2022). Corrected use of mechanization, which prevents soil degradation and 
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the introduction of plant nutrition in accordance with soil fertility, type and crop 
rotation (Odidi et al., 2022; Bajagić et al., 2024). The system of sustainable agri-
cultural production requires the application of modern scientific achievements (it 
even encourages them and requires more investment in the research of production 
technologies) and is characterized by the use of new production technologies that 
are in accordance with its basic principles (Đukić et al., 2017; Bajagić et al., 2022; 
Dönmez et al., 2024). In order to achieve the above, it is necessary to implement 
various legal, technical and technological measures, which can successfully affect 
samples and consequences in the environment. Food produced from sustainable 
systems in this way has a nutritional and sensory advantage compared to food from 
conventional production (Bajagić et al., 2025).

The aim of this paper is to point out the importance of sustainable development 
from the point of view of sustainable agriculture in the case of Bosnia and Herzego-
vina, which is one of the five countries of the Western Balkans, and which still strives 
for integration into the European Union. Economic development (GDP), ecological 
development (CO2 emissions), as well as energy development (CO2 emissions per unit 
of GDP, CO2 emissions per unit of GDP (PPP), CO2 intensity of energy mix. (CO2/
TES), Net energy imports, Total energy supply (TES) by GDP and Total energy 
supply (TES) by GDP (PPP) were presented and analyzed. In addition, research was 
conducted on the awareness of young people (students) about various sustainable agri-
cultural systems, the role of the circular economy, interest in engaging in this type of 
production, and the risks and reasons for giving up, as well as the market for these 
products.

Economic, ecological and energy development of Bosnia 
and Herzegovina

Bosnia and Herzegovina, as an economy of the countries of the Western Balkans, 
does not lag behind the countries of the region and has significant structural simila-
rities (Fiscal Council, 2024). In the period 1990-2023, the Western Balkan region 
recorded an average economic growth rate of 3.3%, while the EU recorded 1.6%. 
Comparing the region without BiH, the average is only 2.5% (Serbia 3.2%, Albania 
3.1%, Montenegro 2.6% and North Macedonia 1.5%).The highest growth rate in the 
region was recorded by Bosnia and Herzegovina (6.6%). Growth in the Western Bal-
kans is forecast to accelerate to 3.4% in 2025 and 3.5% in 2026 (World bank, 2025) 
(Figure 3).
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Figure 3. GDP growth (annual %), BiH and Western Balkans, 1990-2023.

Source: own work based on World bank…..2025; 

If the period 1990-2022 is analyzed, the Western Balkan region recorded an ave-
rage of the emitter of gases 16.7 Mt of CO2, while the EU recorded 3563 Mt of CO2. 
Comparing the region without BiH (16.6 Mt of CO2), the average is only 17 Mt of 
CO2 (Serbia 47.2 Mt of CO2, North Macedonia (7.9 Mt of CO2), Albania 3.0 Mt of 
CO2, Montenegro 2.2 Mt of CO2 (Figure 4). The energy sector is most responsible 
for high gas emissions, as it is based on outdated thermal power plants that use lignite 
as fuel (Ignjatović et al., 2024, Filipović, Ignjatović, 2023). In the same period, the 
European Union recorded an average of 3564 Mt of CO2 (IEA, 2025). 

By comparing the values ​​of CO2 emissions per unit of GDP expressed in kgCO2eq 
per 2015 USD in the period 1990-2022. year, it is concluded that the regional average 
was 1.0 kgCO2eq per 2015 USD (Figure 5), while the EU average was 0.2 kgCO2eq 
per 2015 USD. Comparing the region without BiH (0.7 kgCO2eq per 2015 USD), 
the average is only 0.3 kgCO2eq per 2015 USD (Serbia 1.5 kgCO2eq per 2015 USD, 
North Macedonia 1.0 kgCO2eq per 2015 USD, Montenegro 0.5 kgCO2eq per 2015 
USD, and Albania 0.3 kgCO2eq per 2015 USD) (IEA…2025).

The indicator CO2 emissions per unit of GDP (PPP) had a similar trend. The 
average values for CO2 emissions per unit of GDP (PPP) for the period 1990–2022 
show that the value for the Western Balkan region was 0.4 kgCO2eq per 2015 USD 
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(Figure 6), while the average value for the EU was 0.2 kgCO2eq per 2015 USD. Com-
paring the region without BiH (0.6 kgCO2eq per 2015 USD), the average is only 
0.3 kgCO2eq per 2015 USD (Serbia 0.5 kgCO2eq per 2015 USD, North Macedonia 
0.3 kgCO2eq per 2015 USD, Montenegro 0.2 kgCO2eq per 2015 USD, and Albania 
0.1 kgCO2eq per 2015 USD) (IEA, 2025).

Figure 4. Total CO2 emissions (Mt of CO2), BiH and Western Balkans, 1990-2022.

Source: own work based on IEA…2025.

 
Figure 5 and 6. CO2 emissions per unit of GDP and CO2 emissions per unit of GDP 

(PPP), BiH and Western Balkans, 1990-2023.

Source: own work based on IEA…2025.
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Considering the 1990–2022 period, the average values of CO2 intensity of 
energy mix (CO2/TES) for Western Balkan countries (62.7 tCO2/Tj) (Figure 
7), someting bigger than EU (50.9 tCO2/Tj). Bosnia and Herzegovina had the 
highest CO2 intensity of energy mix (CO2/TES) (74.5 tCO2/Tj). Comparing 
the region without BiH, the region average is only 61.1 tCO2/Tj, where Serbia 
recorded 73.1 tCO2/Tj, North Macedonia 72.3 tCO2/Tj, Montenegro and 52.3 
tCO2/Tj. Albania had the lowest CO2 intensity of energy mix (CO2/TES) (40.6 
tCO2/Tj).

When comparing absolute net energy imports in the period 1990–2022, it is evi-
dent that the Western Balkans average was 69.1 Energy (PJ), as shown in Figure 8. 
The largest importer in the Western Balkans is the Republic of Serbia (average 186.6 
Energy (PJ). Comparing the region without BiH (63.3 Energy (PJ), the region average 
is only 75.1 tCO2/Tj (North Macedonia 55.1 Energy (PJ), Albania 24.4 Energy (PJ) 
and Montenegro (15.5 Energy (PJ)).

Figure 7 and 8: CO2 intensity of energy mix. (CO2/TES) and Net energy imports, BiH 
and Western Balkans, 1990-2023.

Source: own work based on IEA…2025.

By comparing the values ​​of Total energy supply (TES) by GDP expressed in MJ/
thousand 2015 USD in the period 1990-2022. year, it is concluded that the regional 
average was 16357 MJ/thousand 2015 US (Figure 9), while data for the European 
Union are not available. The highest energy supply level was recorded by Bosnia and 
Herzegovina (23571 MJ/thousand 2015 US). Comparing the region without BiH 
(63.3 Energy (PJ), the region average is only 15502 MJ/thousand 2015 US (Serbia 
21469 MJ/thousand 2015 US, North Macedonia 14811 MJ/thousand 2015 US, and 
Montenegro 11208 MJ/thousand 2015 US. Albania had the lowest total energy supply 
(TES) by GDP (10726 MJ/thousand 2015 US).
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The average values for Total energy supply (TES) by GDP (PPP) for the period 
1990–2022 show that the value for the Western Balkan region was 6617 MJ/thou-
sand 2015 USD (Figure 10), while data for the European Union are not available. 
Bosnia and Herzegovina had the highest total energy supply (TES) by GDP (PPP) 
(9186 MJ/thousand 2015 USD). Comparing the region without BiH, the region 
average is only 5645 MJ/thousand 2015 US (Serbia 8102 MJ/thousand 2015 USD, 
North Macedonia 5194 MJ/thousand 2015 USD, Montenegro 4467 MJ/thousand 
2015 USD. Albania had the lowest total energy supply (TES) by GDP (PPP) (3632 
MJ/thousand 2015 USD). 

Figure 9 and 10. Total energy supply (TES) by GDP and Total energy supply (TES) by 
GDP (PPP), BiH and Western Balkans, 1990-2023.

Source: own work based on IEA…2025.

Materials and methods

The scientific contribution of this chapter relates to the research on the awareness 
of young people (students) about the market and sustainable agriculture in Bosnia and 
Herzegovina. The research was conducted on the territory of Bosnia and Herzegovina 
(Semberija district), based on surveyed students and employees at the University of 
Bijeljina. The research period is from September to November 2024. The results were 
obtained using a quantitative survey approach in the form of a closed, anonymous que-
stionnaire and a statistical method using the sampling method. The survey was based 
on a random sample using 26 questions, which were then processed and analyzed. The 
total number of respondents who participated in the survey was 110. The summarized 
data were processed using descriptive and graphical analysis.
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Results

In accordance with the number of respondents, i.e. 104 respondents, in percentage 
terms, 70% (73 respondents) of respondents are male and 30% female (31 respon-
dents) (Figure 11). For the age structure of the respondents, four defined groups were 
used. The first group under the age of 20 participates with 20% (21 respondents), the 
second group from 20-40 years old (59% or 61 respondents), the third group from 
40-60 years old (19% or 20 respondents) and the fourth group over 60 years old (2% 
or 2 respondents) (Figure 12). 

Figure 11 and 12. Gender and Years of Age.

Source: Author

In terms of education level, the largest number of respondents, in line with the 
target group of young people, has secondary vocational education 55% (57 respon-
dents). Then, 16% of respondents (17 respondents) have completed a doctorate, 15% 
(16 respondents) have a master’s degree, 11% (11 respondents) have completed a uni-
versity degree, while 3% (3 respondents) have completed a higher secondary educa-
tion. The level of education with completed primary school and completed three-year 
secondary school was not recorded (Figure 13).

The place of residence of the respondents includes urban, rural and suburban areas 
(Figure 14). The largest number of respondents lives in urban areas, 48% (50), while 
35% of respondents (36) live in suburban areas, and 17% of respondents (18) live in 
rural areas.

According to the type of household in which the respondents live (agricultural, 
non-agricultural and mixed households), the largest number lives in agricultural hou-
seholds (55% or 57 respondents), in mixed households (28% or 29 respondents) and 
17% or 18 respondents in agricultural households (Figure 15).
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The analysis of respondents’ incomes revealed that the first group of incomes of 
less than 800 BAM includes 26% of respondents (27), the second group (incomes 
between 850-1000 BAM) includes 19% of respondents (20), the third group has inco-
mes between 1050-1500 BAM and includes 17% of incomes from the fourth month 
(4,000 dinars) and includes 17% of incomes more than 1550 BAM, as well as undec-
lared incomes with 38% of respondents (39) (Figure 16).

Figure 13 and 14. Level of education and Place of residence.

Source: Author.

Figure 15 and 16. Type of household and Amount of monthly income.

Source: Author.

Analysis of participation in the agricultural market revealed that 76 respondents 
(73%) do not participate in the market, while 14% of respondents (15) participate as 
producers, 7% of respondents (7) as sellers, and 6% of respondents (4) participate as 
intermediaries (Figure 17).

The respondents believe that agriculture is one of the polluters, as many as 69% 
(72) of the respondents think that it is not, while 31% (32) of the respondents think 
that it is a polluter (Figure 18).
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Figure 17 and 18. Are you a participant in the agricultural market? And Do you think 

that agriculture is one of the polluters of the environment?

Source: Author.

In accordance with the selected sources of pollution, 51% of respondents (53) belie-
ve that the biggest polluter is industry (Figure 19). This is followed by landfills with 
25% (26 respondents) and urbanization with 13% (14 respondents), while the smallest 
polluter is traffic with 11% (11 respondents). Respondents believe that agriculture is 
not a polluter (0%).

The largest number of respondents, 41% (43 respondents), believe that they are 
partially or insufficiently informed about sustainable development and sustainable 
agriculture (Figure 20). As many as 37% of respondents (38) believe that they are 
aware of it, while 22% of respondents (23) believe that they are not informed at all.

 
Figure 19 and 20. Which of these sources do you think is the biggest polluter? And 
Are you aware of basic information about sustainable development and sustainable 

agriculture?

Source: Author.
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Regarding the equivalence of studying sustainable and circular economy, 79% of 
respondents (82) believe that they are different concepts, while 21% of respondents 
(22) believe that they are the same concepts (Figure 21). 

The concept of a circular economy involves the use and reuse of raw materials, where 
the largest number of respondents (65%, or 68) correctly understand it as take-make-use-
-reuse, while 28% of respondents (29) understand it as take-make-recycle-use-dispose 
and 7% of respondents (7) understand it as take-make-use-dispose-dispose (Figure 22).

 
Figure 21 and 22. Do you believe that sustainable and circular economy are the same? 

And What is a circular economy?

Source: Author.

Respondents have different opinions regarding the different systems that fall under 
sustainable production. As many as 58% of respondents (60) believe that it is organic 
agriculture, 14% of respondents (15) believe that it is integral production, 13% of 
respondents (13) that it is good agricultural practice, and 5% of respondents (5) opted 
for precision agriculture. However, 11% of respondents (11) believe that none of the 
mentioned systems belong to sustainable agriculture (Figure 23).

When asked to what extent respondents buy products from sustainable production, 
64% (67) of respondents buy constantly, 25% (26) of respondents buy often, 6% (6) of 
respondents never buy sustainable products, while only 5% (5) are occasional buyers 
of these products (Figure 24).

Regarding opinions about healthier products from sustainable production, 83% 
of respondents (86) believe that they are healthier than products from conventional 
production, and 17% of respondents (18) believe that they are not (Figure 25).

The biggest motive for buying products from sustainable production is the health 
safety of the product, which was chosen by the largest number of respondents (57% of 
respondents (59)). Furthermore, 23% of respondents (24) chose product quality, 6% of 
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respondents (6) chose product origin, 3% of respondents (3) chose certified product, 2% of 
respondents (2) chose recommendation motive, 1% of respondents (1) chose product taste, 
while 9% of respondents (9) believed that the purchase motives were other (Figure 26).

 
Figure 23 and 24. Name at least one production system that you believe belongs to 
sustainable production? And Do you buy products from sustainable production?

Source: Author.

 
Figure 25 and 26. Do you think that products from sustainable production are healthier 

than products from conventional production? And Motives for purchasing products 
from sustainable production?

Source: Author.

Reasons for avoiding buying products from sustainable agriculture are: 37% of 
respondents (38) cited the high price of the product, 7% of respondents (7) do not trust 
the producer, 4% of respondents (4) do not trust the product, 20% of respondents (21) 
have a problem with product availability in sales channels, 3% of respondents (3) have 
a low income, 5% of respondents (5) own their own conventional production, 6% of 
respondents (6) are engaged in sustainable production, and 19% of respondents (20) 
have other reasons (Figure 27). 
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Regarding the percentage of a larger amount that would be allocated for products from 
sustainable systems, the respondents conclude that, that 32% of respondents (33) could 
allocate 10% more money, 43% of respondents (45) would allocate 10-20% more money, 
19% of respondents (20) are able to allocate 20-30% more money, while 6% of respondents 
(6) would spend more than 30% of their money on sustainable products (Figure 28).

 
Figure 27 and 28. Please list the reasons why you do not buy products from sustainable 

production? And How much more money in % would you pay for a product from 
sustainable production than a product from conventional production?

Source: Author.

Regarding the opinion on the supply and demand ratio of sustainable products, 
52% of respondents (54) believe that the supply is higher than the demand, 34% 
of respondents (35) believe that the supply is in line with the demand, and 14% of 
respondents (15) believe that thethe supply is lower than the demand (Figure 29).

Regarding preferences for the origin of products from sustainable production, 
80% of respondents (83) are for domestically produced sustainable products, 6% of 
respondents (6) prefer imported products, while for 14% of respondents (15) it is not 
important (Figure 30).

According to the possibility of starting sustainable production, 40% of respondents 
(42) were interested in starting a business, while 60% (62) had not considered this 
topic (Figure 31).

Regarding the motives for starting sustainable production, the largest number of 
respondents, 47% (49), opted for the motive of producing healthy food, 21% of respon-
dents (22) considered health, 5% of respondents (5) unemployment, 7% of respondents 
(7) cited economic reasons, 1% of respondents (1) considered it to be an environmental 
motive and high quality products, 3% of respondents (3) said it was a way of life, and 
15% of respondents (16) believed that the motives were other (Figure 32).
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Figure 29 and 30. Do you think that the supply of products from sustainable production 

on the market is in line with the demand for them? And Which products from 
sustainable production do you prefer?

Source: Author.

 
Figure 31 and 32. Would you consider starting a sustainable production? And Motive 

for starting sustainable production?

Source: Author.

Regarding the risks to starting sustainable production, 25% of respondents (26) cited 
inadequate location, 34% of respondents (35) considered it insufficient information, 
13% of respondents (14) considered it lack of financial support, 8% of respondents (8) 
considered it disorganized purchasing, 3% of respondents (3) considered it insufficient 
availability of plant protection products and the work intensity is high, while 14% of 
respondents (15) believe that the risks are other than those listed (Figure 33).

Of the 110 respondents, 87%, or 90 respondents, believe that the BiH has the 
potential to develop sustainable agriculture and to become exporters on that basis, 
while 13% of respondents (14) have the opposite opinion (Figure 34).
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Figure 33 and 34. What do you consider to be the risks of starting sustainable 

production? And I think that Serbia has the potential to develop sustainable agriculture 
and to become significant exporters.

Source: Author.

Is a circular economy of agricultural products necessary in BiH, 85% of respon-
dents (88) answered positively, and 15%, or 16 respondents, answered negatively 
(Figure 35).

Regarding the way in which it is possible to protect the environment, 35% of 
respondents (36) are of the opinion that limited chemical treatment is necessary. 
16% of respondents (17) opted for the introduction of organic production, 17% of 
respondents (18) for the use of sustainable systems, 25% of respondents (26) think 
that it is necessary to introduce sustainable agriculture and a circular economy, 
while 7% of respondents (7) believe that it is impossible to use any of the above 
(Figure 36).

 
Figure 35 and 36. Do you think that a circular economy of agricultural products is 

necessary? And How, in your opinion, is it possible to protect the environment?

Source: Author.
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Conclusion

Sustainable development represents one of the directions towards a better way of life, 
balancing social, economic and environmental factors.Sustainable agriculture promotes 
an ecological and economic way of developing agriculture, through the application of 
various production systems and technologies that affect the production of healthy and 
highly nutritious food, as well as the competitiveness of products on the market. 

The aim of this paper is to highlight the importance of sustainable development 
from the perspective of sustainable agriculture in the case of Bosnia and Herzegovina, 
which is one of the five countries of the Western Balkans. Research was conducted 
based on a survey of young people in BiH about sustainable agriculture, its systems 
and implementation.

Research shows that most young people are familiar with sustainable agriculture 
and the circular economy. The largest number of respondents expressed interest in 
purchasing products from a sustainable production system, for reasons of health and 
safety, but not for starting production, where the main reasons are lack of information 
and lack of financial support.
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Abstract

Purpose: This paper aims to examine the health consequences of climate change and highlight 
the leadership role of nurses in mitigating, adapting to, and advocating against its impacts at local, 
national, and global levels.

Need for Study: Climate change is increasingly recognized as the defining health crisis of the 
21st century, disproportionately affecting vulnerable populations such as children, the elderly, 
rural residents, and low-income families. Despite extensive evidence of its health impacts, there 
remains a need to emphasize the crucial contributions of nurses—who constitute nearly half of 
the global health workforce—in building resilience and shaping sustainable healthcare responses.

Methodology: The study draws upon an integrative review of international reports and peer-
-reviewed literature, complemented by case analyses including the 2003 European heatwave, 
recurrent flooding in Bangladesh, the Australian bushfires, Hurricane Katrina, drought in Tur-
key, Pakistan floods, California wildfires, and Cyclone Idai in Mozambique. These cases illustrate 
the diverse health burdens of climate disasters and the multifaceted responses of nurses.

Findings: Climate change contributes to direct health outcomes such as heat stress, respiratory 
illnesses, and disaster-related injuries, as well as indirect consequences including food insecurity, 
infectious disease expansion, and mental health crises. Nurses are actively engaged in clinical 
care, community education, health promotion, policy advocacy, and sustainability initiatives. 
Their roles extend from frontline emergency response to long-term psychosocial support, and from 
reducing healthcare’s carbon footprint to influencing global health policies.

Practical Implications: Integrating climate-health concepts into nursing education, strengthe-
ning research on resilience and adaptation, and expanding nurses’ advocacy in global health policy 
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are essential to address climate-related health inequities. By embedding sustainability in practice 
and leading community engagement efforts, nurses embody the “warrior spirit” necessary to safe-
guard health in the era of climate change.

 Keywords: Climate change, nursing leadership, public health, sustainability, global 
health, advocacy, resilience

Introduction

Climate change has become one of the most pressing global health challenges of the 
21st century. It is no longer only an environmental or ecological issue but rather a com-
plex and multidimensional crisis that affects societies, economies, and most impor-
tantly, human health. Defined as long-term alterations in temperature, precipitation, 
wind patterns, and other components of the climate system, climate change is largely 
accelerated by anthropogenic activities such as fossil fuel combustion, deforestation, 
and urbanization (WHO, 2018; IPCC, 2022).

The United Nations Framework Convention on Climate Change (UNFCCC, 
2017) describes climate change as “a change of climate which is attributed directly 
or indirectly to human activity that alters the composition of the global atmosphere 
and which is in addition to natural climate variability observed over comparable time 
periods.” This definition highlights the central role of human action in driving current 
global warming trends. The Intergovernmental Panel on Climate Change (IPCC, 
2022) has repeatedly emphasized that without urgent action, global average surface 
temperature could rise by up to 2.7°C by 2100, leading to catastrophic and irreversible 
consequences. The healthcare sector is already experiencing these impacts, with rising 
disease burdens, food insecurity, mass displacement, and psychosocial stressors. Nur-
ses, who make up nearly half of the global health workforce, are on the frontline of this 
crisis (ICN, 2018). Their unique combination of clinical expertise, community trust, 
and advocacy potential positions them as essential leaders in mitigating, adapting to, 
and raising awareness about climate change.

Causes of climate change

Throughout Earth’s history, natural factors such as solar radiation cycles, volcanic 
eruptions, ocean current shifts, and continental drift have influenced global climate. 
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For example, variations in Earth’s orbit (Milankovitch cycles) triggered ice ages and 
interglacial warming periods spanning thousands of years (Bayraç, 2010). Volcanic 
eruptions can inject large amounts of aerosols into the atmosphere, temporarily coo-
ling the Earth. However, these natural processes are insufficient to explain the unpre-
cedented rate of warming observed since the mid-20th century.

The acceleration of climate change since the Industrial Revolution is largely attri-
butable to human activity. The main anthropogenic causes include fossil fuel com-
bustion, deforestation, urbanization, agriculture, and population growth. The Kyoto 
Protocol (2005) and the Paris Agreement (2015) identified six key greenhouse gases 
(GHGs)—CO₂, CH₄, N₂O, HFCs, PFCs, and SF₆. Together, these gases have disrup-
ted the natural greenhouse balance, resulting in enhanced warming of the planet 
(EIA, 2021).

Consequences of climate change

Climate change manifests in multiple ways: rising temperatures, melting glaciers, 
sea-level rise, extreme weather events, and biodiversity loss. Global average surface 
temperature has already increased by 1.1°C above pre-industrial levels. Without miti-
gation, projections suggest increases of 2–3°C by 2100 (IPCC, 2022). Arctic sea ice 
extent has declined by more than 40% since the 1970s. Rising seas threaten coastal 
populations, infrastructure, and freshwater supplies (WHO, 2021). Heatwaves, flo-
ods, and hurricanes are occurring with increasing frequency. The number of weather-
-related disasters has tripled over the past 40 years (UNDRR, 2020).

Climate change contributes to poverty, inequality, and conflict. The World Bank (2021) 
estimates that 216 million people could become climate migrants by 2050 due to droughts, 
floods, and sea-level rise. Climate disasters disproportionately affect low-income countries, 
where adaptive capacity is limited, further widening global health inequities.

Health impacts of climate change

Climate change is increasingly recognized as a public health emergency. Direct 
health effects include heat stress and injuries from disasters, while indirect impacts 
include malnutrition, food insecurity, vector-borne disease expansion, and psychoso-
cial stress. Heat-related Illnesses: Prolonged exposure to heat increases risks of dehy-
dration, exhaustion, and cardiovascular mortality. The 2003 European heatwave cau-
sed more than 70,000 deaths (Robine et al., 2008).
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Vector-borne Diseases: Warmer temperatures and altered rainfall patterns expand 
the range of mosquitoes and ticks. Malaria, dengue, chikungunya, and Zika are spre-
ading into new regions (Campbell-Lendrum et al., 2015).

Food- and Water-borne Diseases: Floods contaminate drinking water, increasing 
outbreaks of cholera and diarrheal diseases. Droughts reduce agricultural yields, wor-
sening malnutrition. In 2020, climate shocks contributed to food insecurity in nearly 
100 million additional people compared to 2010 averages (WHO, 2021).

Mental Health: Climate disasters contribute to anxiety, depression, and 
PTSD. Eco-anxiety is increasingly reported among young populations concerned 
about climate futures (Cianconi et al., 2020).

Table 1. Regional Health Impacts of Climate Change

Region Major Climate Threats Health Impacts Priority Vulnerable 
Groups

Africa Droughts, 
desertification

Malnutrition, food 
insecurity, cholera 

outbreaks

Children, rural 
populations

Asia Floods, typhoons, 
heatwaves

Dengue, malaria 
expansion, displacement, 

child malnutrition

Coastal poor, urban 
slum dwellers

Europe Heatwaves, air pollution
Cardiovascular and 

respiratory mortality, 
elderly deaths

Elderly, low-income 
urban populations

Latin 
America

Hurricanes, 
deforestation, flooding

Vector-borne diseases, 
trauma, forced migration, 

water contamination

Indigenous groups, 
rural poor

Middle 
East

Extreme heat, water 
scarcity

Heat stress, dehydration, 
reduced agricultural 

productivity

Outdoor workers, 
refugees

North 
America

Wildfires, hurricanes, 
sea-level rise

Respiratory illness, mental 
health stress, disaster-

related injuries

Low-income, rural 
families

Turkey Droughts, extreme heat
Reduced crop yields, 

psychosocial stress, rural-
urban migration

Farmers, low-income 
households
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Case studies

The 2003 European Heatwave

The 2003 European heatwave caused over 70,000 deaths, particularly among elder-
ly individuals and those with pre-existing chronic conditions (Robine et al., 2008). 
Health systems were overwhelmed by the sudden surge in emergency cases related to 
dehydration, cardiovascular collapse, and respiratory distress. This event highlighted 
the lack of preparedness in high-income countries for climate-related disasters. Nurses 
were pivotal in providing acute care, monitoring vulnerable populations in nursing 
homes, and initiating community-based outreach to identify at-risk individuals. The 
disaster emphasized the need for heatwave preparedness plans, public awareness cam-
paigns, and early warning systems.

