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Wprowadzenie 

Tematyka rozwoju tzw. sztucznej inteligencji (AI), jak równie  zwi zanych z tym szans oraz 

zagro , stanowi wspó cze nie przedmiot intensywnych debat i prac, zarówno w rodowisku 

badaczy, jak i szeroko rozumianej opinii publicznej. Podobnie jak mia o to miejsce 

w przypadku poprzednich rewolucji przemys owych i technologicznych, jedni widz  

w nadchodz cych zmianach ogromne nadzieje, a inni – miertelne niebezpiecze stwo. Trudno 

jednak znale  dzi  wiele osób, które wobec rewolucji AI by yby kompletnie oboj tne. 

Wej cie sztucznej inteligencji prawdopodobnie g boko przetransformuje rzeczywisto  

spo eczn , gospodarcz  i polityczn , i to w stopniu, którego nie sposób sobie jeszcze w pe ni 

wyobrazi . Zmiany dotkn  tak e administracj  publiczn  – zarówno na szczeblu centralnym, 

jak i samorz dowym. Obecnie, jak pokazuj  przedstawione w niniejszym raporcie wyniki 

bada  przeprowadzonych w ponad 100 jednostkach samorz du terytorialnego w województwie 

ma opolskim, AI to wci  w jakim  sensie temat tabu. Urz dnicy po cichu korzystaj  

z ogólnodost pnych narz dzi, takich jak cho by asystenci AI w przegl darkach, systemowo 

nie zaj to si  t  tematyk . A jak pokazuj  wieloletnie obserwacje administracji publicznej, bez 

wcze niejszego uregulowania i nadania form prawnych, AI nie stanie si  trwa ym i skutecznym 

narz dziem wykorzystywanym w realizacji dzia  pa stwa. 

Niezale nie od braku stosownych regulacji, ogromnym problemem jest brak systemowej 

wiedzy oraz kompetencji w ró nych wymiarach funkcjonowania naszej administracji 

publicznej. Z bardzo podobn  sytuacj  mieli my do czynienia w administracji publicznej na 

prze omie XX i XXI wieku, kiedy przechodzi a ona pierwsz  faz  rewolucji cyfrowej. 

Wówczas zosta o pope nionych wiele b dów, których konsekwencje, cho by w postaci chaosu 

w zakresie e-us ug administracji publicznej, do wiadczamy do dzi . Mo na z du  doz  

prawdopodobie stwa za , e bez ogromnych inwestycji w know-how, administracja 

publiczna po raz kolejny pope ni podobny b d co 20-30 lat temu. Niestety dzi  mo e by  on 

o wiele bardziej brzemienny w skutkach, bo i wyzwania zwi zane z rewolucj  AI s  daleko 

bardziej z one ni  w przypadku „zwyk ej” cyfryzacji. 

Oddajemy w Pa stwa r ce raport, w którym próbujemy analizowa  szanse i zagro enia 

zwi zane z wprowadzeniem technologii AI do administracji publicznej – zarówno w wymiarze 

czysto operacyjnym, ale i szerzej – systemowym czy wr cz ustrojowym. Znajd  w nim 

Pa stwo rozdzia y po wi cone (1) dotychczasowym zmaganiom polskiego pa stwa 
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z cyfryzacj ; (2) wyzwaniom, które AI niesie dla demokracji liberalnej jako takiej; 

(3) aktualnemu stanowi regulacji AI na poziomie UE i globalnym; (4) zrealizowanym 

wdro eniom AI w administracji oraz uwarunkowaniom wprowadzania AI w przysz ci; 

wreszcie (5) omówieniu bada  przeprowadzonych w jednostkach samorz du terytorialnego 

w Polsce. 

Mamy nadziej , e b dzie to dla Pa stwa nie tylko interesuj cy materia , ale tak e impuls do 

rozpocz cia powa nej debaty nad podj ciem zakrojonych na szerok  skal  dzia , 

przygotowuj cych polsk  administracj  publiczn , w tym na poziomie samorz dowym, do 

rewolucji AI, od której nie ma ucieczki. Jak bowiem zauwa  jeden ze wspó autorów 

niniejszego raportu: „Mamy zatem do czynienia z pozornie paradoksaln  sytuacj , w której 

upowszechnienie i wdro enie technologii AI jest kluczowym elementem, niezb dnym 

zw aszcza z perspektywy pa stwa i sektora publicznego do udzielenia odpowiedzi na 

wyzwania zwi zane... z rozwojem AI.” 
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1. Historia rewolucji cyfrowej w obszarze polityki 
publicznej 

Marcin K dzierski 

 

Administracja publiczna od samego pocz tku rewolucji cyfrowej, która rozpocz a si  ju  po 

II wojnie wiatowej, stara a si  stosunkowo szybko wdra  nowe rozwi zania. Mo liwe, e 

w pierwszym okresie udawa o si  to nawet szybciej ni  w szeroko rozumianym sektorze 

prywatnym. Wynika o to g ównie z bardzo wysokich kosztów pierwszych technologii 

cyfrowych, które przekracza y w tamtym czasie mo liwo ci rodz cego si  dopiero prywatnego 

sektora us ug cyfrowych. 

Pocz tki wykorzystania technologii cyfrowych w codziennej praktyce administracji publicznej 

mo na datowa  na lata 60. i 70. XX wieku, kiedy do gry wesz y komputery s ce do 

przetwarzania bardzo du ych zbiorów danych. Mowa tu g ównie o systemach podatkowych, 

ewidencji ludno ci czy wreszcie powszechnych wiadczeniach spo ecznych. Urz dzenia te 

by y jednak bardzo drogie i mimo wszystko niezbyt zaawansowane, przez co mo liwo  ich 

wykorzystania by a stosunkowo ograniczona. 

Taka sytuacja zacz a si  zmienia  w latach 80. i 90. XX wieku, kiedy pojawi y si  nie tylko 

komputery osobiste, ale i sie  internet, co umo liwi o radykalne upowszechnienie technologii 

cyfrowych tak e dla obywateli. To z kolei otworzy o zupe nie nowe mo liwo ci dla 

administracji publicznej, cho  skutkowa o wzrostem oczekiwa , a równocze nie – tak e i obaw 

ze strony obywateli. Pierwszym narz dziem cyfrowym w tej nowej erze, stosowanym 

powszechnie przez administracj  publiczn , sta y si  strony internetowe, s ce do 

jednostronnej komunikacji. Warto jednak zwróci  uwag , e tak jak w pocz tkach rewolucji 

cyfrowej byli my wiadkami dominacji sektora publicznego, tak swoista demokratyzacja” tej 

technologii skutkowa a zmian  na pozycji trendsettera. Od lat 90. XX to nie administracja, ale 

nie sektor prywatny zacz  nadawa  ton i tempo rewolucji cyfrowej. Wystarczy 

powiedzie , e strony internetowe instytucji publicznych zacz y powstawa  w momencie, 

kiedy prywatne podmioty ju  od jakiego  czasu z nich korzysta y. 

W Polsce pierwsz  publiczn  stron  internetow  przygotowa a Kancelaria Sejmu, ale zosta a 

ona uruchomiona dopiero pod sam koniec lat 90. Kolejne instytucje publiczne rozpocz y prace 

nad swoimi witrynami internetowymi dopiero na pocz tku XXI wieku. Polska zreszt  nie 



 5 

odstawa a na tym tle od swoich regionalnych partnerów. Instytucje publiczne w pa stwach 

Europy rodkowej zacz y tworzy  pierwsze witryny w podobnym czasie, cho  warto 

zaznaczy , e prekursorem wcale nie by a Polska, ale Czechy, gdzie pierwsze publiczne strony 

internetowe powsta y ju  w po owie lat 90. XX wieku (Horak i K dzierski 2025). 

Historia tworzenia pierwszych publicznych witryn internetowych, jak równie  pierwszych 

systemów oferuj cych us ugi e-administracji, pokaza a bardzo wyra nie deficyty 

kompetencyjne po stronie sektora publicznego. Skutkowa o to nieraz „zabawnymi” sytuacjami, 

jak cho by pojawieniem si  formu y tzw. „interaktywnej manualnej walidacji danych”, która 

w praktyce oznacza a konieczno  r cznego wpisywania informacji do systemów, maj cych 

w za eniu umo liwia  automatyzacj  procesów. Niski poziom kompetencji cyfrowych 

urz dników przek ada  si  jednak nie tylko na relatywnie niskie tempo i jako  cyfryzacji 

administracji publicznej, ale tak e prawdziwe eldorado dla sektora IT, który w tamtym czasie 

brutalnie wspomnian  niekompetencj  wykorzystywa , oferuj c co chwil  nowe us ugi. 

Nie jest zatem adnym przypadkiem, e obecnie jednym z powa niejszych zada  pa stwa 

w zakresie cyfryzacji jest w nie uporz dkowanie chaosu, wygenerowanego przez zbyt du  

liczb  rozwi za . Sztandarowym przyk adem jest platforma ePUAP, która funkcjonowa a 

przez lata równolegle m.in. z portalem ZUS, portalem emp@tia, serwisem mObywatel  

i e-us ugami, oferowanymi przez banki komercyjne (mowa cho by o obs udze wniosków 

w programie „Rodzina 500 plus”). Nawet je li komu  bardzo zale o na korzystaniu z e-us ug 

administracji publicznej, musia  si  nierzadko mierzy  z problemem, gdzie i jak dok adnie 

za atwi  konkretn  spraw . Uporz dkowanie tego chaosu jest jednak zadaniem nie atwym, co 

wida  po dalece niezadowalaj cym tempie integracji e-us ug. Cyfrowy chaos uda o si  bowiem 

jak dot d w pe ni okie zna  jedynie w serwisie gov.pl, który zintegrowa  witryny wszystkich 

ministerstw i centralnych instytucji publicznych, oraz aplikacji mObywatel. To wietnie 

pokazuje, e nieprzemy lane wdro enie rozwi za  cyfrowych w administracji publicznej mo e 

w d szej perspektywie generowa  wi cej kosztów ni  korzy ci. W przypadku AI, ze wzgl du 

na jej specyfik , potencjalnych kosztów mo e by  zdecydowanie wi cej, tak e dlatego, e wraz 

z nowymi szansami, sztuczna inteligencja rodzi te  nowe zagro enia, cho by dla szeroko 

rozumianego bezpiecze stwa cyfrowego. 

Zreszt  pomimo up ywu 20 lat od momentu, kiedy polskie urz dy przesz y pierwsz  wielk  

fal  cyfryzacji, a  tak wiele si  nie zmieni o w zakresie poziomu kompetencji cyfrowych 

w sektorze publicznym. Wci  s  one na relatywnie niskim poziomie (cho by ze wzgl du na 
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selekcj  negatywn  spowodowan  ró nic  p ac w sektorze publicznym i prywatnym), co 

dzie mie  oczywiste konsekwencje dla procesu wdra ania rozwi za  opartych o technologi  

AI. Mo na zatem z do  du  doz  prawdopodobie stwa za , e kolejna faza rewolucji 

cyfrowych przyniesie nam bardzo podobne problemy, mo liwe, e nawet na wi ksz  skal  ni  

na pocz tku XXI wieku. 

Niski potencja  absorpcyjny polskiej administracji w zakresie technologii cyfrowych to jednak 

nie jedyne wyzwanie zwi zane z wprowadzeniem takich rozwi za  do polityki publicznej, 

w tym przede wszystkim konkretnych e-us ug dla obywateli. Z jednej strony nie ulega chyba 

najmniejszej w tpliwo ci, e cyfryzacja us ug publicznych niesie ze sob  szereg korzy ci, do 

których zaliczy  mo na cho by: 

 zwi kszenie dost pno ci us ug publicznych i poprawa warunków korzystania z nich, w tym 

wprowadzanie usprawnie  maj cych czyni  us ugi bardziej user-friendly, co umo liwia ich 

personalizacj  i dostosowanie do unikatowych potrzeb poszczególnych obywateli; 

 zwi kszenie efektywno ci administracji publicznej w zakresie dostarczania us ug 

publicznych, zarówno w wymiarze ilo ciowo-jako ciowym (wi cej wiadczonych us ug 

charakteryzuj cych si  dodatkowo wy sz  jako ci ), jak i kosztowym (po stronie 

obywatela oraz administracji publicznej); 

 wzrost przejrzysto ci i wzmocnienie mechanizmów kontrolnych oraz antykorupcyjnych 

poprzez m.in. konieczno  udost pniania informacji publicznej czy jawno  procedur; 

 wzmocnienie odporno ci na kryzysy, co dobitnie pokaza y do wiadczenia zarówno 

pandemii COVID-19, jak i wojny na Ukrainie; 

 tworzenie potencja u w zakresie wykorzystania zasobów publicznych (w tym danych 

z publicznych rejestrów) dla szeroko rozumianego rozwoju spo eczno-gospodarczego. 

Wspomniane korzy ci maj  bardzo praktyczny wymiar, którego w ostatnich latach mogli my 

do wiadczy  w codziennym yciu. Mo liwo  automatycznego rozliczenia o wiadczenia 

podatkowego, dopisania si  do listy wyborców, z enia bez wychodzenia z domu wniosków 

o wiadczenia spo eczne takie jak cho by „Rodzina 500 plus” czy „Dobry start”, skorzystania 

z bonu turystycznego, rejestracji na szczepienia przeciw COVID-19, otrzymania e-recepty czy 

wreszcie uzyskanie dost pu w czasie rzeczywistym do ocen oraz uwag wystawianych w szkole 

przez nauczycieli – nie trzeba by o ani wielkiego wysi ku organizacyjnego ze strony obywateli, 

ani wielkich kompetencji cyfrowych, by z tych wszystkich udogodnie  skorzysta . Gdyby my 

spojrzeli na us ugi publiczne oczami kogo , kto zapad  w pi czk  w 2005 roku i w nie si  
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obudzi , nie mieliby my najmniejszego problemu z tym, aby dostrzec skal  zmian, a nawet 

rewolucji. 

Z drugiej jednak strony cyfrowa rewolucja, oprócz korzy ci, niesie ze sob  równie  koszty, 

o których nie powinni my zapomina , tak e w kontek cie kolejnej rewolucji technologicznej, 

w obliczu której obecnie stajemy. W zasadzie w ka dym z pi ciu wymienionych wy ej 

obszarów, w których cyfryzacja przynios a korzy ci, da si  odnale  równie  negatywne 

efekty. Zamiast analizowa  to w wymiarze abstrakcyjnym, warto wskaza  je na przyk adzie 

konkretnych polityk publicznych – edukacji oraz ochrony zdrowia. 

Edukacja wydaje si  najbardziej widocznym przyk adem, gdzie ju  dzi cieraj  si  

w spo ecze stwie dwie perspektywy postrzegania wp ywu wprowadzanych rozwi za  

cyfrowych. Edukacja zdalna w dobie pandemii COVID-19, a wcze niej rozwój internetowych 

platform edukacyjnych takich jak cho by Khan Academy (na poziomie edukacji podstawowej 

i redniej) czy ca ego nurtu massive open onlice courses (MOOC’s, g ównie na poziomie 

edukacji wy szej) mia y niew tpliwie wiele zalet. Dzieci zamkni te w domach przez 

lockdowny nie musia y bowiem ca kowicie rezygnowa  z nauki, a studenci mieli mo liwo  

uczestnictwa w bezp atnych (lub relatywnie tanich) kursach na najbardziej renomowanych 

uczelniach wiata. Co wi cej, ró nego rodzaju narz dzia cyfrowe zacz y odgrywa  coraz 

wa niejsz  rol  w codziennym funkcjonowaniu systemu o wiaty. Trwa y prace nad 

stworzeniem e-podr czników i udost pnieniem uczniom tabletów/laptopów, które mia yby 

zast pi  ksi ki czy zeszyty wicze . 

Jednocze nie jednak, po pierwszym okresie zachwytu, zacz li my dostrzega  negatywne 

skutki wprowadzania rozwi za  cyfrowych do systemu edukacyjnego. Pa stwa, które jako 

pierwsze wprowadza y rewolucj  cyfrow  do szkó , takie jak cho by Finlandia, równie  jako 

pierwsze zacz y si  z tej rewolucji wycofywa . Mamy coraz wi cej opracowa , tworzonych 

zarówno po stronie psychologów czy pedagogów (vide Haidt 2025), jak równie  ekspertów od 

polityki edukacyjnej, które zalecaj  ograniczanie dost pu dzieci i m odzie y do urz dze  

cyfrowych. Co wi cej, coraz wi cej pa stw wprowadza sztywne zakazy korzystania w szkole 

cho by ze smartfonów. Jak wskazuj  autorzy raportu z bada  PISA 2022 (OECD 2024), 

nieumiej tne korzystanie z narz dzi cyfrowych mo e skutkowa  pogorszeniem si  wyników 

kszta cenia nawet o 30%. 

Problem jest jednak znacznie powa niejszy i nie ogranicza si  wy cznie do smartfonów. 

Upowszechnienie edukacji zdalnej mia o bardzo powa ne konsekwencje dla funkcjonowania 
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szkó  i uczelni, g ównie poprzez modyfikacj  relacji pomi dzy nauczycielami, 

uczniami/studentami oraz rodzicami. Z jednej strony faktycznie skutkowa o ono zwi kszeniem 

przejrzysto ci procesu dydaktycznego, ale z drugiej strony radykalnie os abi o zaufanie 

pomi dzy ró nymi interesariuszami systemu o wiaty, co ma bardzo z e skutki dla prowadzenia 

efektywnego kszta cenia, które ze wzgl du na swój adaptacyjny charakter (szko a powinna 

dostosowywa  si  do zmian otoczenia – spo ecznego, kulturowego, technologicznego etc.) 

musi bazowa  na wspó pracy ró nych podmiotów. 

Co wi cej, mamy coraz wi cej dowodów wiadcz cych o tym, e bardzo wa nym elementem 

procesu kszta cenia jest relacyjno , która w przypadku edukacji zdalnej jest mocno 

ograniczona i utrudniona. Instytucjonalne do wiadczenie z kszta ceniem zdalnym, które 

umo liwia redukcj  kosztów kszta cenia, stanowi jednak dla zarz dzaj cych instytucjami 

edukacyjnymi dobry argument za wprowadzaniem oszcz dno ci. Tym bardziej, e negatywne 

efekty dla jako ci kszta cenia widoczne s  i b  dopiero w d szej perspektywie czasu, 

a oszcz dno ci pojawiaj  si  tu i teraz. Istnieje powa na obawa, e w adze publiczne, które 

musz  si  mierzy  z napi ciami bud etowymi, spowodowanymi konieczno ci  wzrostu 

nak adów na bezpiecze stwo, ochron  zdrowia czy system emerytalny, b  sk onne do 

poszukiwania optymalizacji kosztowej w nie w sektorze publicznej edukacji, który obecnie 

poch ania istotn  cz  bud etu centralnego oraz bud etów samorz dów. To z kolei mo e 

dodatkowo pog bia  nierówno ci edukacyjne, gdy  szko y i uczelnie niepubliczne w trosce 

o jako  us ug i zadowolenie swoich klientów mog  stopniowo wprowadza  proces 

„decyfryzacji”. Wida  to zreszt  ju  po elitarnych szko ach, które od pewnego czasu, 

niezale nie od polityki Ministerstwa Edukacji Narodowej, wprowadzaj  ograniczenia 

w zakresie korzystania ze smartfonów czy innych rozwi za  opartych na technologiach 

cyfrowych. 

Wyzwania zwi zane z kosztami cyfryzacji s  równie powa ne w obszarze ochrony zdrowia, 

cho  nie przebija si  to jeszcze wyra nie w debacie publicznej. Nawet na poziomie 

politycznym wida  ró nice – podczas gdy MEN coraz bardziej sceptycznie podchodzi do 

wprowadzania wszystkich zdobyczy rewolucji cyfrowej do szkó , przedstawiciele 

Ministerstwa Zdrowia wci  widz  w nowych technologiach niemal wy cznie remedium na 

istniej ce problemy. Wida  to cho by na przyk adzie nowej redniookresowej strategii rozwoju 

kraju, gdzie za jeden z priorytetów w obszarze zdrowia uznano w nie wprowadzenie narz dzi 

wykorzystuj cych AI do poprawy nawyków zdrowotnych Polaków, a pomijaj c takie kwestie 
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jak cho by wzrost publicznych nak adów na funkcjonowanie systemu ochrony zdrowia, który 

ju  dzi  boryka si  z ogromnymi niedoborami. 

Skal  cyfryzacji ochrony zdrowia i wyzwa  z ni  zwi zanych wida  bardzo dobrze, kiedy 

spojrzymy na struktur wiatowego wolumenu danych. Bran a opieki zdrowotnej generuje 

udzia  na poziomie a  30%, i udzia  ten prawdopodobnie b dzie tylko rós . Wystarczy 

porówna  skumulowan  roczn  stop  wzrostu – wed ug dost pnych szacunków ma by  ona 

o 6% wy sza ni  w produkcji, o 10% wy sza ni  w us ugach finansowych i o 11% wy sza ni  

w obszarze mediów i rozrywki. W Polsce tylko w 2021 roku w systemie e-zdrowie 

zaraportowano a  30 mln zdarze  medycznych (Libura, Imiela i G ód- liwi ska 2023). Je li 

dane potraktujemy jako paliwo rewolucji cyfrowej zwi zanej z rozwojem sztucznej 

inteligencji, to w nie sektor ochrony zdrowia b dzie na t  rewolucj  najbardziej podatny – 

w dobrym i z ym sensie. 

W debacie publicznej cz sto mamy sk onno  do przeszacowywania szans 

i niedoszacowywania zagro  w d szym okresie. Podobnie jest w tym przypadku – wolimy 

dostrzega  bardziej nadzieje zwi zane z cyfryzacj  w ochronie zdrowia, takie jak wzrost 

efektywno ci i jako ci, a tak e koordynacji opieki medycznej, wsparcie personelu 

w podejmowaniu decyzji klinicznych czy lepszy przep yw informacji. Nie powinni my jednak 

zapomina  o wyzwaniach i zagro eniach, których nie unikniemy bez solidnego zarz dzania 

procesem cyfryzacji. Oczywistym wyzwaniem jest kwestia ochrony prywatno ci danych 

wra liwych, ale cyfryzacja ochrony zdrowia niesie ze sob  tak e inne potencjalne problemy – 

rozproszenie odpowiedzialno ci za decyzje kliniczne, i last but not least, wzrost nierówno ci 

w dost pie do wiadcze  zdrowotnych. 

Wspomniane wyzwania to jednak nie tylko melodia przysz ci. Ju  dzi  borykamy si  

z problemem swoistej „deregulacji” procesu wystawiania recept – z jednej strony u atwia to 

funkcjonowanie tysi com chorych, którzy nie musz  udawa  si  na wizyt  lekarsk  celem 

otrzymania recepty na kolejn  dawk  leku. Z drugiej strony, stanowi powa ne ryzyko nadu  

i zwi kszenia dost pu do preparatów medycznych bez nale ytej kontroli, co skutkuje 

negatywnymi konsekwencjami dla zdrowia publicznego. W samym tylko 2024 roku 

internetowe sklepy z receptami wystawi y ponad trzy miliony e-recept, z których cz  

prawdopodobnie trafi a na czarny rynek1. 

 
1 https://uwaga.tvn.pl/reportaze/fentanyl-bez-konsultacji-i-bez-dokumentacji-medycznej-dziennikarskie-
sledztwo-uwagi-st8311684. 
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Warto przy tym podkre li , e istniej ce obecnie rozwi zania cyfrowe s  wci  relatywnie 

ma o skomplikowane w porównaniu do zmian, które mo e przynie  rozwój AI. Dotyczy to 

oczywi cie sektora ochrony zdrowia, ale w oczywisty sposób rozwój AI dotknie ca ego 

spektrum polityk publicznych, w cznie z kwestiami o charakterze ustrojowym. 

Podsumowuj c, cho  rozwój technologii cyfrowych, w tym AI, niesie ze sob  wr cz 

niewyobra alne mo liwo ci, to jednak skorzystanie z nich w optymalny sposób wymaga 

bardzo starannego przygotowania, z g bok wiadomo ci  potencjalnych zagro  

zwi zanych z wdro eniem takich technologii. Szanse i wyzwania dla pa stw demokracji 

liberalnej, zwi zane nie z ca  rewolucj  cyfrow , ale stricte z pojawieniem si  sztucznej 

inteligencji, b  przedmiotem kolejnej cz ci niniejszego opracowania. 
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2. Sztuczna inteligencja w perspektywie ekonomii 
instytucjonalnej i demokracji liberalnej – szanse 
i zagro enia 

Maciej Fr czek 

 

2.1. Wst p 

Sztuczna inteligencja (AI) jawi si  nam wspó cze nie – zarówno w zaawansowanym dyskursie 

naukowym czy politycznym, jak i pogaw dkach przy kawie – jako Dr Jekyll i Mr Hide. 

Z jednej strony budzi ona ogromne nadzieje zwi zane z rozwi zaniem wielu dylematów 

i problemów, z którymi od dekad borykamy si  w wiecie spo ecznym, ekonomicznym, 

politycznym. Z drugiej za  strony wywo uje równie olbrzymie, o ile nie wi ksze, poczucie 

zagro enia, niepewno ci, czy wr cz przera enia. To rozpi cie mi dzy skrajnymi scenariuszami 

przynosz cymi utopi  lub zag ad  Tomasz Sawczuk (2023) trafnie opisa  w kategoriach 

technooptymizmu2 i technopesymizmu3. Tak skrajne i ró norodne reakcje na now , totaln  – 

przynajmniej w warstwie werbalnej – zmian  technologiczn  nie s  oczywi cie niczym nowym 

w historii ludzko ci, nawet je eli ograniczymy si  do kilku ostatnich dekad. Pami tamy, bo 

sami byli my uczestnikami tych procesów, jak podobnie mocne by y oczekiwania i obawy, 

gdy internet zacz  przenika  wi kszo  wymiarów naszego funkcjonowania (jednostkowego 

i grupowego), pojawi y si  smartfony, media spo eczno ciowe, czy te  druk 3D, które mia y 

zrewolucjonizowa  nasze ycie, gospodark , spo ecze stwa. 

Pot na rola, jak  mo e odegra  AI wymaga bez w tpienia g bokiej refleksji i ch odnego, 

analitycznego (technorealistycznego) spojrzenia na jej obecny i realny, jak i przysz y, 

potencjalny wp yw na najwa niejsze sfery naszego ycia. Równocze nie ze wzgl du na 

wielowymiarowy i z ony charakter licznych procesów, w których przebieg mog  zosta  

zaanga owane narz dzia oparte na tej technologii, konieczne b dzie zaw enia pola 

analitycznego do wybranych uj  i zagadnie . 

 
2 Optymistyczne wizje wp ywu technologii (w tym AI) na rozwój ludzko ci odnale  mo na 
m.in. w: Brynjolfsson i McAfee (2015); Srnicek i Williams (2019); Bastani (2022). 
3 Z kolei krytyczne spojrzenie na nowe technologie odnale  mo na m.in. w: Zuboff (2020); Varoufakis (2024); 
analizach ekonomistów R. Skidelsky’ego i P. Romera, czy te  twórczo ci pisarza s-f C. Doktorowa. 
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W tej cz ci opracowania przedmiotem opisu b  zatem najwa niejsze szanse oraz zagro enia 

wi zane z AI, które zostan  przefiltrowane przez perspektyw  ekonomii instytucjonalnej 

(zw aszcza pierwotnej ekonomii instytucjonalnej) – jednego z najbardziej prominentnych 

nurtów teoretycznych we wspó czesnej ekonomii, oraz odniesione do kategorii demokracji 

liberalnej – konceptu teoretyczno-praktycznego, w którym wyrastamy od dekad. B dzie to 

jednak implikowa o – czego Autorzy maj  g bok wiadomo  – brak mo liwo ci opisania 

wielu bardzo istotnych w tków odnosz cych si  do AI, które wychodz  poza przyj te dwie 

ramy koncepcyjne. 

 

2.2. Rozwój sztucznej inteligencji z perspektywy ekonomii 

instytucjonalnej 

Sztuczna inteligencja i wiat wokó  niej stworzony wydaje si  by  fenomenem bardzo dobrze 

dopasowanym do j zyka ekonomii instytucjonalnej, poniewa  instytucje spo eczne tworzone 

na podstawie AI s  (i b ) z pewno ci  bardzo z onym uk adem czynników spo ecznych, 

ekonomicznych czy kulturowych. Co wa ne z perspektywy niniejszego opracowania, 

ekonomia instytucjonalna umo liwia nam m.in. analizowanie wzorców zastosowa  

technologii. 

Na pocz tku nale y zaznaczy , e instytucje bywaj  postrzegane w kategoriach pozytywnych 

– instrumentalnie, i w takim uj ciu instytucje odnosz ce si  do AI (lub dzi ki niej tworzone) 

pozwala yby nam rozwi zywa  konkretne (dotkliwe) problemy spo eczne (np. pomagaj c 

w tworzeniu nowych, skuteczniejszych farmakoterapii). Z kolei percepcja negatywna 

instytucji wi e si  z ich rol  ceremonialn  – w przypadku wiata AI przek ada oby si  to 

np. na kreowanie regu  i wzorców utrwalaj cych (pog biaj cych) bogactwo i nierówno ci, 

status czy w adz  g ównych potentatów technologicznych, dostarczaj cych ród owe 

rozwi zania z zakresu AI lub te  narz dzia oparte na tych e rozwi zaniach. 

Odwo uj c si  do kluczowego dla ekonomii instytucjonalnej rozró nienia na instytucje 

formalne i nieformalne warto zada  sobie pytanie, jakiego typu instytucje formalne 

i nieformalne (z)budowane s  wokó  AI. W odniesieniu do instytucji formalnych dostrzec 

mo na w zasadzie dopiero wst pne zr by rozwi za  prawnych, które porz dkowa y b  

najwa niejsze wymiary funkcjonowania sztucznej inteligencji (piszemy o nich szerzej 
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w czwartej cz ci niniejszego opracowania). Póki co zasadne wydaje si  zakorzenianie AI 

i zjawisk z ni  powi zanych w wiecie instytucji nieformalnych. Koncentruj c si  przy tym na 

jednym z ich typów – konwencjonalnych praktykach – mo emy przywo  tutaj np. nawyki, 

zwyczaje czy rutyny. Z tej perspektywy, je eli jednostkowo zaczniemy przyzwyczaja  si  do 

tego, e zwyczajow  reakcj  na pojawienie si  jakiego  problemu b dzie próba jego 

rozwi zania za pomoc  AI, za  zachowania tego typu zaczn  by  wspó dzielone przez innych 

cz onków spo ecze stwa, wówczas szybko mo e doj  do wygenerowania instytucji 

spo ecznych „nasyconych” czynnikiem AI. Oczywi cie w ramach ró nych grup spo ecznych 

(np. ró nych grup zawodowych), a tak e w obr bie tych samych grup, mo e dochodzi  do 

sytuacji, gdy te same klasy problemów b  rozwi zywane za pomoc  AI przy wykorzystaniu 

odmiennych rutyn (wynikaj cych np. ze specyfiki danego zawodu, sektora ekonomicznego, 

rodzaju przedsi biorstwa). 

Pozostaj c w wiecie instytucji nieformalnych warto odnie  si  do kolejnego wa nego 

zagadnienia poruszanego w obr bie ekonomii instytucjonalnej – behawioralnych schematów 

konsumpcji i produkcji lub systemów przekona . Z pewno ci  cz  z nich, powi zanych z AI, 

mo na by oby opisa  za pomoc  Veblenowskich „umacniaj cych si  mitów”. W tym 

przypadku by oby to chocia by – charakterystyczne dla wspó czesnej gospodarki cyfrowej – 

wspieranie ekonomicznego modelu kreowania warto ci dodanej w oparciu o dost pne 

bezp atnie zasoby i dzia ania u ytkowników – dane i/lub informacje, które pozostawiamy do 

skapitalizowania przez cyfrowych gigantów, gdy korzystamy z dostarczanych przez nich 

rozwi za  technologicznych (np. bezp atnych aplikacji). Z perspektywy ekonomii 

instytucjonalnej mo na i nale y podejmowa  namys  nad ród ami pojawiania si  takich 

fenomenów jak modele produkcji oparte o AI, natomiast trudna – jak dot d – jest analiza 

rozwoju tego zjawiska w czasie, poniewa  powszechnie stosowana obecnie generacja AI 

oparta na modelach j zykowych nie jest fenomenem wyst puj cym wystarczaj co d ugo. 

W tym kontek cie mo na przywo  tak e opisane przez klasyka instytucjonalizmu T. Veblena 

(1998, s. 178) „instynkty drapie cze”, którymi w odniesieniu do wiata AI by yby 

np.: sk onno  mniejszo ci (wr cz kilku dominuj cych podmiotów technologicznych – 

a w ciwie ich w cicieli-celebrytów – dostarczaj cych „ ród owe” rozwi zania AI) do 

wykorzystywania pracy (aktywno ci, danych, informacji) wi kszo ci (konsumentów i/lub 

ytkowników narz dzi wykorzystuj cych AI), czy ponadprzeci tna konsumpcja (osi gni ta 

ze wzgl du na dodatkowy wolny czas, wygenerowany dzi ki przej ciu cz ci pracy, 

wykonywanej dotychczas przez cz owieka, przez AI). 
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Z perspektywy ekonomii instytucjonalnej fundamentalne pytania, które powinni my sobie 

obecnie zadawa , brzmi  nast puj co: Z jakiego typu przeobra eniem postfordystycznego 

systemu produkcji mamy obecnie do czynienia w zwi zku z rozwojem AI? Czy ten proces ju  

si  rozpocz , na jakim jego etapie si  znajdujemy, czy si  zako czy ? Czy zmierzamy mo e 

w stron  postkapitalizmu, którego nadej cie bywa przez niektórych autorów4 korelowane 

z intensywn  zmian  w zakresie technologii informacyjnych (poprzez redukowanie do zera 

kosztów produkcji / reprodukcji opartej na informacji)? Na razie jednak dostrzegamy reakcj  

na ten proces ze strony kluczowych firm technologicznych, które wracaj  – niestety – do 

wietnie znanych z historii praktyk oligopolistycznych. 

Odwo uj c si  do rozumienia instytucji, charakterystycznego dla G.M. Hodgsona (2001, 

s. 294), gdzie s  one definiowane jako regu y spo eczne buduj ce interakcje spo eczne, pojawia 

si  w tpliwo , czy obecna (r)ewolucja AI daje si  opisywa  w tych kategoriach poj ciowych. 

Regu y te bowiem – wg Hodgsona – powinny finalnie wspiera  nas w realizowaniu istotnych 

spo ecznie dzia  dzi ki wyposa aniu jednostek w „zdolno  rozwi zywania problemów 

i wprowadzania rozumnych innowacji”. Tymczasem istniej  co najmniej istotne zastrze enia 

co do ‘rozumno ci’ wprowadzanych dzi ki AI innowacji. Co dodatkowo budzi w tpliwo , to 

sytuacja, w której – przynajmniej na poziomie zapowiedzi technoentuzjastów – AI staje si  

wr cz metainstytucj , która nasyca a b dzie sob  wi kszo  istniej cych i potencjalnie 

tworz cych si  regu  post powania i przypisanych do nich dzia . Pojawia si  wówczas 

fundamentalny problem ontologiczno-epistemologiczny: gdy wi kszo  naszych regu  

spo ecznych oprzemy na wykorzystaniu AI, to finalnie wi kszo  naszych interakcji 

spo ecznych b dzie mog a zosta  sprowadzona do, pocz tkowo, wzajemnego komunikowania 

si  ludzi przy wykorzystaniu informacji wygenerowanych za pomoc  promptów, za  

ostatecznie – do ca kowitego wyeliminowania z tego procesu cz owieka (bo AI ‘lepiej’ od 

cz owieka b dzie wiedzia a, na jakie pytanie poszukuje on odpowiedzi). Kto lub co b dzie 

zatem tutaj bytem i na czym bazowa o b dzie jego poznanie (rozumienie) rzeczywisto ci? 

Z perspektywy za  ekonomii instytucjonalnej AI wydaje si  wi c obiektem szczególnie 

wartym zainteresowania, poniewa  mo e ona funkcjonowa  – poniek d – niezale nie od jej 

twórców. By  mo e zatem w przysz ci mo liwe b dzie pojawianie si  emergentnych 

 
4 Patrz np. Srnicek i Williams (2019). Z kolei np. Hickel L. (2024) uwa a, e to nie technologia powiedzie nas do 
postkapitalizmu, ratuj c przed skutkami obecnego paradygmatu rozwojowego opartego na ci ym wzro cie 
gospodarczym, lecz radykalne zmniejszenie konsumpcji (w tym nowych technologii cyfrowych) – co rozwijane 
jest w ramach koncepcji postwzrostu (dewzrostu). 
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instytucji opartych na AI, które b  ca kowicie uniezale nione od cz owieka i b  

dysponowa y w asn  (wewn trzn ) moc  sprawcz . Tego typu refleksje (przybieraj ce posta  

obaw lub nadziei) pojawiaj  si  w ród wspó czesnych prominentnych badaczy i my licieli. 

Z kolei przygl danie si  potencjalnym instytucjom wykreowanym na podstawie AI mo e by  

du ym wyzwaniem z perspektywy instytucjonalnej w odniesieniu do dwóch jej kluczowych 

wymiarów – trwa ci i zmiany. AI jest bowiem tak dynamicznie rozwijaj cym si wiatem, 

e obserwowanie zmian instytucjonalnych w jego obr bie mo e by  utrudnione lub wr cz 

niemo liwe. 

Dorobek przedstawicieli ekonomii instytucjonalnej (m.in. J. Commonsa) pozwala rozwin  

nam tutaj bardzo wa ne w tki odnosz ce si  do w adzy i nierówno ci, które mog  wynika  

z wypaczania si  i nadu ywania instytucji (w naszym przypadku: opartych na AI). Ju  dzi  

dostrzegane s  powa ne problemy pojawiaj ce si  w tych obszarach, a spodziewa  si  nale y 

dalszego ich pog biania. Podobnie wa nym tematem dla ekonomii instytucjonalnej 

(m.in. T.E. Cliffe Lesliego) jest niepewno , ta za  w przypadku AI wydaje si  wr cz kategori  

konstytutywn . 

W tradycji ekonomii instytucjonalnej wa nym tematem by o znaczenie wielkich, cz sto 

ponadnarodowych korporacji. W tki dotycz ce kartelizacji, teoria cen administrowanych czy 

wreszcie teoria hegemonii korporacyjnej wydaj  si  ci gle aktualne i trafne do opisywania 

procesów zwi zanych ze wiatem AI. W.M. Duggar (1994, s. 91-95), twórca ostatniej 

z przytoczonych teorii, pokazywa  chocia by, jak wiat korporacji – jego warto ci, praktyki 

i potrzeby – mo e wp ywa  na ograniczanie pluralizmu ró nych instytucji spo ecznych 

i prowadzi  do wykreowania hegemonicznej struktury spo ecznej. Je eli wiedza i m dro  

budowane b  w znacz cym stopniu na danych i informacjach pozyskiwanych za pomoc  AI, 

wówczas rola rodziny, szko y i innych tradycyjnych instytucji spo ecznych b dzie radykalnie 

si  zmniejsza a. 

Wydaje si  ponadto, e w obr bie ekonomii instytucjonalnej odnale  mo na bardzo wiele 

wa nych uj , pozwalaj cych na wykorzystanie ich do konstruowania polityk publicznych 

ukierunkowanych na wyzwania wynikaj ce ze wiata AI. Jest to chocia by zasada 

minimalnego zak ócania (principle of minimal dislocation) J.F. Fostera, wed ug której zmiany 

spo eczno-ekonomiczne powinny by  implementowane stopniowo, aby unikn  zak óce  

w strukturze spo ecznej oraz regresu spo ecznego. Takie podej cie mo e by  stosowane np. do 

wdra ania rozwi za  ograniczaj cych skutki gwa townych zmian technologicznych 
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wygenerowanych przez AI (np. w zakresie nierówno ci spo ecznych lub ekonomicznych). 

Z drugiej jednak strony dostrzec mo na tutaj tak e potencjaln  s abo  – w ekonomii 

instytucjonalnej zmiany spo eczne i instytucjonalne opisywane s  jako powolne i uzale nione 

od cie ki, co mo e wp ywa  na jej ni sz  zdolno  eksplanacyjn  w odniesieniu do 

rewolucyjnych zmian zachodz cych w wiecie AI. 

 

2.3. Demokracja liberalna a sztuczna inteligencja 

Obserwujemy obecnie bardzo wiele niepokoj cych procesów, dotykaj cych rdzenia systemu 

demokracji liberalnej, które szczególnie intensywnie rozprzestrzeniaj  si  w rodowisku 

cyfrowym. Nale  do nich m.in. istotne ograniczanie wolno ci s owa, pluralizmu, praktyki 

cenzorskie, zast powanie deliberacji demagogi , galopuj ca dezinformacja. Znane z afery 

Twitter Files zjawiska dotycz ce cenzurowania tre ci i u ytkowników – shadowban, 

searchban, trendban, sztuczne podbijanie zasi gów – zidentyfikowane w trakcie eksplozji 

mediów spo eczno ciowych, s  obecnie wzmacniane poprzez narz dzia wspomagane AI5. 

W konsekwencji dochodzi do ograniczania przestrzeni debaty publicznej poprzez jej 

zaw enie (mniejszy pluralizm ideowo-aksjologiczny) i sp ycenie (populizm, 

zdroworozs dkowo , „ch opskorozumizm”). Obserwowane zjawiska s  pot nym 

zagro eniem dla demokratycznej debaty, czy wr cz – podwa aniem zaufania do instytucji 

demokratycznego porz dku. 