Flooding in Bangladesh

Flooding in Bangladesh displaces millions annually, contaminating water supplies 
and increasing outbreaks of diarrheal diseases (Haque et al., 2019). These recurrent 
disasters have also intensified malnutrition, child stunting, and maternal health risks. 
Nurses and community health workers are often the first responders, delivering oral 
rehydration therapy, vaccination campaigns, and psychosocial support to displaced 
populations. Beyond acute interventions, they play critical roles in community educa-
tion on hygiene, safe water practices, and disaster risk reduction strategies. Bangladesh 
serves as a model case of climate vulnerability in low-resource settings.

Australian Bushfires (2019–2020)

The 2019–2020 Australian bushfires destroyed 18 million hectares, caused respira-
tory crises from prolonged smoke exposure, and inflicted long-term trauma on affected 
communities (Bryant et al., 2020). Nurses provided frontline respiratory care, particu-
larly to children, the elderly, and individuals with chronic respiratory conditions such 
as asthma and COPD. Mental health nurses were essential in addressing post-trauma-
tic stress, anxiety, and grief within affected populations. The bushfires demonstrated 
the dual role of nurses as both acute care providers and long-term psychosocial support 
agents in climate-related disasters.
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Hurricane Katrina (2005)

Hurricane Katrina killed over 1,800 people, disproportionately affecting low-
-income and minority communities in New Orleans (Kates et al., 2006). The storm 
revealed systemic inequities in disaster preparedness and recovery, with vulnerable 
groups experiencing higher mortality and slower recovery. Nurses contributed not 
only through emergency triage and wound care but also through long-term chronic 
disease management in shelters where continuity of care was disrupted. The disaster 
underscored the importance of integrating equity into disaster planning and highlig-
hted the role of nurses as advocates for vulnerable populations.

Drought in Turkey

Drought in Turkey continues to threaten agriculture and livestock, fueling rural-
-urban migration and socioeconomic instability (Türkeş, 2021). The consequences 
extend to food insecurity, malnutrition, and psychosocial distress among farming 
families. Nurses in rural areas witness firsthand the rising rates of stress-related disor-
ders, depression, and suicide linked to agricultural loss. Through primary care and 
community outreach, nurses are vital in monitoring nutritional status, advocating for 
water conservation, and implementing mental health support programs.

Pakistan Floods (2022)

The 2022 Pakistan floods submerged one-third of the country, affecting 33 mil-
lion people and leading to widespread outbreaks of malaria, cholera, and dengue 
(UNICEF, 2022). Health infrastructure was severely damaged, limiting access to 
essential care. Nurses and midwives worked in mobile clinics, providing maternal 
and child health services, vaccination programs, and emergency reproductive care in 
displaced populations. The scale of this disaster demonstrated the need for resilient 
health systems and underscored nurses’ roles in both acute and reproductive healthcare 
during emergencies.

California Wildfires (2017–2021)

In recent years, recurrent wildfires in California have led to mass evacuations, pro-
perty destruction, and severe air pollution episodes. Smoke-related respiratory illness 
spiked, particularly among children, the elderly, and individuals with asthma. Nur-
ses in emergency departments managed acute respiratory crises, while school nurses 
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played a vital role in monitoring children exposed to smoke for prolonged periods. 
Additionally, mental health nurses addressed long-term trauma and anxiety among 
survivors. These events illustrated the compounding effect of climate disasters on both 
physical and mental health.

Mozambique Cyclone Idai (2019)

Cyclone Idai struck Mozambique in 2019, killing over 1,300 people and displacing 
hundreds of thousands. The disaster triggered cholera outbreaks, acute food shortages, 
and widespread malnutrition. Nurses and international health teams organized vac-
cination campaigns, distributed water purification tablets, and coordinated nutrition 
programs for children. This case underscores the importance of global nursing solida-
rity and the integration of climate disaster responses into humanitarian frameworks.

Nursing and climate change

Florence Nightingale emphasized the importance of environmental health as 
a determinant of well-being, highlighting the interconnection between environment, 
sanitation, and health outcomes (Lilienfeld et al., 2018). This vision remains profoun-
dly relevant in the era of climate change. Today, nurses are central actors in confron-
ting the health challenges posed by global warming and environmental degradation. 
With nearly 28 million nurses worldwide, they represent the largest segment of the 
health workforce and have unparalleled access to individuals, families, and commu-
nities (ICN, 2018).

The International Council of Nurses (ICN, 2018) underscores that nurses play 
essential roles in community education, policy advocacy, health promotion, and 
sustainable healthcare practices. These responsibilities extend across multiple domains:

1. Clinical Practice:
Nurses are uniquely positioned to recognize climate-related health problems, such 

as heat-related illnesses, vector-borne diseases, respiratory disorders linked to air pol-
lution, and malnutrition due to food insecurity. In clinical settings, they integrate 
climate-conscious approaches by encouraging sustainable use of resources, minimi-
zing medical waste, and supporting energy-efficient practices (Norton et al., 2017). For 
example, adopting telehealth services not only improves access to care but also reduces 
carbon emissions from transportation (Barraclough et al., 2019).
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2. Education and Training:
Incorporating climate-health content into nursing curricula is critical for preparing 

future professionals. Nursing schools worldwide are increasingly embedding sustaina-
bility principles into their programs, teaching students how climate change affects 
health determinants, vulnerable populations, and healthcare delivery systems (Leffers 
& Butterfield, 2018). Educational initiatives also include fostering advocacy skills so 
that nurses can influence climate policies at local, national, and international levels.

3. Community Engagement:
Nurses frequently serve as trusted community educators, raising awareness about 

climate-related risks and preventive strategies. They lead public health campaigns on 
heat protection, safe water use, waste reduction, and disaster preparedness. For instan-
ce, in flood-prone regions, community nurses often train families in hygiene practi-
ces, emergency evacuation plans, and first aid measures. Their close relationship with 
communities enables them to tailor messages to cultural and local contexts, making 
interventions more effective (Walker et al., 2020).

4. Policy and Advocacy:
Nurses also act as advocates for climate justice and equity. They contribute to policy 

discussions by highlighting the disproportionate impact of climate change on vul-
nerable groups such as children, the elderly, indigenous populations, and refugees. 
International nursing organizations have increasingly partnered with climate-health 
networks to influence global health agendas and promote resilient, low-carbon health-
care systems (Nicholas et al., 2017).

5. Research and Leadership:
Expanding nursing research on climate-health interactions is essential for deve-

loping evidence-based strategies. Nurses have begun to publish studies on resilience, 
adaptation, and sustainability in healthcare delivery. Leadership roles in interdiscipli-
nary research teams allow nurses to bridge the gap between clinical knowledge and 
environmental science, ensuring that health implications are not overlooked in climate 
policy-making.

Overall, nurses embody a unique combination of clinical expertise, community 
trust, and advocacy potential, which positions them as powerful leaders in the climate-
-health arena. Their contributions are not only limited to patient care but extend to 
shaping sustainable healthcare systems and influencing global climate action agendas. 
By integrating sustainability principles into daily practice and engaging in climate 



157Guardians of global health: Nurses’ warrior spirit against climate change

advocacy, nurses truly exemplify the “warrior spirit” in safeguarding population health 
in the face of climate change.

Figure 1. Nursing Leadership in Climate Action Model

A conceptual model with three spheres—clinical practice, education, and policy 
advocacy—linked by sustainability principles. Nurses act as central agents of change.

Policy Recommendations
1. Integrate climate change into nursing curricula to prepare future professionals 

(Leffers & Butterfield, 2018). 2. Promote green healthcare systems through renewab-
le energy, waste reduction, and telehealth (Barraclough et al., 2019). 3. Strengthen 
community engagement campaigns to raise awareness about health impacts (Walker 
et al., 2020). 4. Encourage global collaboration and equity in climate-health policies 
(Nicholas et al., 2017). 5. Expand nursing research on climate change, resilience, and 
adaptation strategies.

Conclusion

Climate change represents the defining health crisis of the 21st century, transcen-
ding environmental boundaries to impact every aspect of human health, social stabi-
lity, and economic development. Its effects—ranging from extreme weather events to 
food insecurity and emerging infectious diseases—are already evident across the glo-
be, disproportionately burdening vulnerable populations such as children, the elderly, 
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low-income families, and displaced communities. These groups face heightened risks 
due to limited adaptive capacity, systemic inequities, and fragile health infrastructures.

Within this context, nurses stand as the backbone of healthcare systems and possess 
a unique capacity to influence outcomes at multiple levels. Their trusted relationship 
with communities, clinical expertise, and strong presence in both urban and rural 
health settings position them at the frontline of climate change mitigation, adaptation, 
and resilience-building. Nurses not only deliver essential care during climate-related 
emergencies but also act as advocates for climate justice, educators on sustainable pra-
ctices, and leaders in developing health system preparedness.

By integrating sustainability principles into daily clinical practice, conducting 
rigorous research on climate-health interactions, and actively participating in policy 
dialogues, nurses can bridge the gap between science and practice. Their role extends 
beyond immediate patient care to shaping resilient healthcare systems that minimize 
carbon footprints, promote equity, and ensure continuity of care in the face of climate 
shocks. Furthermore, embedding climate-health education into nursing curricula will 
prepare the next generation of professionals to address this ongoing crisis with inno-
vation, empathy, and systems-level thinking.

Ultimately, nurses embody the “warrior spirit” in safeguarding global health aga-
inst climate change. Their leadership is not only critical for protecting vulnerable 
populations today but also for ensuring a healthier, more sustainable future for gene-
rations to come. As such, empowering nurses to take an active role in climate action 
is both a professional responsibility and a moral imperative in the fight against one of 
the greatest challenges of our time.
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Streszczenie

Cel: Celem artykułu jest analiza trzech międzynarodowych projektów współfinanso-
wanych w ramach programu Erasmus+ w obszarze edukacji dorosłych, skierowanych do 
osób z demencją oraz ich opiekunów nieformalnych: Box of Our Memories, DemCare4All 
i eLILY. Artykuł koncentruje się na podstawach teoretycznych tych inicjatyw, ich struktu-
rze organizacyjnej, stosowanych narzędziach edukacyjnych oraz potencjale wdrożeniowym 
wypracowanych rezultatów, a także na roli współpracy międzynarodowej i technologii cyfro-
wych we wspieraniu opieki domowej nad osobami z zaburzeniami poznawczymi.

Metoda badawcza: Artykuł opiera się na jakościowej analizie porównawczej trzech 
projektów edukacyjnych realizowanych w ramach programu Erasmus+. Materiał badawczy 
obejmował ogólnodostępne dokumenty projektowe, raporty końcowe, materiały edukacyjne, 
platformy e-learningowe, treści publikowane na oficjalnych stronach internetowych projek-
tów oraz dane kontekstowe dotyczące demencji, opieki długoterminowej i roli technologii 
cyfrowych w edukacji dorosłych. Analizę uporządkowano według czterech obszarów: zało-
żeń i celów projektowych, struktury organizacyjnej, narzędzi edukacyjnych oraz potencjal-
nych efektów wdrożeniowych. 

Wyniki: Przeprowadzona analiza wskazuje, że wszystkie trzy projekty oferują komple-
mentarne modele wsparcia opiekunów nieformalnych osób z demencją. Box of Our Memo-
ries rozwija narzędzia reminiscencyjne oparte na cyfrowym opowiadaniu historii, DemCa-
re4All koncentruje się na edukacji międzypokoleniowej, działaniach artystycznych i grach 
edukacyjnych, natomiast eLILY wzmacnia kompetencje e-zdrowotne i cyfrowe opiekunów. 
Wspólnymi cechami analizowanych inicjatyw są inkluzywność, relacyjny charakter wspar-
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cia, wykorzystanie technologii cyfrowych w sposób wspomagający oraz wysoki potencjał 
adaptacji rezultatów w różnych kontekstach społecznych i instytucjonalnych. 

Wkład artykułu: Artykuł porządkuje i porównuje trzy międzynarodowe inicjatywy 
edukacyjne jako przykłady dobrych praktyk w zakresie wspierania opiekunów nieformal-
nych osób z demencją. Opracowanie pokazuje, że technologie cyfrowe, jeśli są projektowane 
z uwzględnieniem realiów codziennej opieki oraz potrzeb użytkowników, mogą stanowić 
istotne uzupełnienie systemów opieki długoterminowej. Tekst wnosi również argument na 
rzecz rozwijania współpracy międzysektorowej i dalszej integracji narzędzi edukacyjnych 
oraz cyfrowych z praktyką opieki domowej.

Słowa kluczowe: demencja, opiekunowie nieformalni, opieka domowa, technologie 
wspierające, edukacja dorosłych, projekty międzynarodowe, Erasmus+

Wstęp

Demencja należy obecnie do najpoważniejszych wyzwań zdrowia publicznego 
i polityki społecznej. Według szacunków Światowej Organizacji Zdrowia (WHO), 
w 2019 r. na świecie żyło 55,2 mln osób z demencją, a do 2050 roku liczba ta może 
wzrosnąć do 139 mln (World Health Organization [WHO], 2021). Skala zjawiska 
sprawia, że problem ten coraz wyraźniej wykracza poza obszar medycyny i staje się 
również zagadnieniem społecznym, ekonomicznym oraz opiekuńczym.

Najczęstszą postacią demencji jest demencja spowodowana chorobą Alzheimera. 
Zgodnie z Międzynarodową Statystyczną Klasyfikacją Chorób i Problemów Zdrowot-
nych (ICD-11), opracowaną przez WHO, schorzenie to prowadzi do postępującego 
pogorszenia funkcji poznawczych, obejmujących m.in. pamięć, uwagę, mowę, funkcje 
wykonawcze, ocenę sytuacji, szybkość przetwarzania informacji oraz zdolności spo-
łeczne (WHO, 2019). W polskich realiach problem ma też istotny wymiar epidemio-
logiczny. Według danych przywoływanych przez Narodowy Fundusz Zdrowia (NFZ) 
w 2019 r. w Polsce z chorobą Alzheimera lub chorobami pokrewnymi żyło około 585 
tys. osób (Narodowy Fundusz Zdrowia, 2022). 

Opieka nad osobami z zaburzeniami poznawczymi realizowana jest zwykle 
w trzech uzupełniających się obszarach: instytucjonalnym, formalnym i nieformal-
nym (Janus, 2023). Szczególne znaczenie ma w tym układzie opieka nieformalna, 
sprawowana najczęściej przez członków rodziny i osoby bliskie. To właśnie ona sta-
nowi podstawę codziennego funkcjonowania wielu osób z demencją. W krajach nale-
żących do Organizacji Współpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD) opieka niefor-
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malna odpowiada za znaczną część świadczeń długoterminowych kierowanych do 
seniorów, a według części ujęć obejmuje nawet 70-80% całkowitej opieki nad osobami 
z demencją (OECD, 2020). W Polsce zdecydowana większość osób z demencją pozo-
staje pod opieką najbliższych od momentu diagnozy aż do śmierci, a znaczna część 
opiekunów pełni tę funkcję samodzielnie, bez trwałego wsparcia instytucjonalnego 
lub środowiskowego (Rusowicz i in., 2021).

Sytuacja ta generuje poważne obciążenia psychiczne, emocjonalne i fizyczne. 
W początkowych stadiach choroby u osób z demencją obserwuje się m.in. apatię, 
obniżony nastrój i osłabienie inicjatywy, natomiast w dalszym przebiegu mogą poja-
wiać się dezorientacja, drażliwość, agresja, objawy psychotyczne czy ograniczenia 
sprawności ruchowej (WHO, 2019). Postępujący charakter choroby sprawia, że opie-
kunowie nieformalni stopniowo przejmują coraz większy zakres odpowiedzialności, 
co wpływa negatywnie na ich dobrostan, relacje społeczne i jakość życia. W literatu-
rze przedmiotu podkreśla się, że długotrwały stres opiekuńczy, połączony z brakiem 
wsparcia ze strony otoczenia i instytucji, zwiększa ryzyko obniżonego nastroju, lęku 
i objawów depresyjnych (Kamińska i in., 2021; Rachel, Turkot, 2015).

W tych warunkach rośnie znaczenie nowych, zintegrowanych form wsparcia, które 
mogą wzmacniać kompetencje opiekunów oraz poprawiać jakość życia osób żyjących 
z demencją. Coraz istotniejszą rolę odgrywają tu zintegrowane formy wsparcia łączące 
edukację dorosłych, narzędzia cyfrowe, działania środowiskowe i rozwiązania oparte 
na współpracy międzysektorowej (Bhargava, Baths, 2022). W kontekście europej-
skim szczególnie interesujące są inicjatywy rozwijane w ramach programu Erasmus+, 
zwłaszcza w obszarze edukacji dorosłych i partnerstw współpracy. Projekty tego typu 
umożliwiają wymianę doświadczeń, testowanie innowacyjnych metod pracy oraz two-
rzenie narzędzi możliwych do wykorzystania w różnych kontekstach kulturowych 
i instytucjonalnych.

Cel

Celem artykułu jest analiza trzech międzynarodowych projektów współfinanso-
wanych w ramach programu Erasmus+ w obszarze edukacji dorosłych, skierowanych 
do osób z demencją oraz ich opiekunów nieformalnych: Box of our Memories – Adult 
education programme caring for memory loss (Box of our Memories), Ehealth Literacy 
Learning Skills among Carers of Older People and People with Dementia (eLily) oraz 
DEMcare4all- Promoting intergenerational activities to support family caregivers of people 
with dementia (DEMcare4all). Przedmiotem niniejszej analizy są założenia koncepcyj-
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ne tych inicjatyw, ich struktura organizacyjna, wykorzystywane narzędzia edukacyjne 
oraz potencjał wdrożeniowy wypracowanych rezultatów. Artykuł podejmuje również 
próbę wskazania, w jaki sposób współpraca międzynarodowa oraz rozwiązania cyfro-
we mogą wspierać opiekę domową nad osobami z zaburzeniami poznawczymi, a zara-
zem wzmacniać kompetencje i codzienne funkcjonowanie opiekunów nieformalnych.

Przegląd literatury

Współczesna literatura poświęcona demencji wskazuje, że zjawisko to należy 
analizować nie tylko w perspektywie klinicznej, lecz również społecznej, opiekuń-
czej i organizacyjnej. Rosnąca liczba osób żyjących z demencją, ograniczona dostęp-
ność usług środowiskowych oraz postępująca deinstytucjonalizacja opieki sprawiają, 
że zasadniczy ciężar codziennego wsparcia spoczywa na opiekunach nieformalnych 
(Komisja Europejska, 2021). W krajach OECD opieka nieformalna stanowi znaczącą 
część opieki długoterminowej świadczonej osobom starszym, a niski poziom wsparcia 
systemowego dodatkowo zwiększa ryzyko przeciążenia rodzin (OECD, 2020). 

W tym kontekście coraz większe znaczenie przypisuje się technologiom cyfrowym 
jako narzędziom wspierającym opiekę nad osobami z demencją. Jak zauważa Topo 
(2009), a także Marston i Musselwhite (2021), rozwiązania te można ujmować w kilku 
podstawowych kategoriach funkcjonalnych: edukacyjnej, wspierającej emocjonalnie, 
komunikacyjnej oraz organizacyjnej. Obejmują one m.in. platformy e-learningowe, 
aplikacje mobilne, narzędzia teleopieki, systemy przypomnień czy interaktywne plat-
formy cyfrowe, które wspierają zarówno osoby chorujące, jak i ich opiekunów.

Istotnym kierunkiem badań jest także projektowanie narzędzi cyfrowych w sposób 
zorientowany na użytkownika. Podejście skoncentrowana na użytkowniku (user-cente-
red design) zakłada aktywne włączanie osób z demencją oraz ich opiekunów w proces 
tworzenia i testowania rozwiązań. Jak wskazują Span i in. (2013) oraz Vines i in. (2015), 
takie podejście zwiększa funkcjonalność, trwałość i akceptowalność wdrażanych narzę-
dzi, ponieważ pozwala lepiej dostosować je do realnych potrzeb codziennej opieki.

W literaturze podkreśla się również, że skuteczne wsparcie opiekunów nieformal-
nych nie może ograniczać się jedynie do przekazywania informacji o chorobie. Coraz 
częściej akcentowana jest potrzeba rozwiązań wzmacniających relacje, komunika-
cję i dobrostan emocjonalny. Znajduje to odzwierciedlenie zarówno w podejściach 
reminiscencyjnych i cyfrowym opowiadaniu historii (digital storytelling), jak i w dzia-
łaniach opartych na sztuce, edukacji międzypokoleniowej czy grach edukacyjnych 
(Beard, 2011; Kaplan, 2002; McCallum, Boletsis, 2013; Zeilig i in., 2014). Wspólnym 
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mianownikiem tych rozwiązań jest traktowanie technologii jako narzędzia wspierają-
cego relację opiekuńczą, a nie jako jej substytutu (Greenhalgh i in., 2021).

Szczególne miejsce w tym obszarze zajmuje rozwój kompetencji e-zdrowotnych 
opiekunów. W przypadku edukacji cyfrowej ważnym punktem odniesienia pozostaje 
model Lily opracowany przez Normana i Skinnera (2006), który integruje kompeten-
cje tradycyjne, informacyjne, medialne, naukowe, komputerowe i zdrowotne. Badania 
pokazują, że wyższy poziom kompetencji e-zdrowotnych sprzyja lepszemu korzysta-
niu z internetowych zasobów, trafniejszej ocenie informacji oraz większemu poczuciu 
sprawczości w roli opiekuna (Griffiths i in., 2020; Neter, Brainin, 2012).

Na tle tych ustaleń międzynarodowe projekty edukacyjne realizowane w ramach 
programu Erasmus+ stanowią interesujące pole analizy. Łączą one bowiem współpracę 
międzynarodową, rozwój narzędzi cyfrowych, edukację dorosłych i praktyczne wspar-
cie opiekunów nieformalnych. Z tego względu mogą być traktowane jako przykłady 
dobrych praktyk w obszarze innowacyjnych, a zarazem dostępnych form wsparcia 
osób z demencją i ich bliskich.

Metodologia

Artykuł opiera się na jakościowej analizie porównawczej trzech międzynarodowych 
projektów edukacyjnych realizowanych w ramach programu Erasmus+ w obszarze 
edukacji dorosłych: Box of Our Memories, eLILY oraz DemCare4All. Dobór projektów 
miał charakter celowy i został oparty na czterech kryteriach: (1) realizacja w ramach 
programu Erasmus+ w obszarze edukacji dorosłych, (2) bezpośrednie odwołanie do 
problematyki demencji i opieki nieformalnej nad osobami starszymi z zaburzeniami 
poznawczymi, (3) międzynarodowy charakter projektu, (4) potencjał wdrożeniowy 
wypracowanych rezultatów.

Materiał badawczy obejmował ogólnodostępne dokumenty projektowe, w tym opi-
sy celów i działań, harmonogramy, raporty końcowe, materiały edukacyjne, platformy 
e-learningowe, poradniki dla opiekunów, treści publikowane na oficjalnych stronach 
internetowych projektów oraz informacje zamieszczone na Platformie Rezultatów Pro-
jektów Erasmus+. Analizę uzupełniono o dokumenty strategiczne i dane kontekstowe 
odnoszące się do demencji, opieki długoterminowej oraz roli technologii cyfrowych 
w edukacji i wsparciu opiekunów. Takie ujęcie pozwoliło osadzić analizowane inicja-
tywy w szerszym kontekście społecznym i instytucjonalnym.

Zebrany materiał został uporządkowany z wykorzystaniem kategoryzacji tema-
tycznej. W analizie wyodrębniono cztery główne obszary porównawcze: (1) założenia 
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i cele projektowe, (2) struktura organizacyjna i model działania, (3) narzędzia oraz 
metody edukacyjne, a także (4) potencjalne efekty wdrożeniowe i możliwości adaptacji 
rezultatów w różnych kontekstach społeczno-kulturowych. Taki sposób postępowania 
umożliwił nie tylko opis poszczególnych projektów, ale również wskazanie ich cech 
wspólnych, różnic oraz znaczenia dla rozwoju praktyk wspierających opiekunów nie-
formalnych osób z demencją.

Przyjęta metodologia ma charakter eksploracyjny i interpretacyjny. Jej celem nie było 
statystyczne porównanie rezultatów projektów, lecz identyfikacja dominujących modeli 
wsparcia, typów narzędzi edukacyjnych oraz rozwiązań o największym potencjale prak-
tycznym. Takie podejście odpowiada charakterowi analizowanego materiału, w którym 
metodologia pełni funkcję porządkującą i uzasadniającą przyjęty sposób analizy.

Wyniki

Box of Our Memories

Projekt Box of Our Memories, zrealizowany w latach 2020-2023 w ramach pro-
gramu Erasmus+, stanowi przykład międzynarodowej inicjatywy edukacyjnej ukie-
runkowanej na wspieranie osób z demencją oraz ich opiekunów formalnych i niefor-
malnych. Głównym założeniem projektu było rozwijanie metod reminiscencyjnych 
z wykorzystaniem zasobów cyfrowych i elementów dziedzictwa kulturowego. Inicja-
tywa odpowiadała na rosnące zapotrzebowanie na dostępne, elastyczne i możliwe do 
zastosowania w środowisku domowym narzędzia wspomagające codzienne funkcjo-
nowanie osób z zaburzeniami pamięci. 

Cele projektu koncentrowały się na zwiększaniu dostępności edukacji nieformalnej 
w obszarze opieki nad osobami z zaburzeniami poznawczymi, rozwijaniu kompeten-
cji edukatorów, członków rodzin, wolontariuszy i pracowników instytucji kultury, 
a także na tworzeniu narzędzi wspierających terapię reminiscencyjną. Szczególne zna-
czenie miała idea personalizowanego „cyfrowego pudełka wspomnień”, umożliwiają-
cego gromadzenie zdjęć, nagrań, filmów i innych materiałów przywołujących ważne 
doświadczenia biograficzne osoby z demencją. Tak rozumiane narzędzie miało nie 
tylko wspierać procesy pamięciowe, lecz także wzmacniać relacje rodzinne i obniżać 
napięcie emocjonalne towarzyszące opiece (Box of Our Memories Project, 2023). 