Odwo uj c si  do rozwa  E. Fromma (2021) mo emy rozwin  jego tezy o „ucieczce od 

wolno ci”, uwzgl dniaj c oddzia ywanie AI. Mianowicie wg Fromma osoby, dla których 

wolno  korelowana jest z sytuacjami l kowymi, charakteryzuj  si  niewzruszaln  wiar  

w autorytet. Z perspektywy dostrzeganej przez badaczy tendencji do lepego zawierzania 

tre ciom dostarczanym przez generatywn  AI wielu u ytkownikom, mo emy oczekiwa , e 

w debacie publicznej en masse pojawia  si  b  pogl dy bezpieczne, „grzeczne”, a nie te, 

które podwa  b  istniej cy porz dek, dba  o rozwój krytycznego my lenia, czy te  

pomaga  w poszukiwaniu (niewdzi cznej cz stokro ) prawdy w ramach wolnej, ale 

i “ mudnej” debaty publicznej. 

 
5 Przyk adem mo e by  tutaj sytuacja dotycz ca chatbota Grok, stosowanego przez start-up xAI E. Muska, pod 
którego adresem pojawi y si  zarzuty dotycz ce cenzurowania tre ci opisuj cych praktyki rozprzestrzeniania 
dezinformacji przez samego Muska oraz jego politycznego patrona – prezydenta D. Trumpa. 
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Powy szy proces – ograniczania wolno ci jednostek – wzmacniany jest odgórnie przez 

zjawisko okre lone przez J. Varoufakisa (2024) mianem „technofeudalizmu”. W systemie tym, 

sp tani cyfrowymi rozwi zaniami i algorytmami, niczym nowi ch opi pa szczy niani 

nieodp atnie generujemy kapita  cyfrowym gigantom. Co wi cej, w bie cej debacie 

publicznej mo na znale  wr cz odwo ania do kategorii „technofaszyzmu” (patrz np. Olejnik 

2024), a to ponownie zawraca nas do rozwa  Fromma, który pisa  – na przyk adzie nazizmu 

– o wzrastaj cej akceptacji dla konformistycznych postaw wobec rodz cych si  

autorytaryzmów kosztem utraty jednostkowej i wspólnotowej wolno ci. Czy zagro enia 

generowane przez ustroje totalitarne a wskazywane przez antyutopistów (np. w Roku 1984 

G. Orwella) nie zaczynaj  przypomina  nam obecnej sytuacji? Mamy jednak e do czynienia 

z systemami totalitarnymi à rebours – to nie pa stwo jest Now  Cyfrow  Besti 6 (Lewiatanem 

czy Minotaurem), ale rynek – a w ciwie niewielki ilo ciowo jego wycinek, zwi zany 

z wiod cymi przedsi biorstwami wiata AI. 

Podczas aktualnie dziej cej si  rewolucji AI dostrzegamy tak e proces zacierania si  ról 

politycznych, rynkowych i spo ecznych – dostarczyciel produktu (kodu ród owego, 

algorytmu) mo e mie  bezpo redni wp yw na jego zakup (upowszechnienie lub akceptacj  

przez pa stwo), anga uj c równocze nie do jego produkcji, walidacji i rozwijania zarówno 

odbiorców (u ytkowników-konsumentów, ale i u ytkowników z domeny publicznej), jak 

i regulatora (pa stwo) – poprzez nieuregulowane i rabunkowe wykorzystywanie tre ci 

wygenerowanych przez wskazane tu podmioty. Przedsi biorcy maj  wp yw na kreowanie 

narracji politycznej, staj c si  niejako albo bezpo rednimi (ujawnionymi) albo po rednimi 

hegemonami ycia spo eczno-politycznego7. Obserwujemy zwi kszaj  si  koncentracj  

adzy po stronie technologicznej. Przybiera ona posta  przejmowania w adzy nad j zykiem, 

przekazem, narracj ; przechwytywana jest niepostrze enie w adza nad danymi, id c przez 

adz  nad informacj , co mo e skutkowa  przejmowaniem w adzy nad wiedz  / m dro ci  

dzi ki wykorzystaniu sztucznej inteligencji (odwo uj c si  do koncepcji piramidy Data-

Information-Knowledge-Wisdom – DIKW). 

Poszukuj c nieco bardziej optymistycznego spojrzenia na kwesti  dalszych losów demokracji 

liberalnej nale y podkre li , e póki co trudno sobie wyobrazi , aby kwestia odpowiedzialno ci 

 
6 Pomijaj c mo e odr bny casus Chin. 
7 wiadcz  o tym chocia by pot ne wp ywy i w adza, którymi dysponuj  przedsi biorcy kieruj cy Wspania  
Siódemk , do której zaliczane s : Microsoft, Apple, Alphabet (wcze niej Google), Meta (wcze niej Facebook), 
Amazon, Nvidia oraz Tesla. 
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za realizowane dzia ania oraz prawa do podejmowania decyzji zosta a scedowana z cz owieka 

na sztuczn  inteligencj , bo to przecie  cz owiek jest bytem podmiotowym i rozumnym, który 

wiadomie i celowo przekszta ca wiat zgodnie z wewn trznymi przekonaniami (wykorzystana 

w tym miejscu zosta a definicja pracy wed ug K. Marksa, która dobrze wpisuje si  

w prowadzone rozwa ania nt. ludzkiego dzia ania i odpowiedzialno ci). 

 

2.4. Podsumowanie 

Sztuczna inteligencja jest swoistym spektrum mi dzy osobliwo ci  technologiczn , 

ekonomiczn , spo eczn  i polityczn . By  mo e pe ne wykorzystanie jej potencja u (trudnego 

w tej chwili do precyzyjnego oszacowania) doprowadzi do ko ca wiata, który znamy i którego 

jeste my cz ci . Teza ta – doprowadzona wr cz do ekstremum, gdzie AI unicestwi cz owieka 

– ma zarówno swoich zwolenników, jak i przeciwników. 

Analiza przeprowadzona w tej cz ci opracowania wskazuje na wielokierunkowy 

i wielopoziomowy charakter wp ywu AI na funkcjonowanie gospodarki, spo ecze stw, 

kultury, ustrojów politycznych itd. O wielu szansach i zagro eniach zwi zanych z AI Autorzy 

niniejszego opracowania nie byli w stanie napisa  ze wzgl du na przyj te ograniczenia 

konceptualne, warto zatem pokrótce wymieni  chocia  cz  z nich. Pierwszym z istotnych pól 

koniecznego namys u jest kwestia granic wzrostu gospodarczego, zwi kszania 

produktywno ci, rozwoju innowacyjno ci, tworzenia si  nowych modeli biznesowych przy 

wykorzystaniu rozwi za  opartych na AI. Drugim obszarem s  zagadnienia zwi zane 

z szansami rozwojowymi, na które b  wp ywa  nierówno ci w dost pie do korzy ci 

wygenerowanych przez AI. Kolejnym wyzwaniem s  z pewno ci  kwestie dotycz ce wp ywu 

AI na funkcjonowanie rynków pracy (w tym popytu na prac  cz owieka). Nie mniej istotne s  

zagadnienia etyczne oraz dotycz ce bezpiecze stwa danych (w tym wra liwych) i dost pu do 

nich, transparentno ci i odpowiedzialno ci. Wa na tak e jest domena funkcjonowania 

wspó czesnego pa stwa – z jego politykami szczegó owymi (m.in. regulacyjnymi, 

przemys owymi, konkurencyjno ci, bezpiecze stwa cyfrowego), które musz  jak najszybciej 

odpowiedzie  na liczne wyzwania wykreowane przez rewolucj  AI – ale i kwestie globalnego 

adu i bezpiecze stwa. 

Dostrzegaj c bardzo wiele potencjalnych korzy ci, które mog  zosta  osi gni te dzi ki 

wykorzystaniu tej technologii, nie mo na pomija  w analizach wielu istotnych zagro , które 
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ona przynosi. Przestrog  mog  by  tutaj s owa D. Acemo lu: „Instytucje ekonomiczne, które 

jedynie chroni  prawa i przywileje bogatych elit, nie tylko nie tworz  równo ci szans, ale 

cz sto powoduj  inne wypaczenia, potencjalnie opó niaj c wzrost gospodarczy” (Acemo lu 

2009, 120). To stwierdzenie Acemo lu powinno sta  si  przestrog  dla wspó czesnych pa stw 

i realizowanych przez nie polityk publicznych przed brakiem aktywnej ingerencji (w tym: 

regulacyjnej) w tworz cy si wiat AI oraz moderowania instytucji spo ecznych 

wykreowanych przy jej wsparciu. 
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3. Regulacja AI ze szczególnym uwzgl dnieniem 
problematyki ochrony praw autorskich 

Bart omiej Biga 

 

Regulacje prawne dotycz ce sztucznej inteligencji stanowi  jedno z najbardziej z onych 

wyzwa  legislacyjnych. Dynamika rozwoju technologicznego w tej dziedzinie znacz co 

wyprzedza bowiem tempo pracy instytucji prawodawczych, co powoduje trwa  asymetri  

mi dzy tym, co technicznie mo liwe, a tym, co prawnie dozwolone lub zabronione. 

Prawodawcy musz  si  wi c mierzy  nie tylko z trudno ci  przewidzenia przysz ych 

zastosowa  AI, ale równie  z niepewno ci  co do jej obecnego dzia ania – w przypadku 

systemów opartych na uczeniu maszynowym decyzje bywaj  wszak nieprzejrzyste nawet dla 

ich twórców. Tworzenie skutecznych regulacji w tym obszarze wymaga zatem jednoczesnego 

uwzgl dnienia ochrony praw podstawowych, zachowania konkurencyjno ci gospodarczej, jak 

i kwestii promowania innowacji. 

Wyj tkowo  problemu legislacji AI polega równie  na jego g boko interdyscyplinarnym 

charakterze. Rzadko kiedy tworzenie prawa wymaga tak cis ej wspó pracy prawników, 

informatyków, etyków, socjologów czy ekonomistów. AI nie jest jedynie kolejn  technologi  

podlegaj  regulacji, ale zjawiskiem o potencjalnie transformacyjnym wp ywie na zasady 

organizuj ce ycie spo eczne i polityczne. To sprawia, e zdaniem cz ci komentatorów prawo 

musi tu pe ni  nie tylko funkcj  porz dkuj  i ograniczaj , lecz tak e prewencyjn  

i kierunkuj  – wyznaczaj c granice tego, co uznajemy za dopuszczalne, po dane 

i sprawiedliwe w relacji cz owiek–algorytm. 

 

3.1. Unia Europejska 

Unia Europejska przejawia ambicj , aby by wiatowym liderem w zakresie regulacji 

prawnych dotycz cych sztucznej inteligencji. Kluczowym krokiem w tym kierunku by o 

uchwalenie w 2024 roku „AI Act” [Rozporz dzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 

2024/1689] – licz cego 144 strony dokumentu, które skupia si  na potencjalnych zagro eniach 

zwi zanych z t  now  technologi . Polskie Ministerstwo Cyfryzacji (2024), zadeklarowa o 

podj cie szybkich prac nad projektem ustawy, która pozwoli na stosowanie AI Act w Polsce, 
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co mo e by  uznane za zaskakuj ce w kontek cie tego, e istnieje zasada bezpo redniego 

skutku unijnych rozporz dze . 

AI Act patrzy na sztuczn  inteligencj  przez pryzmat zagro  zwi zanych z jej stosowaniem. 

Odwo uje si  przy tym do 4 poziomów ryzyka – nieakceptowalnego, wysokiego, 

ograniczonego, minimalnego. W ka dym z tych kontekstów proponuje inny pakiet odzia ywa  

legislacyjnych (European Comission 2024). 

 

 Ad A. Poziom nieakceptowanego ryzyka 

Zakazane maj  by  nie tylko systemy AI stanowi ce zagro enie dla bezpiecze stwa, praw 

cz owieka, ale tak e te, które stanowi  zagro enie dla „utrzymania i dobrostanu ludzi” 

(livehoods). Wspó czesne technologie sztucznej inteligencji nios  wszak ze sob  istotne ryzyka 

zwi zane z oszustwami oraz wykorzystywaniem podatno ci ludzi na manipulacj . AI mo e 

by  wykorzystywana do skrajnie nieetycznego wp ywania na decyzje i zachowania jednostek, 

np. poprzez personalizowane dezinformacyjne kampanie wyborcze, zmanipulowane tre ci 

reklamowe czy techniki perswazyjne nakierowane na eksploatacj  ogranicze  ludzkiego 

mózgu, w szczególno ci tych analizowanych przez ekonomi  behawioraln . 

Stosowane w Chinach systemy oceny obywateli (social scoring), które w coraz wi kszym 

stopniu wykorzystuj  technologie AI, nawet w ród unijnych biurokratów budz  powa ne 

obawy dotycz ce nadmiernej ingerencji pa stwa w ycie jednostek i potencjalnego 

ograniczania praw obywatelskich. Podobnie kontrowersyjne s  metody przewidywania ryzyka 

pope nienia przest pstwa przez pojedyncze osoby na podstawie analizy wzorców zachowa  

czy historii danych osobowych. Cz  komentatorów twierdzi, e takie podej cie mo e 

prowadzi  do uprzedze  i profilowania dyskryminacyjnego. Dodatkowo, masowe zbieranie 

danych biometrycznych, np. poprzez niekontrolowane skanowanie internetu czy materia ów 

z monitoringu w celu rozbudowy baz rozpoznawania twarzy, rodzi istotne zagro enia dla 

prywatno ci oraz zwi ksza ryzyko inwigilacji na szerok  skal . Szczególn  trosk  budzi 

równie  wykorzystanie AI do analizy cech i stanów emocjonalnych ludzi w miejscach pracy 

oraz instytucjach edukacyjnych. Tego rodzaju systemy, cz sto oparte na nieprecyzyjnych 

algorytmach rozpoznawania emocji, mog  prowadzi  do b dnych ocen, a nawet 

dyskryminacji pracowników czy uczniów. 
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 Ad B. Poziom wysokiego ryzyka 

Systemy sztucznej inteligencji, które s  uznawane za obszar wysokiego ryzyka podlegaj  

rygorystycznym wymogom, które musz  zosta  spe nione przed ich wprowadzeniem na rynek. 

Kluczowym elementem tego procesu jest przeprowadzenie kompleksowej oceny ryzyka oraz 

wdro enie skutecznych rodków zaradczych, które maj  zminimalizowa  potencjalne 

zagro enia zwi zane z dzia aniem AI. Przyj to, e dane wykorzystywane do szkolenia takich 

systemów musz  by  „wysokiej jako ci”, aby ograniczy  ryzyko wyst powania uprzedze  

i dyskryminacji, co jest szczególnie istotne w kontek cie decyzji wp ywaj cych na ycie ludzi, 

np. w obszarach rekrutacji, kredytów czy wymiaru sprawiedliwo ci. 

W celu zapewnienia przejrzysto ci oraz mo liwo ci audytu wymagane jest prowadzenie 

rejestrów aktywno ci systemu, co umo liwia ledzenie podejmowanych przez niego decyzji 

i analiz  ich zgodno ci z regulacjami. Dodatkowo, twórcy systemów wysokiego ryzyka musz  

dostarczy  szczegó ow  dokumentacj , zawieraj  wszystkie niezb dne informacje na temat 

dzia ania systemu oraz jego przeznaczenia, co pozwala organom nadzoru na ocen  zgodno ci 

z obowi zuj cymi przepisami. Nieod cznym elementem regulacji jest równie  wprowadzenie 

odpowiednich mechanizmów nadzoru ludzkiego, dzi ki którym ma by  mo liwe 

interweniowanie w dzia anie systemu, gdy zachodzi taka potrzeba. Ponadto, omawiane tu 

systemy AI musz  spe nia  bardzo wysokie standardy w zakresie cyberbezpiecze stwa. 

 

 Ad C. Poziom ograniczonego ryzyka 

Na tym poziomie zagro  kluczowym wyzwaniem zwi zanym z wykorzystaniem sztucznej 

inteligencji jest zapewnienie odpowiedniego poziomu przejrzysto ci tak, aby u ytkownicy 

mieli pe wiadomo  interakcji z systemami AI. W odpowiedzi na te obawy Akt o Sztucznej 

Inteligencji wprowadza szczególne obowi zki informacyjne, których celem jest budowanie 

i utrzymanie zaufania do technologii. Na przyk ad, w przypadku korzystania z chatbotów lub 

innych systemów konwersacyjnych u ytkownicy musz  by  wyra nie poinformowani, e 

komunikuj  si  z maszyn , co pozwala im podejmowa wiadome decyzje dotycz ce dalszej 

interakcji. 

Ponadto dostawcy narz dzi opartych na generatywnej AI s  zobowi zani do zapewnienia, e 

tre ci wygenerowane przez sztuczn  inteligencj  b atwo identyfikowalne. W szczególno ci 

niektóre kategorie tre ci, takie jak tzw. deepfake oraz materia y tworzone w celu informowania 
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spo ecze stwa o sprawach istotnych z punktu widzenia interesu publicznego, musz  by  

wyra nie i jednoznacznie oznaczane. Takie podej cie ma na celu zapobieganie dezinformacji 

i manipulacji opini  publiczn  oraz u atwienie odbiorcom dokonywania w ciwej oceny 

wiarygodno ci prezentowanych tre ci. 

 

 Ad D. Poziom minimalnego ryzyka 

Akt o Sztucznej Inteligencji nie wprowadza regulacji dla systemów AI uznanych za minimalnie 

ryzykowne lub ca kowicie bezpieczne. Wi kszo  obecnie stosowanych w Unii Europejskiej 

systemów sztucznej inteligencji nale y w nie do tej kategorii, co oznacza, e ich u ytkowanie 

nie wymaga spe niania szczególnych wymogów prawnych. Przyk ady takich technologii 

obejmuj  m.in. gry wideo wykorzystuj ce AI do poprawy rozgrywki czy filtry antyspamowe 

stosowane w poczcie elektronicznej. W tego typu przypadkach ryzyko dla u ytkowników jest 

na tyle niskie, e nie ma potrzeby wprowadzania dodatkowych mechanizmów nadzoru czy 

obowi zków informacyjnych, co pozwala na swobodny rozwój i stosowanie tych technologii 

w codziennym yciu. 

 

3.2. USA 

Stany Zjednoczone, w przeciwie stwie do Unii Europejskiej, s  w czo ówce wy cigu 

zwi zanego ze sztuczn  inteligencj . Mimo to, tamtejsze regulacje na poziomie federalnym s  

znacznie mniej rozbudowane i w wielu aspektach pozostawione prawodawstwu 

poszczególnych stanów. W 2023 roku prezydent Biden wyda  jednak rozporz dzenie 

wykonawcze „Bezpieczny i godny zaufania rozwój oraz wykorzystanie sztucznej inteligencji” 

(Executive Order 14110: Safe, Secure, and Trustworthy Development and Use of Artificial 

Intelligence), który ju  w samym tytule zdradza g ówny cel regulacji. Wprowadza on kilka 

interesuj cych mechanizmów: 

 firmy rozwijaj ce zaawansowane systemy AI zosta y zobowi zane do dzielenia si  

wynikami testów bezpiecze stwa z rz dem USA; 

 wsparcie dla standardów wykrywaj cych tre ci generowane przez AI w celu 

przeciwdzia ania oszustwom i dezinformacji; 
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 podkre lenie roli AI w zmniejszaniu nierówno ci spo ecznych i przeciwdzia aniu 

dyskryminacji, np. w edukacji, na rynku pracy czy w wymiarze sprawiedliwo ci. 

Powo ano te  Instytut Bezpiecze stwa Sztucznej Inteligencji (Artificial Intelligence Safety 

Institute), którego celem jest zapewnienie bezpiecze stwa zwi zanego z najbardziej 

zaawansowanymi modelami sztucznej inteligencji, zwanymi tak e modelami granicznymi 

(frontier AI models). 

Jak wida , generalna idea stoj ca za t  regulacj  jest bardzo podobna do regulacji unijnej. 

20 stycznia 2025 roku prezydent Donald Trump odwo  jednak dekret Bidena, jako cz  

dzia  maj cych na celu „przywrócenie zdrowego rozs dku w rz dzie federalnym”. 

Administracja Trumpa uzna a, e regulacje Bidena ogranicza y innowacyjno  i zast pi a je 

podej ciem bardziej skoncentrowanym na konkurencyjno ci gospodarczej oraz 

bezpiecze stwie narodowym (PYMNTS, 2025). 

 

3.3. Regulacje w innych pa stwach 

Kwestie zwi zane ze sztuczn  inteligencj  s  tak e do  kompleksowo regulowane w Chinach. 

Us ugi generatywnej sztucznej inteligencji nie mog  tam promowa  tre ci, które zak ócaj  

porz dek gospodarczy i spo eczny, pod egaj  do obalenia w adzy pa stwowej, secesji, 

terroryzmu, nienawi ci etnicznej, dyskryminacji, przemocy, obsceniczno ci, czy 

rozpowszechniaj  fa szywe informacje. Tak e w innych aspektach regulacji w adze chi skie 

koncentruj  si  na zachowaniu szczelno ci cenzorskiej. Wszystkie firmy rozwijaj ce modele 

generatywne musz  uzyska  zgod  od administracji rz dowej przed ich wdro eniem. 

Natomiast w Japonii, regulacje prawne dotycz ce sztucznej inteligencji s  obecnie dopiero 

w ramach wytycznych i zalece . W 2019 roku Japonia wprowadzi a jednak zmiany w prawie 

autorskim, które umo liwiaj  korzystanie z danych do celów analizy informacji, w tym 

rozwoju i uczenia AI, bez konieczno ci uzyskania zgody w ciciela praw autorskich. 

W innych regionach wiata, które cho  bior  aktywny udzia  w wy cigu zwi zanym ze 

sztuczn  inteligencj  (np. na Bliskim Wschodzie, czy w Wielkiej Brytanii) regulacje 

zasadniczo s  wci  w fazie projektowania. Z regu y, wcze niej pojawiaj  si  ramowe 

strategie, które okre laj  jak pa stwo ma wspiera  rozwój tej technologii. 
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3.4. AI a prawo autorskie 

Zarówno regulacje europejskie, jak i ameryka skie nie rozwi zuj  podstawowych dylematów 

zwi zanych z trenowaniem du ych modeli j zykowych sztucznej inteligencji na utworach 

chronionych prawem autorskim. Kluczowa w tpliwo  dotyczy tego, czy uczenie maszynowe 

na takich materia ach stanowi tworzenie „kopii” w rozumieniu prawa autorskiego. Chocia  

modele nie przechowuj  bezpo rednio oryginalnych tekstów, to jednak absorbuj  ich styl, 

struktur  i niekiedy dos owne fragmenty. Prowadzi to do pyta  o granice mi dzy legaln  

inspiracj  a naruszeniem praw autorskich, szczególnie gdy model generuje tre ci stylizowane 

na konkretnego autora lub odtwarza fragmenty dzie . Firmy odpowiadaj ce za rozwi zania 

z zakresu generatywnej sztucznej inteligencji twierdz , e trenowanie modeli bazuje na 

dozwolonym u ytku, który w pewnych okoliczno ciach pozwala wykorzystywa  cudz  

twórczo  bez wynagrodzenia dla w ciciela praw autorskich. Takiej interpretacji 

dozwolonego u ytku sprzeciwia si  jednak znaczna cz rodowisk twórczych. 

Omówione wcze niej regulacje nie zmieniaj  jednak zasadniczo pozycji twórców w tym 

sporze. AI Act stanowi, i  „Ka de wykorzystanie tre ci chronionych prawem autorskim 

wymaga zezwolenia danego podmiotu praw, chyba e zastosowanie maj  odpowiednie wyj tki 

i ograniczenia dotycz ce praw autorskich” (art. 105). W tej regulacji ustalono te  jednak, e 

„W celu zwi kszenia przejrzysto ci dotycz cej danych wykorzystywanych do pretrenowania 

i trenowania modeli AI ogólnego przeznaczenia, w tym w zakresie tekstów i danych 

chronionych prawem autorskim, w ciwe jest, aby dostawcy takich modeli sporz dzali 

i udost pniali publicznie wystarczaj co szczegó owe streszczenie na temat tre ci 

wykorzystywanych do trenowania modelu AI ogólnego przeznaczenia” (art. 106). Co ciekawe, 

ustalono ponadto, e „Urz d ds. AI powinien monitorowa , czy dostawca spe ni  obowi zki 

na one na dostawców modeli AI ogólnego przeznaczenia dotycz ce wprowadzenia polityki 

w celu zapewnienia zgodno ci z unijnym prawem autorskim i podania do wiadomo ci 

publicznej streszczenia na temat tre ci wykorzystywanych do trenowania, jednak nie powinien 

weryfikowa  danych treningowych pod k tem zgodno ci z prawami autorskimi ani 

przyst powa  do oceny tych danych w podziale na poszczególne utwory” (art. 107). 

W praktyce oznacza  to b dzie zapewne bardzo du  dowolno  po stronie biznesu AI i bardzo 

ma  mo liwo  obrony swoich praw przez poszczególnych twórców tre ci, na których modele 

zykowe s  trenowane. 
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3.5. Podsumowanie 

Podsumowuj c, wydaje si , e regulacja sztucznej inteligencji nie mo e by  redukowana do 

reaktywnego podej cia opartego wy cznie na zarz dzaniu ryzykiem. Prawne ramy – takie jak 

unijny AI Act – cho  stanowi  krok w kierunku uporz dkowania dynamicznie rozwijaj cego 

si  sektora, nie odpowiadaj  w pe ni na pytania o strukturalne uwarunkowania w adzy, 

asno ci i odpowiedzialno ci. W tym kontek cie autorzy s usznie akcentuj  konieczno  

redefinicji poj cia odpowiedzialno ci prawnej w relacji cz owiek–maszyna. Dotychczasowe 

podej cia oparte na indywidualizacji winy lub na fikcyjnych konstrukcjach osobowo ci 

prawnej AI okazuj  si  niewystarczaj ce wobec z onych relacji instytucjonalnych 

i sieciowych charakterystyk systemów sztucznej inteligencji. Potrzebne s  wi c nowe ramy 

prawne, które nie tylko uchwyc  z ono  wspó pracy cz owieka i maszyny, ale te  pozwol  

wskaza  konkretne podmioty – korporacyjne, pa stwowe czy transnarodowe – jako 

odpowiedzialne za skutki wdra ania tych technologii. 

Z tych powodów prawo powinno by  traktowane nie tyle jako narz dzie adaptacji do 

technologicznej zmiany, ile jako przestrze  sporów o to, jak  form  przyjm  relacje w adzy 

i wspó pracy w erze cyfrowej. Uj cie to wpisuje si  w szerszy nurt my lenia o prawie jako 

praktyce konstytuuj cej spo eczne wyobra enia o sprawiedliwo ci i odpowiedzialno ci. W tym 

sensie debata o regulacji AI staje si  nie tylko kwesti  techniczno-prawn , ale tak e – a mo e 

przede wszystkim – pytaniem o granice suwerenno ci demokratycznej w obliczu niespotykanej 

dot d si y gigantów technologicznych. 
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4. Wdro enie AI w administracji publicznej w Polsce – opis 
do wiadcze  i analiza uwarunkowa  

ej Mazur, Marek Oramus 

 

W kwietniu 2025 roku dziennik Rzeczpospolita przeprowadzi  badania sonda owe w polskich 

ministerstwach, z których wynika, e polska administracja centralna do  ostro nie podchodzi 

do wykorzystania sztucznej inteligencji. Jest to zrozumia e, zw aszcza bior c pod uwag  

oczekiwanie na regulacje prawne, które w sposób przejrzysty wyja ni yby, w jakim zakresie 

urz dy mog  korzysta  z tych rozwi za . Podmioty, które zdecydowa y si  na implementacj  

sztucznej inteligencji cz sto ograniczaj  si  do pilota y (www.rp.pl/biznes/art42100891-

administracja-publiczna-weszla-w-ere-ai-sa-przeszkody). Bior c pod uwag  skomplikowane 

i zró nicowane uwarunkowania polityczne, regulacyjne oraz organizacyjne w administracji 

publicznej wydaje si , e stosowanie pilota y jest w tym przypadku uzasadnione. Dok adna 

weryfikacja i testy pozwol  na okre lenie, które z narz dzi maj  najwi kszy potencja  do 

wdro enia na pe  skal , a które nie spe niaj  pierwotnych oczekiwa . 

 

4.1. Wybrane przyk ady wdro  rozwi za  opartych na AI 

We wst pie tej cz ci opracowania przedstawiono przegl d wybranych rozwi za , które 

zosta y ju  wdro one w administracji publicznej lub te  w trakcie przygotowywania 

niniejszego raportu by y w fazie testów. G ówny nacisk po ony zosta  na opisie rozwi za  

stosowanych na poziomie centralnym – uwzgl dniaj c zarówno inicjatywy na poziomie 

ministerstw, jak i w podleg ych im jednostkach, jak np. G ównym Urz dzie Geodezji 

i Kartografii. Warto podkre li , e w przypadku najwa niejszych z przedstawionych 

przedsi wzi  realizowanych na zlecenie Ministerstwa Cyfryzacji wypracowywane w ramach 

nich narz dzia s  udost pniane nieodp atnie, a jednocze nie pojawiaj  si  programy 

wspieraj ce finansowo instytucje, które chc  je u siebie wdro . W efekcie w najbli szych 

latach b dzie zwi ksza  si  udzia  podmiotów administracji publicznej korzystaj cych 

z narz dzi opartych o polski du y model j zykowy PLLuM czy te  zarz dzaj cych obiegiem 

dokumentów na bazie publicznej platformy EZD RP. 
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 PLLuM 

Sztandarowym projektem zrealizowanym w 2024 roku przy wsparciu finansowym 

Ministerstwa Cyfryzacji jest PLLuM – Polish Large Language Model (https://pllum.org.pl). 

ównym zamierzeniem tego przedsi wzi cia by o opracowanie otwartego polskiego modelu 

zykowego, który wyró nia by si  m.in. lepsz  obs ug  j zyka polskiego, atwo ci  

wykorzystania w administracji publicznej oraz zapewnieniem najwy szych standardów 

w zakresie ochrony danych, co ma kluczowe znaczenie w kontek cie podmiotów 

przetwarzaj cych poufne dane obywateli. Liderem tego przedsi wzi cia by a Politechnika 

Wroc awska, a w konsorcjum znale li si  tak e Naukowa i Akademicka Sie  Komputerowa – 

Pa stwowy Instytut Badawczy, Instytut Podstaw Informatyki PAN, O rodek Przetwarzania 

Informacji PIB, Uniwersytet ódzki oraz Instytut Slawistyki PAN. 

W wyniku zgromadzenia ok. 150 mld tokenów polskich danych tekstowych i stworzenia 

najwi kszego polskoj zycznego zbioru organicznych instrukcji (ok. 40 tys.) uda o si  

udost pni  rodzin  modeli j zykowych PLLuM o ró nej wielko ci, dostosowanych do potrzeb 

i mo liwo ci zró nicowanych grup u ytkowników. Dodatkowo zosta y opracowane generatory 

pozwalaj ce na atwe tworzenie inteligentnych asystentów, które mog  by  nast pnie 

implementowane przez poszczególne urz dy w swoich serwisach 

(https://pllum.org.pl/blog/posts/zakonczenie-projektu-pllum). Po testach przeprowadzonych 

w Ministerstwie Cyfryzacji PLLuM zosta  udost pniony w lutym 2025 r. nieodp atnie 

wszystkim zainteresowanym. W ramach biblioteki zoptymalizowanych pyta  uwzgl dniono 

w nim m.in. kwestie dotycz ce za atwiania spraw urz dowych. 

Dla lepszego dostosowania do specyfiki j zyka polskiego, twórcy PLLuM ci le 

wspó pracowali z autorami Bielika – polskiego du ego modelu j zykowego stworzonego na 

bazie francuskiego modelu Mistral. W ród najwa niejszych zalet PLLuM wymieniane s  

równie  niezale no  od zagranicznych dostawców technologii, a tak e niskie koszty 

eksploatacji ze wzgl du na bazowanie na w asnych rozwi zaniach. Jest to szczególnie istotne 

w kontek cie ograniczonych mo liwo ci finansowych polskich urz dów borykaj cych si  

z niedofinansowaniem. W kontek cie obecnego rozwoju du ych modeli j zykowych istotnym 

ograniczeniem PLLuM jest zaw enie analizy jedynie do danych tekstowych bez mo liwo ci 

przetwarzania np. grafik. 

Dostrzegaj c potencja  w opracowanej rodzinie modeli PLLuM Ministerstwo Cyfryzacji 

podj o decyzj  o kontynuacji wsparcia dla tego przedsi wzi cia. Pod szyldem projektu 
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HIVE AI utworzono nowe konsorcjum, na czele którego stan a Naukowa i Akademicka Sie  

Komputerowa – Pa stwowy Instytut Badawczy, a do dotychczasowych partnerów do czy  

Centralny O rodek Informatyki oraz Akademickie Centrum Komputerowe CYFRONET AGH. 

Ten ostatni o rodek jest kluczowy ze wzgl du na dysponowanie du  moc  obliczeniow  

niezb dn  do dalszego trenowania modeli (https://opi.org.pl/projekt/hive-ai-rozwoj-i-

pilotazowe-wdrozenie-duzych-modeli-jezykowych-w-polskiej-administracji-publicznej). 

ównym za eniem inicjatywy HIVE AI jest przygotowanie do wdro enia rozwi za  

bazuj cych na wypracowanych modelach PLLuM w polskiej administracji. Zak adane jest 

m.in. w czenie go do aplikacji mObywatel, jak równie  utworzenie asystenta urz dniczego 

w Ministerstwie Cyfryzacji. Dzia ania te maj  zosta  zrealizowane do ko ca 2025 roku. 

 

 Elektroniczne Zarz dzanie Dokumentacj  RP (EZD) 

Wyznaczona na lidera konsorcjum projektu HIVE AI Naukowa i Akademicka Sie  

Komputerowa – Pa stwowy Instytut Badawczy (NASK) jest jednym z kluczowych aktorów 

w zakresie wykorzystania sztucznej inteligencji w polskiej administracji publicznej. 

Pocz tkiem 2021 r. NASK podj  wspó prac  z Podlaskim Urz dem Wojewódzkim 

w Bia ymstoku, który odpowiada  za opracowanie wiod cego elektronicznego systemu 

zarz dzania dokumentacj  EZD PUW. Testy obj y takie funkcjonalno ci jak 

m.in. automatyczne rozdzielanie dokumentów do odpowiednich adresatów na bazie ich tre ci 

czy te  wykrywanie poufnych danych, które wymagaj  dodatkowej ochrony. 

(https://samorzad.pap.pl/kategoria/e-urzad/nask-testuje-stosowanie-sztucznej-inteligencji-do-

zarzadzania-korespondencja). 

Bazuj c na tych do wiadczeniach NASK opracowa  i udost pni  w 2022 roku nast pc  EZD 

PUW pod nazw  EZD RP. Jest to kompleksowe, innowacyjne rozwi zanie zintegrowane 

z ePUAP i e-Dor czeniami, które pozwala na automatyzacj  procesów m.in. w zakresie 

wspomnianego przekierowywania korespondencji, jak równie  wype niania cz ci 

metadanych. NASK jest bardzo ostro na przy w czaniu nowych komponentów bazuj cych na 

du ych modelach j zykowych w ramach tego narz dzia, gdy  kwestie bezpiecze stwa 

funkcjonowania systemu i ochrony danych maj  priorytetowe znaczenie. 

(https://stacja.it/podcast/inez-okulska-sztuczna-inteligencja-w-uslugach-publicznych). 

Wydaje si  jednak, e EZD RP ma du y potencja  w zakresie dalszego rozwoju zastosowa  

sztucznej inteligencji do usprawnienia funkcjonowania administracji publicznej w Polsce. 
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Obecnie z nowego systemu korzysta ponad 1 200 instytucji, a kolejne 2 000 ma zosta  

czonych dzi ki funduszom z Krajowego Planu Odbudowy i Zwi kszania Odporno ci. 

 

 Chatboty, voiceboty i wirtualni asystenci 

Jednym z popularnych rozwi za  zaczerpni tych z sektora prywatnego, które szybko zyskuj  

na znaczeniu w administracji publicznej, s  chatboty czy wirtualni asystenci. Dzi ki ich 

wykorzystaniu mo liwa jest automatyzacja procesu pozyskiwania informacji przez 

ytkowników korzystaj cych z us ug publicznych. W praktyce przek ada si  to wi c na 

odci enie urz dników odpowiedzialnych za przyjmowanie rutynowych zg osze . Dopiero 

w przypadku, gdy dane zapytanie okazuje si  bardziej skomplikowane, zostaje ono 

przekierowane do urz dnika. Wraz z rozwojem wykorzystywanych modeli botów coraz 

szerszy zakres dzia  administracji mo e zosta  zautomatyzowany, generuj c du e 

oszcz dno ci. To istotny bodziec w obliczu presji na ograniczanie kosztów funkcjonowania 

aparatu pa stwa. 

W polskich serwisach z e-us ugami publicznymi chatboty s  wdra ane ju  od kilku lat. Jednym 

z takich przyk adów jest uruchomiony w po owie 2023 roku przez Centrum e-Zdrowie 

wirtualny asystent na portalu pacjenta. W praktyce jednak jego dzia anie jest mocno 

ograniczone i udziela on odpowiedzi jedynie na w sko okre lone tematy. W rezultacie wi c 

stanowi pewne rozwini cie dost pnej na tej stronie wyszukiwarki (www.cez.gov.pl/pl/page/o-

nas/aktualnosci/wirtualny-asystent-na-pacjentgovpl). W 2024 roku chatbota wdro a równie  

Krajowa Administracja Skarbowa w ramach portalu podatki.gov.pl – Wirtualny Asystent 

Klienta (KASpro). Narz dzie to równie  udziela tylko podstawowych informacji, w tym 

przypadku g ównie o rozliczeniach podatkowych, a w przypadku w tpliwo ci przekierowuje 

do „ ywego” konsultanta (www.podatki.gov.pl/skontaktuj-sie-z-nami/czat-z-konsultantem). 

Z kolei w przypadku infolinii Krajowej Informacji Skarbowej w pierwszej kolejno ci to 

voicebot pyta dzwoni cych o to, w czym mo e pomóc – to kolejny przyk ad rozwi zania 

zyskuj cego na popularno ci, które zosta y zaczerpni te z sektora prywatnych us ug. 

Utworzenie wirtualnego asystenta w ramach aplikacji mObywatel 2.0 jest tak e jednym 

z celów wspomnianego projektu HIVE AI. Ministerstwo Cyfryzacji zak ada, e w 2025 roku 

us uga ta wystartuje w formie pilota u. U ytkownicy b  mogli prowadzi  z asystentem 

naturalne konwersacje z limitem ok. 10 zapyta . Bot nie b dzie mia  wgl du w poufne dane. 

dzie udziela  odpowiedzi dotycz cych g ównie sposobu za atwiania spraw urz dowych. 
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Twórcy narz dzia d  do tego, eby by o ono jak najbardziej intuicyjne oraz dostosowane do 

osób ze specjalnymi potrzebami (www.gov.pl/web/cyfryzacja-badania-i-projektowanie-

mobywatel20/wirtualny-asystent). Obecnie wirtualny asystent aplikacji mObywatel 2.0 

znajduje si  w fazie testów i udost pniono jego makiet , w ramach której mo na spróbowa  

podj  rozmow  z botem. 

 

 Baza Danych Obiektów Topograficznych 

Dobrym przyk adem wykorzystania sztucznej inteligencji jest obszar kartografii, gdzie mo na 

wykorzysta  tego typu rozwi zania to automatyzacji procesu generowania map czy ich 

analizowania. Na tym gruncie kluczowym aktorem jest G ówny Urz d Geodezji i Kartografii, 

który zleca na zewn trz realizacj  dzia  wymagaj cych od wykonawców dost pu do 

zaawansowanych narz dzi big data pozwalaj cych na przyspieszenie tego czasoch onnego 

procesu. 

Narz dzia AI w G ównym Urz dzie Geodezji i Kartografii wdro one zosta y w ramach 

programu INFOSTRATEG V – jest to projekt maj cy na celu stworzenie narz dzi bazuj cych 

na algorytmach sztucznej inteligencji umo liwiaj cych automatyczn  detekcj  obiektów 

topograficznych z wykorzystaniem danych fotogrametrycznych. Realizacja tego projektu 

dzie wsparciem w aktualizacji Bazy Danych Obiektów Topograficznych (BDOT10k). 

GUGiK podpisa  umowy z wykonawcami w sierpniu 2024 r., a zgodnie z harmonogramem 

przedsi wzi cia prace maj  zako czy  si  do ko ca 2026 r. (www.gov.pl/web/gugik/umowy-

w-ramach-programu-infostrateg). 

ród przyk adów dobrych praktyk zrealizowanych przez G ówny Urz d Geodezji 

i Kartografii mo na wymieni  generalizacj  danych wektorowych i tworzenie map 

topograficznych z wykorzystaniem zaawansowanej platformy FME s cej do automatycznej 

transformacji danych. Dzi ki tej wspó pracy uda o si  zautomatyzowa  proces generalizacji 

i redakcji kartograficznej wspomnianej bazy BDOT10k. W rezultacie w zaledwie kilku dni 

opracowano arkusze dla ca ego obszaru Polski i mo na je znacznie szybciej aktualizowa  przy 

mniejszym nak adzie pracy (https://fme.globema.pl/case-study-gugik). 
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 Urz d Patentowy – klasyfikacja zg osze  

Ze wzgl du na specyfik  prowadzonej dzia alno ci du y potencja  w zakresie wykorzystania 

sztucznej inteligencji do usprawnienia funkcjonowania podmiotu wyst puje w urz dach 

patentowych. Wp ywaj ce codziennie liczne wnioski dotycz ce ochrony w asno ci 

intelektualnej oraz konieczno  ich porównywania z mi dzynarodowymi bazami danych 

zawieraj cymi miliony rekordów powoduje, e bez zastosowania najnowszych technologii 

przetwarzania dokumentów, czas oczekiwania na decyzje uleg by znacznemu wyd eniu. 