Projekt był realizowany przez partnerstwo instytucji z siedmiu państw europejskich 
(Polska, Austria, Chorwacja, Grecja, Szwecja, Włochy i Wielka Brytania), reprezen-
tujących sektor edukacji dorosłych, instytucje kultury oraz organizacje działające na 
rzecz osób starszych i ich opiekunów. Model pracy opierał się na rozpoznaniu potrzeb 
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grup docelowych, przygotowaniu materiałów dydaktycznych, ich testowaniu w prak-
tyce oraz upowszechnianiu rezultatów. Istotne było tu podejście skoncentrowane na 
użytkowniku, które zwiększało szansę na realne dopasowanie narzędzi do potrzeb 
osób z demencją i ich opiekunów (Box of Our Memories Project, 2023). 

Wśród najważniejszych rezultatów projektu znalazły się aplikacja cyfrowa umożli-
wiająca tworzenie interaktywnych zbiorów wspomnień, podręcznik dla edukatorów, 
zestaw narzędzi dydaktycznych oraz materiały metodyczne wspierające prowadzenie 
zajęć reminiscencyjnych. Zastosowane rozwiązania opierały się na pracy z materiałami 
biograficznymi, fotografiami, dźwiękiem, filmem i lokalnym dziedzictwem kulturo-
wym. Taki dobór metod sprzyjał indywidualizacji oddziaływań i umożliwiał dosto-
sowanie działań do historii życia konkretnej osoby (Box of Our Memories Project, 
2023). 

Z perspektywy wdrożeniowej projekt należy ocenić jako wartościowy przykład 
łączenia edukacji, technologii i wsparcia środowiskowego. Jego rezultaty mogą być 
wykorzystywane zarówno w pracy indywidualnej, jak i w placówkach wsparcia dzien-
nego czy działaniach prowadzonych przez instytucje kultury. Na uwagę zasługuje 
również otwarty i adaptowalny charakter narzędzi umożliwiający ich wykorzystanie 
w różnych kontekstach językowych i kulturowych. Projekt pokazuje, że dobrze zapro-
jektowane narzędzia cyfrowe nie muszą zastępować relacyjnego wymiaru opieki, ale 
mogą go wzmacniać, tworząc przestrzeń do komunikacji, podtrzymywania tożsamo-
ści i budowania poczucia ciągłości biograficznej.

DemCare4All

Celem projektu DemCare4All, zrealizowanego w latach 2022-2024, było wspiera-
nie opiekunów rodzinnych osób z demencją poprzez rozwijanie działań międzypoko-
leniowych. W realizację inicjatywy zaangażowanych było ośmiu partnerów z krajów 
Unii Europejskiej (Polska, Dania, Szwecja, Irlandia, Grecja i Włochy), co pozwoliło na 
połączenie doświadczeń instytucji działających w obszarze edukacji dorosłych, opieki 
i aktywizacji społecznej. Główne założenie projektu opierało się na przekonaniu, że 
opieka nad osobami z demencją wymaga nie tylko wiedzy praktycznej, lecz także 
narzędzi wzmacniających relacje, komunikację i wzajemne zrozumienie pomiędzy 
osobą chorującą, jej rodziną oraz szerszym otoczeniem społecznym (DemCare4All 
Project, 2024).

W centrum projektu znalazły się działania międzypokoleniowe, których zadaniem 
było tworzenie przestrzeni do kontaktu, współpracy i wymiany doświadczeń pomiędzy 
osobami starszymi, osobami z demencją, członkami ich rodzin oraz przedstawicielami 
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młodszego pokolenia. Podejście to oparto na założeniu, że edukacja międzypokoleniowa 
może ograniczać stereotypy związane ze starością i otępieniem, a jednocześnie wzmac-
niać więzi społeczne oraz poczucie wspólnoty. W tym sensie projekt wykraczał poza 
tradycyjnie rozumiane wsparcie opiekuńcze, lokując problem demencji również w per-
spektywie integracji społecznej i edukacji obywatelskiej (DemCare4All Project, 2024).

W ramach projektu opracowano zestaw narzędzi edukacyjnych obejmujących 
interaktywne gry, działania artystyczne oraz cyfrowe przewodniki dla opiekunów. 
Narzędzia te miały charakter praktyczny i relacyjny: ich celem było nie tylko prze-
kazywanie wiedzy o demencji, lecz również rozwijanie kompetencji emocjonalnych, 
empatii oraz komunikacji, w tym komunikacji niewerbalnej, szczególnie istotnej 
w kontakcie z osobami doświadczającymi pogłębiających się zaburzeń poznawczych. 
Zastosowanie elementów zabawy i twórczości pozwalało obniżać napięcie emocjo-
nalne towarzyszące opiece oraz budować bardziej angażujące, mniej sformalizowane 
formy kontaktu (DemCare4All Project, 2024).

Z perspektywy edukacyjnej i społecznej istotną wartością projektu było połączenie 
podejścia opartego na sztuce, grywalizacji i uczeniu się przez doświadczenie. Tak skon-
struowane działania sprzyjały rozwijaniu wrażliwości na potrzeby osób z demencją, 
a jednocześnie wspierały opiekunów w codziennym funkcjonowaniu poprzez dostar-
czanie narzędzi możliwych do zastosowania poza instytucjami, także na poziomie 
lokalnym. Projekt pokazał, że wsparcie opiekunów nieformalnych nie musi ograniczać 
się do instruktażu czy edukacji informacyjnej, ale może obejmować także wzmacnia-
nie ich zasobów społecznych i emocjonalnych (DemCare4All Project, 2024).

Opracowane materiały mogą być wykorzystywane w szkołach, bibliotekach, 
domach kultury, placówkach opiekuńczych oraz w działaniach prowadzonych 
przez organizacje społeczne i lokalne wspólnoty. Dzięki temu DemCare4All moż-
na traktować jako przykład rozwiązania możliwego do wykorzystania w odmien-
nych warunkach społecznych i instytucjonalnych, które łączy edukację, wsparcie 
środowiskowe i działania profilaktyczne w obszarze opieki długoterminowej. Pro-
jekt ten potwierdza również, że technologie i narzędzia edukacyjne są najbardziej 
wartościowe wtedy, gdy nie zastępują relacji opiekuńczej, lecz pomagają ją wzmac-
niać i pogłębiać.

eLILY

Projekt eLILY (2018-2020) ukierunkowany był na rozwój kompetencji cyfrowych 
i opiekuńczych opiekunów nieformalnych osób starszych oraz osób z demencją. 
W realizację projektu zaangażowano partnerów z pięciu krajów europejskich (Polska, 
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Grecja, Cypr, Włochy i Bułgaria), a jego główny cel skupiał się na opracowaniu mie-
szanego programu szkoleniowego, łączącego naukę online z elementami wspólnego 
uczenia się i wsparcia edukacyjnego (eLILY Project, 2020). 

Podstawę koncepcyjną projektu stanowił model Lily autorstwa Normana i Skin-
nera, uznawany za jedno z najważniejszych ujęć e-zdrowotnych kompetencji infor-
macyjnych. Model ten integruje kilka wzajemnie powiązanych wymiarów, obejmują-
cych m.in. umiejętności tradycyjne, informacyjne, medialne, naukowe, komputero-
we i zdrowotne. Odwołanie do tej koncepcji pozwoliło twórcom projektu opracować 
program szkoleniowy odpowiadający na realne potrzeby opiekunów funkcjonujących 
w warunkach rosnącej cyfryzacji opieki i powszechnego dostępu do internetowych 
zasobów zdrowotnych (eLILY Project, 2020).

Zakres tematyczny kursu obejmował podstawowe informacje dotyczące demencji 
i jej objawów, zasady skutecznej komunikacji z osobą z otępieniem, strategie radze-
nia sobie ze stresem i przeciążeniem emocjonalnym, a także zagadnienia związane 
z bezpieczeństwem cyfrowym oraz zarządzaniem informacją zdrowotną online. Tak 
zaprojektowany program nie ograniczał się wyłącznie do przekazywania wiedzy, lecz 
rozwijał również praktyczne umiejętności potrzebne w codziennej opiece, w tym zdol-
ność wyszukiwania, oceny i wykorzystywania informacji pochodzących ze źródeł 
internetowych (eLILY Project, 2020).

Istotną wartością projektu była jego elastyczność organizacyjna. Kurs zakładał 
możliwość uczenia się we własnym tempie, zdalny dostęp do materiałów oraz połą-
czenie edukacji cyfrowej z elementami interakcji i wspólnego uczenia się. Rozwiązanie 
to miało szczególne znaczenie dla opiekunów nieformalnych, którzy bardzo często 
funkcjonują pod presją czasu, przeciążenia obowiązkami oraz ograniczonego dostę-
pu do stacjonarnych form wsparcia. W tym sensie eLILY odpowiadał nie tylko na 
potrzebę zwiększania kompetencji, lecz także na potrzebę dostępności i praktycznej 
użyteczności edukacji (eLILY Project, 2020).

Z perspektywy społecznej i edukacyjnej projekt należy uznać za ważny przykład 
wzmacniania sprawczości opiekunów nieformalnych poprzez rozwój kompetencji 
e-zdrowotnych. Podnoszenie tego rodzaju umiejętności może przekładać się na 
większą samodzielność w korzystaniu z zasobów zdrowotnych online, lepsze rozu-
mienie informacji medycznych, trafniejsze decyzje opiekuńcze oraz większe poczu-
cie bezpieczeństwa w codziennym funkcjonowaniu. Jednocześnie projekt pokazuje, 
że technologie cyfrowe mogą pełnić funkcję wspierającą nie tylko w obszarze orga-
nizacji opieki, ale również w redukowaniu lęku, niepewności i przeciążenia towa-
rzyszącego długotrwałej opiece domowej. Opracowany program szkoleniowy może 
być wykorzystywany zarówno przez organizacje wspierające opiekunów, jak i przez 
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instytucje edukacyjne, placówki ochrony zdrowia czy podmioty realizujące lokalne 
działania na rzecz osób starszych. Projekt eLILY potwierdza tym samym, że rozwój 
kompetencji cyfrowych opiekunów nieformalnych staje się jednym z kluczowych 
warunków skutecznego funkcjonowania opieki domowej w starzejących się społe-
czeństwach.

Wspólne cechy i znaczenie analizowanych projektów

Analiza trzech omówionych projektów pozwala wskazać kilka wspólnych cech, 
które decydują o ich wartości edukacyjnej, społecznej i wdrożeniowej w kontekście 
wsparcia nieformalnych opiekunów osób z demencją. Mimo że projekty te różnią się 
zakresem działań, stosowanymi narzędziami oraz bezpośrednimi celami operacyjny-
mi, wszystkie wpisują się w szerszy model wspierania opieki domowej poprzez połą-
czenie edukacji, technologii cyfrowych oraz podejścia zorientowanego na potrzeby 
użytkowników. 

Wszystkie analizowane inicjatywy charakteryzuje wysoki poziom dostępności 
i inkluzywności. Dotyczy to zarówno formy wypracowanych rezultatów (materia-
ły cyfrowe, kursy online, interaktywne platformy czy otwarte zasoby edukacyjne), 
jak i sposobu myślenia o grupach docelowych. Projekty te zostały zaprojektowane 
w taki sposób, aby mogły odpowiadać na potrzeby osób funkcjonujących poza spe-
cjalistycznym systemem wsparcia, w tym opiekunów narażonych na przeciążenie, 
izolację społeczną lub ograniczony dostęp do formalnej edukacji i usług opiekuńczych. 
Tego rodzaju podejście sprzyja upowszechnianiu wiedzy opiekuńczej oraz wzmacnia 
sprawczość opiekunów nieformalnych.

Analizowane projekty opierają się na logice projektowania partycypacyjnego 
i skoncentrowanego na użytkowniku. Można zatem przyjąć, że analizowane roz-
wiązania odpowiadają na praktyczne uwarunkowania opieki domowej oraz potrzeby 
osób z demencją i ich opiekunów. W każdym z projektów widoczne jest dążenie do 
tworzenia narzędzi użytecznych, elastycznych i możliwych do zastosowania w śro-
dowisku domowym lub lokalnym. Taki sposób projektowania zwiększa nie tylko 
funkcjonalność rozwiązań, ale także ich akceptowalność i potencjał trwałego wyko-
rzystania.

Wspólnym mianownikiem analizowanych inicjatyw jest relacyjny charakter pro-
ponowanego wsparcia. Projekty te nie ograniczają się do prostego transferu wiedzy czy 
instruktażu opiekuńczego, lecz koncentrują się przede wszystkim na poprawie jakości 
relacji pomiędzy osobą z demencją a jej opiekunem. W przypadku Box of Our Memo-
ries odbywa się to poprzez terapię reminiscencyjną i wzmacnianie ciągłości biogra-
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ficznej, w DemCare4All w ramach działań międzypokoleniowych, gier i aktywności 
twórczych, natomiast w eLILY rozwijając kompetencje komunikacyjne, emocjonalne 
i cyfrowe opiekunów. W każdym z tych przypadków technologia nie zastępuje relacji 
opiekuńczej, lecz pełni funkcję wspierającą i ułatwiającą.

Wszystkie projekty pokazują, że technologie cyfrowe mogą odgrywać istotną rolę 
w opiece długoterminowej, pod warunkiem że są osadzone w szerszym kontekście 
edukacyjnym i społecznym. W analizowanych inicjatywach narzędzia cyfrowe służą 
nie tylko przekazywaniu informacji, lecz także organizowaniu opieki, wzmacnianiu 
komunikacji, redukowaniu napięcia emocjonalnego oraz zwiększaniu poczucia kom-
petencji wśród opiekunów. Szczególnie istotne jest to, że rozwiązania te mają charakter 
wspierający, a nie zastępujący, co dobrze koresponduje z potrzebami opieki domowej 
nad osobami z demencją.

Omawiane projekty łączy ich międzynarodowy i skalowalny charakter. Zostały 
one wypracowane w ramach współpracy partnerów z różnych krajów europejskich, co 
sprzyjało wymianie doświadczeń, porównywaniu praktyk i tworzeniu narzędzi moż-
liwych do adaptacji w odmiennych kontekstach społeczno-kulturowych. Dzięki temu 
można je traktować nie tylko jako pojedyncze inicjatywy projektowe, lecz także jako 
przykłady dobrych praktyk w zakresie rozwijania innowacyjnych, oddolnych modeli 
wsparcia opiekunów nieformalnych.

Na szczególną uwagę zasługuje również fakt, że wyniki faz pilotażowych wskazy-
wały na wysoką użyteczność opracowanych rozwiązań. W raportach podsumowują-
cych podkreślono, że ponad 80% uczestniczących opiekunów deklarowało wymierne 
korzyści związane z korzystaniem z narzędzi wypracowanych w ramach analizowa-
nych projektów, w tym wzrost poczucia kompetencji, poprawę komunikacji z osobą 
z demencją, większą elastyczność w organizowaniu opieki oraz zmniejszenie obciąże-
nia emocjonalnego. Choć dane te wymagają dalszej walidacji w szerszych badaniach, 
stanowią ważny argument na rzecz dalszego rozwijania i upowszechniania tego typu 
rozwiązań.

Podsumowując, wszystkie trzy projekty ukazują, że skuteczne wsparcie opiekunów 
nieformalnych osób z demencją wymaga podejścia wielowymiarowego, łączącego edu-
kację, technologie cyfrowe, wsparcie emocjonalne oraz projektowanie zorientowane 
na użytkownika. Ich wspólną wartością jest nie tylko innowacyjność narzędzi, lecz 
przede wszystkim sposób rozumienia opieki, jako procesu relacyjnego, wymagającego 
elastycznych, dostępnych i praktycznie użytecznych form wsparcia. W tym sensie 
analizowane inicjatywy mogą być traktowane jako ważny punkt odniesienia dla dal-
szego rozwoju polityk, programów edukacyjnych i praktyk opiekuńczych w obszarze 
demencji.
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Podsumowanie i wnioski

Przeprowadzona analiza trzech międzynarodowych projektów edukacyjnych rea-
lizowanych w ramach programu Erasmus+ (Box of Our Memories, DemCare4All oraz 
eLILY ) wskazuje, że narzędzia cyfrowe i innowacyjne formy edukacji mogą stanowić 
istotne wsparcie dla nieformalnych opiekunów osób z demencją. Choć każdy z oma-
wianych projektów koncentrował się na innym wymiarze wsparcia (odpowiednio tera-
pii reminiscencyjnej, działaniach międzypokoleniowych oraz rozwijaniu kompetencji 
e-zdrowotnych) wszystkie potwierdzają znaczenie rozwiązań łączących technologię, 
edukację i podejście zorientowane na potrzeby użytkowników.

Analizowane inicjatywy pokazują, że skuteczne wspieranie opiekunów nieformal-
nych nie powinno ograniczać się wyłącznie do przekazywania wiedzy o przebiegu 
choroby czy technicznych aspektach opieki. Równie istotne okazuje się wzmacnianie 
relacji opiekuńczej, rozwijanie kompetencji komunikacyjnych, redukcja przeciąże-
nia emocjonalnego oraz zwiększanie poczucia sprawczości opiekunów. W tym sensie 
technologie cyfrowe nie pełnią tu funkcji zastępczej wobec relacji międzyludzkich, 
lecz wspierającą. Przede wszystkim ułatwiają kontakt, porządkują wiedzę, zwiększają 
dostęp do materiałów edukacyjnych i pomagają lepiej organizować codzienną opiekę.

Wspólną cechą wszystkich trzech projektów jest także ich włączający i praktyczny cha-
rakter. Opracowane w ich ramach narzędzia zostały zaprojektowane w taki sposób, aby 
mogły być wykorzystywane nie tylko w wyspecjalizowanych instytucjach, lecz również 
w środowisku domowym i lokalnym. Ma to szczególne znaczenie w kontekście opieki nad 
osobami z demencją, która w wielu krajach europejskich nadal opiera się przede wszyst-
kim na rodzinie i bliskich, przy ograniczonym wsparciu systemowym. Z tego względu 
międzynarodowe projekty edukacyjne mogą być traktowane jako istotne uzupełnienie 
niedofinansowanych systemów opieki długoterminowej oraz jako źródło dobrych praktyk 
możliwych do adaptacji w różnych kontekstach społecznych i kulturowych.

Wnioski płynące z analizy mają również charakter aplikacyjny. Po pierwsze, zasad-
ne wydaje się dalsze rozwijanie i upowszechnianie programów szkoleniowych oraz 
narzędzi cyfrowych przeznaczonych dla opiekunów nieformalnych osób z demen-
cją. Po drugie, potrzebna jest silniejsza integracja tego rodzaju rozwiązań z systema-
mi ochrony zdrowia, pomocy społecznej i edukacji dorosłych. Po trzecie, istotnym 
kierunkiem dalszych działań pozostaje wzmacnianie współpracy międzysektorowej, 
obejmującej środowiska naukowe, instytucje publiczne, organizacje społeczne i sektor 
technologiczny. Tylko takie podejście może sprzyjać tworzeniu trwałych, dostępnych 
i skalowalnych modeli wsparcia, odpowiadających na rosnące potrzeby starzejących 
się społeczeństw.
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Podsumowując, analizowane projekty potwierdzają, że technologie cyfrowe mogą 
odgrywać ważną rolę we wspieraniu opieki domowej nad osobami z demencją, pod 
warunkiem, że są projektowane w sposób partycypacyjny, dostępny i osadzony w real-
nych doświadczeniach opiekunów. Ich największą wartością nie jest sama innowacyj-
ność technologiczna, lecz zdolność do wzmacniania relacji, kompetencji i poczucia 
bezpieczeństwa osób zaangażowanych w codzienny proces opieki. W tym sensie sta-
nowią one ważny punkt odniesienia dla dalszych badań oraz dla praktyki projektowa-
nia rozwiązań wspierających opiekę długoterminową.
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Zasada business judgement rule 
a odpowiedzialność zarządów spółek 

w sytuacjach kryzysowych
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Streszczenie

Cel: Celem niniejszego opracowania jest analiza zasady biznesowej oceny sytuacji (Business 
Judgment Rule, BJR) jako mechanizmu prawnego wyłączającego odpowiedzialność członków 
organów spółek kapitałowych za nieudane decyzje gospodarcze, podjęte jednak w dobrej wierze, 
z należytą starannością i w granicach racjonalnego ryzyka gospodarczego. Szczególna uwaga 
została poświęcona funkcjonowaniu tej zasady w warunkach kryzysowych, gdy konieczność podej-
mowania szybkich i ryzykownych decyzji jest szczególnie wyraźna.

Potrzeba badań: Rosnąca złożoność otoczenia gospodarczego, niestabilność rynków 
i częste kryzysy (finansowe, zdrowotne czy logistyczne) zwiększają ryzyko osobistej odpowie-
dzialności menedżerów. Jednocześnie w polskim systemie prawnym instytucja BJR znajduje 
się w fazie rozwoju, co rodzi potrzebę oceny jej efektywności oraz wskazania kierunków 
dalszej adaptacji.

Metodologia: Analiza została przeprowadzona w oparciu o badania porównawcze roz-
wiązań wykształconych w systemie common law (Stany Zjednoczone, Wielka Brytania), studia 
literaturowe, analizę dokumentów prawnych oraz orzecznictwa sądowego. Zastosowano także 
metodę dogmatyczno-prawną i funkcjonalną, ukierunkowaną na ocenę praktycznego znaczenia 
BJR w polskich realiach.

Wyniki: Ustalono, że BJR pełni istotną funkcję ochronną wobec członków zarządów, 
umożliwiając im podejmowanie odważnych i racjonalnych decyzji bez ryzyka automatycznej 
odpowiedzialności za ich negatywne skutki. Jednak brak formalnego domniemania legal-
ności decyzji w polskim porządku prawnym ogranicza pełne wykorzystanie potencjału tej 
instytucji.

Implikacje praktyczne: Wyniki badań wskazują na potrzebę dalszego doprecyzowania 
przepisów polskiego prawa spółek, w szczególności poprzez odwrócenie domniemania winy oraz 
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wzmocnienie ochrony menedżerów działających lojalnie i starannie. Implementacja pełniejszej 
wersji BJR mogłaby sprzyjać bardziej dynamicznemu i innowacyjnemu zarządzaniu spółkami, 
szczególnie w warunkach kryzysowych.

Słowa kluczowe: Business Judgment Rule, odpowiedzialność członków zarządu, nale-
żyta staranność, ryzyko gospodarcze, prawo spółek, sytuacje kryzysowe, spółka z o.o., spółka 
akcyjna

Abstract

Purpose: The aim of this paper is to analyze the Business Judgment Rule (BJR) as a legal 
mechanism excluding liability of corporate board members for unsuccessful business deci-
sions, provided such decisions were made in good faith, with due diligence, and within the 
bounds of reasonable business risk. Particular attention is given to the role of BJR in crisis 
situations, where managers are required to make rapid and risky decisions under conditions 
of uncertainty.

Need for Study: Increasing complexity of business environments, market volatility, and 
frequent crises (financial, health-related, or logistical) raise the risk of personal liability for 
managers. At the same time, the BJR in the Polish legal system remains in an early stage of deve-
lopment, which creates the need to evaluate its effectiveness and indicate directions for further 
adaptation.

Methodology: The analysis is based on a comparative study of solutions developed in the 
common law systems (United States, United Kingdom), literature review, examination of legal 
documents, and judicial case law. The dogmatic-legal and functional methods were applied to 
assess the practical significance of BJR in Polish conditions.

Findings: The study demonstrates that BJR serves as an important protective mechanism for 
board members, allowing them to make bold and rational decisions without the risk of automatic 
liability for negative outcomes. However, the absence of a formal presumption of legality in Polish 
corporate law limits the full potential of this institution.

Practical Implications: The findings highlight the need for further refinement of Polish 
company law, particularly through reversing the presumption of fault and strengthening protec-
tion for managers acting loyally and diligently. A more comprehensive implementation of BJR 
could foster dynamic and innovative corporate management, especially in times of crisis.

Keywords: Business Judgment Rule, board member liability, due diligence, business risk, 
corporate law, crisis management, limited liability company, joint-stock company
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Wstęp

Współczesne realia funkcjonowania spółek kapitałowych cechują się dużą zmien-
nością otoczenia gospodarczego, złożonością regulacyjną oraz wysokim poziomem 
ryzyka operacyjnego. W takich warunkach członkowie organów zarządczych są zmu-
szeni do podejmowania decyzji często w sytuacjach niepewności, presji czasowej lub 
bez pełnej informacji. Szczególnie wyraźnie ujawnia się to w okresach kryzysów – 
zarówno o charakterze wewnętrznym (np. utrata płynności, konflikty właścicielskie), 
jak i zewnętrznym (np. kryzysy finansowe, pandemia, załamania łańcuchów dostaw).

W tym kontekście fundamentalne znaczenie zyskuje zasada biznesowej oceny sytu-
acji (ang. Business Judgment Rule, dalej jako: „BJR”), której istotą jest wyłączenie odpo-
wiedzialności członków zarządu za skutki decyzji gospodarczych, jeżeli zostały one 
podjęte w dobrej wierze, z należytą starannością i w granicach uzasadnionego ryzyka. 
BJR – wywodząca się z orzecznictwa amerykańskiego, a funkcjonalnie obecna także 
w systemie brytyjskim – ma na celu zapewnienie decydentom swoistej „bezpiecznej 
przystani” decyzyjnej, zapobiegając paraliżowi zarządczemu spowodowanemu obawą 
przed odpowiedzialnością ex post.

Niniejszy tekst podejmuje próbę analizy zasady BJR w kontekście jej stopniowego 
wprowadzania i rozwoju w polskim porządku prawnym, ze szczególnym uwzględnie-
niem sytuacji nadzwyczajnych. Rozważania te mają na celu ukazanie roli tej zasady 
jako instrumentu ochrony menedżerów oraz mechanizmu wspierającego racjonalne 
zarządzanie w warunkach kryzysowych.

Geneza i definicja

Zasada biznesowej oceny sytuacji stanowi jeden z fundamentów prawa spółek, 
wywodzący się z systemu common law w Stanach Zjednoczonych. Została ukształ-
towana jako mechanizm ochronny wobec członków organów zarządczych, którzy 
– podejmując decyzje biznesowe w dobrej wierze, z należytą starannością i w grani-
cach swoich kompetencji – nie powinni ponosić odpowiedzialności za ich nieko-
rzystne skutki (Bainbridge, 2015, s. 246). Celem zasady jest stworzenie domniemania 
legalności decyzji gospodarczych podejmowanych przez członków zarządu, co chroni 
ich przed retrospektywną oceną działań i osobistą odpowiedzialnością w przypadku 
uczciwych błędów decyzyjnych.

Geneza BJR sięga orzecznictwa amerykańskiego z XIX w., w którym następował 
stopniowy rozwój rozumienia funkcji zarządu i obowiązków powierniczych członków 
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organów spółek (Clark, 1986, s. 124). Zasada została wypracowana jako reakcja sądów 
na rosnącą złożoność decyzji gospodarczych i potrzebę pogodzenia wymogu odpowie-
dzialności z koniecznością zapewnienia swobody działania w realiach gospodarczych 
(Allen, Kraakman, Subramanian, 2016, s. 233). Już w sprawie Dodge v. Ford Motor Co. 
sądy dostrzegały uprawnienie zarządu do podejmowania decyzji w interesie długofa-
lowego rozwoju spółki (Dodge v. Ford Motor Co., 1919). Niemniej dopiero w drugiej 
połowie XX w., zwłaszcza w orzecznictwie sądów stanu Delaware, BJR zostało w pełni 
ukształtowane jako samodzielna doktryna (Bainbridge, 2004, s. 83).

Prawo korporacyjne stanu Delaware odgrywa kluczową rolę w definiowaniu i roz-
wijaniu BJR. Zgodnie z utrwaloną linią orzeczniczą zasada ta działa jako domniema-
nie, że członkowie zarządu, podejmując decyzję biznesową, działali w dobrej wierze, 
byli odpowiednio poinformowani i kierowali się najlepszym interesem spółki (Aronson 
v. Lewis, 1984). Domniemanie to może zostać obalone wyłącznie poprzez wykazanie, 
że doszło do naruszenia obowiązków powierniczych – w szczególności obowiązku 
lojalności, należytej staranności lub działania w dobrej wierze (Aronson v. Lewis, 1984).

Sąd Najwyższy Delaware wielokrotnie potwierdzał doniosłość zasady BJR, m.in. 
w sprawach Smith v. Van Gorkom oraz Aronson v. Lewis (Aronson v. Lewis, 1984). W tych 
orzeczeniach podkreślono konieczność należytego poinformowania się przed podjęciem 
decyzji oraz powściągliwość sądów w ingerowaniu w działania zarządów, o ile nie wystę-
pują oczywiste uchybienia, takie jak rażące niedbalstwo czy konflikt interesów.

W sprawie Aronson sąd stwierdził, że „jeżeli nie doszło do nadużycia uznania, decy-
zja ta powinna zostać uszanowana przez sąd. Ciężar dowodu spoczywa na stronie 
podważającej decyzję, aby wykazać okoliczności obalające to domniemanie”. Z kolei 
w sprawie Smith v. Van Gorkom wykazano, że brak dostatecznego poinformowania 
się przed podjęciem decyzji (w tym przypadku o połączeniu spółki) może stanowić 
naruszenie obowiązku należytej staranności i wyłączyć ochronę wynikającą z BJR 
(Aronson v. Lewis, 1984).

Zatem w prawie Delaware BJR pełni zarówno funkcję proceduralną (domniemanie 
legalności działania), jak i materialną, wyznaczającą standard należytego postępowa-
nia członków zarządu (Smith v. Van Gorkom, 1985; Keay, 2015).

W przeciwieństwie do Stanów Zjednoczonych Zjednoczone Królestwo nie przyjęło 
formalnie doktryny BJR. Niemniej, zasada ta znajduje funkcjonalne odpowiedniki 
w brytyjskim prawie spółek, szczególnie w ustawie Companies Act 2006. Zgodnie 
z art. 172 dyrektorzy mają obowiązek działać w sposób, który – mając na względzie 
interes interesariuszy – prowadzi do sukcesu spółki dla dobra jej członków (Companies 
Act 2006, sekcje 172–174). Z kolei art. 174 przewiduje obowiązek dochowania należy-
tej staranności oraz wykazania odpowiednich umiejętności i kompetencji.
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Brytyjski model charakteryzuje się większą elastycznością i brakiem formalizacji, 
opierając się na ocenie konkretnych przypadków przez sądy. Sądy w UK wykazują 
powściągliwość wobec decyzji gospodarczych zarządów i ingerują jedynie wtedy, gdy 
zachowanie członka organu jest rażąco nieracjonalne, niedbałe lub sprzeczne z obo-
wiązkami powierniczymi. Przykładem takiego podejścia jest sprawa Howard Smith 
Ltd v. Ampol Petroleum Ltd (Howard Smith Ltd v. Ampol Petroleum Ltd, 1974), w której 
sąd jednoznacznie odmówił zastępowania własnym rozumowaniem decyzji podjętej 
przez zarząd w granicach jego kompetencji.

W doktrynie podkreśla się, że choć brytyjskie prawo nie wyodrębniło BJR jako 
odrębnej doktryny, sądy w praktyce stosują zasadę powstrzymania się od ingerencji 
w uzasadnione decyzje gospodarcze (Davies, Worthington, 2022, s. 512–515). Funk-
cjonalna zbieżność z amerykańskim modelem pozwala dostrzec wspólne cele, mimo 
odmiennych instrumentów formalnych.

Zasada biznesowej oceny sytuacji, ukształtowana w prawie Stanów Zjednoczo-
nych – w szczególności w orzecznictwie stanu Delaware – pełni kluczową funkcję 
w ochronie członków zarządu przed nadmierną odpowiedzialnością, o ile działają 
oni uczciwie, starannie i w granicach przyznanych kompetencji. Choć Zjednoczone 
Królestwo nie przyjęło tej doktryny w sposób sformalizowany, orzecznictwo sądo-
we realizuje zbliżone cele poprzez sądową powściągliwość i poszanowanie autonomii 
decyzji zarządu. Porównawcza analiza tych rozwiązań dostarcza istotnych wskazówek 
interpretacyjnych dla rozwoju regulacji BJR w Polsce, gdzie instytucja ta znajduje się 
w fazie wczesnego rozwoju normatywnego.

Business judgement rule w polskim porządku prawnym

Zasada biznesowej oceny sytuacji została po raz pierwszy wprowadzona do Kodek-
su spółek handlowych (Ustawa z dnia 15 września 2000 r. Kodeks spółek handlowych, 
t.j. Dz. U. z 2024 r. poz. 18 z późn. zm., dalej jako: „KSH”) w 2019 r. Natomiast 
wcześniej ta zasada została już wyraźnie zaznaczona w piśmiennictwie i orzeczni-
ctwie (Czarnecka, 2024, s. 22-29; Opalski, Oplustil, 2013, s. 11–23; Krawczyk, 2016, 
s. 96–104). 

Zasadność business judgement rule wskazał m.in. Sąd Apelacyjny w Poznaniu 
w wyroku z dnia 11 października 2012 r., gdzie podkreślił, że członkowie zarządu 
w ramach należytej staranności powinni wykazywać się znajomością obowiązującego 
prawa. Jednocześnie dopuszczalne jest oparcie decyzji na analizie danego zagadnienia 
przeprowadzonej przez pracowników lub podmioty trzecie, jeśli dysponują one nie-
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zbędną specjalistyczną wiedzą. Przy tym, zgodnie z zaprezentowanym stanowiskiem 
sam fakt powierzenia problemu profesjonaliście zawodowo zajmującemu się danym 
zagadnieniem nie oznacza jeszcze dochowania należytej staranności. Członek zarządu 
spółki kapitałowej, posiadający kompetencje do prowadzenia spraw spółki nie może 
przenieść odpowiedzialności, za podejmowane decyzje na pracownika spółki lub pod-
miot trzeci, któremu sprawa została powierzona.

Również w piśmiennictwie na długo przed wprowadzeniem tej zasady na poziomie 
ustawowym wskazywano, że podejmowanie decyzji w toku prowadzenia działalności 
gospodarczej zawsze prowadzi do możliwości strat po stronie spółki, a w najgorszym 
przypadku również do potencjalnej niewypłacalności i upadłości (Opalski, Oplustil, 
2013, s. 11-23). Przy tym zbyt ostrożnościowe podejście członków zarządu nie jest 
w interesie spółki ani jej wspólników, jako że ograniczają zdolność wypracowania 
zysku oraz konkurencyjność na rynku. W warunkach gospodarki rynkowej ryzy-
ko gospodarcze jest wpisane w prowadzenie działalności gospodarczej oraz stanowi 
niezbędny element do sukcesu na rynku. Stąd przedstawiciele doktryny od lat postu-
lowali wprowadzenie odpowiednich regulacji w tym zakresie do Kodeksu spółek han-
dlowych.

Do polskiego porządku prawnego ustawodawca wprowadził zasadę biznesowej 
oceny sytuacji ustawą z 19.07.2019 r. o zmianie ustawy – Kodeks spółek handlowych 
oraz niektórych innych ustaw wraz z przyjęciem przepisów o prostej spółce akcyj-
nej (Ustawa z dnia 19 lipca 2019 r. o zmianie ustawy - Kodeks spółek handlowych 
oraz niektórych innych ustaw, Dz. U. poz. 1655 z późn. zm.). Zgodnie z art. 300125 § 
2 KSH członek organu nie narusza obowiązku dołożenia należytej staranności, jeżeli, 
postępując w sposób lojalny wobec spółki, działa w granicach uzasadnionego ryzyka 
gospodarczego, w tym na podstawie informacji, analiz i opinii, które powinny być 
w danych okolicznościach uwzględnione przy dokonywaniu starannej oceny.

Kolejną nowelizacją Kodeksu spółek handlowych zasada biznesowej oceny zosta-
ła zastosowana do spółki z ograniczoną odpowiedzialnością oraz spółki akcyjnej. 
W przypadku spółki z ograniczoną odpowiedzialnością zgodnie z art. 293 § 3 KSH 
członek zarządu, rady nadzorczej, komisji rewizyjnej oraz likwidator nie narusza obo-
wiązku dołożenia staranności wynikającej z zawodowego charakteru swojej działalno-
ści, jeżeli postępując w sposób lojalny wobec spółki, działa w granicach uzasadnionego 
ryzyka gospodarczego, w tym na podstawie informacji, analiz i opinii, które powin-
ny być w danych okolicznościach uwzględnione przy dokonywaniu starannej oceny. 
W odniesieniu do spółki akcyjnej członek zarządu, rady nadzorczej oraz likwidator 
nie narusza obowiązku dołożenia staranności wynikającej z zawodowego charakteru 
swojej działalności, jeżeli postępując w sposób lojalny wobec spółki, działa w grani-
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cach uzasadnionego ryzyka gospodarczego, w tym na podstawie informacji, analiz 
i opinii, które powinny być w danych okolicznościach uwzględnione przy dokonywa-
niu starannej oceny.

Jak wskazano w uzasadnieniu nowelizacji wprowadzającej prostą spółkę akcyjną, 
zasada biznesowej oceny sytuacji koncentruje się na prawidłowości procesu podej-
mowania decyzji gospodarczych (Uzasadnienie projektu ustawy o zmianie ustawy – 
Kodeks spółek handlowych oraz niektórych innych ustaw, s. 87, Sejm VIII kadencji, 
druk sejmowy nr 3236). Jej celem jest zapewnienie członkom organów spółek swoistej 
ochrony – swoistej „bezpiecznej przystani” – polegającej na wyłączeniu ich odpo-
wiedzialności za szkody powstałe na skutek nieudanych decyzji biznesowych, pod 
warunkiem, że działały one lojalnie oraz spełniły inne przewidziane prawem wymogi.

Podobne stanowisko wyrażono w uzasadnieniu projektu ustawy z dnia 9 lutego 
2022 r., w którym wskazano, że regulacja ta ma jednoznacznie przesądzić o braku 
odpowiedzialności członków organów za szkody wyrządzone spółce w wyniku decyzji, 
które choć ostatecznie błędne, mieściły się w granicach racjonalnego ryzyka gospodar-
czego i zostały podjęte na podstawie adekwatnych informacji (Uzasadnienie projektu 
ustawy o zmianie ustawy – Kodeks spółek handlowych oraz niektórych innych ustaw, 
s. 54–55, Sejm IX kadencji, druk sejmowy nr 1515). Zmiana ta stanowi wyraz legis-
lacyjnego uznania, że ryzyko jest nieodłącznym elementem działalności gospodar-
czej, a jego podejmowanie stanowi warunek osiągania przez spółki zysków, wdrażania 
innowacji oraz ekspansji na nowe obszary.

Wprowadzenie wskazanych regulacji do ustawy stanowi faktyczne usankcjono-
wanie na poziomie ustawowym oczywistego w działalności gospodarczej faktu – że 
ryzyko gospodarcze stanowi nieodłączną części działalności gospodarczej (Czarnecka, 
2024, s. 22–29).

Jest to także nazwanie językiem ustawy prawdy zupełnie oczywistej dla przed-
siębiorców, tj. że podejmowanie ryzyka gospodarczego jest wpisane w prowadzenie 
działalności gospodarczej. Wobec tego pozostają aktualne stanowiska w tym zakresie 
przez orzecznictwo i przedstawicieli doktryny.

Istota i zakres zastosowania buisness judgement rule

Jak już wskazano, celem zasady biznesowej oceny sytuacji jest jednoznaczne wyłą-
czenie odpowiedzialności członków organów za szkody i straty, które nastąpiły w wyni-
ku podjętych przez nich decyzji gospodarczych, które, mimo że ostatecznie okazały 
się niekorzystne dla spółki zostały podjęte na podstawie aktualnych, wyczerpujących 
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informacji oraz w granicach uzasadnionego ryzyka gospodarczego (Dumkiewicz, 2024, 
art. 293). Ocena działania członków organów spółki opiera się na analizie procesu podej-
mowania decyzji, nie zaś na badaniu skutków. Dla oceny decyzji kluczowe znaczenie ma 
to, czy w chwili jej podejmowania członkowie organu zachowali należytą staranność 
oraz działali lojalnie i w oparciu o racjonalne, obiektywne przesłanki. W konsekwencji 
członkowie organów, którzy postępowali uczciwie oraz z należytą starannością, podle-
gają ochronie, nawet gdy podjęta decyzja przyniosła szkody dla spółki. Natomiast odpo-
wiedzialności podlegają działania lekkomyślne lub dokonane z rażącą niedbałością.

Jak wskazuje się w orzecznictwie, członek zarządu przy podejmowaniu decyzji 
dotyczących prowadzenia spraw spółki powinien się kierować wyłącznie jej intere-
sem, a zawinione działania dokonane z przekroczeniem granic ryzyka gospodarczego 
są sprzeczne z interesem spółki oraz uzasadniają odpowiedzialność członka zarządu 
na podstawie art. 293 § 1 KSH w przypadku spółki z ograniczoną odpowiedzialności 
(Wyrok SN z 24.07.2014 r., II CSK 627/13, OSNC-ZD 2015, nr 4, poz. 61). 

Związany z pojęciem „biznesowa ocena” jest termin należyta staranność”. Jak 
podkreśla się w piśmiennictwie, należyta staranność to obiektywnie istniejący wzo-
rzec postępowania, wprowadzony w celu jak najlepszego wykonywania zobowiązań, 
zabezpieczający interesy stron przez odniesienie treści staranności do danego rodzaju 
stosunków (Opalski, Oplustil, 2013, s. 11-23).

Zgodnie z przyjętym w judykaturze stanowiskiem decyzje członków zarządu, któ-
re składają się na prowadzenie spraw spółki, powinny być podejmowane wyłącznie 
w oparciu o interes spółki (Wyrok SN z 10.06.2021 r., IV CSKP 81/21, LEX nr 3190971). 
Przykładem zachowania sprzecznego z interesem spółki jest pobranie z kasy spółki 
należących do niej środków pieniężnych, a następnie wydatkowanie je na niewiadome 
cele, bez rozliczenia wypłaconych zaliczkowo kwot. Nawet w sytuacji, gdy członek 
zarządu potrafi wykazać sposób rozdysponowania środków finansowych należących 
do spółki, jego odpowiedzialność może być nadal aktualna, jeżeli zarzuty wobec niego 
dotyczą przekroczenia granic dopuszczalnego ryzyka gospodarczego. Takie działanie 
może być bowiem uznane za naruszenie obowiązku należytej staranności, o którym 
mowa w art. 293 § 2 KSH, w zakresie prowadzenia spraw spółki. W konsekwencji, 
może to skutkować przypisaniem członkowi zarządu odpowiedzialności odszkodo-
wawczej na podstawie art. 293 § 1 KSH.

Na gruncie obowiązującego stanu prawnego ustawodawca wprowadził określone 
kryteria oceny zachowań członków organów spółki z ograniczoną odpowiedzialnością 
– w tym zarządu, rady nadzorczej, komisji rewizyjnej oraz likwidatorów – w kontek-
ście naruszenia obowiązku dochowania należytej staranności (Kidyba, 2025, art. 293). 
Ukształtowanie tych przesłanek stanowi dla nich swoistą formę ochrony, zbliżoną do 
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instytucji wspominanej wyżej „bezpiecznej przystani” (safe harbour), charakterystycz-
nej dla systemów common law. Regulacja ta zakłada, że odpowiedzialność za szkodę 
wyrządzoną spółce nie powstaje, o ile członek organu działał w lojalności wobec spółki 
oraz w granicach rozsądnego ryzyka gospodarczego.

Przy ocenie, czy działanie mieściło się w tych granicach, istotne znaczenie przypi-
suje się temu, czy decyzja została podjęta na podstawie informacji, analiz i opinii, które 
– w świetle konkretnych okoliczności – należało wziąć pod uwagę, dokonując staran-
nej oceny. Należy jednak podkreślić, że oparcie się na ekspertyzach zewnętrznych nie 
zwalnia organu z obowiązku samodzielnego podjęcia decyzji (Kidyba, 2025, art. 293). 
W określonych przypadkach uzasadnione może być nawet odstąpienie od zaleceń pro-
fesjonalnych doradców – przy zachowaniu standardów lojalności i staranności – bez 
ryzyka powstania odpowiedzialności odszkodowawczej (Czarnecka, 2024, s. 22-29).

Obowiązek wykazania przesłanek wyłączających odpowiedzialność spoczywa na 
członku organu, zgodnie z ogólną zasadą rozkładu ciężaru dowodu. 

W literaturze podkreśla się, że kryterium należytej staranności oraz związana z nim 
zasada biznesowej oceny sytuacji pełnią w tym kontekście funkcję ekskulpacyjną – sta-
nowią podstawę do uwolnienia się od odpowiedzialności mimo negatywnych skutków 
gospodarczych podejmowanych decyzji (Kucharski, 2023, s. 51).

Niektórzy przedstawiciele doktryny idą dalej, postulując uznanie przewidzianej 
w art. 293 § 3 KSH zasady BJR za źródło materialnoprawnego, niewzruszalnego 
domniemania, że nie doszło do naruszenia obowiązku należytej staranności. Skutecz-
ne powołanie się na to domniemanie wymaga jednak wykazania dwóch kluczowych 
przesłanek: lojalnego działania na rzecz spółki oraz poruszania się w ramach racjonal-
nego ryzyka gospodarczego (Jankowiak, 2024, s. 52). Dopiero spełnienie obu tych 
warunków obliguje sąd do uznania, że członek organu nie dopuścił się naruszenia 
standardów należytej staranności.

Co więcej, jak wskazuje się w piśmiennictwie, proces oceny ryzyka gospodarczego 
powinien uwzględniać kilka kluczowych przesłanek (Wierzbowski, Gębusia, 2020). 
Po pierwsze, niezbędne jest pozyskanie możliwie pełnych, rzetelnych i niezależnych 
informacji odnoszących się do wszystkich istotnych okoliczności mających znacze-
nie dla podejmowanej decyzji, w tym także dotyczących dostępnych alternatywnych 
rozwiązań. Po drugie, konieczne jest zapewnienie zgodności zamierzonego działania 
z interesem oraz celami danej spółki. Trzecim elementem jest dokonanie przez członka 
zarządu rozważnej i racjonalnej oceny możliwego poziomu ryzyka, w szczególności 
w kontekście zgodności planowanej decyzji z interesem spółki. Czwartym kryterium 
pozostaje brak sprzeczności pomiędzy interesem osoby podejmującej decyzję a intere-
sem samej spółki, co wyklucza występowanie konfliktu interesów.
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W literaturze przedmiotu wielokrotnie podkreślano, że uszczegółowienie ogólnej 
normy należytej staranności, właściwej dla profesjonalnego charakteru działalności 
członków organów spółki, powinno następować przede wszystkim na gruncie orzecz-
nictwa sądowego oraz doktryny (Pabis, 2022, art. 209). Z uwagi na swój kazuistyczny 
charakter nie sposób jej jednoznacznie i wyczerpująco ująć w przepisach prawa.

Dążąc do sformułowania bardziej uniwersalnych ram pojęciowych, warto przy-
wołać stanowisko Sądu Apelacyjnego w Katowicach, zgodnie z którym należyta sta-
ranność członka zarządu przejawia się m.in. w przewidywaniu potencjalnych skutków 
zamierzonych działań, podejmowaniu wszelkich dostępnych kroków – zarówno fak-
tycznych, jak i prawnych – służących realizacji obowiązków, a także w wykazywaniu 
przez członka organu zapobiegliwości, sumienności, ostrożności oraz troski o osiąg-
nięcie rezultatu zgodnego z interesem spółki (Czarnecka, 2024, s. 22-29).

W doktrynie wskazuje się ponadto, że staranność wynikająca z zawodowego cha-
rakteru pełnionej funkcji powinna stanowić modelowy standard działania, do którego 
powinni dążyć wszyscy członkowie zarządu przy wykonywaniu swoich obowiązków 
(Kupryjańczyk 2023, art. 209; Czarnecka, 2024, s. 22-29).

Odpowiedzialność członków zarządu

Zgodnie z art. 293 § 1 Kodeksu spółek handlowych odpowiedzialność za szkodę 
wyrządzoną spółce ponoszą wyłącznie osoby pełniące określone funkcje: członko-
wie zarządu, rady nadzorczej, komisji rewizyjnej oraz likwidatorzy. Przepis ten ma 
charakter zamknięty, co oznacza, że odpowiedzialność oparta na tej podstawie nie 
obejmuje innych osób działających w strukturach spółki, takich jak pełnomocnicy 
(w tym prokurenci), doradcy prawni czy główni księgowi, o ile nie wykonują oni 
jednocześnie funkcji członków organów wskazanych w art. 293 § 1 KSH (Michalski, 
2018, art. 293).

Odpowiedzialność ta ma charakter deliktowy i opiera się na zasadzie winy (Dum-
kiewicz 2024, art. 293). W praktyce oznacza to, że spółka dochodząca roszczeń musi 
wykazać, iż szkoda powstała na skutek zawinionego działania lub zaniechania osoby 
pełniącej funkcję organu. Z kolei osoba pozwana może uchylić się od odpowiedzial-
ności, jeżeli udowodni brak winy w konkretnym stanie faktycznym.

W art. 293 § 2 KSH ustawodawca wskazuje na standard należytej staranności, któ-
ry służy jako kryterium oceny zachowania członków organów. Chodzi tu o staranność 
zawodową, charakterystyczną dla osób profesjonalnie zaangażowanych w zarządzanie 
działalnością gospodarczą. Wymaga się zatem od członków organów nie tylko zna-
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jomości przepisów prawa i realiów branżowych, ale również kompetencji w zakresie 
zarządzania, finansów czy organizacji procesów wewnętrznych. Niewystarczająca wie-
dza lub brak doświadczenia w tych obszarach może być traktowany jako naruszenie 
obowiązku należytej staranności.

Warto jednak podkreślić, że samo naruszenie tego miernika nie przesądza jeszcze 
o odpowiedzialności odszkodowawczej. Przepis art. 293 § 2 KSH pełni funkcję pomoc-
niczą względem § 1 – nie kreuje autonomicznej podstawy odpowiedzialności, lecz dopre-
cyzowuje sposób oceny konkretnego zachowania pod kątem ewentualnej winy.

Standard zawodowej staranności nakłada również obowiązek krytycznej oceny 
uchwał organów właścicielskich (Michalski, 2018, art. 293). Członkowie organów 
wykonawczych nie powinni działać mechanicznie, realizując decyzje zgromadze-
nia wspólników, jeżeli mają uzasadnione podstawy do przyjęcia, że są one sprzeczne 
z przepisami prawa lub postanowieniami umowy spółki. W takich przypadkach nie 
wyłączają ich z odpowiedzialności ewentualne błędy w ocenie, o ile były one skutkiem 
niestaranności. Z drugiej strony, pewien margines błędu w decyzjach gospodarczych 
jest akceptowalny, co znajduje odzwierciedlenie w koncepcji BJR.

Jak zostało wskazane, BJR uznaje, że członkowie organów nie powinni ponosić odpo-
wiedzialności za decyzje gospodarcze, które – choćby finalnie nieprzynoszące spodzie-
wanych efektów – były podejmowane w oparciu o dostępne informacje, po przeprowa-
dzeniu stosownej analizy, bez konfliktu interesów i w lojalnym interesie spółki.

Nie bez znaczenia jest również możliwość ograniczenia ryzyka odpowiedzialno-
ści poprzez zawarcie odpowiednich umów ubezpieczenia odpowiedzialności cywilnej 
przez członków organów – zarówno w zakresie odpowiedzialności kontraktowej, jak 
i deliktowej – co może przenieść ciężar ekonomiczny odpowiedzialności na ubezpie-
czyciela, zgodnie z warunkami zawartej polisy.

Reasumując, odpowiedzialność członków organów spółki z ograniczoną odpowiedzial-
nością ma charakter wieloaspektowy – opiera się na przesłankach winy i szkody, ocenia-
nych w kontekście zawodowego standardu działania, z uwzględnieniem marginesu decyzji 
gospodarczych chronionych zasadą BJR. Standard ten stanowi swoiste wyważenie pomię-
dzy ochroną interesów spółki a nieparaliżowaniem menedżerskiej inicjatywy.

Podsumowanie

Zasada biznesowej oceny sytuacji pełni obecnie w wielu jurysdykcjach istotną 
funkcję stabilizującą odpowiedzialność członków organów zarządzających, umożli-
wiając im podejmowanie ryzykownych, lecz potrzebnych decyzji bez obawy o przyszłe 
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roszczenia, pod warunkiem zachowania określonych standardów działania. Szczegól-
ne znaczenie ma to w sytuacjach kryzysowych, które wymagają elastyczności, odwagi 
menedżerskiej oraz szybkiej reakcji w warunkach ograniczonej przewidywalności.

W polskim porządku prawnym implementację BJR do Kodeksu spółek handlowych 
– początkowo w odniesieniu do prostej spółki akcyjnej, a następnie do spółki z o.o. 
i spółki akcyjnej – należy ocenić jako krok we właściwym kierunku. Niemniej obecny 
kształt przepisów wciąż nie w pełni realizuje funkcję ochronną zasady, przede wszystkim 
z uwagi na utrzymanie domniemania winy członka organu. Brak formalnego domnie-
mania legalności decyzji – charakterystycznego dla klasycznej konstrukcji BJR – może 
w praktyce ograniczać jej skuteczność, zwłaszcza w okolicznościach nadzwyczajnych.