W 2023 roku Urz d Patentowy RP przyj  blisko 31 tysi cy zg osze  oraz wyda  ponad 

23 tysi ce decyzji o udzieleniu praw wy cznych. Z tego wzgl du AI jest wykorzystywana 

w nim m.in. do automatycznej analizy tekstu otrzymanych zg osze , t umaczenia ich 

(np. wzrost znaczenia j zyków azjatyckich), a tak e odczytywania znaków towarowych. 

W polskim urz dzie wdro ono równie  system AutoPatent, który dzi ki mechanizmom 

sztucznej inteligencji wskazuje mi dzynarodowe klasyfikacje patentowe (MKP) dla nowych, 

dot d niezaklasyfikowanych zg osze . Jednocze nie bazuj c na okre lonej MKP przypisuje 

odpowiedniego eksperta, który b dzie odpowiada  za merytoryczn  ocen  zg oszenia. Przed 

tym wdro eniem konieczne by o czasoch onne weryfikowanie wniosków przez grono 

urz dników pod k tem przydzielenia odpowiednich klasyfikacji MKP i na tej podstawie 

wskazanie proponowanych ekspertów (UP, 2025). 

(https://uprp.gov.pl/sites/default/files/2019-12/3_2019_KWARTALNIK.pdf, s. 42-45) 

 

4.2. Analiza uwarunkowa  wdro enia AI w administracji 

publicznej 

Rozwój technologii sztucznej inteligencji (AI) w kontek cie zada  i perspektyw rozwoju 

sektora publicznego i administracji ma dwa kluczowe aspekty: 

 rozwój i upowszechnienie AI zmienia skal  wyzwa  oraz ju  istniej cych zada , a tak e 

powoduje powstanie nowych wyzwa  i zagro ; 

 technologia AI wprowadza innowacj  w kluczowym „czynniku wytwórczym” 

wykorzystywanym przez sektor publiczny, tzn. w ludzkiej pracy umys owej, co oznacza 

równie  powstanie nowych mo liwo ci dla sektora publicznego. 



 33 

Nale y podkre li , e dwa powy sze punkty dzieli zasadnicza ró nica, polegaj ca na roli 

wp ywu pa stwa i jego instytucji – w pierwszym aspekcie rola pa stwa ma charakter niewielki 

i po redni, w drugim – zasadniczy i bezpo redni. Konsekwencje rozwoju AI b  zale y 

mi dzy innymi od tego, jaki b dzie bilans wskazanych tu oddzia ywa . 

Proces rewolucji AI charakteryzuje si  równie  tym, e: 

 ma charakter dynamiczny, zmienny i trudny do prognozowania, zasadnicze zmiany 

nast puj  do  szybko; 

 ma on miejsce w okresie, który – nawet bez rewolucji AI – charakteryzuje si  ogromnym 

wzrostem zagro  i zwi kszeniem niepewno ci (dotyczy to np. wyzwa  klimatycznych, 

zmian geopolitycznych w ró nych ich aspektach, zmian demograficznych etc.); 

 jedn  z g ównych przeszkód jest deficyt kompetencji – oznacza to, e tzw. podejmowanie 

decyzji oparte na informacji (informed decision making) jest w praktyce bardzo du ym 

wyzwaniem dla wielu aktorów. 

Powy sze sformu owania dostarczaj  nam wgl du w dwa zasadnicze aspekty. Po pierwsze, 

podkre laj  rol  deficytu kompetencji w zakresie AI, a tak e alokacji tego deficytu pomi dzy 

sektor publiczny i prywatny, kraj i zagranic . Deficyt kompetencji przek ada si  na mo liwo ci 

podejmowania adekwatnych decyzji. Po drugie, wskazuj  na bardzo du  dynamik  zmian 

i ogromn  ich niepewno . Oznacza to, e perspektywa reakcji na rewolucj  AI lub analiza 

mo liwo ci wdro enia AI powinna mie  charakter adaptacyjny, tj. zak adaj cy ci e 

pojawianie si  nowych wyzwa  oraz konieczno  monitorowania i dostosowywania 

przyjmowanych rozwi za . Taka perspektywa implikuje, e nale y równolegle wspiera  

gromadzenie w sektorze publicznym kompetencji dotycz cych AI oraz koncentrowa  si  na 

dokonywaniu zmian adaptacyjnych, krocz cych, opartych na monitorowaniu trendów 

i tendencji. 

Dodatkowo, na u ytek niniejszych rozwa , mo emy (umownie) rozró ni  dwa stadia 

rewolucji AI: 

 stadium pierwsze dotyczy innowacji, które obecnie s  ju  w przybli eniu znane – du e 

modele j zykowe (LLM), modele generatywne ró nych typów etc.; 

 stadium drugie dotyczy potencjalnego rozwoju, w tym tzw. super-inteligencji (AGI), 

tzn. konsekwencji zasadniczego i g bokiego prze omu w zakresie mo liwo ci AI, 

zwi zanych np. z wy szym stopniem autonomii. 
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Warto zwróci  uwag , e rozró nienie takie ma charakter umowny i spekulatywny, wydaje si  

jednak pomocne w sensie poznawczym. Maj c to na uwadze, w dalszych rozwa aniach 

stosowane b dzie okre lenie „znane rozwi zania AI” w odniesieniu do innowacji, których 

kszta t jest ju  wystarczaj co dobrze zarysowany – i na nich skupiamy uwag . Przyj te tu 

okre lenie „AGI” nale y równie  traktowa  szeroko. Takie rozró nienie jest w zasadzie 

podkre leniem, wskazywanego powy ej, dynamicznego charakteru rewolucji AI oraz jej 

nieprzewidywalno ci. Dla ilustracji charakteru rozwa  w tym kontek cie, mo na zacytowa  

opini  utytu owanego ekonomisty SGH, prof. J. Growca, który szacuje, i  

prawdopodobie stwo zag ady ludzko ci do 2100 roku ze wzgl du na rozwój AGI wynosi 0,85 

(Growiec i Prettner 2025). Na u ytek niniejszego opracowania przyjmujemy pragmatyczn  

i zaw on  perspektyw , która odwo uje si  do ju  istniej cych (a dok adniej, istniej cych 

i znanych) innowacji w zakresie technologii AI. Oznacza to, e nie rozwa amy wprost 

np. potencjalnych konsekwencji rozwoju AGI. 

Przyj te tu zaw enie perspektywy ma charakter czysto pragmatyczny: nie oznacza to, i  

zagro enia rozwojowe zwi zane z mo liwo ci  powstania super-inteligencji nie maj  realnego 

charakteru. Wydaje si  jednak, e z punktu widzenia decyzji mo liwych do podj cia w rednim 

kraju peryferyjnym, takim jak Polska, mo liwo ci wp ywu na redukcj  niebezpiecze stw 

potencjalnie zwi zanych z rozwojem super-inteligencji s  bardzo ograniczone. Dodatkowo, 

wyzwania powodowane przez upowszechnienie ju  istniej cych technologii AI charakteryzuj  

si  wystarczaj co wysokim stopniem z ono ci. 

Przyjmujemy tu punkt widzenia, zgodnie z którym rozwój AI oraz jej upowszechnienie b dzie 

mia o miejsce tak czy inaczej – nie jest mo liwe skuteczne „powstrzymanie” rewolucji AI 

w drodze np. decyzji administracyjnych. Wiele zagro  zwi zanych z rozwojem AI zrealizuje 

si  bowiem w takiej lub innej formie, niezale nie od decyzji podj tych w Polsce czy nawet 

w UE. Z drugiej strony nie mo na ignorowa  faktu, e rozwój technologii AI dostarcza równie  

kluczowego zasobu dla ewentualnego radzenia sobie z tymi (oraz innymi) wyzwaniami. Mamy 

zatem do czynienia z pozornie paradoksaln  sytuacj , w której upowszechnienie i wdro enie 

technologii AI jest kluczowym elementem, niezb dnym zw aszcza z perspektywy pa stwa 

i sektora publicznego do udzielenia odpowiedzi na wyzwania zwi zane... z rozwojem AI. 

W zwi zku z tym koncentrujemy si  na identyfikacji zagro  oraz barier, jak równie  

mo liwo ci wdro enia i upowszechnienia ju  znanych rozwi za  AI w sektorze publicznym. 

Wydaje si , e jest to kluczowy element warunkuj cy adekwatn  reakcj  pa stwa i jego 
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instytucji na rewolucj  AI. Takie uj cie nie oznacza zamkni cia si  na dalsze innowacje i ich 

konsekwencje (tj. np. przysz y rozwój AI), lecz raczej podkre la realno  niebezpiecze stwa, 

e nawet absorpcja ju  istniej cych rozwi za  mo e si  okaza  zbyt wielkim wyzwaniem dla 

sektora publicznego. 

Kluczowe centra rozwojowe AI znajduj  si  poza UE (nale y tu wymieni  przede wszystkim 

USA i Chiny). W d szej perspektywie mo e to skutkowa  powstaniem fundamentalnych 

nierównowag np. pomi dzy krajami maj cymi dost p do „wysokiej technologii AI” oraz 

krajami nieposiadaj cymi takiego dost pu. Nale y te  podkre li , e kluczowe zasoby 

infrastrukturalne (maj ce du e znaczenie dla dalszego rozwoju technologii) znajduj  si  pod 

kontrol  wielkich korporacji technologicznych. Je li chodzi o zasoby intelektualne, sytuacja 

wydaje si  bardziej z ona. Mo liwe, e pierwsze miejsce w tym zakresie albo ju  nale y do 

Chin, albo stanie si  to w bliskiej przysz ci. 

Przyjmujemy tu jednak perspektyw , w której zasadnicze znaczenie ma trzeci aspekt, tzn. 

potencja  innowacji wdro eniowych. W tym kontek cie, z perspektywy takiego kraju jak 

Polska, nasuwaj  si  nast puj ce wnioski: 

 na obecnym etapie rozwoju g ówn  barier  jest tempo upowszechnienia i wdro enia 

innowacji (ju  istniej cych i dost pnych). Jest to o tyle dobra wiadomo , e zmniejszenie 

dystansu w zakresie wdro  jest relatywnie atwiejsze w porównaniu ze zmniejszeniem 

dystansu w zakresie bada  podstawowych czy infrastruktury; 

 ównym ryzykiem dla wdro  w zakresie AI jest perspektywa agresywnej 

komercjalizacji rozwi za  AI przez sektor prywatny, w tym g ównie przez du e koncerny 

technologiczne. W najwi kszym skrócie odpowiada to sytuacji, gdy sektor publiczny jest 

wy cznie „nabywc  us ug”. Takie rozwi zanie umo liwia by  mo e krótkookresowy 

wzrost wydajno ci sektora publicznego (lub redukcj  kosztów), wi e si  jednak 

z fundamentalnym ryzykiem i kosztami w rednim oraz d szym okresie; 

 w optymistycznym scenariuszu mo na przypuszcza , e istnieje szansa, i  z perspektywy 

sektora publicznego potencjalne korzy ci z wdro enia AI u atwi  radzenie sobie 

z powsta ymi wyzwaniami i zagro eniami. Nale y jednak pami ta , i  g ówn  barier  dla 

wdro enia AI jest deficyt kompetencji. Dotyczy to zarówno sektora publicznego, jak 

i prywatnego. Z perspektywy sektora publicznego deficyt kompetencji ma dwojaki skutek: 

z jednej strony nie pozwala na skuteczne rozeznanie zagro  i wyzwa  wynikaj cych ze 

spo ecznych i ogólnogospodarczych konsekwencji rozwoju AI. Z drugiej strony, utrudnia 
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skuteczne wdro enia, blokuj c realizacj  pozytywnego potencja u rewolucji AI w sektorze 

publicznym. 

ówne zagro enie dla sugerowanego powy ej scenariusza optymistycznego jest zwi zane ze 

wspomnian  agresywn  komercjalizacj  i monopolizacj  rozwi za  AI przez du e firmy 

technologiczne. Scenariusz wdro enia AI opartego na zakupie us ug zewn trznych wi e si  

z nast puj cymi zagro eniami: 

 wzrost ryzyka systemowego poprzez uzale nienie si  od dostawców zewn trznych, którzy 

pozostaj  poza kontrol  pa stwa. Dostawcy takich us ug najprawdopodobniej b  

korzysta  z pozycji monopolistycznej. Ponadto realizacja zagro  geopolitycznych mo e 

prowadzi  do nag ego odci cia od takich us ug np. na skutek sankcji, du ych nierównowag 

ekonomicznych etc. Nale y tu doda  dodatkowy aspekt, zwi zany ze stabilno ci  procesów 

– zewn trzni dostawcy mog  zmienia  charakterystyki swoich us ug bez uprzedzenia czy 

uzgodnienia, w trudny do kontrolowania sposób; 

 ryzyko wycieku danych wra liwych. W zintegrowanych systemach AI kontrola nad 

wykorzystaniem danych jest niezwykle trudna – a w przypadku gdy sektor publiczny jest 

jedynie odbiorc  us ug – praktycznie niemo liwa; 

 ryzyko ukrytego wp ywu dostawcy us ug na funkcjonowanie sektora publicznego. Du e 

firmy technologiczne mog  realizowa  w asne interesy (lub poddawa  si  wp ywom 

zewn trznym), co mo e si  przek ada  na system wiadczenia us ug, w których ukryte s  

komponenty skutkuj ce realnym wp ywem czynników zewn trznych na dzia anie sektora 

publicznego. W przypadku technologii AI takie oddzia ywanie mo e mie  subtelny i trudny 

do wykrycia charakter; 

 wzrost nierówno ci technologicznych oraz spo ecznych – w takim uj ciu trudno oczekiwa  

ze strony pa stwa promowania konkurencji lub przeciwdzia ania praktykom 

monopolistycznym, co dzia a na szkod  miejscowych firm prywatnych. Mo e to w dalszym 

horyzoncie skutkowa  zwi kszeniem nierówno ci spo ecznych. 

Fundamentalnym zagro eniem pozostaje oczywi cie sytuacja, gdy zakup us ug zewn trznych 

zast puje budowanie kompetencji wewn trznych w sektorze publicznym, przez co pa stwo 

dysponuje bardzo ograniczon  mo liwo ci  podejmowania „poinformowanych decyzji” 

w odniesieniu do procesów b cych skutkami rewolucji AI. Przyk adami wyzwa  spo eczno-

gospodarczych zwi zanych z upowszechnieniem technologii AI s : 
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 wzrost zagro enia atakami informatycznymi o ró nym charakterze. Upowszechnienie AI 

oznacza równie  obni enie barier kosztowych dla osób dzia aj cych w z ej wierze. 

Mo liwe jest wi c prowadzenie bardziej zaawansowanych ataków hackerskich na ró nym 

poziomie (dotycz cych bezpo rednich w ama  do infrastruktury, ale te  wy udze  przez 

np. u atwione fa szerstwo to samo ci). Mo e to tak e oznacza  ataki o nowatorskim 

charakterze – przyk adowo, dzi ki AI mo na obni  koszt wytworzenia znacznej ilo ci 

dokumentacji o wysokiej jako ci lub np. atwiej fa szowa  dokumenty. Urz dy mog  zosta  

„zasypane” dokumentacj  lub nie dysponowa rodkami pozwalaj cymi na identyfikacj  

falsyfikatów; 

 technologia AI pozwala zarówno na masowe manipulacje w mediach spo eczno ciowych, 

jak i na pog bione profilowanie pojedynczych u ytkowników, tak e na masow  skal . 

Mo e to oznacza  upowszechnienie ró nego rodzaju ataków zarówno na firmy, jak i na 

osoby fizyczne, oraz np. próby wp ywu politycznego; 

 po czenie projektowania wspieranego AI z technologi  druku 3D mo e prowadzi  np. do 

powstania innowacyjnych i trudnych do wykrycia rodzajów broni lub np. dronów 

o zaawansowanych mo liwo ciach; 

 po czenie rozwoju mediów spo eczno ciowych z mo liwo ciami kreacji d wi ku oraz 

obrazu poprzez AI mo e prowadzi  do trudnych do przewidzenia konsekwencji, zarówno 

na poziomie psychologicznym, jak i spo ecznym – mog  one nie by  wynikiem 

intencjonalnego dzia ania w z ej wierze, lecz produktem ubocznym wielu nak adaj cych 

si  procesów; 

 w negatywnym scenariuszu upowszechnienie us ug opartych na AI mo e mie  

konsekwencje dla rynku pracy, stopy bezrobocia i wielko ci konsumpcji, przy czym 

po rednie konsekwencje mog  prowadzi  do wzajemnej akceleracji, co mo e skutkowa  

negatywnymi zmianami w yciu spo eczno-gospodarczym; 

 trendy rozwojowe w ramach AI prowadz  do upowszechnienia robotyzacji – tj. pojawienia 

si  autonomicznych, sterowanych AI obiektów w postaci pojazdów, dronów czy robotów. 

Powoduje to du e wyzwania m.in. regulacyjne, tak e w zwi zku z mo liwo ci  

wykorzystania tego typu obiektów w z ej wierze; 

 rozpowszechnienie technologii AI mo e prowadzi  do przebudowy du ych sektorów 

gospodarki i pa stwa, np. sektora edukacyjnego oraz badawczego, a tak e ochrony zdrowia 

– co zawiera w sobie zarówno pozytywny, jak i negatywny potencja ; 

 nierównomierne upowszechnienie innowacji mo e prowadzi , na wiele ró nych sposobów, 

do rozwarstwienia i zwi kszenia nierówno ci, co ma oczywiste negatywne konsekwencje. 
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W zwi zku z tym niezb dna jest polityka redukcji wykluczenia zwi zanego z barierami 

korzystania z technologii AI. 

Przywo ane tu wielowymiarowe skutki rozwoju AI maj  jedynie charakter przyk adowy 

i ilustracyjny; dok adniejsza projekcja i analiza takich skutków wymaga powo ania do tego 

specjalnych instytucji o odpowiednim zapleczu kompetencyjnym. Powy sze wyzwania nie 

wyczerpuj  jednak problemów, z którymi zwi zana jest rewolucja AI z perspektywy 

pracowników sektora publicznego. Mo na do nich zaliczy : 

 poczucie zagro enia „zast pieniem” – np. utrat  pracy, jak równie  podwa enie poczucia 

to samo ci zawodowej specjalistów. Mo e to prowadzi  na poziomie wiadomym oraz 

nie wiadomym do odrzucania wdro enia AI; 

 „dziwno ” interakcji – modele AI nie mieszcz  si  w przyj tych wzorcach poznawczych 

obejmuj cych relacje ludzi z komputerami. W zwi zku z tym, w interakcji mo e narasta  

dyskomfort spowodowany konfliktem poznawczym i psychologicznym; 

 poczucie zagro enia nieokre lonymi i rosn cymi mo liwo ciami AI – pracownicy sektora 

publicznego mog  obawia  si  utraty kontroli, wycieku danych wra liwych lub 

manipulacji; 

 niejasno  otoczenia regulacyjnego – brak przyj tych adekwatnych strategii lub regulacji 

mo e utrudnia  korzystanie z AI, dotyczy to zw aszcza jasnej atrybucji ewentualnej 

odpowiedzialno ci za negatywne konsekwencje jej u ycia; 

 trudno  wynikaj ca z konieczno ci opanowania kolejnego, bardzo z onego narz dzia. 

Oznacza to, e w przypadku wdro enia AI mamy do czynienia nie tylko ze wszystkimi 

„zwyk ymi” trudno ciami, których mo na si  spodziewa  w przypadku wprowadzenia nowej 

technologii, ale tak e ze specyficznymi, wielorakimi dodatkowymi oddzia ywaniami. Musz  

one by  odpowiednio rozpoznane i wzi te pod uwag . Pomini cie takiego czynnika „tarcia” 

w planowaniu prze y si  na nieefektywno  przyj tych rozwi za . 

Porównuj c rewolucj  AI z „rewolucj  PC” – tj. upowszechnieniem komputerów – musimy 

zaznaczy  jeden kluczowy aspekt ró nicuj cy: rewolucja AI ma silny rys centralizuj cy. 

rodkiem tej centralizacji s  wielkie korporacje technologiczne. W przypadku „rewolucji PC” 

wielkie korporacje dostarcza y oprogramowania i sprz tu, jednak u ytkownik dysponowa  

wi ksz  dawk  samodzielno ci i niezale no ci. Tymczasem najbardziej upowszechnione 

rozwi zania typu AI (takie jak ChatGPT OpenAI czy rozmaite rodzaje AI wspieraj ce 
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ytkowanie istniej cych programów, takie jak Microsoft Copilot) bardzo bezpo rednio wi  

ytkownika z dostawc  us ug, przy czym konsekwencje takiego powi zania mog  by  

nieoczywiste dla u ytkowników. 