Dalszy rozwój tej instytucji powinien iść w kierunku wzmacniania autonomii 
decyzyjnej przy jednoczesnym zachowaniu należytej staranności i lojalności wobec 
spółki. BJR, odpowiednio zakotwiczona w systemie prawnym i orzecznictwie, może 
stać się realnym narzędziem wspierającym racjonalne, odważne i odpowiedzialne 
zarządzanie spółką – nawet (a może zwłaszcza) w warunkach kryzysu.
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Streszczenie 

Celem artykułu było zbadanie poziomu świadomości, postaw oraz oczekiwań klientów 
banków wobec zabezpieczeń behawioralnych w bankowości elektronicznej, ze szczegól-
nym uwzględnieniem bankowości mobilnej. Badania własne przeprowadzono w listopadzie 
2024 r. wśród 117 respondentów reprezentujących różne instytucje finansowe. Zastoso-
wano pytania otwarte i zamknięte, co umożliwiło pogłębioną analizę zarówno ilościową, 
jak i jakościową. Motywacją do podjęcia badań była z jednej strony potrzeba zrozumienia 
poziomu świadomości klientów banków wobec nowoczesnych form zabezpieczeń, takich jak 
uwierzytelnianie behawioralne, a z drugiej strony obserwacja rosnących zagrożeń cyfrowych 
w kontekście niestabilności gospodarczej i wzrostu aktywności cyberprzestępczej. W warun-
kach kryzysów ekonomicznych, kiedy zaufanie do instytucji finansowych oraz poczucie 
bezpieczeństwa użytkowników ulega osłabieniu, szczególnie istotne staje się poznanie postaw 
społecznych wobec technologii ochrony danych. Badanie miało na celu nie tylko identyfi-
kację poziomu akceptacji i oczekiwań wobec zabezpieczeń behawioralnych, lecz także sfor-
mułowanie praktycznych rekomendacji wspierających skuteczne wdrażanie tych rozwiązań 
w sektorze bankowym.
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Summary

The aim of the article was to examine the level of awareness, attitudes, and expectations 
of bank customers regarding behavioral security in electronic banking, with particular atten-
tion to mobile banking. The original research was conducted in November 2024 among 117 
respondents representing various financial institutions. Both open and closed questions were 
used, allowing for an in-depth analysis of both quantitative and qualitative data. The moti-
vation to undertake the research was, on one hand, the need to understand the level of bank 
customers’ awareness of modern security forms, such as behavioral authentication, and, on 
the other hand, the observation of increasing digital threats in the context of economic insta-
bility and rising cybercriminal activity. In conditions of economic crises, when trust in finan-
cial institutions and users’ sense of security are weakened, it becomes especially important to 
understand social attitudes toward data protection technologies. The study aimed not only 
to identify the level of acceptance and expectations regarding behavioral security measures 
but also to formulate practical recommendations to support the effective implementation of 
these solutions in the banking sector.

Keywords: behavioral security, banks, economic crises, mobile banking

Wprowadzenie

Współczesne kryzysy gospodarcze charakteryzują się niestabilnością finansową, 
wzrostem działań cyberprzestępczych, które stawiają przed sektorem finansowym 
nowe wyzwania w zakresie ochrony klientów i transakcji elektronicznych. Digita-
lizacja usług finansowych, choć przyczynia się do poprawy wygody klientów, jed-
nocześnie stwarza nowe ryzyka związane z bezpieczeństwem transakcji elektronicz-
nych. Z Raportu NetB@ank wynika, że w 2024 r. liczba aktywnych użytkowników 
aplikacji mobilnych przekroczyła 22 mln (Raport NetB@ank, 2024), co potwierdza 
dominującą rolę bankowości mobilnej w codziennym zarządzaniu finansami.

Biometria behawioralna, wykorzystująca sztuczną inteligencję i uczenie maszy-
nowe, pozwala na identyfikację klienta na podstawie jego indywidualnych wzorców 
interakcji z urządzeniem, takich jak sposób pisania na klawiaturze, dynamika poru-
szania kursorem czy siła nacisku na ekran. Technologia ta działa w tle, nie angażując 
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użytkownika, a jednocześnie skutecznie wykrywa anomalie mogące świadczyć o pró-
bie przejęcia konta.

Celem niniejszego artykułu jest analiza skuteczności zabezpieczeń behawioralnych 
jako odpowiedzi na rosnące zagrożenia w bankowości elektronicznej, ze szczególnym 
uwzględnieniem sytuacji kryzysowych. W oparciu o badanie ankietowe przeprowa-
dzone wśród klientów banków autorka podejmuje próbę oceny poziomu świadomości 
społecznej, identyfikacji barier wdrożeniowych oraz sformułowania rekomendacji dla 
instytucji finansowych w zakresie edukacji cyfrowej i rozwoju nowoczesnych metod 
uwierzytelniania. 

1. Specyfika zabezpieczeń behawioralnych w bankowości

Biometria behawioralna, inaczej zwana behawioralnym systemem uwierzytelnia-
nia, polega na identyfikacji użytkowników na podstawie ich zachowań. Wykorzystuje 
unikalny profil zachowań, takich jak dynamika pisania na klawiaturze, sposób poru-
szania myszką czy analiza interakcji z urządzeniem dotykowym. Te „cyfrowe odci-
ski palców” (digital fingerprints) są charakterystyczne dla każdego użytkownika i nie 
mogą być łatwo podrobione, co zapewnia wysoki poziom bezpieczeństwa (https://
bankoweabc.pl, 2024).

W świetle tej definicji zabezpieczenia behawioralne stanowią nowoczesną i zgodną 
z regulacjami formę uwierzytelniania, która wpisuje się w wymogi dyrektywy PSD2 
oraz rekomendacje Europejskiego Urzędu Nadzoru Bankowego (EBA). W literaturze 
przedmiotu przyjmuje się, że silne uwierzytelnienie (ang. Strong Customer Authenti-
cation, SCA) oznacza wzmocnioną procedurę weryfikacji tożsamości uprawnionego 
użytkownika usług płatniczych lub potwierdzenia ważności korzystania z określonego 
instrumentu płatniczego. Nie sposób nie odnieść się do samego pojęcia „uwierzy-
telniania”, które na gruncie polskiego prawa zostało zdefiniowane w art. 2 ust. 33b 
ustawy z dnia 19 sierpnia 2011 r. o usługach płatniczych jako:

„Art. 2 33b) uwierzytelnianie – procedurę umożliwiającą dostawcy usług płat-
niczych weryfikację tożsamości użytkownika lub ważności stosowania konkretnego 
instrumentu płatniczego, łącznie ze stosowaniem indywidualnych danych uwierzy-
telniających” (Dz.U.2025.611 ).

Pojęcie uwierzytelniania należy interpretować jako procedurę bezpieczeństwa, 
umożliwiającą dostawcy usług płatniczych weryfikację tożsamości użytkownika lub 
potwierdzenie ważności stosowania określonego instrumentu płatniczego, przy wyko-
rzystaniu spersonalizowanych danych uwierzytelniających (Dz.U.2025.611).
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Biometria behawioralna, jako element silnego uwierzytelnienia, wykorzystuje 
indywidualne dane użytkownika poprzez analizę jego zachowań podczas korzystania 
z bankowości elektronicznej. Systemy te monitorują m.in. sposób pisania na klawiatu-
rze, poruszania kursorem, siłę nacisku na ekran czy dynamikę przewijania treści. Na 
podstawie tych parametrów tworzony jest unikalny profil behawioralny, który pozwa-
la na bieżąco weryfikować tożsamość użytkownika bez konieczności angażowania 
go w dodatkowe działania. Co istotne, technologia ta działa w tle, nie wpływając na 
komfort korzystania z usług bankowych, a jednocześnie znacząco zwiększając poziom 
bezpieczeństwa transakcji. W tabeli 1 przedstawiono zestawienie kluczowych zalet 
i ograniczeń zabezpieczeń behawioralnych w porównaniu z tradycyjnymi metodami 
uwierzytelniania. 

Tabela 1. Porównanie zabezpieczeń behawioralnych z tradycyjnymi metodami 
uwierzytelniania

Metoda uwierzy-
telniania

Opis Wady Zalety

Hasło / PIN
Statyczny ciąg zna-
ków wpisywany 
przez użytkownika

Łatwe do zapamięta-
nia i  przechwycenia; 
podatne na ataki phis-
hingowe

Proste w  użyciu; powszech-
nie znane

Kod SMS / To-
ken

Jednorazowy kod 
przesyłany na tele-
fon lub generowa-
ny przez urządze-
nie

Możliwość przejęcia 
przez złośliwe oprogra-
mowanie lub fałszywe 
strony

Element uwierzytelniania 
dwuskładnikowego (2FA)

Biometria fizycz-
na

Odcisk palca, skan 
twarzy, siatkówka 
oka

Wymaga specjalistycz-
nego sprzętu; obawy 
o prywatność

Trudna do podrobienia; 
szybka i wygodna

Biometria beha-
wioralna

Analiza zachowań 
użytkownika (np. 
sposób pisania, po-
ruszania kursorem)

Niska świadomość 
społeczna; wymaga 
zaawansowanych algo-
rytmów

Działa w tle; trudna do oszu-
kania; zgodna z  RODO; 
nieinwazyjna

Źródło: opracowanie własne na podstawie Związek Banków Polskich, Identyfikacja i uwierzytelnienie 
w usługach elektronicznych, Forum technologii bankowych, Warszawa 2013, s. 15-24

W obliczu nieustannego postępu technologicznego i cyfryzacji życia codzien-
nego użytkownicy oraz instytucje finansowe stają przed nowymi wyzwaniami zwią-
zanymi z bezpieczeństwem danych. Zabezpieczenia behawioralne zyskują strategicz-
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ne znaczenie w ochronie klientów sektora finansowego wobec rosnących zagrożeń 
cybernetycznych. Ich skuteczność zależy nie tylko od odpowiedniego doboru danych 
i algorytmów, lecz także od edukacji użytkowników, która zwiększa akceptację tej 
technologii i pozwala na jej świadome, bezpieczne stosowanie.

Pojęcie „kryzysu” jest definiowane jako załamanie się procesu wzrostu gospodar-
czego i regres w rozwoju ekonomicznym państwa1.

Współczesne kryzysy gospodarcze coraz częściej mają charakter złożony i wielo-
wymiarowy – mogą być autonomiczne lub stanowić konsekwencję innych kryzysów, 
takich jak klimatyczny, geopolityczny czy zdrowotny. Ich wpływ nie ogranicza się 
wyłącznie do sfery finansowej, lecz obejmuje również sektor energetyczny, logistyczny 
oraz cyfrowy. Pomimo rosnącej złożoności tych zjawisk czynniki związane z dostępem 
do surowców energetycznych nadal odgrywają kluczową rolę w kształtowaniu dyna-
miki globalnych napięć gospodarczych.

Kryzys finansowy to sytuacja, w której pojawiają się znaczne zakłócenia na rynku 
finansowym (Leśniewski, 2016, s.25). Kryzys finansowy przejawia się m.in. gwałtow-
nym spadkiem cen aktywów oraz upadłością licznych instytucji finansowych i niefi-
nansowych, co prowadzi do zakłóceń w efektywnej alokacji kapitału w gospodarce. 
Zjawisko to wiąże się ze zmianą relacji pomiędzy płynnością i wypłacalnością uczest-
ników rynku a interwencjonizmem władz publicznych (Wisławska , 2024, s. 532).

Kryzysy gospodarcze zwiększają ryzyko cyberataków na sektor finansowy. W okre-
sach recesji wzrasta liczba prób oszustw finansowych, ponieważ przestępcy wyko-
rzystują niepewność ekonomiczną i stres klientów. Banki muszą dostosować swoje 
strategie bezpieczeństwa, aby przeciwdziałać nowym zagrożeniom, takim jak wzrost 
liczby fałszywych transakcji czy manipulacje rynkowe (Ważna, 2024, s. 200–221). 
Tendencje te znajdują odzwierciedlenie w poziomie obaw i poczuciu bezpieczeństwa 
Polaków w cyfrowym świecie, co ilustruje rysunek 1.

Z raportu Cyberbezpieczny portfel cyfrowy opublikowanego przez Warszawski 
Instytut Bankowości w 2024 r. wynika, że choć większość Polaków korzystających 
z bankowości internetowej i mobilnej deklaruje poczucie bezpieczeństwa (86%), nadal 
utrzymują się istotne obawy związane z cyberzagrożeniami. Aż 60% respondentów 
wskazuje na strach przed wyłudzeniem danych w środowisku cyfrowym, co podkreśla 
rosnące zagrożenie ze strony phishingu oraz innych technik kradzieży tożsamości.

Jednocześnie 51% badanych obawia się bezpośrednio kradzieży tożsamości, co 
świadczy o wysokim poziomie świadomości zagrożeń, ale może też wskazywać na nie-
dostateczną wiedzę o skutecznych mechanizmach ochrony. W tym kontekście zabez-

1 �  Słownik języka polskiego PWN. https://sjp.pwn.pl/sjp/kryzys%3B2565070.html.
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pieczenia behawioralne – takie jak analiza wzorców zachowań użytkownika – mogą 
odegrać istotną rolę w zwiększaniu poczucia bezpieczeństwa, umożliwiając szybsze 
wykrywanie nietypowych działań i potencjalnych prób przejęcia konta.
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W okresach kryzysów gospodarczych obserwuje się wzrost liczby cyberataków na 
instytucje finansowe. Według badań KPMG2 w 2023 r. 66% firm w Polsce odno-
towało przynajmniej jeden incydent polegający na naruszeniu bezpieczeństwa, 
a 34% firm zauważyło wzrost intensywności prób cyberataków3. Dane te wska-
zują na pogłębiający się kryzys zaufania do infrastruktury cyfrowej, szczególnie 
w sektorze usług finansowych, który ze względu na swoją wysoką wrażliwość ope-
racyjną i wartość przetwarzanych danych stanowi jeden z głównych celów ataków 
o zaawansowanym charakterze. Co istotne, 1 na 10 organizacji zarejestrowała ponad 
30 incydentów w ciągu roku, co potwierdza systematyczny i powtarzalny charak-
ter zagrożeń oraz konieczność wdrażania mechanizmów ochrony funkcjonujących 
w czasie rzeczywistym.

2 �  Jest to polska spółka z ograniczoną odpowiedzialnością, będąca członkiem globalnej sieci firm 
doradczych i audytorskich KPMG International Limited, zarejestrowanej w Wielkiej Brytanii 
jako prywatna spółka z odpowiedzialnością ograniczoną do wysokości gwarancji.

3 � https://kpmg.com/pl/pl/home/media/press-releases/2024/02/media-press-co-trzecia-firma-w-
polsce-odnotowala-w-2023-roku-przynajmniej-jeden-cyberincydent.html
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W tym kontekście zabezpieczenia behawioralne zyskują na znaczeniu jako narzę-
dzie nie tylko prewencyjne, lecz także adaptacyjne. Ich zdolność do bieżącej analizy 
mikrozachowań użytkownika – takich jak sposób pisania, poruszania kursorem czy 
dynamika interakcji z interfejsem – umożliwia identyfikację subtelnych odchyleń od 
ustalonego wzorca, które mogą świadczyć o przejęciu sesji lub próbie oszustwa. Tym 
samym stanowi istotny element strategii zwiększania odporności cyfrowej instytucji 
finansowych w warunkach niestabilności gospodarczej. Istotnym elementem strategii 
bezpieczeństwa pozostaje również edukacja klientów. Instytucje finansowe prowadzą 
kampanie informacyjne, których celem jest zwiększenie świadomości użytkowników 
w zakresie rozpoznawania zagrożeń, unikania manipulacji socjotechnicznych oraz sto-
sowania zasad ograniczonego zaufania w środowisku cyfrowym. Wzrost kompetencji 
cyfrowych klientów stanowi kluczowy czynnik wspierający skuteczność wdrażanych 
rozwiązań technologicznych.

Zabezpieczenia behawioralne, jako technologia oparta na analizie wzorców zacho-
wań użytkownika, stanowią odpowiedź na te wyzwania. Ich zdolność do wykrywania 
subtelnych odchyleń, blokowania podejrzanych transakcji oraz działania w tle bez 
ingerencji w komfort użytkownika czyni je nie tylko skutecznym narzędziem pre-
wencyjnym, ale również strategicznym komponentem odporności cyfrowej instytucji 
finansowych.

3. Biometria behawioralna w Polsce – odpowiedź banków na rosnące 
zagrożenia cybernetyczne

Biometria behawioralna to jeden z najnowszych trendów technologicznych, który 
zyskuje popularność w polskim sektorze bankowym. Polega na identyfikacji użytkow-
ników na podstawie ich indywidualnych zachowań podczas korzystania z bankowości 
mobilnej. Systemy te tworzą unikalny model behawioralny, ucząc się sposobu poru-
szania się użytkownika po interfejsie, rytmu pisania czy nawigacji.

Tak zwane cyfrowe odciski są trudne do podrobienia, co zapewnia wysoki poziom 
bezpieczeństwa. Stanowi to alternatywę dla tradycyjnych metod uwierzytelniania, 
takich jak hasła czy PIN-y, oferując bardziej intuicyjne i odporne na nadużycia roz-
wiązania.

Jedną z nowoczesnych metod weryfikacji tożsamości klienta jest uwierzytelnianie 
biometryczne, które dzieli się na dwie zasadnicze kategorie: biometrię fizyczną, 
opartą na cechach anatomicznych (np. odcisk palca, obraz siatkówki oka), oraz bio-
metrię behawioralną, bazującą na analizie indywidualnych wzorców zachowań 
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użytkownika. Każda osoba posiada unikalne cechy – zarówno fizyczne, jak i beha-
wioralne – które mogą być wykorzystane do jednoznacznej identyfikacji, co czyni 
biometrię jednym z najbardziej obiecujących kierunków rozwoju w zakresie bezpie-
czeństwa cyfrowego4.

Biometria behawioralna, znana również jako weryfikacja biometryczna, to nowo-
czesna metoda zabezpieczania dostępu do usług bankowych, oparta na analizie uni-
kalnych zachowań użytkownika. W odróżnieniu od biometrii fizjologicznej skupia się 
ona na identyfikacji osób poprzez wzorce zachowań, takie jak ruchy myszy, dynamika 
pisania na klawiaturze, sposób trzymania smartfona czy rytm wprowadzania danych.

Na podstawie tych danych instytucje finansowe tworzą indywidualny profil beha-
wioralny klienta, co umożliwia wykrycie potencjalnych zagrożeń i odróżnienie auten-
tycznych użytkowników od osób nieuprawnionych. Technologia ta wspiera ciągłe, 
dyskretne uwierzytelnianie, zwiększając bezpieczeństwo systemów bankowości elek-
tronicznej.

Akceptacja zabezpieczeń biometrycznych, zależy od szeregu czynników psycholo-
gicznych i technologicznych. Znaczenie ma poziom zaufania do systemów informa-
tycznych, który definiowany jest jako gotowość użytkowników do polegania na tech-
nologii oraz jej dostawcach, oparta na postrzeganej niezawodności, bezpieczeństwie 
i kompetencjach instytucji wdrażających dane rozwiązania (Kanawattanachai, 2002, 
s. 187-213). Zaufanie to stanowi fundament akceptacji użytkowników, wpływając 
bezpośrednio na sposób, w jaki użytkownicy wchodzą w interakcję z technologią oraz 
na ich bezpieczeństwo w sieci. 

Biometria behawioralna wykorzystuje AI oraz uczenie maszynowe do identyfikacji 
użytkownika na podstawie jego indywidualnych wzorców zachowań, takich jak spo-
sób pisania czy kąt trzymania smartfona. System działa w tle, nie wymaga dodatkowe-
go oprogramowania, aktywuje się po wyrażeniu zgody przez klienta. Dzięki analizie 
odchyleń od ustalonego profilu możliwe jest wykrycie prób nieuprawnionego logowa-
nia, oszukańczych transakcji czy składania wniosków kredytowych przez osoby trze-
cie – wszystko w czasie rzeczywistym. Tabela 2 ilustruje zakres wdrożenia biometrii 
behawioralnej w wybranych polskich bankach.

Technologia ta wciąż wymaga doskonalenia zwłaszcza w zakresie adaptacji do 
zmiennych zachowań klientów jej potencjał w kontekście ochrony tożsamości i prze-

4 �  Związek Banków Polskich IDENTYFIKACJA I UWIERZYTELNIENIE W USŁUGACH 
ELEKTRONICZNYCH, https://www.zbp.pl/getmedia/61c581f3-38c0-465f-82f1-93beb-
511c99a/Przewodnik_Identyfikacja_i_uwierzytelnianie_strona_FTB
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ciwdziałania oszustwom jest znaczący, co czyni ją istotnym elementem strategii 
bezpieczeństwa cyfrowego.

Tabela 2 Biometria behawioralna w polskich bankach

Bank Zakres wdrożenia

BNP Paribas Ochrona behawioralna dostępna w bankowości internetowej i mobil-
nej GOonline.

mBank Analiza zachowań użytkownika: dynamika pisania, nawigacja, spo-
sób interakcji.

ING Bank Śląski Weryfikacja behawioralna jako część systemu bezpieczeństwa banko-
wości elektronicznej.

VeloBank Uwierzytelnianie klientów na podstawie wzorców zachowań.

PKO Bank Polski Zabezpieczenia behawioralne wdrożone w serwisie iPKO.

Bank Pekao S.A. Technologia ochrony behawioralnej oparta na analizie niepowtarzal-
nych cech zachowań.

Źródło: opracowanie własne na podstawie https://www.bnpparibas.pl/blog/wystarczy-byc-soba, 
https://instytutcyber.pl/aktualnosci/pko-wprowadza-zabezpieczenia-behawioralne, https://
bankoweabc.pl/weryfikacja-behawioralna-w-banku

3. Badania własne – świadomość i postawy wobec zabezpieczeń 
behawioralnych

W ramach badań własnych w listopadzie 2024 r. przeprowadzono ankietę 
wśród 117 klientów reprezentujących różne instytucje bankowe. Celem było okre-
ślenie poziomu świadomości, akceptacji oraz oczekiwań wobec zabezpieczeń beha-
wioralnych w bankowości elektronicznej. Pytania otwarte i zamknięte pozwoliły 
na pogłębioną analizę zarówno ilościową, jak i jakościową. W grupie responden-
tów znalazły się 74 kobiety (63%) oraz 43 mężczyzn (37%), obejmujących różne 
przedziały wiekowe. Szczegółowy rozkład wiekowy badanych przedstawiono na 
wykresie 1.

Najliczniejszą grupę respondentów stanowiły osoby korzystające z usług Banku 
Spółdzielczego (45 osób, 38%). Rozkład odpowiedzi wskazuje na zróżnicowane prefe-
rencje klientów względem instytucji finansowych, co świadczy o reprezentatywności 
próby badawczej. Uwzględnienie klientów różnych banków pozwala na pełniejszą 
ocenę świadomości i postaw wobec zabezpieczeń behawioralnych.

https://www.bnpparibas.pl/blog/wystarczy-byc-soba
https://instytutcyber.pl/aktualnosci/pko-wprowadza-zabezpieczenia-behawioralne
https://bankoweabc.pl/weryfikacja-behawioralna-w-banku
https://bankoweabc.pl/weryfikacja-behawioralna-w-banku


200 Kamila Tomczyk

21

12

24

45

15

0

5

10

15

20

25

30

35

40

45

50

do 25 lat 26-30 lat 31-40 lat 41-50 lat powyżej 51 lat

Wykres 1 Wiek respondentów

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań

W celu wizualizacji preferencji bankowych badanej grupy opracowano wykres 2.
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W ramach badań własnych przeprowadzono analizę odpowiedzi na pytania otwarte 
dotyczące procesu weryfikacji behawioralnej oraz ogólnego poczucia bezpieczeństwa w ban-
kowości mobilnej. Spośród zebranych wypowiedzi wyłaniają się trzy główne grupy postaw:

1. Brak uwag lub brak świadomości
Najliczniejszą grupę stanowiły odpowiedzi typu:
– „Brak”, „nie mam”, „nie”, „nie mam uwag”
 Może to świadczyć o niskim poziomie świadomości istnienia zabezpieczeń beha-

wioralnych braku doświadczeń z tą formą uwierzytelniania czy neutralnym lub obo-
jętnym stosunku do tematu.

2. Potrzeba edukacji i informacji
Część respondentów wskazała na niedostateczną wiedzę o mechanizmach działania 

zabezpieczeń behawioralnych:
– „Mało informacji”, „Więcej informacji na ten temat”, „Nie przekonuje mnie to”
Wskazuje to na konieczność prowadzenia kampanii informacyjnych przez banki 

oraz zwiększenia przejrzystości komunikacji technologicznej.

 3. Sugestie rozwojowe
Pojawiły się również pojedyncze konstruktywne sugestie:
– „Chciałbym, aby zrobili szkolenia”, „Wprowadzić do zabezpieczeń”
Wypowiedzi te potwierdzają, że część badanych dostrzega potencjał technologii 

behawioralnej i oczekuje jej szerszego wdrożenia oraz wsparcia edukacyjnego. W celu 
lepszego zobrazowania uzyskanych wyników odpowiedzi respondentów pogrupowa-
no i przedstawiono w tabeli 3.

Tabel 3 Typologia opinii klientów banków na temat bezpieczeństwa w bankowości 
elektronicznej

Kategoria 
odpowiedzi

Udział 
(%) Opis

Brak uwag / brak 
świadomości 80% Odpowiedzi typu „nie”, „brak”, „nie mam uwag” — wska-

zujące na dystans lub brak kontaktu z technologią.
Potrzeba edukacji 
i informacji 10% Wskazania na niedostateczną wiedzę, np. „mało informa-

cji”, „nie przekonuje mnie to”.

Sugestie rozwojowe 10% Konstruktywne propozycje, np. „szkolenia”, „wprowadzić 
do zabezpieczeń”.

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań



202 Kamila Tomczyk

Ponad 80% odpowiedzi miało charakter negatywny lub neutralny („nie”, „brak”), 
co może świadczyć o niskim poziomie świadomości lub braku kontaktu z technolo-
gią. Około 10% odpowiedzi wskazuje na potrzebę edukacji i lepszej komunikacji ze 
strony banków. Jedynie kilka wypowiedzi zawierało konkretne sugestie rozwojowe, 
co może być cennym materiałem dla instytucji finansowych planujących wdrożenie 
zabezpieczeń behawioralnych.

W ramach badań własnych przeanalizowano odpowiedzi na pytanie otwarte 
dotyczące oczekiwań i sugestii związanych z poprawą bezpieczeństwa w bankowo-
ści mobilnej. Spośród 117 uczestników zdecydowana większość nie zgłosiła żadnych 
uwag, co może świadczyć o neutralnym stosunku do tematu lub braku świadomości 
zagrożeń. Wypowiedzi pogrupowano w cztery główne kategorie:

1. Brak uwag lub brak potrzeby zmian
Najczęściej powtarzające się odpowiedzi to: „Nie”, „Brak”, „Nie mam”, „Brak 

sugestii”, „Nie mam uwag”. Wskazuje to na brak dostrzeganych problemów z bez-
pieczeństwem, zadowolenie z obecnych rozwiązań czy brak świadomości zagrożeń 
cyfrowych.

„Brak uwag – wszystkie zabezpieczenia są jasno przedstawione i można je dostosować 
do swoich potrzeb” – przykład pozytywnej oceny obecnych mechanizmów.

2. Krytyczne spojrzenie na zachowania użytkowników
Pojedyncze wypowiedzi wskazują, że respondenci dostrzegają rolę czynnika ludz-

kiego jako kluczowego dla bezpieczeństwa: „Nic nie uchroni klienta przed jego głupotą 
i naiwnością co podkreśla znaczenie edukacji cyfrowej i konieczność wzmacniania 
świadomości użytkowników w zakresie 

3. Sugestie techniczne i funkcjonalne
Nieliczne odpowiedzi zawierały konkretne propozycje usprawnień:

	– „Aby po włączeniu aplikacji dane były rozmyte, a po kliknięciu się otwierały” – 
sugestia dotycząca ochrony danych wizualnych.

	– „Nie chciałbym, aby mnie tak kontrolowano” – wyrażenie obaw wobec nad-
miernej ingerencji technologii w prywatność.

 4. Neutralność lub dystans wobec tematu
Część wypowiedzi miała charakter zdystansowany, np. „Nie wszystko ok”, „Nie 

mam”, „Nie ma”, co może wskazywać na brak zaangażowania w temat, trudność 
w sformułowaniu opinii czy niski poziom świadomości technologicznej. Do lepszego 
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zobrazowania uzyskanych wyników, odpowiedzi respondentów pogrupowano i przed-
stawiono w tabeli 4.

Tabela 4. Kategorie odpowiedzi respondentów dotyczących bezpieczeństwa bankowości 
mobilnej (n = 117)

Kategoria odpowiedzi Procent (%) Przykładowe wypowiedzi
Brak uwag / brak potrze-
by zmian 86% „Nie”, „Brak”, „Nie mam”, „Brak sugestii”, „Nie 

mam uwag”, „Nie ma”, „Nie wszystko ok”
Krytyka zachowań użyt-
kowników <1% „Nic nie uchroni klienta przed jego głupotą 

i naiwnością”

Sugestie techniczne / 
funkcjonalne 2%

„Aby po włączeniu aplikacji dane były rozmy-
te…”, „Nie chciałbym, aby mnie tak kontrolo-
wano”

Potrzeba edukacji / dy-
stans wobec tematu 3% „Nie przekonuje mnie to”, „Więcej informacji 

na ten temat”, „Mało informacji”
Pozytywna ocena obec-
nych rozwiązań 8% Wszystko ok”, „Zabezpieczenia są jasno przed-

stawione i można je dostosować do potrzeb”

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań

Zdecydowana większość respondentów (86%) nie zgłosiła żadnych uwag, co może 
świadczyć o braku potrzeby zmian lub niskiej świadomości zagrożeń. Tylko 5% wypo-
wiedzi zawierało konkretne refleksje, krytykę lub sugestie, co podkreśla konieczność 
edukacji klientów i lepszej komunikacji ze strony banków. 8% badanych wyraziło 
zadowolenie z obecnych zabezpieczeń, co może świadczyć o rosnącym zaufaniu do 
technologii bankowej.

Wnioski

Przeprowadzone badania własne ujawniły istotną lukę w świadomości klientów 
banków na temat zabezpieczeń behawioralnych stosowanych  w bankowości mobil-
nej. Pomimo rosnącej dostępności technologii biometrycznych aż 71% responden-
tów nie zetknęło się wcześniej z pojęciem weryfikacji behawioralnej, a 86% nie 
zgłosiło żadnych sugestii dotyczących poprawy bezpieczeństwa. Taki wynik może 
świadczyć o relatywnie niskim poziomie zaangażowania użytkowników w kwestie 
cyberbezpieczeństwa oraz o niedostatecznej komunikacji ze strony instytucji finan-
sowych.



204 Kamila Tomczyk

Zidentyfikowane potrzeby edukacyjne oraz pozytywne opinie mniejszości bada-
nych potwierdzają konieczność intensyfikacji działań informacyjnych i edukacyjnych. 
W szczególności rekomenduje się wdrażanie prostych, zrozumiałych komunikatów 
technologicznych, personalizację ustawień zabezpieczeń oraz aktywne włączanie 
klientów w proces projektowania  i testowania nowych rozwiązań.

Biometria behawioralna, jako narzędzie dyskretnego i ciągłego uwierzytelniania, 
ma potencjał nie tylko zwiększenia poziomu bezpieczeństwa, lecz także budowania 
zaufania i poczucia kontroli po stronie użytkownika. Jej skuteczna implementacja 
wymaga jednak równoległego rozwoju kultury cyfrowej, w której edukacja, transpa-
rentność i dialog stanowią fundament relacji między bankiem a klientem. W kontek-
ście rosnącej cyfryzacji usług finansowych biometria behawioralna może stać się nie 
tylko skutecznym narzędziem ochrony, ale również elementem nowej kultury bezpie-
czeństwa – opartej na świadomości, dialogu i współpracy między bankiem a klientem.
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Streszczenie

Cel: Celem opracowania jest analiza transformacji prawa pracy w kontekście dynamicznych 
zmian zachodzących na rynku zatrudnienia, w szczególności pod wpływem globalizacji, postę-
pu technologicznego, przemian demograficznych oraz zmieniających się oczekiwań społecznych. 
Szczególną uwagę poświęcono nowym formom świadczenia pracy, takim jak praca zdalna, ela-
styczne formy zatrudnienia oraz koncepcja prawa do bycia offline.

Potrzeba badań: Zmiany w organizacji pracy, przyspieszone przez pandemię COVID-19 
i rozwój narzędzi cyfrowych, wymuszają rewizję tradycyjnych instytucji prawa pracy. Brak kom-
pleksowych regulacji w obszarze prawa do odłączenia oraz zagrożenie prekarnością zatrudnienia 
wskazują na konieczność pogłębionej analizy i wypracowania nowych rozwiązań normatywnych.

Metodologia: Badanie oparto na analizie dogmatyczno-prawnej przepisów Kodeksu pracy, 
literatury przedmiotu, komentarzy oraz raportów krajowych i międzynarodowych dotyczących 
pracy zdalnej i prawa do bycia offline. Uwzględniono także porównawcze rozwiązania funkcjo-
nujące w innych państwach Unii Europejskiej.

Wyniki: Ustalono, że obecny model prawa pracy w Polsce nie w pełni odpowiada na wyzwania 
związane z cyfryzacją i elastycznością zatrudnienia. Wprowadzenie regulacji dotyczących pracy zdal-
nej stanowi krok naprzód, jednak brak unormowania prawa do bycia offline oraz ryzyko nadmiernej 
niepewności związanej z umowami cywilnoprawnymi ograniczają skuteczność ochrony pracowników.

Implikacje praktyczne: Wyniki badań wskazują na potrzebę dalszej nowelizacji prawa pracy 
w kierunku równoważenia interesów pracowników i pracodawców. Kluczowe jest promowanie 
stabilnych, ale elastycznych form zatrudnienia oraz uwzględnienie ochrony zdrowia psychiczne-
go poprzez instytucjonalizację prawa do odłączenia. Takie rozwiązania mogą przyczynić się do 
wzrostu efektywności organizacyjnej i dobrostanu społecznego.

Słowa kluczowe: prawo pracy, praca zdalna, prawo do bycia offline, elastyczne zatrud-
nienie, rynek pracy, dobrostan pracownika
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Abstract 

Purpose: The purpose of this paper is to analyze the transformation of labor law in the context 
of dynamic changes in the employment market, particularly influenced by globalization, technolo-
gical progress, demographic shifts, and evolving social expectations. Special attention is given to new 
forms of work, such as remote work, flexible employment, and the concept of the right to disconnect.

Research need: Changes in work organization, accelerated by the COVID-19 pandemic and the 
development of digital tools, require a revision of traditional labor law institutions. The lack of compre-
hensive regulation concerning the right to disconnect and the risk of precarious employment underline 
the need for in-depth analysis and the development of new normative frameworks.

Methodology: The study is based on a legal-dogmatic analysis of the Polish Labor Code, academic 
literature, legal commentaries, and national and international reports on remote work and the right 
to disconnect. Comparative perspectives from other EU countries have also been taken into account.

Findings: The current model of Polish labor law does not fully address the challenges of 
digitalization and flexible employment. The introduction of remote work regulation is a step for-
ward, but the absence of a legal framework for the right to disconnect and the spread of civil-law 
contracts increase employment insecurity and limit effective employee protection.

Practical implications: The findings highlight the need for further amendments to labor 
law aimed at balancing the interests of employees and employers. Promoting flexible yet stable 
forms of employment and legally recognizing the right to disconnect are essential for enhancing 
both organizational efficiency and social well-being.

Keywords: labor law, remote work, right to disconnect, flexible employment, labor mar-
ket, employee well-being

Wprowadzenie

Prawo pracy reguluje stosunki między pracownikami a pracodawcami. Normuje 
prawa i obowiązki obydwóch stron. Znaleźć tam można uregulowania dotyczące czasu 
pracy, typów umów o pracę, kontroli pracownika, zasad udzielania urlopów wypoczyn-
kowych czy kwestie zatrudniania osób małoletnich. Wpływ na charakter prawa pracy 
mają przemiany społeczne, demograficzne oraz globalizacja. Zmiany te mają oczywisty 
wpływ na prawo pracy. Oczekiwania społeczne też oddziałują na rynek pracy. W ostat-
nich latach największymi zmianami było wprowadzenie do Kodeksu pracy uregulo-
wań dotyczących pracy zdalnej, rozważania dotyczące prawa do odłączenia czy zmiana 
w zakresie tzw. elastycznych form zatrudnienia. Prawo pracy o tyle nie może pozostawać 
bez związku na otaczającą nas rzeczywistość i inicjować adekwatne zmiany. Tylko dzięki 
temu będzie mogło ono bowiem być atrakcyjną formą zatrudnienia. 
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Stosunek pracy

Pracodawca w myśl przepisów pracy może być zarówno osoba fizyczna, prawna, jak 
i jednostka organizacyjna nieposiadająca osobowości prawnej. Do uzyskania przymiotu 
pracodawcy wystarczy zatrudnienie przynajmniej jednego pracownika, niezależnie od 
wymiaru etatu. 

Pracownikiem może być wyłącznie osoba fizyczna, która jest zatrudniona na pod-
stawie umowy o pracę, powołania, wyboru, mianowania lub spółdzielczej umowy 
o pracę. Co do zasady pracownikiem może być osoba, która ukończyła 18 lat. W przy-
padku osób, które ukończyły 15. rok życia, mogą być one zatrudniane na podstawie 
szczególnych zasad przewidzianych do zatrudniania osób małoletnich. 

 Przez nawiązanie stosunku pracy następuje nawiązanie stosunku zobowiązanio-
wego między stronami (Goździewicz, Zieliński, 2017, art. 22). Prawa jednej strony 
są skorelowane z obowiązkami drugiej. Pracownik zobowiązuje się do wykonywania 
pracy określonego rodzaju na rzecz pracodawcy i pod jego kierownictwem. Miejsce 
i czas wyznaczają pracodawca. Natomiast pracodawca poprzez zawarcie umowy zobo-
wiązuje się do zatrudniania pracownika za wynagrodzeniem. Charakterystyczne dla 
stosunku pracy jest osobiste świadczenie pracy przez pracownika – to istotne odróżnie-
nie od umów cywilnoprawnych, którym brakuje tej cechy. Ważne też, że w przypadku 
stosunku pracy wszelkie ryzyko związane ze świadczeniem pracy przez pracownika 
spoczywa na pracodawcy, w tym ryzyko ekonomiczne czy społeczne. Pracownik pono-
si odpowiedzialność wobec pracodawcy wyłącznie w określonych granicach określo-
nych przepisami Kodeksu pracy i nie można tego rozszerzyć, gdyż są to przepisy prawa 
bezwzględnie obowiązującego. Warto zaznaczyć, że pracownik ma obowiązek stoso-
wania się do poleceń przełożonych, o ile dotyczą one pracy, są zgodne z umową o pracę 
i przepisami prawa. Pracodawca może stosować sankcje porządkowe wobec osób, które 
tego nie przestrzegają. 

Prawo do offline

Szybki postęp technologiczny ma wpływ nie tylko na samą formę, ale i treść 
pracy. Pojawia się potrzeba ochrony interesów pracownika po godzinach pracy, czyli 
tzn. prawa do bycia offline (right to disconnect). Prawo do bycia offline nie zosta-
ło jeszcze zdefiniowane na poziomie ustawodawstwa krajowego ani europejskiego 
(BusinessEurope, 2020). Jest to koncepcja społeczna, jak i prawna, która odnosi 
się do prawa pracownika do nieodpowiadania na wiadomości służbowe z różnych 
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kanałów komunikacji poza godzinami pracy (EPRS, 2020) bez ryzyka ponoszenia 
z tego tytułu jakichkolwiek negatywnych konsekwencji (Secunda, 2019).

Prawo do bycia off line zakłada granicę między pracą a życiem prywatnym, co 
sprawia, że pracownik ma prawo do odpoczynku, bez ciągłego poczucia koniecz-
ności reagowania na sprawy zawodowe (Książek, 2020). Oznacza to zakaz wywie-
rania presji ze strony pracodawcy, aby pracownik był dostępny poza umówionym 
czasem pracy (Surdykowska, 2019). Może to mieć przedłożenie na ochronę zdro-
wia psychicznego pracowników, gdyż przyczynia się do redukcji stresu wynika-
jącego z ciągłej dostępności względem pracodawcy. Ma to szczególnie znaczenie 
w przypadku pracowników, których czas pracy nie jest ściśle oznaczony lub mają 
możliwość rozpoczynania pracy w przedziale czasowym, a tym samym ich granice 
między rozpoczynaniem i kończeniem pracy nie zawsze są takie same. 

Może to też ograniczyć ryzyko wypalenia zawodowego pracowników (GUS – 
Społeczeństwo informacyjne w Polsce, 2016). Nie ma przeszkód, aby pracodawca 
wprowadził prawo do bycia offline na poziomie regulacji wewnątrzzakładowych 
(np. regulaminów) lub układów zawieranych ze stroną społeczną (zakładowy układ 
zbiorowy pracy).

Niemniej w Polsce przepisy prawa pracy nie regulują wprost tej kwestii. Istnieją 
uregulowania dotyczące samych godzin pracy i jej świadczenia, dyżurów oraz pracy 
w godzinach nadliczbowych. Nie ma za to przepisów odnoszących się do prawo do 
odłączenia się. Temat ten jednak coraz częściej pojawia się w polskiej debacie publicz-
nej, zwłaszcza w kontekście coraz większej popularyzacji pracy zdalnej, gdy podsta-
wowe zadania pracownik wykonuje przy wykorzystaniu środków porozumiewania się 
na odległość. Nie można wykluczyć, że temat ten zostanie uregulowany w przyszłości. 

Warto zauważyć, że jako pierwsza prawo do bycia offline wprowadziła Francja, 
w której podobne uregulowania obowiązują od 2017 r. W kolejnych latach również 
Włochy, Hiszpania i Irlandia wprowadziły podobne rozwiązania, sankcjonując prawo 
do rozłączenia się pracownika po godzinach pracy (ETUC, 2021). Rozmowy o wpro-
wadzeniu ogólnoeuropejskich standardów w tym zakresie prowadzone są również na 
poziomie ustawodawstwa Unii Europejskiej (Eurofound, 2020).

Praca zdalna

Pandemia COVID-19 przyczyniła się do popularyzacji pracy zdalnej (Makowski, 
2020). W związku z koniecznością wprowadzenia umożliwienia szerokim grupom 
pracowników wykonywania pracy zdalnej początkowo była ona wykonywana na 
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podstawie przepisów specustawy zawierającej uregulowania mające na celu przeciw-
działanie rozprzestrzenianie się COVID-19 oraz uregulowania kwestii, na które on 
wpływał (Baran, Książek, 2020). Od kwietnia 2023 r. praca zdalna została uregulo-
wana w Kodeksie pracy. 

Pracą zdalną nazywamy formę organizacji pracy, w której pracownik wykonuje 
swoje obowiązki poza zakładem pracy, w miejscu zamieszkania lub innym miejscu 
uzgodnionym z pracodawcą, przy wykorzystaniu środków do porozumiewania się na 
odległość (Jaśkowski, 2025, art. 67(18)). Możliwe jest połączenie pracy zdalnej i pracy 
stacjonarnej – w takiej sytuacji powszechnie nazywa się to rozwiązanie pracą hybry-
dową, chociaż nie jest to określenie kodeksowe. 

Praca zdalna może wiązać się z wyzwaniami zarówno po stronie pracodawcy, jak 
i pracownika (Jeran, 2016, s. 49). Wynika to z faktu, że świadczenie pracy w warun-
kach zdalnej wymaga uzgodnienia i wypracowania innych ram organizacyjnych 
niż w przypadku pracy świadczonej dotychczas z zakładu pracy (Jeran, 2016, s. 49). 
Ograniczone są uprawnienia kontrolne pracodawcy wobec pracownika, który pracuje 
zdalnie. Kontrola jego pracy musi odbywać się zgodnie z wytycznymi Kodeksu pracy, 
a więc musi być zapowiedziana i nie utrudniać domownikom korzystania z pomiesz-
czeń, co w praktyce oznacza, że pracownik z łatwością może się do niej przygotować 
(Gersdorf, Ostaszewski, 2024, art. 67(28)).

Stosowanie zdalnej organizacji pracy umożliwia pracodawcy obniżenie kosztów opera-
cyjnych (Związek Przedsiębiorców i Pracodawców, 2023). Pracodawcy, którzy dopuszcza-
ją pracę zdalną, mogą oszczędzić na mediach, sprzęcie czy materiałach biurowych. Tacy 
pracodawcy mogą zamknąć swoje biura lub częściowo, co w przypadku pracy hybrydowej 
pozwala system tzw. hot desk rozumianych jako rotacyjne biurka, które zajmują osoby 
będące danego dnia w biurze bez przypisywania ich do konkretnych pracowników. Jest to 
ważne zwłaszcza dla dużych pracodawców, którzy mieli biura zlokalizowane w centrum 
metropolii, gdzie utrzymanie biura stanowi duże obciążenie dla budżetu.

Transformacja rynku pracy, w tym popularyzacja pracy zdalnej, może mieć wpływ 
na rynek pracy i na funkcjonowanie grup pracowników. Wyzwaniem przy pracy zdal-
nej jest bowiem budowanie zaangażowania pracowników (Związek Przedsiębiorców 
i Pracodawców, 2023). Pracownicy komunikując się wyłącznie za pośrednictwem 
narzędzi do porozumiewania się na odległość mogą mieć większe problemy w budo-
waniu więzi społecznych, co może mieć przedłożenie na gorszą komunikację. Budo-
wanie efektywnych więzi społecznych może mieć wpływ na efektywność zespołu. 
Zgrany zespół może szybciej i sprawniej realizować powierzone mu zadania (Wróbel, 
Stefaniuk, 2021). Celem pracodawcy powinno być więc dążenie do tworzenia zaan-
gażowanych podgrup pracowników.
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Wyzwaniem dla pracodawców w cyfrowej erze popularyzacji pracy zdalnej jest 
w szczególności wdrażanie nowych pracowników, których całe wdrożenie przebiega 
w formie zdalnej (Pratt, 2022). Możliwość swobodnego dialogu ze współpracowni-
kami jest na tym początkowym etapie zatrudnienia szczególnie istotna. Im szybciej 
bowiem pracownik zrozumie istotę powierzanych mu obowiązków służbowych, jak 
też panującą w danym zakładzie kulturę organizacyjną, tym szybciej będzie mógł 
w pełni realizować powierzone mu obowiązki (Pratt, 2022). Pozwoli to pełne wyko-
rzystanie pracy zdalnej. 

Elastyczność zatrudnienia

Głównym wyzwaniem współczesnego prawa pracy jest konieczność pogodzenia 
przeciwstawnych interesów stron stosunku pracy. Pracodawcy dążą do osiągnięcia jak 
największego zysku, podczas gdy pracownicy mają na celu maksymalne wykorzysta-
nie przysługujących im uprawnień oraz ich rozszerzenia. Istotna jest więc próba pogo-
dzenia tych sprzecznych interesów i wypracowanie potrzeby elastyczności ze strony 
pracodawców z potrzebą bezpieczeństwa ze strony pracowników (Skórska, 2007). 

Odpowiedzią na potrzebę elastyczności, a jednocześnie zabezpieczeniem pra-
cowników może być opcja pracy na umowę o pracę w niepełnym wymiarze godzin 
(Kucharski, 2012). Umowa o pracę jako pożądana forma zatrudnienia pozwala na 
zabezpieczenie społeczne pracowników, co jednocześnie pozwala na obniżenie kosz-
tów operacyjnych pracodawcy (Kwiatkowski, 2003). W praktyce często odpowiadając 
na potrzeby rynku pracy, stosuje się również umowy cywilnoprawne (umowę zlecenie, 
umowę o świadczenie usług). Chociaż formalnie takie rozwiązania mogą pozwolić na 
zwiększenie elastyczności rynku zatrudnienia, w praktyce nie można wykluczyć, że 
będą prowadzić do prekarności całego rynku pracy rozumianej jako niestabilny i nie-
pewny rynek pracy. Takie rozwiązanie byłoby zaś niekorzystne zarówno z perspekty-
wy zarówno pracowników, pracodawców, jak również całej gospodarki. 

Zakończenie

Prawo pracy musi podążać za zmianami, aby zaspokajać potrzeby pracodawców 
i pracowników. Tylko w takiej sytuacji będzie w stanie spełniać swoją funkcję i zabez-
pieczać interesy wszystkich uczestników rynku pracy. Ma to szczególne znaczenie 
w kontekście rozwoju pracy zdalnej, która po nowelizacji Kodeksu pracy stała się trwa-
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łym elementem współczesnego modelu zatrudniania pracowników. Uregulowanie jej 
zasad w sposób równoważący elastyczność i bezpieczeństwo jest kluczowe, aby praca 
zdalna mogła być wykorzystywana w sposób optymalny. 

Ponadto istotne jest promowanie elastycznych, ale przy tym stabilnych form 
zatrudniania, które będą stanowić odpowiedź na zmieniające się potrzeby rynku, ale 
przy tym jednocześnie nie doprowadzą do nadmiernej niepewności po stronie pracow-
ników. W dobie ciągłej dostępności online i wielości narzędzi do komunikowania się 
na odległość, prawo do odłączenia się staje się niezbędnym elementem ochrony zdro-
wia psychicznego i życia prywatnego. Jego uwzględnienie w przepisach może przy-
czynić się do poprawy jakości pracy i życia, co może mieć przedłożenie na dobrostan 
pracowników. Dążenie do dobrostanu pracowników powinno być celem nie tylko 
pracodawców, ale ustawodawcy. Tylko wtedy możliwe będzie tworzenie środowiska 
pracy, które sprzyja zarówno efektywności, jak i długofalowemu rozwojowi społecz-
nemu i gospodarczemu.

Podsumowując, rolą prawa pracy w kolejnych latach będzie wypracowanie roz-
wiązań, które zaspokoją potrzebę elastyczności pracowników z jednoczesną potrze-
bą zabezpieczenia interesów pracodawców. Bez równomiernego zabezpieczenia inte-
resów wszystkich grup nie będzie możliwe prowadzenie konstruktywnego dialogu 
społecznego.
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Abstract

Higher education is not only a tool for professional development, but also a key element 
in personal and social transformation. In recent years, the number of non-traditional stu-
dents—those who have families, children, or full-time jobs—has significantly increased. 
This growing group faces unique challenges and motivations that require deeper academic 
attention, especially in light of gendered experiences.

The aim of this study is to explore how family life influences the decision to start higher 
education, the quality and progression of the study experience and the ability to continue and 
complete academic programs. Particular emphasis is placed on gender differences, examining 
how roles and expectations impact women and men differently on their academic journeys.
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The theoretical framework combines motivational theories (e.g., self-determination theory, 
Maslow’s hierarchy of needs), educational barrier models (internal, external and systemic) and 
perspectives from gender studies concerning the influence of social roles on educational paths.

Preliminary analysis of literature and survey data indicates that motivations for pursuing 
higher education among students with families include the desire for better employment, 
improved family welfare, personal growth and fulfilling social expectations. On the other 
hand, major barriers include time constraints, childcare and household responsibilities, 
financial pressures, insufficient institutional or partner support and mental health challenges.

Gender plays a significant role in shaping these experiences: women often report a heavier 
caregiving burden and are subjected to social stereotypes, while men face economic pressures 
and different expectations regarding their family involvement.

The planned research will include a diverse group of students with families, using que-
stionnaires and case analysis to examine motivation, perceived barriers, sources of support 
and the interaction between academic and family roles.

Expected outcomes underline the necessity of systemic support: flexible study formats, 
financial aid and childcare services as well as the importance of designing university poli-
cies that are gender-sensitive and inclusive. Despite the barriers, higher education remains 
a powerful vehicle for social mobility—especially when supported by thoughtful, responsive 
educational structures.

Keywords: family, gender, students, universities, children

Intruduction

In the context of modern societies, higher education plays a crucial role not only in 
the development of professional competencies, but also in shaping individuals’ iden-
tities, life opportunities and social mobility. For many, pursuing a degree is a deeply 
personal decision, rooted in the desire for growth, economic stability and a better 
future for themselves and their families. However, the academic journey is not equal-
ly accessible to all. Increasingly, higher education institutions are seeing a growing 
number of so-called “non-traditional” students — individuals who do not follow the 
typical educational trajectory straight from secondary school, but instead return to or 
begin their studies later in life, often while juggling family responsibilities, employ-
ment or both. This demographic includes parents, caregivers and working adults, 
many of whom face complex decisions about when and how to pursue academic goals. 
According to data from various national and international education bodies, the pro-



217Family life and the academic path – motivations and barriers to starting, continuing…

portion of students with dependent children and family obligations continues to rise. 
Their experiences differ significantly from those of traditional students, yet higher 
education policies and structures often fail to account for this diversity.