W obecnych warunkach dominuj ce rozwi zanie jest takie, e zarówno infrastruktura (oznacza 

to du e centra obliczeniowe wykorzystuj ce zaawansowane modele GPU), jak 

i oprogramowanie (zawarto  du ych modeli AI) s  pod kontrol  korporacji. Wi kszo  

du ych modeli ma charakter zamkni ty, ich funkcjonowanie z punktu widzenia u ytkownika 

ma charakter tzw. black box. U ytkownicy maj  te  bardzo ograniczon  kontrol  nad tym, co 

dzieje si  z danymi, które wiadomie b  nie dostarczaj  dostawcom. Odzwierciedla to 

fundamentalne nierówno ci technologiczne i tendencje do wykorzystywania pozycji quasi-

monopolistycznej. Oznacza to, e wdro enie technologii AI w administracji publicznej b dzie 

si  odbywa  pod znaczn  presj  du ych podmiotów komercyjnych. Niestety, powielenie 

powy ej opisanego wzorca oznacza oby znaczne zwi kszenie wielu ró nych zagro , 

zwi zanych mi dzy innymi z utrat  kontroli i niekontrolowanym wyciekiem danych. 

Z tego wzgl du wydaje si  wa ne, aby budowanie kompetencji w zakresie AI opiera o si  nie 

tylko o du e korporacje, ale równie  uwzgl dnia o dost pno  rozwi za  typu open source 

oraz dzia anie niezale nych inicjatyw. Nie powinno to oczywi cie oznacza  zakazu 

wykorzystania takich rozwi za  jak ChatGPT. Narz dzia tego typu maj  ogromny potencja  

edukacyjny, dlatego ich znaczenie w zakresie podnoszenia kompetencji mo e by  bardzo du e. 
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5. Uwarunkowania wdra ania AI w samorz dzie 
terytorialnym w Polsce 

Hubert Guz, Micha abi ski 

 

Funkcjonujemy w wiecie, który mo emy opisywa  chwytliwymi akronimami w rodzaju 

VUCA (volatility – zmienno , uncertainty – niepewno , complexity – z ono , ambiguity 

– niejednoznaczno ) czy te  BANI (brittle – kruchy, anxious – niespokojny, non-linear – 

nieliniowy, incomprehensible – niezrozumia y) (Le Roux i Sutton 2022). Wydawa  by si  

mog o, e administracja, w tym samorz d terytorialny, to stabilne instytucje, wr cz oci e 

systemy opieraj ce si  na prawie, zapewniaj ce ci  dzia ania, a mo e nawet spokój – czyli 

przeciwie stwa wiata VUCA i BANI. 

To jednak tylko z udzenie. Samorz d lokalny w Polsce od swojego powstania na pocz tku lat 

90. XX wieku funkcjonuje w rodowisku permanentnej zmiany, wymagaj cej od niego 

aktywno ci. Aktywno ci, która cz sto ogranicza si  do reakcji (np. zmuszenie samorz dów 

poprzez przepisy do konkretnych dzia ), ale czasami przyjmuje te  form  akcji ( wiadome 

dokonywanie zmian, np. w oparciu o dobre praktyki), która nieraz ma wr cz „proaktywny” 

charakter (samodzielne inicjowanie zmian i wyznaczanie nowych cie ek). 

Zmiana w pozytywnym rozumieniu mo e by  uto samiana z procesem uczenia si . 

Stosunkowo prosty, funkcjonalny model uczenia si , w kontek cie organizacji publicznych, 

proponuje OECD. Jego sk adowe to: (1) wytwarzanie i gromadzenie informacji, 

(2) przekszta canie informacji w wiedz  oraz podejmowanie decyzji w oparciu o wiedz  

(OECD 2003, 3). Przejrzysto  tego podej cia kusi analityków, gdy  pozwala my le  

o organizacji jak o jednostce i wpisa  j  w klasyczny model Kolba – uczenia si  przez 

do wiadczenie. Model zak ada sekwencj  czterech powtarzalnych kroków (Kolb 1984): 

 wiedza, któr  zdobywa si  poprzez praktyk  i do wiadczenie; 

 konkretne do wiadczenia, daj  podstaw  i sk aniaj  do rozumnej obserwacji i refleksji; 

 refleksja umo liwia tworzenie abstrakcyjnych regu  (wiedzy), które pozwalaj  

generalizowa , co pozwala na opisanie danego przypadku, ale tak e innych, analogicznych; 

 wygenerowana wiedza jest poddawana weryfikacji przez dzia ania (eksperymenty), co 

z kolei przysparza nowych do wiadcze  i uruchamia ca y cykl ponownie. 
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Trójk t kompetencji zak ada, e ka dy proces uczenia si  powinien dotyczy  trzech obszarów. 

Po pierwsze – budowania wiedzy, po drugie – rozwijania kompetencji i po trzecie – kreowania 

postaw, tzw. „podej cia”. To podej cie (postawy) objawia si  m.in. poprzez przyj cie 

za enia, e nowe technologie po czone z proaktywnym dzia aniem mog  sta  si  

katalizatorem rozwoju (Pittaway i Montazemi 2020). W przypadku samorz dów proces ten jest 

o tyle skomplikowany, e dotyczy on organizacji o z onej strukturze (poziom polityczny 

i poziom administracyjny), poddawanej regularnym wstrz som wywo ywanym wyborami. 

Aby dope ni  obraz organizacji publicznej, która mierzy si  ze zmianami, czyli stara si  uczy , 

musimy doda  jeszcze jeden nieodzowny element, a mianowicie prawo, lub szerzej – 

uwarunkowania formalne. W przypadku jednostki, a nawet organizacji komercyjnych, nie jest 

on a  tak kluczowy, bo dzia a tam „prawo negatywne” – wszystko co nie jest zabronione, jest 

dozwolone. Z kolei administracja, zgodnie z zasad  legalizmu, opiera si  na „prawie 

pozytywnym”, co oznacza, e ka de dzia anie musi mie  swoj  podstaw  prawn . cz c te 

elementy otrzymujemy kwadrat uczenia si  samorz du, w my l którego zmiana wymaga: 

wiedzy z danego zakresu (wiem co), umiej tno ci (wiem jak i potrafi ), postawy (chc ) oraz 

prawa (formalnie mog ). Poni ej przeanalizowanych zostanie kilka do wiadcze  polskich 

samorz dów z ostatnich lat we wdra aniu nowych rozwi za . 

 

5.1. My lenie projektowe w samorz dach – studium 

przypadku 

Rok 2004 jest prze omem w funkcjonowaniu polskiej administracji, co prawda wiele 

samorz dów korzysta o wcze niej ze rodków przedakcesyjnych, jednak dopiero po 2004 roku 

i uruchomieniu pierwszej perspektywy finansowej w Polsce (lata 2004-2006) projekty unijne 

sta y si  codzienno ci  samorz dów. 

Skuteczne ubieganie si  o unijne wsparcie zale o od kilku czynników. Jednym z nich by  

tzw. projektowy sposób my lenia, przek adaj cy si  na umiej tno  przygotowywania 

wniosków. Dzisiaj, w projektowym wiecie, wydaje si  to naturalne, jednak dla ówczesnych 

samorz dów s owo projekt oznacza o najcz ciej projekt budowlany, a produkty, rezultaty, 

wska niki, monitoring i ewaluacja stanowi y wiedz  tajemn . 
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Analizuj c proces wdro enia my lenia projektowego w samorz dach po ponad dwóch 

dekadach, wyra nie wida , jak bardzo by  on z ony, a tak e ile wymaga  zaanga owania od 

wszystkich aktorów, poczynaj c od samorz dów lokalnych, poprzez instytucje zarz dzaj ce 

programami (samorz dy województw), ministerstwo odpowiedzialne za dystrybucj  funduszy 

strukturalnych, a na s bach Komisji Europejskiej ko cz c. Presja na wprowadzenie zmiany, 

czyli nauczenie si  przez samorz dy my lenia projektowego, by a wielka, poniewa  

determinowa a wykorzystanie rodków unijnych. Dzisiaj znamy jej efekt – polskie samorz dy 

pisz  dobre wnioski, a przede wszystkim my  projektowo. Jak wygl da  proces zmiany? 

Patrz c z perspektywy kwadratu uczenia si  samorz du (wiedza, kompetencje, podej cie, 

prawo) wida , e ka dy z tych obszarów wymaga  dzia . W obszarze wiedzy, po pierwsze 

bardzo szybko przet umaczono na polski podr cznik zarz dzania cyklem projektu (Komisja 

Europejska 2001). Z czasem zacz y lawinowo pojawia  si  poradniki, kompendia wiedzy, 

a tak e strony internetowe dostarczaj ce wiedz  w obszarze zarz dzania projektami UE. 

Po drugie, wi kszo  samorz dów województw rozpocz a projekty bli niacze (tzw. twinning) 

z regionami z tzw. „starej” Unii. Projekty te mia y rozbudowane modu y szkoleniowe 

skierowane do samorz dów lokalnych. Intensywne dzia ania edukacyjne (szkolenia, 

konferencje, warsztaty) by y tak e prowadzone przez ministerstwo w ciwe dla rozwoju 

regionalnego, wojewódzkie urz dy pracy czy wreszcie organizacje pozarz dowe. Istotn  rol  

odgrywa y tak e projekty mi kkie, finansowane z Europejskiego Funduszu Spo ecznego, które 

umo liwia y dofinansowanie szkole  dla kadr samorz dowych. Jednocze nie bardzo szybko 

rozwin a si  oferta komercyjna w tym zakresie. Najistotniejsze znaczenie mia y jednak 

specjalistyczne szkolenia, dedykowane konkretnym wnioskodawcom, w ramach og aszanych 

konkursów. Polega y one na pracy z konkretnymi dokumentami w ramach og oszonych 

konkursów, kiedy wiedza czy a si  z kompetencjami8. 

Poprzez realizacj  pierwszych projektów, pracownicy urz dów gmin zacz li zdobywa  

praktyczne umiej tno ci – od „pisania” projektów i budowania logiki interwencji (cele, 

nak ady, produkty, rezultaty, oddzia ywanie, wska niki), przez konstruowanie bud etów, 

analizy ryzyka, monitoring, po rozliczanie wydatków i ewaluacj . Te praktyczne dzia ania 

odegra y kluczow  rol  w procesie zmian/uczenia si . Wi kszo  samorz dów stosunkowo 

 
8 Informacje opracowano w oparciu o prezentacj  Pani Kingi Tyburskiej – pracownika Zespo u ds. zarz dzania 
energi  w bydgoskim magistracie, przedstawion  podczas konferencji: Transformacja Energetyczna 
w samorz dach z wykorzystaniem OZE, Kraków, 15 kwietnia 2025 r. Zwi zek Miast Polskich i Fundacja 
Climate-KIC Polska. 
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szybko u wiadomi a sobie, e musi zbudowa  potencja  w tym zakresie i ka de, nawet 

najmniejsze do wiadczenie, przybli y je do celu. W urz dach szybko powstawa y stanowiska 

lub komórki ds. pozyskiwania rodków UE. By y te  takie samorz dy, które uzna y, e to 

trudny obszar (niestety nadal cz sto jest w ten sposób przedstawiany) i najbezpieczniej b dzie 

zleci  przygotowanie projektów zewn trznym podmiotom. Podej cie to wykreowa o du y 

rynek firm doradczych – wspó pracuj cych z samorz dami, a niestety w cz ci przypadków – 

eruj cych” na nich. 

Analizuj c proces uczenia si , nie mo na pomin  czwartego boku wspomnianego kwadratu, 

czyli prawa, procedur czy wytycznych, które z perspektywy samorz du stanowi y ram  

wszelkich dzia . Pocz tki wdra ania funduszy by y z tego punktu widzenia ciekawym 

do wiadczeniem. Obca naszej kulturze administracyjnej unijna metoda otwartej koordynacji 

nie mie ci a si  bowiem w wiatopogl dzie administracji. Bli ej nam by o do klasycznego 

podej cia, opieraj cego si  bardziej na szczegó owych przepisach ni  na ogólnych ramach 

prawnych, uszczegó awianych poprzez wytyczne. Nasza s abo  do twardych podstaw 

prawnych by a tak du a, e pierwsze formularze wniosków aplikacyjnych by y przyjmowane 

w formie ministerialnych rozporz dze  (na szcz cie bardzo szybko z tego zrezygnowano). 

Oczekiwanie samorz dów na jasne przepisy by o naturalne i z czasem musia y one powsta , 

jednak rodki unijne upowszechni y takie poj cia jak: wytyczne, dobre praktyki, 

rekomendacje, ustalenia audytowe itp. – co  co nazwaliby my soft law. Z drugiej strony 

samorz dy wielokrotnie mia y problem z brakiem jednoznacznych podstaw prawnych, czyli 

hard law. W skrajnych przypadkach zdarza y si  sytuacje, które ko czy y si  postepowaniami 

dowymi dotycz cymi korekt finansowych, wynikaj cych z indywidualnych interpretacji 

kontrolerów i audytorów. Podkre li  jednak nale y, e wielokrotnie to w nie konkretne 

rozwi zania formalno-prawne by y przyczyn  kluczowych zmian. Zupe nie nowa ustawa 

o zasadach prowadzenia polityki rozwoju (2006), jak równie  nowelizowane ustawy: 

o samorz dnie gminnym, finansach publicznych, zamówieniach publicznych, czy wreszcie 

unijne rozporz dzenia – wszystkie te przepisy (tworz ce sk din d skomplikowan  struktur ) 

po rednio zmusi y samorz dy do nauczenia si  i wdro enia my lenia projektowego. 

Zmiana sposobu my lenia samorz dowców by a mudnym procesem. Pocz tkowo fundusze 

by y traktowane jako „trudne” i dost pne g ównie dla wi kszych miast. Z czasem mniejsze 

gminy zacz y dostrzega , e mog  skutecznie pozyskiwa  pieni dze, zw aszcza ze róde  

postrzeganych jako prostsze, czyli nie z programów regionalnych (polityka spójno ci), 

a np. z Programu Rozwoju Obszarów Wiejskich (polityka rolna). Dla wielu gmin 



 44 

pozyskiwanie rodków unijnych sta o si  naturaln cie  rozwoju. Zacz y powstawa  

strategie rozwoju gmin oparte o fundusze UE jako kluczowe ród o finansowania. Z czasem 

u samorz dowców pojawi o si  my lenie projektowe, którego przejawem by o planowanie 

dzia  z perspektywy mo liwo ci pozyskania potencjalnych róde  finansowania. 

To projektowe podej cie oznacza o tak e planowanie projektów z wyprzedzeniem (przej cie 

od reaktywno ci do proaktywno ci), czy te  zarz dzanie strategiczne w d ugofalowej 

perspektywie, chocia  w tym obszarze podstaw  zmian by y jednak cz ciej wymogi 

proceduralne, a nie sposób my lenia samorz dowców. Dla przyk adu, programy rewitalizacji 

powsta y w wi kszo ci gmin nie dlatego, e pozwala y kompleksowo rozwi zywa  problemy 

spo eczne i przestrzenne, ale dlatego, e by y obligatoryjnym za cznikiem do wniosków 

aplikacyjnych na finansowanie projektów rewitalizacyjnych. 

W kontek cie formalno-prawnym nale y wspomnie  tak e o ewolucji narz dzi 

informatycznych, wspomagaj cych procesy aplikacyjne. W 2004 roku wszystkie konkursy 

prowadzone by y „na papierze”, a jego eliminacja zaj a ponad 20 lat. Próby wdro enia 

centralnych i regionalnych systemów informatycznych same w sobie stanowi  odr bn  histori  

o modernizowaniu i cyfryzowaniu administracji, a bior c pod uwag  skal  bud etów tych 

przedsi wzi  (np. SIMIK, SIMIK2, SL), historie te wymagaj  pog bionych analiz, jak 

podobnych problemów unika  w przysz ci (problem ten zosta  zreszt  wskazany w pierwszej 

cz ci niniejszego raportu). 

Jednak inny aspekt ma w tej analizie wi ksze znaczenie. Chodzi mianowicie o dost pne 

funkcjonalno ci systemów informatycznych, wynikaj ce z ogranicze  technicznych, 

finansowych, a przede wszystkim czasowych. Determinowa y one bowiem sposób 

przygotowywania projektów. Dla przyk adu, sposób przedstawiania kosztów w projektach czy 

definiowania cz ci rezultatów, a nawet rozliczania konkretnych wydatków, wynika  bardziej 

z mo liwo ci systemu informatycznego, a nie realnych potrzeb. To techniczne mo liwo ci 

wp ywa y na procedury, a tym samym na wnioskodawców – samorz dy lokalne. 

Podsumowuj c, proces wdro enia my lenia projektowego do polskich samorz dów, pomimo 

rewolucyjnych pocz tków, mia  przyrostowy charakter, czego dowodem jest fakt, e trwa 

nadal. Pracownicy samorz dowi buduj  swoj  wiedz  i kompetencje. Je li idzie o podej cie 

(postawy), chyba jest ono ju  ukszta towane – co do zasady samorz dowcy my  projektowo, 

a prawo, procedury i systemy informatyczne z jednej strony tworz  ramy i narz dzia, z drugiej 

– kszta tuj  rzeczywisto . 
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5.2. Komputeryzacja i cyfryzacja samorz dów 

Wa nym przyk adem do wiadcze  samorz dowych we wprowadzaniu zmian to 

komputeryzacja. Polegaj ca na wprowadzeniu komputerów do gmin, której kolejnym krokiem 

by a cyfryzacja cz ci us ug publicznych – e-us ugi (front-office) oraz procesów wewn trznych 

(back-office). 

Specyfik  tego procesu by a jego powszechno  i nieunikniono . Analogicznie do obecnej 

rewolucji AI wyst powa a równolegle w obszarze prywatnym, biznesowym i publicznym 

(w tym w administracji samorz dowej). 

Praktycznie od reformy samorz dowej (1990) urz dy gmin zacz y wykorzystywa  komputery 

– pierwotnie jako jednostkowe urz dzenia, zast puj ce maszyn  do pisania i kalkulator, które 

z czasem stan y na biurkach wszystkich pracowników (spi te w sie  i po czone z internetem) 

i zacz y realizowa  coraz bardziej z one zadania. 

Procesy komputeryzacji mia y indywidualny i samoistny charakter, praktycznie nie istnia y 

standardy, ani nawet rekomendacje dla samorz dów, co z czasem doprowadzi o do braku 

jakiejkolwiek interoperacyjno ci, czy mo liwo ci najprostszej wymiany danych pomi dzy 

urz dami w strukturach pionowych (poziom lokalny, regionalny i krajowy). 

Braki infrastrukturalne zacz y by  uzupe niane dopiero po uruchomieniu programów 

europejskich, a pó niej krajowych, wspieraj cych samorz dy w tym obszarze. 

Kolejnym problemem, jednym z najpowa niejszych, co stanowczo nale y podkre li  

albowiem samorz dy borykaj  si  z nim do chwili obecnej, by  brak wykwalifikowanej kadry 

w zakresie IT. Z czasem pojawi a si  szeroka gama wsparcia szkoleniowego w zakresie 

budowania kompetencji cyfrowych, jednak g ównie pozwala a ona budowa  wiedz  

i kompetencje u ytkowników, a nie osób zarz dzaj cych procesami komputeryzacji 

i cyfryzacji – czyli specjalistów. O ile w du ych samorz dach ros y i profesjonalizowa y si  

zespo y IT, to w ma ych gminach, cz sto do dzi  mamy jednego „urz dowego informatyka” 

lub kogo , kto prowadzi obs ug  IT na cz  etatu lub na zlecenie. 

Zewn trzne finansowanie w kolejnych okresach programowania UE 2004-06, 2007-13 

wspiera o szeroko poj  informatyzacj  samorz dów, finansuj c jednak najcz ciej 

indywidualne projekty – cenne dla konkretnych podmiotów, jednak w uj ciu systemowym ich 

warto  (u yteczno ) by a znikoma (Openfield 2017). 
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Kolejne perspektywy finansowe (2014-20, 2021-27) znacz co zmieni y podej cie do 

wspieranych projektów, w stron  rozwi za  systemowych w postaci zintegrowanych 

systemów informatycznych. 

Samorz dy przez lata same boryka y si  z wyzwaniami informatyzacji, znacz ca zmiana 

nast pi a w 2011 roku kiedy powo ano Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji oraz 

rozpocz to wdra anie platformy ePUAP, która by a milowym krokiem dla polskiej 

administracji. Dzi ki tej platformie Polska z ostatnich miejsc rankingów UE dotycz cych 

e-us ug, znalaz a si  w okolicach unijnej redniej. 