The need to better understand how family life interacts with academic engage-
ment is thus not only timely but essential. By examining the factors that motivate 
individuals with families to enter higher education, the barriers they encounter and 
the supports they need, we can begin to reimagine a more inclusive and responsive 
educational environment. Importantly, these dynamics are shaped by gender — socie-
tal expectations and roles assigned to women and men affect their opportunities and 
challenges in balancing family life and education.

This paper sets the stage for a broader inquiry into the intersection of family respon-
sibilities and higher education, with a particular focus on gendered experiences. It aims 
to illuminate patterns that can inform future research, institutional policy and syste-
mic reforms in higher education.

Assumptions of the work

The primary objective of this paper is to explore the influence of family life on 
the academic trajectories of individuals who pursue higher education while having 
family responsibilities. The focus lies on understanding how personal and familial 
circumstances shape the decision to begin studies, affect the progression and quality of 
the academic experience and ultimately impact the ability to continue and successfully 
complete higher education programmes. This topic is especially relevant in the context 
of contemporary societal changes, where increasing numbers of adult learners, parents 
and caregivers are returning to formal education. These individuals often face uni-
que challenges related to time management, financial pressure, caregiving duties and 
emotional stress. Their decisions to pursue higher education are often influenced by 
multiple, intersecting factors: a desire for professional advancement, the need to pro-
vide for their families, aspirations of being role models for their children, or personal 
ambitions for self-fulfillment and many more. 

The research planned in this papee seeks to analyze these motivations and barriers 
in a structured way. It will specifically examine:
	– What drives individuals with families to start academic studies?
	– How does their family situation influence their daily academic experience and 

academic performance?
	– What determines whether they continue or drop out of their studies?
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Importantly, the study will adopt a gender-sensitive approach, recognizing that 
the experiences of women and men differ significantly due to socially constructed roles 
and expectations. Women often take on a larger share of caregiving and household 
duties, which may limit their availability for study or lead to higher levels of stress. 
Men, on the other hand, may face pressures related to financial provision and societal 
expectations of being the primary breadwinner, which can also influence their educa-
tional choices.

By exploring these issues through a gender lens, the research aims to provide 
a nuanced understanding of how academic pathways are shaped not only by individual 
determination, but also by broader family dynamics and gendered social roles. Ulti-
mately, the goal is to support the development of more inclusive and equitable policies 
within higher education systems, supporting all learners — regardless of gender or 
family status — in their pursuit of academic success. 

One of the main objectives is to disseminate the topic addressed in the work - still 
new with many conjectures and theories to be confirmed. The work presented shows 
potential areas of research and increasing interest in this topic. 

Theoretical framework

To understand the complex relationship between family life and academic enga-
gement, this study draws upon several complementary theoretical perspectives. These 
frameworks provide the foundation for analyzing both the internal motivations that 
drive individuals to pursue higher education and the external barriers that may hinder 
their progress.

The first set of theories relevant to this analysis are motivation theories, particularly 
self-determination theory (SDT) and Maslow’s hierarchy of needs. SDT emphasizes the 
importance of intrinsic motivation and psychological needs — autonomy, competence 
and relatedness — in shaping human behavior. For students with families, the decision 
to pursue higher education is often driven by a combination of intrinsic desires (e.g., per-
sonal fulfillment, growth, identity) and extrinsic motivations (e.g., career advancement, 
financial stability). Maslow’s model adds a useful dimension by recognizing that the pur-
suit of education is often linked to meeting higher-level needs such as self-actualization, 
but only after more basic needs (security, safety, belonging) are sufficiently addressed — 
which is not always the case for individuals with heavy family responsibilities.

Secondly, the study incorporates educational barrier theories, which categorize 
the obstacles students face as internal, external or systemic. Internal barriers might 
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include self-doubt, low self-efficacy, or mental fatigue. External barriers include time 
constraints, lack of financial resources and limited institutional support. Systemic 
barriers are rooted in the broader educational structure — inflexible schedules, insu-
fficient childcare services, or lack of policies that accommodate students with non-
-traditional needs. Understanding these layered barriers is critical to analyzing the 
experiences of students with families.

The third essential component of the framework is derived from gender stu-
dies, particularly those that explore the intersection between gender roles and 
educational participation. Societal norms often assign different responsibilities 
and expectations to women and men, which in turn shape their educational 
opportunities. For example, women are frequently expected to be the primary 
caregivers, while men are more often associated with financial responsibility. The-
se roles can inf luence not only who feels “entitled” or able to study, but also how 
each gender navigates the competing demands of academic and family life. Gen-
der theory helps to contextualize these experiences within broader social and cul-
tural systems, highlighting how inequality may be reproduced — or, potentially, 
challenged — through access to education.

Together, these theoretical lenses allow for a multidimensional analysis of the 
academic experiences of students with families. They help explain why certain indi-
viduals choose to study despite their family responsibilities, how they experience 
their education and what institutional or societal factors may support or hinder 
their success.

Methodology and realization of research

The aim of the study was to examine the ways in which family life affects academic 
motivation, persistence, and success, with particular attention to gender-related pat-
terns. The central thesis assumed that students with family responsibilities face specific 
challenges that significantly shape their academic experience, but also demonstrate 
strong internal motivation and resilience — particularly in the context of social roles 
attributed to women and men. Completed research adopts a mixed-method appro-
ach designed to explore, in depth, the relationship between family life and academic 
experiences among students with family responsibilities. It aims not only to identify 
patterns across a broader sample, but also to capture the nuanced, lived experiences of 
individuals balancing academic ambitions with the realities of parenthood and dome-
stic responsibilities. A key focus was placed on identifying gender-based differences 
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in both motivation and barriers. Target group focus on students who are currently 
enrolled in higher education programs and who simultaneously have family responsi-
bilities — including parenting, caregiving for relatives, or maintaining a household. 
The study group is diverse in terms of age, field of study, level of education (e.g., under-
graduate, graduate) and gender identity.

The method Structured Questionnaire (Quantitative Component) was used in 
the study. The survey was distributed online among students of Powiślański Univer-
sity - scholars with medical specializations - nursing and paramedics. In addition, 
it is noteworthy that women outnumber men - primarily because of nursing, the 
main field of study. It consists of both closed-ended and scaled questions designed 
to collect data on:

	– Motivations for pursuing higher education.
	– Types of barriers encountered (time, financial, institutional, emotional).
	– Sources of support (partner, family, university).
	– Perception of gender roles and how they affect study decisions.

Key indicators for analysis include:
	– Primary sources of motivation (intrinsic vs. extrinsic).
	– Declared barriers and their perceived severity.
	– Level and type of social and institutional support.
	– Perceptions of traditional gender roles and their impact on academic progression.

Quantitative data were statistically analyzed to identify trends and significant dif-
ferences by gender. The qualitative data was analyzed thematically, with a focus on 
recurring patterns, contradictions and personal meaning-making by study partici-
pants. The integrated methodological approach used allowed the strengths of both the 
broad quantitative survey and the in-depth qualitative analysis to be combined. This 
provided a comprehensive understanding of how family life intersects with academic 
aspirations, while taking into account individual, gendered narratives that often rema-
in invisible in analyses based solely on numerical data.

 Survey analysis – “the impact of family life on educational decisions 
and course of study - a survey of students with families”

Survey for the Powiślański University article was carried out between May and 
July 2025. A survey on student motivation in the context of higher education, related 
barriers and thus the impact of having a family on the study itself was conducted by 
University on a group of 181 students of Polish ancestry.
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Figure 1. Gender of students in the survey

Source: own study

The vast majority of students are female (86.2%) and the minority are male - a mere 
13.8%. However, it is noteworthy that the majority of the respondents are nursing 
students, which is a very heavily predominantly female field of study. 

Figure 2. Age of students

Source: own study

The age of our group is overcome by representatives aged 30, 33, 36, 37, 38, 40, 
45, 46, 47 and 50. These are not the representatives of the youngest group of students, 
but the vast majority can be qualified from the age of 30. This could potentially be an 
indication that the students are in a stable living situation.

The survey was filled by full-time students - 48%, part-time students - 47% or 
hybrid - 5%. The vast majority, however, prefer a fairly flexible form of study. This may 
indicate a real need to divide time between studies, work or, for example, children.
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Figure 3. Form of study

Source: own study

Figure 4. Degree programme

Source: own study

Based on the results, it can potentially be assumed that the majority of respondents 
have entered a more stable period in their lives - having begun, for example, to raise 
their youngest children - returning to the mode of study or age of the respondents. 
They may have wished to change their career path or start afresh - given that all 
respondents are representatives of certain medical employment professions. Only 32% 
of those surveyed progress to Master degree at the age of 30 or over - the vast majority 
- 68% are just starting their academic journey at university.

As can be seen on the graph 5, only 18.2 % of all respondents do not have a child, 
while 63% have at least 2 children - of which, 17.7 % have 3 or more kids. Surprisingly, 
not the most numerous group is the parent with 1 child - only 18.8 %, the most nume-
rous is the group of parents with 2 children - 45.3 %. It can be noted that a significant 
proportion of respondents have children.
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Figure 5. Number of children

Source: own study

Figure 6. Respondents living with their partners

Source: own study

Another question that might have made us think further was the question of living 
with a partner in the same household. However, the vast majority - more than 75% - 
answered that they were in such a favorable situation.

Figure 7. Employment status

Source: own study
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When asked about their employment status, respondents almost unanimously ans-
wered “yes”. A mere 11% of the students surveyed do not have employment and as 
many as 77.9% have the opportunity to work full-time.

Figure 8. Difficulties relating to family life during studies

Source: own study

When asked whether they had encountered any problems with a family background - 
by which I mean with their children - students almost unanimously marked “yes” in the 
survey, with 81.8 % of respondents. In addition, it is worth mentioning that only 18.2 
% of all respondents do not have a single child. This may indicate that almost 100% of 
parents have experienced problematic situations in the context of being a parent during 
or before their studies. The difficulties reported by respondents reflect the multidimen-
sional nature of the challenges faced by student-parents. The most frequently mentioned 
issues include lack of time to study (indicated by 130 people) and physical and men-
tal fatigue (125 responses), which clearly illustrates the burden of combining acade-
mic obligations with parental responsibilities. A significant number of respondents also 
pointed to difficulties in organizing daily activities and household duties (76 responses), 
highlighting the mental load and logistical strain experienced on a daily basis. Further 
challenges include the lack of access to childcare (51 responses) and financial problems 
(also 51 responses), both of which are critical stressors that may hinder regular study 
participation or even delay academic progression. Importantly, 30 respondents indicated 
a lack of support from their partner, which may not only affect their practical ability to 
manage family duties, but also have emotional and motivational consequences.

These results confirm that for most student-parents, higher education is pursued 
under conditions of intensified personal, emotional and material strain. Without ade-
quate institutional and social support, these challenges can severely limit their acade-
mic engagement and long-term persistence.
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Figure 9. University’s support rate (e.g. flexibility of classes, possibility of remote participation, 
individual study arrangements)? (scale 1- 5, where 1 = no support, 5 = big support)

Source: own study

Respondents rated the level of university support (e.g. flexibility of classes, remote 
participation, individual study arrangements) on a scale from 1 to 5. While the most 
frequent rating was “3”, indicating a moderate level of satisfaction, a notable portion of 
students expressed either high or low opinions. Specifically, 64 students rated institu-
tional support as high (4 or 5), reflecting positive experiences with the adaptability and 
responsiveness of the university. In contrast, 48 respondents rated the support as low 
(1 or 2), suggesting dissatisfaction or unmet expectations in areas critical to balancing 
academic and family obligations.

These results illustrate that although many students perceive the university’s sup-
port structures as helpful, there remains considerable room for improvement. In light 
of the challenges reported—such as time pressure, lack of childcare, emotional strain, 
and role conflict—it is essential for universities to continuously refine their strategies 
to support student-parents and non-traditional learners.

Recommendations for higher education institutions include:
	– Expansion of flexible and hybrid study formats;
	– Enhancement of access to asynchronous learning materials;
	– Increase in visibility and availability of psychological and advisory services;
	– Development of communication strategies that directly target student-parents;
	– Implementation of targeted financial assistance / stipends for students with de-

pendents;
	– Establishment of on-campus childcare facilities or partnerships with local providers;
	– Offer of peer-support groups and mentoring programs for parenting students.
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In this regard, Powiślański University (PU) already demonstrates good practice. 
The institution offers various forms of assistance and flexibility, including individual 
study paths, student credit systems, and a wide range of scholarships. Students 
can benefit from a Student Initiative Fund, discount programs, and an installment 
payment system for tuition, allowing better financial planning. In addition, the uni-
versity provides free psychological consultations, is open to student feedback and 
dialogue, and is actively working to expand its student support services. One of the 
most promising initiatives currently underway is the creation of a “Children’s Cor-
ner” – a university-supported child care space where members of the PU community, 
including both students and employees, will be able to leave their children safely and 
free of charge during class hours or work obligations. Such initiatives reflect a forward-
-thinking approach and a genuine commitment to inclusive education. Nonetheless, 
continued refinement of these measures and ongoing responsiveness to student fee-
dback will be crucial in ensuring that institutional support evolves alongside the needs 
of a diverse academic population.

Figure 10. To what extent did your social role (e.g. being a child, partner/partner, parent, 
member of a particular social group) influence your decision to study or pursue a course 

of study?

Source: own study

The responses to this question reveal that social roles — such as parenthood, part-
nership, or group affiliation — play an important part in shaping academic decisions. 
As shown in the graph, approximately 45% of respondents declared that their social 
roles had a significant or very significant influence on their decision to begin or conti-
nue higher education. This result confirms that identity-based responsibilities are not 
external to academic life, but deeply interwoven with the motivations, timing, and 
trajectory of study choices.
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Figure 11. Did your situation as a woman/man influence your decision to study or your 
course of study?

Source: own study

The data presented in graph 11 suggest that the majority of respondents — 57.5% 
— do not perceive gender as a factor of their educational decision-making process. 
Many of these individuals emphasized in open responses that “gender does not matter” 
or “did not play a role”. This could suggest a growing perception of gender equality 
in access to higher education, or at least a belief that educational opportunities are 
formally open to all, regardless of gender.

Closer examination of the qualitative responses — particularly those from female 
respondents — reveals a more nuanced picture. While only 12.7% explicitly indicated 
that gender played a role, several women noted that traditional gender roles, such as 
being a mother, wife, or primary caregiver, indirectly affected their decision to study 
or shaped the conditions under which they pursued education. This suggests that even 
when gender is not consciously identified as a factor, it may still influence experiences 
through the roles and expectations assigned to it in a given social context. Notably, 
29.8% of respondents selected “hard to tell”, indicating ambivalence or uncertainty 
about the impact of gender. This group may include individuals who have not deeply 
reflected on the influence of gender norms or who internalize those norms as natural, 
rather than constructed. It may also include those whose experiences do not fit easily 
into binary categories, or who feel that gender intersects with other factors such as age, 
parental status or economic position. The results thus point to a discrepancy between 
perceived equality and lived complexity. While overt discrimination based on gender 
may be diminishing in academic access, subtle gendered dynamics still shape how 
individuals make decisions, balance roles, and navigate educational paths. Female stu-
dents in particular may carry the invisible burden of reconciling academic goals with 
societal expectations regarding care, availability, and emotional labor. From a gender-
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-sensitive research perspective, this finding reinforces the importance of going beyond 
declarative questions and examining the structural, cultural, and symbolic dimensions 
of gender influence. Universities seeking to foster genuine inclusivity must not only 
ensure formal access but also address the informal pressures and expectations that 
continue to shape educational participation differently for women and men.

The strength of influence - motivations for studying

Understanding what drives students with families to undertake higher education 
is essential to assessing both their needs and potential challenges. In the following 
section, we present the most commonly mentioned motivations and then examine 
how strongly each of them influenced respondents’ decisions. This layered analysis 
allows us to distinguish between general trends and deeply internalized drivers of 
educational choice.

Figure 12. Motivations for studying

Source: own study

Graph 12 presents an overview of the primary motivations driving individuals to 
pursue higher education. According to the study, the most commonly cited reason 
was the desire to improve professional qualifications, with a total of 126 responses 
highlighting this factor. This suggests that many respondents view further education 
as a key step toward enhancing their career prospects and expertise in their respective 
fields. Following closely, the need for self-realization emerged as another significant 
motivation, with 94 individuals indicating this as an important driver. This points to 
a strong personal dimension behind the decision to study, reflecting ambitions beyond 
purely practical or economic considerations. Additionally, the desire to change one’s 
career path was mentioned by 77 respondents, underscoring that education is also 
seen as an opportunity for transformation and new beginnings. These initial findings 
suggest that the decision to undertake higher education is influenced by a combination 
of pragmatic goals and personal aspirations. In the following sections, we will delve 
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deeper into the specific factors behind these motivations, exploring how each one 
contributes to the overall picture.

In order to better understand the motivation behind undertaking higher education, 
respondents were asked to assess the strength of influence of specific factors on a scale 
from 1 (no influence) to 5 (very strong influence). Below, we analyze the four leading 
motivators identified earlier, as well as the role of environmental pressure.

Figure 13. Willingness to improve professional qualifications

Source: own study

The desire to improve professional qualifications was not only the most frequently 
mentioned motivator, but also one of the strongest in terms of perceived influence. Only 
10 respondents rated this factor as having no influence (1), while a clear upward trend is 
visible in higher ratings: 17 selected 3, 42 chose 4, and as many as 108 respondents assig-
ned it the highest rating of 5. This demonstrates that professional development remains 
a key and strongly internalized reason for pursuing studies, likely linked to career advan-
cement, job security or the need to meet formal requirements in the labour market.

Figure 14. Model for children

Source: own study
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Interestingly, the role-model function for one’s children also emerged as a notable 
factor. While 34 individuals reported that this aspect had no influence (1), the trend 
shifts positively in higher categories, with 28 respondents selecting 4 and as many as 
73 selecting 5. These results suggest that, for many student-parents, their educational 
journey is not only personal but also symbolic – serving to set an example of perseve-
rance, ambition, and lifelong learning for their children. This motivator blends perso-
nal development with parental identity

Figure 15. The need for self-fulfillment

Source: own study

Self-fulfilment was one of the most intensely felt motivations. Only a small group 
of respondents rated this factor as having no (5 people) or weak influence (8 people). In 
contrast, 28 individuals selected 4, and a striking 118 respondents gave it the highest 
possible rating. This highlights how significant the pursuit of individual satisfaction, self-
-realization, and a sense of purpose is within the academic pathway. It points to intrinsic 
motivation – one that transcends practical benefits and stems from a deep personal need.

Figure 16. Changing career paths

Source: own study
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The responses regarding the motivation to change career paths are particularly 
interesting. On one hand, 54 individuals stated that this factor had no influence on 
their decision to study, suggesting that for a large portion of the sample, education 
serves more to enhance their current trajectory than to alter it. However, on the other 
hand – 84 respondents – rated this motivator with a strong influence (5). This split 
indicates the existence of two distinct groups: those seeking continuity and those 
aiming for significant professional change, likely due to dissatisfaction, burnout, or 
new opportunities.

Figure 17. Environmental pressure

Source: own study

Environmental or societal pressure appeared to play a marginal role in respon-
dents’ decisions. A majority of 123 individuals stated that this factor had no influen-
ce (1), and only 11 respondents rated it with the highest influence (5). This suggests 
that external expectations from peers, family, or society were not decisive. Instead, 
motivations appear to be internally driven, rooted in personal or professional aspira-
tions rather than conforming to external norms or pressure. The analysis of motiva-
tional strength across the most frequently mentioned factors reveals a strong domi-
nance of internal motivators. The desire to improve professional qualifications and 
the need for self-fulfillment stand out as both commonly mentioned and strongly 
experienced. Equally noteworthy is the role-model function for children, especially 
among student-parents, which blends personal and familial aspirations. Although 
the motivation to change careers divides respondents, it nonetheless indicates that 
for many, studying offers a way to redefine their professional identity. Finally, envi-
ronmental pressure appears negligible, reinforcing the conclusion that the choice to 
pursue education is primarily self-motivated, guided by individual goals rather than 
societal expectations.
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In an open-ended question, respondents were also asked what could make studying 
easier for people with families. Their answers most commonly highlighted the need 
for greater flexibility in study organization — including more online or hybrid classes, 
adaptable schedules, and a more individualized and understanding approach from 
university staff. Many students also pointed to the importance of additional support 
structures, such as mentoring programmes, peer networks, accessible childcare and 
financial aid. These suggestions reflect the daily challenges faced by student-parents, 
particularly in balancing time, responsibilities, and resources, and underscore the role 
of institutional responsiveness in supporting their academic engagement.

Motivation for pursuing higher education among students 
with families

The decision to pursue higher education while raising a family is a deliberate and 
often deeply meaningful one. The results of the study reveal that students with caregi-
ving responsibilities are primarily driven by intrinsic motivations — with the aim to 
improve their professional and personal lives, support their families and shape a better 
future for themselves and their children.

Among the most important motivators was the desire to gain or improve pro-
fessional qualifications, which respondents associated with better career prospects, 
employment security, or opportunities for promotion. For many, higher education 
is a strategic investment, aimed at securing financial stability for the family. Equal-
ly significant was the need for self-fulfillment — a personal pursuit of knowledge, 
growth and development. Many participants emphasized their wish to realize long-
-postponed goals, reclaim their individual identity and achieve something meaningful 
beyond their family roles. A particularly strong theme, especially among women, was 
the desire to be a role model for their children. Respondents spoke about wanting to 
demonstrate the value of education, perseverance and ambition. Their academic jour-
ney was often described as not only personal, but intergenerational — with long-term 
benefits envisioned for the entire family. The data also show that some participants 
were motivated by the possibility of changing their career path — particularly tho-
se returning to education after a longer break or seeking new directions following life 
changes. However, this motivation appeared more individualized and did not score as 
strongly across all responses.

On the other hand, external pressure (e.g. from society, family or friends) was 
rarely reported as influential. Most respondents described their decision to study as 
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autonomous and self-determined, driven more by personal goals than by the expecta-
tions of others. In addition to analyzing the factors that motivated students with fami-
lies to undertake higher education, the study also explored what could support them 
in completing it. Responses to the open-ended question “What do you think could help 
people with families to study more easily?” provided valuable insight into unmet needs 
and structural barriers. 

The most frequently mentioned forms of support included:
	– Greater flexibility in the organization of studies, such as more online or hybrid 

classes and the possibility of remote participation;
	– Flexible class schedules and understanding on that part from university staff;
	– Support networks, including peer groups, mentoring programmes, and student-

-parent initiatives;
	– Access to childcare facilities, affordable food services, and dedicated spaces for 

mothers (e.g., breastfeeding rooms);
	– Financial support, easier access to scholarships, and more responsive university 

administration;
	– Reduced attendance pressure, especially for in-person sessions, when family 

obligations intervene.
These responses confirm that family life significantly impacts the academic expe-

rience. Students with caregiving responsibilities frequently face time constraints, 
exhaustion, organizational difficulties, and lack of childcare. While motivations 
are strong and rooted in long-term life strategies, the lack of systemic support often 
hinders progress and well-being. The motivations of students with families reflect 
a blend of individual determination, family commitment, and future-oriented thin-
king. These students are not only pursuing academic goals — they are navigating 
complex life realities while striving for better opportunities. Recognising their needs 
and motivations is essential in shaping inclusive, flexible, and equitable higher educa-
tion environments.

Barriers to continuing and completing higher education

While the motivations that drive students with families to pursue higher education 
are strong and meaningful, they are often met with a wide range of barriers that can 
significantly hinder academic progress. These obstacles are multifaceted — spanning 
personal, financial, institutional and emotional spheres — and tend to be more pro-
nounced and complex than those experienced by traditional students.



234 Katarzyna Strzała-Osuch, Beata Pawłowska, Julia Osuch

The most frequently reported barrier among respondents was a lack of time. Balan-
cing academic responsibilities with family obligations, such as childcare, household 
duties and emotional support, emerged as a recurring theme. Students with young 
children often face an overwhelming schedule, particularly during exam periods or 
when major assignments are due. This time pressure can lead to fatigue, reduced aca-
demic performance and, in some cases, delays in progressing through their studies. 
Closely related is the issue of organisational difficulties. Respondents noted challen-
ges in planning their week, managing unexpected family-related crises and keeping 
up with deadlines — all of which were intensified by rigid academic structures and 
limited institutional flexibility. For many, even seemingly minor scheduling conflicts 
could derail study plans or increase stress levels.

Lack of accessible childcare was another key obstacle. Many students expressed fru-
stration over the unavailability or unaffordability of crèches and kindergartens, par-
ticularly during evening or weekend classes. This problem disproportionately affects 
mothers, who often shoulder the primary caregiving responsibilities. The absence of 
child-friendly university spaces, such as breastfeeding rooms or play areas, further dee-
pens the exclusion of parenting students from full academic participation. Financial 
strain also emerged as a significant challenge. Students with families are frequently 
responsible for supporting not only themselves, but also their children or partners. For 
many, studying while working — sometimes full-time — is the only viable option. 
However, this combination reduces the time and energy available for academic enga-
gement. In the absence of dedicated financial support, such as stipends or easier access 
to scholarships, respondents reported increased stress and, in some cases, considered 
dropping out temporarily or permanently. Another barrier is the lack of institutional 
support and understanding. Many respondents described their university experience 
as poorly adapted to the realities of parenthood. Inflexible timetables, mandatory 
attendance policies, limited online class availability and insufficient communication 
from the administration all contributed to feelings of exclusion and isolation. Partici-
pants often felt that their dual role as students and parents was not acknowledged or 
supported by academic structures.

Moreover, the survey revealed that mental and emotional strain is a common chal-
lenge. Respondents described feelings of exhaustion, anxiety, guilt and, in some cases, 
burnout. Many struggled with the emotional pressure of not fulfilling both academic 
and family roles to their own expectations. The lack of accessible mental health sup-
port within the university was identified as a major gap in the current system.

Gender-related dynamics further complicate the picture. Women, in particular, 
reported greater difficulty managing their studies due to unequal divisions of dome-
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stic labour and societal expectations around caregiving. However, men also noted 
challenges, particularly related to expectations to remain financially responsible for 
the family or discomfort in seeking help due to traditional norms. The barriers faced 
by students with families are both systemic and deeply personal. They reflect not only 
logistical challenges but also a wider cultural and institutional disconnect between 
university structures and the lived realities of parenting students. If higher education 
is to be truly inclusive, it must address these obstacles through more flexible acade-
mic policies, targeted financial and emotional support and a shift in how institutions 
conceptualize their student populations. Only then can the potential of these highly 
motivated individuals be fully realized.

Gender differences

Gender plays a crucial role in shaping the academic trajectories of students with 
families, influencing not only their motivations and barriers but also their coping 
mechanisms and overall educational outcomes. Socially constructed gender roles, cul-
tural expectations, and institutional frameworks interact to create distinct experiences 
for women and men balancing higher education with family responsibilities.

Women, particularly mothers, face disproportionate demands in both the private 
and academic spheres. As highlighted in this study and supported by broader literatu-
re, women often bear the bulk of caregiving and household duties regardless of their 
student status. This unequal distribution of domestic labor results in time poverty, 
fragmented study schedules, and frequent interruptions, which adversely affect acade-
mic engagement and success. Women’s dual roles frequently lead to role conflict—the 
challenge of meeting societal expectations of being a “good mother” while striving to 
be a dedicated student. This internal tension can increase stress levels and feelings of 
guilt, impacting mental well-being and academic persistence. Moreover, women with 
families frequently encounter social stereotypes and cultural biases. In many contexts, 
pursuing higher education while raising children is still perceived as a divergence from 
traditional female roles, resulting in social criticism or a lack of emotional and practi-
cal support from partners, relatives, or peers. Within academic environments, female 
students with caregiving duties may face subtle prejudices concerning their commit-
ment and availability, which can marginalize them further.

Conversely, male students with families encounter different but no less significant 
challenges shaped by traditional gender norms. Men are often expected to fulfill the 
role of the primary breadwinner, which prioritizes employment and financial con-
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tribution over academic engagement. Consequently, many male students combine 
full-time work with part-time studies, a pattern that can slow academic progress and 
reduce participation in university life. While men generally have fewer direct caregi-
ving responsibilities, they are less likely to seek emotional or institutional support due 
to societal pressures valuing masculinity, independence, and self-reliance. Men who 
actively engage in caregiving may face social stigma for deviating from expected pro-
vider roles. Their struggles are often underrepresented in academic discourse, which 
tends to focus predominantly on women’s experiences. This omission highlights the 
necessity of adopting a gender-inclusive perspective that acknowledges the diverse 
realities and challenges of all parenting students. The gendered nature of these expe-
riences also influences students’ sense of belonging, self-efficacy, and satisfaction with 
their educational journey. Women often report guilt over time spent away from family, 
while men express anxiety related to financial responsibilities. Both genders endure 
emotional strain, though the sources and expressions of this strain differ markedly.

To foster equitable educational environments, it is essential to move beyond mere equal 
treatment toward gender-sensitive support systems. Such systems should provide targeted 
counseling, flexible academic pathways, and institutional policies designed to address the 
specific needs of women and men with families. Only through such comprehensive and 
nuanced approaches can universities better support parenting students in overcoming the 
unique barriers they face and promote their academic success and well-being.

Conclusion

This study contributes to the ongoing academic discussion on inclusive higher 
education and the development of more equitable institutional policies, especially for 
students with family responsibilities. The findings confirm that family-related chal-
lenges are central to the academic experience of parenting students. Time constra-
ints, financial pressures, emotional stress, and insufficient institutional support were 
consistently reported as key barriers impacting not only academic progress but also 
students’ well-being and retention.

The respondents demonstrated strong personal and family-oriented motivations 
to pursue higher education. For many, studying is a strategic choice aimed at impro-
ving their family’s living conditions, achieving personal growth, and serving as role 
models for their children. These motivations were particularly emphasized by women, 
who also reported shouldering a disproportionate share of caregiving duties. Male 
respondents more often highlighted financial strain and the tension between academic 
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ambitions and societal expectations tied to traditional provider roles. Although the 
sample size was limited, clear patterns emerged showing that students with families 
face ongoing challenges balancing caregiving and academic responsibilities, managing 
limited time and financial resources, and navigating educational environments that 
are often not sufficiently adapted to their needs. Importantly, these students are not 
accidental participants in academia; their decisions to study are grounded in deep 
personal, professional, and intergenerational goals. They exhibit high levels of deter-
mination, resilience, and adaptability, which, when supported properly, can enhance 
both their academic success and enrich the wider university community.

Gender remains a defining factor shaping these experiences. Women report higher 
emotional strain, role conflicts, and interruptions in study related to caregiving duties, 
while men experience pressures related to financial provision and may be less likely to 
seek institutional or emotional support due to traditional masculinity norms. These 
gendered differences underscore the necessity for gender-sensitive policies and support 
structures within higher education.

Based on these findings, several preliminary recommendations are proposed:
	– Expand flexible study formats, including online and hybrid models, to accommo-

date diverse family responsibilities.
	– Develop targeted financial aid and scholarships for student parents and caregivers.
	– Implement childcare services and family-friendly campus facilities.
	– Provide psychological support tailored to the specific needs of parenting students.
	– Promote awareness and training on gender equity and inclusive academic cultures.

While these conclusions are tentative and call for further validation through lar-
ger-scale studies, they provide valuable insights into how family life intersects with 
academic engagement and gender roles. They invite higher education institutions to 
critically evaluate their practices and policies to better support an increasing popula-
tion of non-traditional students, fostering truly inclusive and equitable learning envi-
ronments.
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Abstract

Purpose: The purpose of this chapter is to present and critically review selected definitions 
of well-being in economic and management literature, as well as to identify key challenges 
faced by contemporary managers in times of multiple, overlapping crises.

Need for study: In recent years, organizations have been operating under conditions 
of heightened uncertainty caused by economic instability, health crises, climate change, 
and rapid technological transformation. Although well-being has become an increasingly 
important concept in management studies, existing research remains fragmented, and there 
is a need for an integrated overview of well-being concepts combined with an analysis of 
managerial challenges during crisis situations.

Findings: The literature review indicates that well-being is a multidimensional concept 
encompassing economic security, social relations, health, and subjective life satisfaction. The 
findings also reveal that contemporary managers are confronted with complex challenges 
related to maintaining employee well-being, ensuring organizational resilience, and adapting 
leadership practices to rapidly changing environments.

Practical implications: The chapter highlights the importance of incorporating well-being 
considerations into managerial decision-making, particularly in crisis contexts. It offers pra-
ctical insights for managers by emphasizing the need for interdisciplinary approaches that 
combine economic reasoning, social responsibility, and the strategic use of digital tools to 
support organizational well-being.

Keywords: well-being; management; managerial role; digital transformation; interdis-
ciplinary approach
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Introduction

The concept of well-being has evolved from ancient notions of happiness, such 
as Aristotle’s eudaimonia and Epicurus’ hedonism, to a contemporary multidimen-
sional category examined in social sciences and management studies. Already in 
classical philosophy, well-being was associated both with moral development and 
the realization of individual potential, as well as with minimizing suffering through 
moderate pleasure. Over subsequent centuries, the concept gradually expanded from 
individual happiness toward collective social welfare. A significant development 
of well-being theory occurred in the nineteenth and twentieth centuries with the 
emergence of welfare economics. Arthur Pigou formulated its formal foundations 
by focusing on resource allocation aimed at maximizing social welfare. At the same 
time, Otto von Bismarck introduced the first social insurance systems, initiating the 
development of the welfare state. The Great Depression of the 1930s accelerated the 
institutionalization of social policy as a compromise between capitalism and cen-
trally planned economies. Today, well-being constitutes a subject of interest both in 
normative economics and in management sciences. In this context, it is important 
to clearly distinguish between well-being, which primarily refers to individual and 
organizational functioning, and welfare economics, which focuses on the macroeco-
nomic dimension of societal prosperity and public policy instruments. While well-
-being is predominantly applied in management, leadership, and human resource 
development, welfare economics addresses income redistribution, tax systems, and 
the efficiency of resource allocation at the state level. In management sciences, well-
-being is defined as a multidimensional state of satisfaction and happiness experien-
ced by individuals or groups within the context of working conditions, organizatio-
nal functioning, and the surrounding environment. It encompasses both subjective 
components, such as perceived happiness and life satisfaction, and objective factors, 
including income, health, and social relationships, directly influencing motivation 
and performance. N.G. Mankiw and M.P. Taylor define well-being as the degree 
to which individuals feel happy or satisfied with their lives in relation to economic, 
cultural, and environmental conditions. The UK Treasury distinguishes between 
subjective well-being, associated with satisfaction derived from work and leisure, 
and objective well-being, related to material living standards. Amartya Sen emp-
hasizes individuals’ capabilities to achieve essential life functions, such as health, 
education, and freedom of choice, which in management contexts translates into the 
development of human capital. Similarly, S. Marciniak highlights the interdepen-
dence between economic and social well-being, emphasizing freedom, justice, and 
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security as foundations of development. For the purposes of this chapter, well-being 
is conceptualized as a multidimensional construct encompassing health, education, 
professional activity, social relationships, and economic stability. This approach ena-
bles a comprehensive analysis of well-being not only from a macroeconomic per-
spective but also at the organizational level, where employee well-being constitutes 
a key determinant of enterprise sustainability and effectiveness. In recent years, 
there has been a marked increase in scholarly interest in well-being in the context 
of contemporary crises, including economic instability, public health emergencies, 
climate change, geopolitical tensions, and rapid technological transformation. The 
overlapping nature of these challenges has significantly altered working conditions 
and intensified pressure on managerial staff. Well-being is no longer perceived solely 
as an outcome of economic growth but increasingly as a strategic organizational 
resource supporting resilience and long-term competitiveness. Within management 
theories, well-being integrates both hedonic and eudaimonic dimensions and is 
reflected in models such as the Job Demands–Resources framework, which expla-
ins well-being as the result of balance between job demands and available resources, 
leading to either engagement or burnout. Classical concepts of managerial roles 
proposed by Mintzberg and management functions outlined by Fayol also under-
score the importance of leadership, interpersonal relations, and structural support 
for employee well-being. Contemporary approaches further emphasize the role of 
managers in shaping organizational cultures grounded in resilience, engagement, 
and social responsibility.

For this study, a literature review based on the Web of Science database was 
conducted to identify dominant definitions of well-being and key research stre-
ams within management and crisis-related studies. Against this background, the 
aim of this chapter is to review selected conceptualizations of well-being and to 
identify the main challenges faced by contemporary managers in times of crisis, 
with particular attention paid to digital transformation and interdisciplinary per-
spectives.

Literature review

Conceptual evolution of well-being: from philosophical roots to management and 
economics The understanding of well-being originates in classical philosophy, where 
Epicurean thought emphasized minimizing suffering and pursuing moderate plea-
sure, while Aristotelian eudaimonia focused on virtue, purpose, and human flouris-
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hing. These perspectives established the foundations for contemporary distinctions 
between hedonic and eudaimonic well-being. Over time, the concept expanded from 
individual happiness toward collective social welfare, reflecting broader economic and 
institutional transformations. A major theoretical development occurred in the ninete-
enth and twentieth centuries with the emergence of welfare economics. Arthur Pigou 
formalized the economic analysis of well-being by examining how resource allocation 
could maximize social welfare. In parallel, Otto von Bismarck introduced early social 
insurance systems, initiating the institutional foundations of the welfare state. The 
Great Depression of the 1930s further accelerated welfare-state policies as mechanisms 
to stabilize economies and protect social cohesion. In recent decades, management 
sciences have increasingly incorporated well-being into human resource management, 
leadership studies, and organizational performance research. Key milestones illustra-
ting this conceptual evolution are summarized in Table 1.

Table 1. Key milestones in the evolution of well-being concepts

Period Key event / thinker Conceptual contribution
Antiquity Epicurus, Aristotle Hedonism vs. eudaimonia
19th century Bismarck Social insurance and early welfare-state solutions
1920 Pigou Foundations of welfare economics
1930s Great Depression Institutional expansion of welfare-state approaches
21st century Contemporary HR 

and psychology
Increased focus on subjective well-being in manage-
ment

Source: own study based on literature review.

Well-being versus welfare economics: analytical perspectives

Although closely related, the concepts of well-being and welfare economics ope-
rate at different analytical levels. Well-being primarily addresses individual and 
organizational functioning, emphasizing satisfaction, health, social relationships, 
engagement, and working conditions. It is widely applied in management, leader-
ship, and human resource development. Welfare economics, in contrast, focuses on 
societal prosperity at the macroeconomic level, examining redistribution mecha-
nisms, tax systems, and public policy instruments designed to optimize social wel-
fare. This distinction is critical for the present chapter, which adopts a managerial 
perspective on well-being. The core differences between these approaches are pre-
sented in Table 2.
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Table 2. Conceptual comparison: well-being vs. welfare economics

Dimension Well-being Welfare economics
Analytical focus Individual / organization State / economy
Main domain Management Public policy

Key actor Manager Regulator
Typical fields HR, leadership Taxes, transfers
Main object Employee well-being Social welfare

Source: own study based on literature review.

Key definitions and multidimensionality of well-being

Across economic and management literature, well-being is consistently conceptu-
alized as a multidimensional construct integrating subjective and objective compo-
nents. Subjective well-being refers to perceived happiness and life satisfaction, whe-
reas objective well-being encompasses measurable living conditions such as income, 
health, education, and social relationships. Mankiw and Taylor define well-being as 
the extent to which individuals feel happy or satisfied with their lives in relation to 
economic, cultural, and environmental conditions. The UK Treasury distinguishes 
between subjective well-being (including satisfaction derived from work and leisure) 
and objective well-being (material living standards). Sen’s capability approach shifts 
attention toward individuals’ real opportunities to achieve valued life functions, which 
in management contexts translates into human capital development. Marciniak emp-
hasizes the interdependence between economic and social well-being, highlighting 
freedom, justice, and security as essential foundations of development.

Selected definitions illustrating these perspectives are summarized in Table 3.

Table 3. Selected definitions of well-being in the literature

Autor/source Key definition Dimension
Mankiw & 
Taylor

Happiness and satisfaction with life conditions Subjective / objective

A. Sen Capability to achieve essential life functions Eudaimonic / capabili-
ty-based

Marciniak Economic and social well-being (freedom, se-
curity)

Multidimensional

UK Treasury Subjective (work, leisure) vs. objective (in-
come, living standards)	

Dual approach

Source: own study based on literature review.
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Well-being in management theories and managerial roles

In management research, well-being is closely linked to organizational conditions 
and leadership practices. The Job Demands–Resources (JD–R) model explains well-
-being as an outcome of balance between job demands (e.g., workload, emotional 
strain) and job resources (e.g., autonomy, support, feedback), leading to either engage-
ment or burnout. This framework provides managers with a practical diagnostic tool 
for assessing workplace well-being. Classical management theories also offer valu-
able insights. Mintzberg’s managerial roles highlight the importance of interperso-
nal functions, such as leadership and liaison activities, in fostering supportive work 
environments. Fayol’s management functions emphasize planning and organizing 
as structural mechanisms that shape working conditions and resource availability. 
Contemporary leadership perspectives further extend these frameworks by stressing 
resilience, engagement, and organizational culture as outcomes shaped by managerial 
behavior. The integration of well-being concepts with managerial roles and organiza-
tional practices is presented in Table 4.

Table 4. Key well-being theories linked to managerial roles

Theory / approach Link to well-being Key managerial roles / aspects
JD-R-model Balance of demands and re-

sources → engagement / burn-
out

Autonomy, support, resources

Mintzberg’s managerial 
roles

Interpersonal roles support en-
ergy and relationships

Leader, liaison, representative

Fayol’s management 
functions

Structural and process support 
for well-being

Planning, organizing

Leadership and well-be-
ing perspectives

Culture of resilience and en-
gagement

Role modeling, development, 
culture-building

Source: own study based on literature review.

Web of Science literature mapping

To identify research trends and the geographical distribution of scientific output 
in the field of well-being within economics and management, a structured literature 
search was conducted in the Web of Science database. The search was based on the 
keywords wellbeing, economics, and management, limited to peer-reviewed articles 
published in English. Publication dynamics over time. Figure 1 presents the number of 
publications indexed in Web of Science by year. The data reveal a clear and sustained 
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upward trend in academic interest in well-being within economic and management 
research. While the early years show a relatively moderate number of publications, 
a noticeable acceleration occurs after 2015, with a particularly strong increase during 
the period associated with global disruptions, including the COVID-19 pandemic. 
The peak observed in the early 2020s suggests that contemporary crises have signifi-
cantly intensified scholarly attention toward well-being, especially in relation to orga-
nizational resilience, leadership challenges, and digital transformation. This dynamic 
confirms that well-being has evolved from a peripheral topic into a central research 
category in management sciences.

Figure 1 Web of Science publications on well-being in economics and management by year

Note. The figure presents the annual number of peer-reviewed articles indexed in 
the Web of Science database based on the keywords “wellbeing,” “economics,” and 
“management,” limited to articles published in English. Source: own elaboration 
based on Web of Science data.

Geographical distribution of research output

Figure 2 illustrates the distribution of publications across countries (Top 10). The 
results indicate that research on well-being in economics and management is con-
centrated primarily in highly developed economies with strong academic infrastru-
ctures. The United States and the United Kingdom lead in publication output, fol-
lowed by Australia. European countries such as Germany and Italy, as well as China 
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and Canada, also demonstrate significant contributions. The geographical structure 
of publications suggests that well-being has become an important research priority 
in advanced knowledge economies, particularly those facing complex labor-market 
transformations and digitalization challenges. At the same time, the diversification of 
contributing countries indicates that well-being is increasingly recognized as a global 
research issue, transcending regional economic contexts.

Figure 2 Web of Science publications on well-being in economics and management by 
country (Top 10)

Note. The figure shows the number of peer-reviewed articles indexed in the Web of 
Science database by country of affiliation (Top 10). The search was conducted using 
the keywords “wellbeing,” “economics,” and “management,” limited to articles pub-
lished in English. Source: own elaboration based on Web of Science data.

Synthesis of bibliometric findings

The bibliometric mapping confirms three dominant research directions:
1.  Organizational and managerial well-being (engagement, burnout, leadership, 

HRM);
2.  Economic and policy-oriented perspectives (welfare economics, redistribution, 

social policy);
3.  Interdisciplinary and crisis-related approaches (resilience, sustainability, digital 

transformation).
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The steady increase in publications and the broad geographical participation under-
score the growing relevance of well-being as a strategic concept in both management and 
economic research. These findings provide empirical support for the analytical focus of 
this chapter, particularly its emphasis on managerial challenges in times of crisis.

Methodology

This chapter adopts a qualitative research design based on a structured literature 
review and bibliometric analysis. The primary objective of the methodological approach 
was to identify dominant conceptualizations of well-being in economics and manage-
ment and to examine their relevance to contemporary managerial challenges in times 
of crisis. The literature review was conducted using the Web of Science database as the 
primary source of indexed scientific publications. The search strategy was based on the 
keywords “well-being,” “economics,” and “management,” with filters applied to include 
peer-reviewed articles published in English. The selection criteria aimed to ensure aca-
demic quality, international comparability, and thematic relevance to management and 
economic research. The collected publications were analyzed using a descriptive and 
interpretative approach. First, a bibliometric overview was prepared to identify publi-
cation trends over time and the geographical distribution of research output. Second, 
the content of selected publications was examined to identify dominant theoretical per-
spectives, definitional approaches, and research streams related to well-being. Particu-
lar attention was given to interdisciplinary connections between management studies, 
welfare economics, leadership research, and crisis management. The methodological 
approach is therefore grounded in desk research, combining conceptual analysis with 
quantitative bibliometric mapping. This design allows for a systematic synthesis of exis-
ting knowledge and provides a foundation for identifying key managerial challenges 
associated with well-being in contemporary crisis conditions.

Results

Well-being as a managerial concept

The analysis confirms that well-being as a managerial concept emphasizes the mul-
tidimensional nature of employee and organizational welfare, encompassing mate-
rial, emotional, and social dimensions. In management practice, well-being extends 
beyond income and financial security to include mental health, quality of relation-
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ships, opportunities for personal development, and perceived fairness. These elements 
directly influence employee engagement, productivity, and long-term organizational 
sustainability. Consistent with economic and management literature, well-being may 
be defined as the degree of happiness and life satisfaction experienced within econo-
mic, cultural, and environmental conditions. In managerial contexts, this definition 
acquires operational significance: it shapes leadership approaches, human resource 
policies, and organizational resilience strategies. Sen’s capability perspective further 
strengthens this view by emphasizing individuals’ ability to realize valued life fun-
ctions. Under crisis conditions, such capabilities require adaptive leadership and sup-
portive institutional frameworks. Importantly, well-being becomes a core element of 
managerial resilience. Contemporary managers are expected to integrate well-being 
into both interpersonal and decisional roles, as described by Mintzberg. Interper-
sonal roles (leader, liaison) are directly linked to emotional support, trust-building, 
and communication quality, while decisional roles require balancing organizational 
performance with employee welfare under uncertainty. Managerial challenges under 
crisis conditions. The findings indicate that crisis environments significantly intensify 
managerial pressure and increase well-being-related risks. Empirical evidence shows 
that 36% of managers report a higher risk of burnout, while 73% of employees declare 
that crisis-related stress negatively affects their productivity. These results demonstrate 
that well-being is not merely a normative value but a measurable organizational risk 
factor. Managers face additional structural challenges, including increased expecta-
tions from senior leadership and insufficient tools to support teams effectively. Appro-
ximately 57% of managers report experiencing pressure without adequate resources, 
and 49% indicate a lack of formal training in well-being management. Moreover, 
62% of teams require additional financial guidance during economic instability, 
expanding managerial responsibilities into advisory roles beyond traditional leader-
ship functions. Hybrid work models further complicate these dynamics. The lack of 
integration between remote and on-site teams weakens relational cohesion and may 
undermine psychological safety. The accumulation of stressors—economic uncertain-
ty, health concerns, digital overload—creates conditions conducive to burnout, with 
reported increases reaching 42% in certain contexts. Strategic responses and mana-
gerial solutions. The results suggest that effective managerial strategies must integra-
te communication, psychological awareness, and structural adaptation. Leaders are 
encouraged to implement hybrid communication models, strengthen transparency, 
and monitor early warning signals such as emotional exhaustion and disengagement. 
Trauma-informed leadership approaches, particularly relevant in post-pandemic orga-
nizational settings, contribute to reducing stress escalation. Structured well-being tra-
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ining programs appear essential, especially given that nearly half of managers report 
lacking formal preparation in this area. Upskilling initiatives—often self-initiated 
(77% of managers report pursuing independent development)—serve as compensato-
ry mechanisms but require institutional support to be sustainable. An interdisciplinary 
approach combining economic reasoning with psychological insight and leadership 
development emerges as a key determinant of long-term resilience. The integration of 
well-being policies with strategic management enhances organizational adaptability 
in volatile environments. The main crisis-related challenges and corresponding mana-
gerial responses are summarized in Table 5.

Table 5. Crisis-related well-being challenges and managerial responses

Challenge 
dimension Crisis manifestation Managerial response

Mental 
health

Burnout increase up to 42% Training programs and psychological 
safety initiatives

Financial 
pressure

72% of managers concerned 
about team stability

Financial advisory support; benefit pro-
grams

Hybrid work Weak integration of remote and 
on-site teams

Communication tools; structured hy-
brid policies

Resource 
deficit

57% report pressure without ad-
equate tools

Upskilling initiatives (77% self-develop-
ment) and institutional support

Source: own elaboration based on literature synthesis and crisis-related reports

Interdisciplinary implications

The integration of economic and managerial perspectives demonstrates that well-
-being functions as both a normative and operational concept. From a welfare econo-
mics standpoint, resource allocation and distributive fairness remain foundational. 
From a managerial perspective, well-being becomes a daily leadership responsibility 
affecting team performance and organizational continuity. The results confirm that 
sustainable well-being in crisis contexts requires the integration of:
1.  economic stability mechanisms,
2.  psychological safety practices,
3.  adaptive leadership models,
4.  digital transformation strategies.

Well-being thus emerges not only as a human-centered value but as a strategic asset 
supporting managerial resilience and long-term organizational sustainability.
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Summary and conclusions

The purpose of this chapter was to review selected conceptualizations of well-
-being in economic and management literature and to identify key challenges faced 
by contemporary managers in times of crisis. The analysis confirmed that well-being 
has evolved from a philosophical notion of happiness into a multidimensional and 
interdisciplinary concept with strong relevance for management theory and practice. 
The literature review demonstrated that well-being integrates subjective and objective 
dimensions, including economic stability, health, social relationships, and opportuni-
ties for personal development. In management sciences, it functions as both a norma-
tive value and an operational category directly influencing engagement, productivity, 
and organizational sustainability. The distinction between well-being and welfare eco-
nomics further clarified the analytical scope of the study, emphasizing that while wel-
fare economics operates at the macroeconomic level, managerial well-being concerns 
organizational and interpersonal dynamics. The bibliometric mapping based on Web 
of Science data confirmed a significant and sustained increase in academic interest in 
well-being within economics and management, particularly after major global crises. 
This growth reflects the strategic importance of well-being in contexts characterized 
by uncertainty, digital transformation, and structural change. The results indicate that 
crisis conditions substantially intensify managerial responsibility. Increased burnout 
rates, financial instability, hybrid work challenges, and resource deficits create complex 
environments in which managers must simultaneously maintain performance and 
safeguard employee well-being. The findings highlight that traditional performance-
-oriented leadership models are insufficient under such conditions. Instead, adaptive, 
empathetic, and interdisciplinary approaches become essential. Well-being emerges 
as a core element of managerial resilience. Integrating psychological safety, financial 
support mechanisms, hybrid communication strategies, and structured upskilling 
initiatives enhances organizational stability. The study confirms that managers must 
reconcile economic rationality with social responsibility, combining interpersonal and 
decisional roles in a way consistent with classical managerial theories while adapting 
to contemporary crisis realities. From a theoretical perspective, the chapter contributes 
to the conceptual integration of well-being within management research by linking 
economic foundations with organizational practice. From a practical perspective, it 
provides guidance for managers seeking to build resilient and sustainable organiza-
tions in turbulent environments. Future research should further explore quantitati-
ve relationships between managerial practices and measurable well-being outcomes, 
particularly in digitally transformed and hybrid organizational contexts. Additionally, 
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cross-country comparative studies could deepen understanding of cultural and insti-
tutional determinants influencing managerial approaches to well-being. In conclu-
sion, well-being should not be treated as a peripheral human resource initiative but 
as a strategic managerial priority. In times of crisis, it becomes both a challenge and 
a determinant of long-term organizational resilience. This chapter addresses a research 
gap by integrating economic foundations of welfare theory with managerial practice, 
offering a structured framework for understanding well-being as a strategic manage-
ment concept in crisis conditions.
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