Te dzia ania u wiadomi y administracji, e procesy te musz  by  realizowane 

w skoordynowany – w skali kraju – sposób, a niektóre rozwi zania powinny by  jednak ze 

wzgl dów technicznych, funkcjonalnych (w tym bezpiecze stwo) i finansowych (czasami 

wbrew zasadzie samorz dno ci i podmiotowo ci gmin) wdra ane centralnie. 

Wyzwania, z którymi spotyka y si  samorz dy w kontek cie cyfryzacji to: transparentno  

(Biuletyn Informacji Publicznej), ochrona danych osobowych i szeroko rozumiane 

cyberbezpiecze stwo. A tak e przedsi wzi cia infrastrukturalne dotycz ce dost pu do 

internetu, a z czasem dost pu do szerokopasmowego internetu. Istotnym wyzwaniem by y 

i nadal s  rosn ce oczekiwania obywateli w zakresie e-us ug, które osi gn y swoje apogeum 

w trakcie pandemii. Zewn trzne czynniki zmusi y samorz dy i obywateli do zmiany sposobu 

dzia ania, a po rednio sposobu my lenia – co nale y uzna  za wa ny moment w procesie 

cyfryzacji. 

Samorz dy w tych procesach mia y ró nych partnerów, pocz tkowo sektor biznesu, który 

oferowa  swoje rozwi zania, cz sto efektywne, ale jednak indywidualne. Sektor, który 

maksymalizuj c zyski koncentrowa  si  na sprzeda y swoich produktów i us ug, a nie 

budowaniu optymalnych rozwi za . 

Dopiero po kilkunastu latach kluczowym partnerem samorz dów sta a si  administracja 

centralna, która poszerzy a funkcj  kreatora prawa o dzia ania koordynacyjne, edukacyjne oraz 

funkcj  dostawcy cz ci narz dzi. Zjawisko to obrazuje przyk ad Elektronicznych Systemów 

Zarz dzania Dokumentacj  (EZD). Systemy takie wdro o ponad 80% jednostek samorz du 

terytorialnego w Polsce – korzystaj c z ró nych rozwi za  (GUS 2022). Systemy EZD by y 

budowane na zamówienie, dostosowywane do potrzeb, wdra ano tak e gotowe rozwi zania 

„z pude ka”. W tym czasie administracja centralna opracowa a swój system 



 47 

(https://ezd.gov.pl), który okaza  si  efektywny, niezawodny i tani w eksploatacji, ale dopiero 

po kilkunastu latach zdecydowano, aby udost pnia  go administracji samorz dowej. 

Analiza kwadratu uczenia si  po raz kolejny obrazuje cykl zmiany, który wymaga zdobycia 

do wiadcze  poprzez próbowanie ró nych rozwi za , uczenie si  na b dach, co finalnie 

prowadzi do inkrementalnego rozwoju. Wiedza i kompetencje s  (tzn. powinny by ) ca y czas 

nadbudowywane. Postawy (podej cie pracowników), a przede wszystkim w adz 

samorz dowych, wp ywaj  na charakter, zakres i tempo zmian. Najbardziej zaanga owani 

pionierzy cz sto ponosz  najwi ksze koszty, ale te  s  najbardziej do wiadczeni, czyli 

najszybciej si  ucz . Kluczowe znaczenie maj  tak e postawy w skali systemowej – to decyzje 

na poziomie centralnym spowodowa y rewolucyjne (najcz ciej pozytywne) zmiany 

w procesie cyfryzacji samorz dów. 

Specyfika procesów informatyzacji dowodzi, e prawo i procedury sporadycznie wyznaczaj  

ramy dzia ania, znacznie cz ciej goni  rzeczywisto  staraj c si  j  unormowa . Istotn  

konkluzj  analizy jest potwierdzenie, e tak szerokie procesy nie mog  by  realizowane 

i zarz dzane z perspektywy jednostki – czyli tej przyk adowej gminy, która w 1990 roku kupi a 

pierwszy komputer. Ponad trzy dekady do wiadcze  dowiod y, e samorz d w tym obszarze 

musi (a cz sto chce, bo nie ma wystarczaj cego potencja u do samodzielnych dzia ) odda  

cz  swoich uprawnie  na poziom centralny. 

Dwa kolejne przyk ady obrazuj  ró ne perspektywy dzia  modernizacyjnych w samorz dzie. 

Pierwsza – oddolna – dotyczy wdro enia nowego rozwi zania w du ym mie cie. Druga – 

odgórna – wi e si  z prób  stworzenia ram dla wszystkich projektów z obszaru IT 

realizowanych przez sektor publiczny za rodki UE. 

 

Jeden „prosty” projekt – podej cie oddolne 

Narz dziowe podej cie do nowych technologii mo e przynosi  znacz ce korzy ci finansowe. 

To w nie one mog  sta  si  katalizatorem we wdra aniu rozwi za  IA. Dobrym przyk adem 

takiej inicjatywy jest miasto Bydgoszcz, które od kilku lat optymalizuje procesy 

administracyjne. W 2019 roku zautomatyzowano procesy windykacyjne, w 2024 roku 

gospodarowanie odpadami komunalnymi, a najbardziej spektakularn  automatyzacj  by a ta 

rozpocz ta w 2020 roku w zakresie procesu pozyskiwania, dystrybucji i archiwizacji 

dokumentów za energi  elektryczn  dla jednostek Miasta Bydgoszczy. 
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Inwentaryzacja punktów odbioru energii (liczników), wiadomo  ogromu danych (oko o 

20 tys. dokumentów rocznie), znacz ce ró nice w cenach, zu yciu, umowach, taryfach itp., 

spowodowa y, e miasto poj o decyzj  o wprowadzeniu systemowego rozwi zania. 

Rozwi zanie informatyczne, a dok adniej – robot klasy RPA (Robotic Process Automation) 

stanowi jedynie narz dzie w realizacji procesu, który trzeba by o stworzy  od podstaw, 

przekona  do niego wszystkich uczestników (w tym tych zewn trznych – dostawcy mediów), 

zbudowa  do jego realizacji nowy podmiot w postaci zespo u ds. zarz dzania energi , przez 

który przechodz  teraz wszelkie dokumenty, a nast pnie rozbudowywa  system o kolejne 

funkcjonalno ci. 

Razem z poszczególnymi dostawcami mediów wypracowano standardy elektronicznego 

obiegu dokumentów, dzi ki czemu system sam loguje si  do portali e-BOK (codziennie) sk d 

pobiera wszystkie nowe dokumenty. Dokumenty to nie tylko faktury, ale tak e: wezwania do 

zap aty, kary umowne, noty odsetkowe itp. Kolejny etap to analiza dokumentów w oparciu 

o dotychczasow  baz  danych, co pozwala wy apa  i wyja ni  anomalie (np. ponadprzeci tne 

zu ycie, niezgodno ci w danych), a tak e porównywa  dane w skali wszystkich jednostek 

miejskich. Automatyczna analiza inicjuje dzia ania zespo u ds. zarz dzania energi  – który 

wyja nia anomalie, a dokumenty s  dystrybuowane do jednostek miejskich, które op acaj  

faktury. System prowadzi tak e pe  archiwizacj  dokumentów oraz danych. 

Dzi ki tym analizom miasto zainstalowa o kompensatory energii biernej, zmniejszy o moce 

zamówione, zoptymalizowa o taryfy, pozna o prawdziw  energoch onno  swoich obiektów, 

co jest bezcenn  wiedz  w kontek cie g bokiej termomodernizacji oraz rozbudowy OZE. 

Efekty, po czterech latach dzia ania i ci ej rozbudowy systemu, miasto podsumowuje 

prostymi danymi: koszty zakupu energii elektrycznej zosta y zredukowane o 40%, a energii 

cieplnej o 15%, dodatkowo ca kowicie wyeliminowano dokumenty papierowe. 

Mo na uzna , e te cele zosta y osi gni te tylko dzi ki zarz dzaniu danymi, a nie inwestycjom 

infrastrukturalnym. System zyskuje kolejne funkcjonalno ci, m.in.: szczegó owe analizy 

budynków (koszty energii na m2, na osob ), obliczanie emisji CO2, integracja z systemem 

monitoruj cym instalacje fotowoltaiczne. 

System, zamówiony w drodze przetargu publicznego (formu a dialogu technicznego), zosta  

sfinansowany z bud etu miasta i kosztowa  jedynie 133 tys. z , co w porównaniu 
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z oszcz dno ciami wydaje si  znikomym kosztem. Dzia anie to ze wzgl du na przewidywane 

ekonomiczne korzy ci nie by o finansowane, w ramach adnego unijnego projektu. 

Pracownicy zespo u ds. zarz dzania energi  pocz tkowo nie byli zachwyceni nowym 

pracownikiem, który pracowa  24h na dob , prawie si  nie myli , nie chorowa  i nie chcia  

podwy ek. Jednak w tym przypadku technologia nie zabra a nikomu pracy – wr cz przeciwnie, 

pocz tkowo 4-osobowy zespó  dzisiaj zatrudnia 9 pracowników. 

Bydgoskie rozwi zanie jest doceniane i stanowi inspiracj  dla innych samorz dów. Bydgoszcz 

zdoby a pierwsze miejsce za najlepsze us ugi smart City Expo Poland (2022), Lidera 

Transformacji Energetycznej (2023), nagrod  Innowacyjny Samorz d (2024) oraz tytu  

Kreatora Energii (2024). Prezentacje i wizyty studyjne nie maj  ko ca, co dobrze wró y 

rozwojowi takich narz dzi. 

Przyk ad ten dowodzi, e technologia nie pozbawi a urz dników pracy, paradoksalnie 

uproszczenie dzia , tak e nie by o kluczowym celem – to nowe rozwi zanie dostarczy o 

zupe nie now  jako  dzia ania samorz du, bez tego narz dzia nikt nie by by w stanie 

zarz dza  20 tys. dokumentów finansowych. Ta, pozornie prosta, automatyzacja zmieni a 

tak e sposób my lenia samorz dowców. 

Wracaj c do czterech kategorii uczenia si  samorz du, warto podkre li , e inicjatorem 

procesu by o „w ciwe podej cie”, czyli decyzja i poparcie w adz miasta dla tego pomys u. 

Wiedza, w pierwszym etapie, mia a swoje ród o w pracownikach urz du miasta, 

w szczególno ci w ludziach od IT, którzy wiedzieli jak to zrobi  i zainicjowali zmiany, 

z czasem jednak by a budowana z wykorzystaniem biznesu (m.in. w trakcie dialogu 

technicznego z potencjalnymi dostawcami rozwi za  IT). Kompetencje pojawia y si  w miar  

narastaj cych do wiadcze . Natomiast w kontek cie prawa i procedur, o dziwo nie potrzebne 

by o rozporz dzenie ministerialne, które zmusza oby miasto do takich dzia , wystarczy a 

wizja znacz cych oszcz dno ci. Drugim czynnikiem by  krok w stron  transformacji 

energetycznej i to nie tradycyjny krok w postaci g bokiej termomodernizacji i budowy OZE, 

ale wykorzystania rozwi za  cyfrowych w obszarze zarz dzania energi  (Nguyen, Pham 

i Tram 2020). 

I to w nie czynniki ekonomiczne (w tym te z zakresu transformacji energetycznej – ekonomia 

przemawia mocniej od ekologii) mog  by  katalizatorem wykorzystania IA w samorz dzie. 
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Informatyzacja administracji jako polityka publiczna – podej cie odgórne 

Kolejnym przyk adem, tym razem prowadzenia polityki publicznej i kierunkowania 

interwencji finansowanej rodkami UE, jest wsparcie projektów z obszaru e-administracji. 

By zrozumie  skal  wyzwania w zakresie samego tylko przyswojenia i stosowania zasad 

tworzenia projektów, wystarczy spojrze  na wymagania dla projektów z zakresu  

e-administracji w ramach jednego z 16 programów regionalnych – Program Fundusze 

Europejskie dla Ma opolski 2021-2027 (UMWM 2022). Wnioskodawcy musz  uwzgl dnia  

w swoich projektach wymagania nast puj cych aktów prawnych: ustawa z dnia 6 wrze nia 

2001 r. o dost pie do informacji publicznej; ustawa z dnia 4 kwietnia 2019 r. o dost pno ci 

cyfrowej stron internetowych i aplikacji mobilnych podmiotów publicznych; rozporz dzenie 

Rady Ministrów z dnia 21 maja 2024 r. w sprawie Krajowych Ram Interoperacyjno ci, 

minimalnych wymaga  dla rejestrów publicznych i wymiany informacji w postaci 

elektronicznej oraz minimalnych wymaga  dla systemów teleinformatycznych; dyrektywa 

Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2016/2102 z dnia 26 pa dziernika 2016 r. w sprawie 

dost pno ci stron internetowych i mobilnych aplikacji organów sektora publicznego; 

dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2019/1024 z dnia 20 czerwca 2019 r. 

w sprawie otwartych danych i ponownego wykorzystywania informacji sektora publicznego; 

dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2019/882 z dnia 17 kwietnia 2019 r. 

w sprawie wymogów dost pno ci produktów i us ug (European Accesssibility Act). 

Dodatkowo, projekty powinny realizowa  zasady wynikaj ce z Architektury Informacyjnej 

Pa stwa, które obejmuj : pomocniczo  i proporcjonalno , otwarto , przejrzysto , 

ponowne wykorzystanie, neutralno  technologiczn , przystosowalno  i mo liwo  

przenoszenia danych, zorientowanie na potrzeby u ytkownika, w czenie i dost pno , 

bezpiecze stwo i prywatno , wieloj zyczno , uproszczenie administracyjne, ochron  

informacji, skuteczno , wydajno  i optymalno . Ponadto projekty powinny: 

 zapewni  (w zale no ci od ich zakresu) podwy szenie poziomu dojrza ci infrastruktury 

 poprzez m.in. podniesienie poziomu cyberbezpiecze stwa, optymalizacj  kosztów jej 

utrzymywania, podwy szenie wydajno ci, i wdro enie systemów wspomagaj cych 

procesy IT; 

 by  w pe ni interoperacyjne i komplementarne z systemami/rozwi zaniami 

informatycznymi wdro onymi lub realizowanymi na poziomie centralnym; 

 umo liwia  korzystanie z informacji i zasobów sektora publicznego oraz e-us ug 

publicznych i us ug wewn trzadministracyjnych w sposób otwarty, a wi c nieodp atnie lub 
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przy mo liwie najmniejszych barierach w ich wykorzystaniu, z dowolnego miejsca, tak e 

przy wykorzystaniu urz dze  mobilnych; 

 by  poprzedzone analiz  kosztów i korzy ci oraz w miar  mo liwo ci, opiera  si  na 

istniej cych rozwi zaniach na szczeblu krajowym/regionalnym, a wnioskodawca powinien 

wykaza  zasadno  planowanych rozwi za , w odniesieniu do projektów dotycz cych 

platform e-us ug publicznych oraz udost pniania zasobów administracji, w przypadku 

kontynuacji zrealizowanych uprzednio projektów, wymagane szczegó owe uzasadnienie 

kolejnych projektów w tym zakresie wskazuj ce znacz ce korzy ci spo eczno-

gospodarcze. 

Próba zmierzenia si  z powy szymi wymaganiami stawia autorów projektów przed lektur  

tysi cy stron dokumentów, cz sto formalnych (wymagania prawne), technicznych, 

funkcjonalnych (wymagania organizacyjne). 

Oczywi cie powy sze wymagania s  uzasadnione, dyskusyjna jest jednak sama formu a 

interwencji, która spe nienie tych wymaga  deleguje na wnioskodawców ubiegaj cych si  

o finansowanie – czyli samorz dy. Samorz dy, które bardzo cz sto nie maj  wystarczaj cego 

potencja u, aby tworzy  takie projekty, co wi cej nie maj  nawet potencja u, aby skutecznie 

kupowa  us ugi doradcze w tym zakresie. 

Zmuszenie samorz dów poprzez formalne wymagania do wzi cia odpowiedzialno ci za 

cyfryzacj  administracji bez realnego dialogu i wspó pracy w tym obszarze nie wró y 

sukcesów. W tym samy czasie praktyczne do wiadczenia dowodz , e cz  systemów 

sprawdza si  znacznie lepiej przy koordynacji krajowej, a przede wszystkim s  bezpieczniejsze 

i ta sze. 

 

5.3. Podsumowanie 

Podsumowuj c przytoczone przyk ady modernizacji w samorz dach, rysuje si  banalna 

prawda, e mo emy si  uczy  tylko w praktyczny sposób. Podej cie, które w biznesie 

nazywamy designthinking wietnie tu pasuje, niestety nie pasuje ono do wiatopogl du 

administracji – eksperymentowanie, testowanie, szukanie (drog  prób i b dów) optymalnych 

rozwi za  to nie jest filozofia sektora publicznego. Uczenie si  przez do wiadczenie dowodzi, 

e jest to jednak najskuteczniejsza cie ka wprowadzania zmian. Co wi cej, przyk ady te mog  
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stanowi  zasób do wiadcze  przydatnych do wprowadzania AI do samorz du. Oczywi cie 

specyfika tego wyzwania jest inna ze wzgl du na swoj  skal  i tempo, a przede wszystkim 

nieprzewidywalno  i nieporównywalno  z niczym znanym (po czenie VUCA i BANI) 

(Bostrom 2016). Szeroki zakres aktorów, z którymi mamy do czynienia – samorz d: od w adz 

(politycy) przez pracowników (urz dnicy), administracj  (regionaln , krajow , europejsk ), 

sektor nauki, do najwa niejszych interesariuszy – czyli obywateli (mieszka cy, przedsi biorcy, 

organizacje pozarz dowe) znacz co komplikuje dzia ania modernizacyjne. Podobnie, 

bezustanne zmiany technologiczne, zmuszaj  do zmienienia paradygmatu z „drogi do celu” na 

paradygmat „w drodze”. W gminach jest to o tyle trudne, e cz sto o zmianach my li si  jak 

o budowie nowej remizy – je li to dobrze zaprojektujemy, zbudujemy i b dziemy dba  to przez 

kilkana cie lat b dzie spokój. Procesy cyfryzacji si  nie ko cz , tam nie osi ga si  stanu – 

mamy spokój. W praktyce to si  dzieje – dowodz  tego statystki pokazuj ce post p cyfryzacji 

sektora publicznego w Polsce, w tym samorz dów (GUS 2022). 

Wnioski z przegl du barier spowalniaj cych zmiany, które pojawi y si  w przywo anych 

przyk adach wcale nie s  oczywiste. To nie niewystarczaj ce rodki finansowe by y 

najwi kszym problemem, czy uwarunkowania techniczne, ale te cztery elementy, które 

stanowi y kwadrat uczenia si  samorz du. Wiedza, kompetencje i postawy, które mo na 

zamkn  w jednym s owie – ludzie oraz prawo i wynikaj ce z niego procedury. Dok adnie te 

dwa aspekty wymagaj wiadomego zarz dzania w procesie wprowadzania AI do polskich 

samorz dów. Niestety obydwa te obszary s  najtrudniejszymi wyzwaniami. 
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6. Potencjalne zastosowania AI w samorz dzie 
terytorialnym w Polsce – wnioski z bada  terenowych 

Hubert Guz, Micha abi ski 

 

6.1 Opis bada  

Post p w dziedzinie AI, zakres mo liwo ci tej technologii oraz ca a paleta jej zastosowa  

w ostatnich latach zmienia si  niezwykle szybko. Nigdy jeszcze nowa technologa nie 

zdobywa a rynku, nie znajdowa a dla siebie zastosowania w tak dynamiczny sposób (Sari i in. 

2024; Seth 2024). W przypadku administracji samorz dowej rodzi to zarówno wyzwania jak 

i szanse wykorzystania sztucznej inteligencji w procesie modernizacji zasad funkcjonowania, 

wiadczonych us ugach, ich dost pno ci, czy jako ci. Tempo tych zmian oznacza konieczno  

adaptacji w sposób ci y (Cernat i Bercu 2024). Administracja nie mo e sobie pozwoli  na 

czekanie, a  technologia okrzepnie, a wi c wdra anie odbywa i odbywa  si  b dzie 

w dynamicznie zmieniaj cym si  otoczeniu oraz zmiennych warunkach brzegowych. Proces 

adaptacji staje si , przynajmniej na jaki  czas, procesem ci ym, wymagaj cym cyklicznych 

przegl dów i zmian w ju  zmienionym. 

Wci  otwartym pytaniem pozostaje kwestia, jak i do czego wykorzysta  AI w dzia aniach 

samorz dów lokalnych. Mamy co najmniej dwie zasadnicze drogi. Pierwsza to zachowawcze, 

konserwatywne podej cie do nowych rozwi za , przek adaj ce si  na powolno  zmian, 

a druga – to wdra anie rozwi za , które nie osi gn y jeszcze w cyklu ycia innowacji 

poziomu zaawansowanego. Implementacja tych drugich nie jest cech  „natywn ” dla 

systemów administracyjnych. Co wi cej, do wiadczenia dowodz , e dotychczasowe zmiany 

technologiczne, jakich do wiadcza y samorz dy, by y wdra ane zarówno z opó nieniem 

w stosunku do ich szerokiej adaptacji w gospodarce, jak i w ograniczonym zakresie (Blicharz 

i Zacharko 2024; Seth 2024). G ówn  przyczyn  tego ograniczenia s  koszty oraz dost pno  

specjalistów obs uguj cych dan  technologi . 

Wida  wi c, e w przypadku wdra ania AI mamy do czynienia z czym  niezwyk ym. Czym , 

co wymusza zmian  paradygmatu my lenia i dzia ania w administracji, o ile chcemy – 

w zgodzie z oczekiwaniami spo ecznymi – wprowadzi  us ugi AI do administracji 

samorz dowej ( ukasik i Korgul 2024). 
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Katalog barier i wyzwa  nie jest z ca  pewno ci  zamkni ty – zosta  on zreszt  do  

kompleksowo opisany we wcze niejszych rozdzia ach. Konieczna jest jednak pe na 

wiadomo , e tej nieuchronnej zmianie nie sposób si  przeciwstawi  na d sz  met , a im 

ej by my próbowali, tym wi ksze b  szkody. Bo cho  technologia AI z ca  pewno ci  

wywo a gwa towne i cz sto trudne zmiany, to jej potencjalne korzy ci s  równie  olbrzymie 

(Mainardi 2024). 

Badanie ankietowe „AI w administracji” mia o na celu poznanie opinii, oczekiwa , 

do wiadcze  oraz ocen jakie formu uj  urz dnicy samorz du gminnego, w kontek cie 

wdro enia i wykorzystania rozwi za  opartych na AI w administracji samorz dowej (tabela 1). 

Badanie zosta o przeprowadzone pomi dzy 1 a 15 kwietnia 2025 r. Pro ba o wype nienie 

ankiety zosta a rozes ana do wszystkich gmin województwa ma opolskiego (w tym miast na 

prawach powiatu), a wi c cznie do 186 jednostek samorz du terytorialnego, z czego 

otrzymano zwrot w postaci 457 ankiet ze 134 jednostek9. 

Tabela 1. Przebadane JST wg typu jako odsetek gmin w woj. ma opolskim 

JST liczba jednostek w badaniu / 
 liczba jednostek / 

% udzia  jednostek, które wzi y 
udzia  w badaniu w ogólnej liczbie 

gmin w Ma opolsce 
gminy miejskie 10 / 14 71,43% 
gminy miejsko-wiejskie 35 / 50 70,00% 
gminy wiejskie 86 / 119 72,27% 
miasta na prawach powiatu 3 / 3 100,00% 

Pierwszym krokiem badania by o ustalenie, na ile pracownicy samorz du lokalnego maj  lub 

mieli styczno  z t  technologi  oraz czy podejmowali próby wykorzystania jej w swojej pracy. 

Okaza o si , e by  mo e wbrew oczekiwaniom, aczkolwiek zgodnie z badaniami mówi cymi 

o do  ograniczonym zakresie wykorzystania AI przez Polaków na tle innych krajów 

europejskich10 (Eurostat 2025), wykorzystanie AI tak w zakresie prywatnym, jak 

i zawodowym, nie jest jeszcze powszechne w ród pracowników samorz dów gminnych 

w Ma opolsce (tabela 2). 

 
9 czna liczba gmin w Ma opolsce, wliczaj c miasta na prawach powiatu, to 186 jednostek, przy za eniu 95% 
poziomu ufno ci i marginesu b du ±5%, reprezentatywna wielko  próby wynosi oko o 126 jednostek. 
10 Wed ug danych Eurostatu z 2024 roku, tylko 5,9% polskich przedsi biorstw zatrudniaj cych co najmniej 
10 pracowników korzysta z technologii sztucznej inteligencji. Jest to jeden z najni szych wyników w ca ej Unii 
Europejskiej, gdzie rednia wynosi 13,5%. 
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Tabela 2. Odsetek urz dników w badanych JST wykorzystuj cych narz dzia AI w celach 
prywatnych lub zawodowych 

odpowiedzi wg typu jednostki odpowied  prywatnie zawodowo 
miasta na prawach powiatu tak 58,0% 30,4% 
gminy miejskie tak 66,7% 38,1% 
gminy miejsko-wiejskie tak 54,3% 26,7% 
gminy wiejskie tak 45,0% 25,2% 

cznie tak 50,1% 26,9% 

Oko o po owa badanych przyzna a, e wykorzystuje narz dzia AI (np. ChatGPT) w celach 

prywatnych, z pewn  przewag  w przypadku pracowników gmin miejskich i miast na prawach 

powiatu, co wydaje si  spójne z faktem powszechniejszego, cz stszego wykorzystania 

i wdra ania nowych rozwi za  IT w miastach. Natomiast w przypadku wykorzystania 

rozwi za  opartych o AI w celach zawodowych, cznie ponad trzy czwarte ankietowanych 

zadeklarowa o, e nie wykorzystuje takich rozwi za , cho  znowu widoczny jest wy szy 

poziom zainteresowania wykorzystaniem AI w przypadku gmin miejskich. 

Wida  wi c wyra nie, e pojawia si  zarówno zainteresowanie sam  technologi , jak i próby 

jej wykorzystania do celów zawodowych. Co wa ne, jak wynika z naszego badania, 

przynajmniej w cz ci przypadków wykorzystanie AI do pracy odbywa si  bez wiedzy i zgody 

prze onych – niejako na w asn  r 11. Co z jednej strony jest zupe nie zrozumia e, 

w sytuacji braku stosownych regulacji, wymaga  (tabela 3) oraz szkole  (tabela 4). Jednak e 

systemowo nale y uzna , e jest to potencjalne ryzyko w zakresie bezpiecze stwa danych, 

które wymaga wdro enia rozwi za , regulacji normuj cych takie post powanie (Mainardi 

2024). 

Tabela 3 Funkcjonowanie procedur/regulaminów/wytycznych koniecznych do wdro enia 
i u ytkowania AI 

miasta na prawach 
powiatu 

gminy miejskie gminy miejsko-
wiejskie 

gminy wiejskie 

nie nie wiem tak nie nie wiem tak nie nie wiem tak nie nie wiem tak 
58% 23% 19% 67% 33% 0% 76% 22% 2% 80% 17% 3% 

Zrozumienie dla podejmowania indywidualnych „eksperymentów” z wykorzystaniem AI do 

celów zawodowych bierze si  z krytycznego problemu, jakim jest brak stosownych szkole  dla 

pracowników w zakresie wykorzystania AI (tabela 4). W ponad 70% badanych przypadków 

w urz dzie gminy nie by y organizowane szkolenia lub te aden pracownik gminy nie by  

delegowany do udzia u w szkoleniach zwi zanych z AI. Bior c pod uwag  gwa towny rozwój 

 
11 Informacja przekazana przez ankietowanych w pytaniu otwartym. 
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tej technologii oraz brak – jak na razie – gotowych rozwi za  dedykowanych dla JST w tym 

obszarze, nale y uzna  tak  sytuacj  za zrozumia . Niemniej jednak sytuacja ta w wietle 

wy ej wspomnianego poziomu wykorzystania AI w JST jest wysoce niepo dana, 

niebezpieczna i wymagaj ca pilnej zmiany (Trajkovski 2024). 

Tabela 4. Odsetek pracowników, którzy wzi li udzia  szkoleniach dotycz cych AI 

odpowiedzi wg typu jednostki udzia  w szkoleniach dotycz cych AI 
miasta na prawach powiatu 37,7% 
gminy miejskie 28,6% 
gminy miejsko-wiejskie 26,7% 
gminy wiejskie 25,2% 

cznie 27,6% 

Korzystanie z generatywnych modeli j zykowych wymaga wiedzy i do wiadczenia, 

umiej tno ci formu owania promptów, wiadomo ci ogranicze  i ryzyka halucynacji modeli. 

Wyniki naszego badania dobitnie pokazuj , e szkolenia to pierwszy obszar wymagaj cy 

dzia , krok konieczny, warunkuj cy proces wdra ania AI w samorz dzie (tabela 5). 

Tabela 5 Jakie dzia ania by yby najwa niejsze, aby skutecznie wdro  narz dzia AI w pracy 
urz dów gmin? 

Odpowiedzi Odsetek wskaza  
szkolenia dla pracowników 28,2% 
inwestycje w odpowiednie oprogramowanie 23,6% 
wspó praca z firmami technologicznymi 12,0% 
zwi kszenie bud etu na cyfryzacj  17,9% 
wdro enie ogólnopolskich rozwi za  zarz dzanych centralnie 18,3% 

Jednak aby ten krok móg  zosta  podj ty, potrzebna jest spójna polityka w zakresie zasad 

wykorzystania AI w samorz dzie. Zasad, które mog  by  rozumiane jako przepisy prawa 

(o krajowym, czy nawet unijnym charakterze), ale tak e jako wytyczne, procedury, czy 

rekomendacje tworzone i przyjmowane na poziomie lokalnym. Jak dot d polityk  tak  przyj  

samorz d miasta Warszawa12, który z oczywistych przyczyn nie mo e by  traktowany jako 

reprezentatywny przyk ad dla gmin w ca ym kraju. Pokazuje jednak, e to tym najwi kszym, 

najzamo niejszym, najbardziej zaawansowanym i z onym strukturom samorz dowym 

naj atwiej przychodzi my lenie o nowych wyzwaniach i konieczno ci autonomicznej adaptacji. 

Jest to wi c nie tyle przyk ad reprezentatywny, co raczej rekomendacja, wskazanie kierunku 

post powania; koniecznego, wst pnego kroku na drodze do adaptacji rozwi za  opartych o AI. 

 
12 Miasto Warszawa z pocz tkiem 2025 roku, jako pierwsza jednostka samorz du w Polsce przyj o oficjalny 
kodeks zasad dotycz cych korzystania z generatywnej sztucznej inteligencji – „Kierunki odpowiedzialnego 
wykorzystania generatywnej sztucznej inteligencji w Urz dzie m.st. Warszawy”. 
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Problem ten zosta  zauwa ony przez Ministerstwo Cyfryzacji, które opublikowa o materia  

„Jak korzysta  z generatywnej sztucznej inteligencji. Podstawowe wskazówki dla 

pracowników administracji publicznej” (na razie jedynie jako prezentacj  opatrzon  

przypisem: „porady zawarte w opracowaniu nie maj  wi cego charakteru). 

Odwo uj c si  do koncepcji kwadratu uczenia si  samorz du, opisanego w poprzedniej cz ci 

opracowania, budowanie wiedzy nale y poprzedzi  krokiem w zakresie stworzenia dla 

samorz dów ram formalnych (prawo, zasady, procedury), a wi c przyj  okre lon  polityk  

wykorzystania AI w JST. Rozwi zanie to mo na tworzy  indywidualnie – cho  jak pokazuje 

przyk ad warszawski – wymaga to znacznych zasobów13, ale mo na tak e robi  to na drodze 

kooperacji jednostek i organizacji zrzeszaj cych samorz dy terytorialne, niekoniecznie 

czekaj c na odgórne rozwi zania prawne. Przy czym nale y podkre li , e w samorz dach 

powszechna jest du a ostro no  we wdra aniu samodzielnych, innowacyjnych rozwi za  

wynikaj ca z obaw przed zarzutami o dzia ania niezgodnie z prawem (np. kwestionowanie 

wydatków przez Regionalne Izby Obrachunkowe), a tak e ze z ych do wiadcze  samorz dów 

we wdra aniu indywidualnych rozwi za  IT. Z tego wzgl du wiele samorz dów 

w uzasadniony sposób oczekuje na formalne rozwi zania ustawowe i woli „nie ryzykowa  

bycia pionierem” (tabela 6). 

Tabela 6. Preferencje w zakresie implementacji wdro enia AI w samorz dzie – oddolne, 
indywidualne wdra anie rozwi za  w JST vs rozwi zania centralne 

odpowiedzi zdecydowanie 
nie 

raczej nie nie wiem raczej tak zdecydowanie 
tak 

oparte o rozwi zanie 
centralne* 5,5% 12,0% 30,4% 27,4% 24,7% 

oparte o rozwi zania 
oddolne, w asne** 30,6% 21,2% 32,4% 10,9% 4,8% 

* Czy wdro enie AI w administracji samorz dowej powinno zosta  skoordynowane w skali kraju 
i bazowa  na rozwi zaniach centralnych (rz dowych)? 

**Czy wdro enie AI powinno by  realizowane indywidualnie przez samorz dy poprzez samodzielny 
zakup us ug i rozwi za  na rynku komercyjnym? 

Ta strategia jest poniek d zrozumia a, co wi cej – administracja jako struktura biurokratyczna 

opiera si  na zasadzie legalno ci, to te  oczekiwanie na rozwi zania prawne jest naturalne dla 

pracowników administracji samorz dowej. Nale y jednak podkre li  specyfik  dzia ania 

samorz du i jego lokalne (cz sto bardzo ró ne) uwarunkowania. W odpowiedzi na te 

 
13 Warszawski dokument zosta  opracowany we wspó pracy urz du miasta z ekspertami z Uniwersytetu SWPS, 
firmy EGO oraz Centrum Etyki Technologii Instytutu Humanites. 
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uwarunkowania i wynikaj ce z nich potrzeby – rozwi zania odgórne (centralne) winny by  

tworzone w oparciu o oddolne do wiadczenia. Ich ró norodno , a tak e zaanga owanie 

szerokiej gamy interesariuszy, daj  szans  na inspiracj  i innowacje, pozwalaj ce budowa  

wiedz , rozwija  umiej tno ci i kszta towa  postawy oraz tworzy  ramy formalne. 

Ponadto brak szkole , procedur oraz do wiadczenia w zakresie wykorzystania rozwi za  AI 

rodzi obawy przed podejmowaniem samodzielnych dzia  w tym zakresie (tabela 6). 

Wskazuje to zatem na potrzeb  podejmowania dzia  w zakresie budowania wiedzy, 

tworzenia do wiadcze , zaznajamiania pracowników gmin, zarówno z sam  technologi , jak 

i jej mo liwymi zastosowaniami (tabela 7). 

Tabela 7. Opinie na temat gotowo ci pracowników gmin do wdro enia AI w gminie 

  
zdecydowanie 

nie 
raczej nie nie wiem raczej tak zdecydowanie 

tak 
gotowo  do wdro enia AI 
w pracy* 

20,1% 29,8% 37,4% 10,1% 2,6% 

kompetencje cyfrowe** 13,3% 31,5% 40,5% 12,3% 2,4% 

* Czy w Pa stwa opinii pracownicy urz du s  gotowi do wdro enia AI w swojej pracy? 
** Czy pracownicy Pa stwa urz du maj  wystarczaj ce kompetencje cyfrowe do wykorzystywania 

narz dzi AI? 

W kontek cie dzia  administracji z zakresu wdra ania AI, ankietowani wskazali znacz co 

mniejsze zainteresowanie rozwi zaniami komercyjnymi, a podkre lili wi ksze oczekiwania 

dotycz ce roli administracji centralnej w tym obszarze. Wi za  to nale y przede wszystkim 

z kwestiami bezpiecze stwa, zarówno w jego wymiarze lokalnym (bezpiecze stwo i poufno  

danych), jak i pa stwowym, strategicznym (kontrola nad infrastruktur ). Tworzenie rozwi za  

zcentralizowanych sprzyja równie  uniwersalizacji wykorzystywanych rozwi za , a wi c 

pewnych standardów tego, co i jak jest robione (Hickok 2024). 

Standardy te docelowo mog  zapewni  interoperacyjno  i u atwi  wspó prac  pionow  

(samorz dy ró nych szczebli i samorz dy – administracja centralna) oraz poziom  (samorz dy 

– samorz dy tego samego szczebla). Przy czym wa nym czynnikiem – oprócz oczywistych 

formalno-prawnych uwarunkowa  – jest tu ograniczona zdolno  samorz du w zakresie 

podejmowania wyzwa  z obszaru technologii teleinformatycznych, polegaj ca na 

ograniczonej mo liwo ci pozyskiwania kadr wykwalifikowanych w tym zakresie (tabela 8). 

Zjawisko dotyczy zarówno adekwatno ci oraz atrakcyjno ci wynagrodze  dla specjalistów 

w zakresie IT, jak i przestarza ych rozwi za  technologicznych. Problem ten w mniejszym 



 59 

stopniu wyst puje w du ych samorz dach, natomiast w przypadku ma ych, wiejskich gmin jest 

powszechny. 

Bior c pod uwag  powy sze, nale y zmierzy  si  z konsekwencjami indywidualnych, 

oddolnych dzia  w zakresie wykorzystania AI w pracy urz dniczej w gminach. Mamy 

obecnie do czynienia ze swoistym problemem „partyzantki technologicznej”. Pracownicy 

samorz dów prowadz  indywidualne eksperymenty z wykorzystaniem modeli AI w swojej 

pracy, cz sto wykorzystuj c te rozwi zania z powodzeniem – a wi c oswajaj  si  z t  

technologi  oraz ide  korzystania z AI w celu u atwienia i przyspieszenia realizacji zada . 

I cho  jest to zrozumia e, systemowo musi by  to uznane za zagro enie. Przy czym pracownik, 

który np. korzysta z AI by przygotowa  „aktualno ci” na stron  internetow  gminy, raczej nie 

robi niczego nagannego, nie wyklucza to jednak generowania ryzyka dla gminy, tak w zakresie 

uzyskania b dnych rezultatów, czy powa niejszego aspektu – udost pniania w sposób 

nieuprawniony danych. Oznacza to piln  konieczno  podejmowania systemowych dzia  

edukacyjnych, u wiadamiaj cych poprzez szkolenia z zakresu cyberbezpiecze stwa, ale te  

bezpiecznych i efektywnych metod pracy z generatywnymi modelami j zykowymi. Ryzykiem 

podstawowym jest bowiem niewiedza i brak odpowiednich regulacji, sankcjonuj cych 

zastosowanie technologii. 

Tabela 8. Pracownicy IT i bezpiecze stwo jako wyzwania w kontek cie wdro  rozwi za  AI 
w gminie 

  
zdecydow
anie nie 

raczej nie nie wiem raczej tak zdecydowanie 
tak 

Przygotowanie kadr IT* 7,9% 17,3% 40,9% 23,9% 10,1% 
Poziom 
bezpiecze stwa** 

8,5% 17,5% 48,4% 22,3% 3,3% 

* Czy w Twojej ocenie pracownicy komórki IT w urz dzie s  merytorycznie przygotowani do 
wdra ania rozwi za  z zakresu AI? 

** Czy w Pa stwa opinii wdro enie narz dzi AI w Pa stwa urz dzie by oby bezpieczne 
(cyberbezpiecze stwo)? 

Dynamiczne rodowisko technologiczne, indywidualne inicjatywy pracowników w zakresie 

wykorzystania AI, braki specjalistów i sprz tu, brak wewn trznych i krajowych regulacji – to 

elementy, które wskazuj , e wdra anie AI w samorz dzie jest wyzwaniem, które warto jak 

najszybciej podj . Oddolnie, lokalnie budowa  wiedz  i kompetencje oraz eksperymentowa  

w bezpieczny sposób (Mainardi 2024). Dzi ki temu – gdy wejd  rozwi zanie rz dowe – 

samorz dy, które podejm  si  indywidualnych dzia  w zakresie wykorzystania AI b  lepiej 
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przygotowane do u ytkowania tych rozwi za , a wcze niej b  mia y wi ksz  szans  aby je 

wspó tworzy . 

Pomimo wskazanych wcze niej problemów i wyzwa , samorz dy gminne dostrzegaj  korzy ci 

zwi zane z wykorzystaniem AI. Zauwa alna jest ró nica w nastawieniu oraz oczekiwaniach 

w zale no ci od typu gminy, któr  reprezentowali ankietowani (tabela 9). Najcz ciej 

wskazywan , oczekiwan  korzy ci  zwi zan  z wdro eniem rozwi za  z zakresu AI jest 

uproszczenie pracy. Modele generatywne pozwalaj  na atwe tworzenie podsumowa , szybkie 

generowanie odpowiedzi oraz wyszukiwanie informacji. Potencja  w tym zakresie pozwala 

formu owa  racjonalne oczekiwania dotycz ce uproszczenia pracy urz dniczej. Osobisty 

asystent AI mo e by  zdecydowanie przydatny dla ka dego pracownika biurowego, 

a w szczególno ci dla urz dnika, który cz sto musi konfrontowa  si  z wyzwaniami 

wymagaj cymi identyfikacji, analizy i zrozumienia szerokiego zakresu danych. Cz  tego 

typu rudymentarnych zada  mog aby by  delegowana do cyfrowego asystenta. 

Kolejnym obszarem, w którym gminy oczekuj  korzy ci wynikaj cych z implementacji AI jest 

kwestia obs ugi obywatela, klienta urz du. AI pozwala zarówno na przy pieszenie procesu 

generowania informacji dla mieszka ców, ale mo e te  przej  cz  podstawowych zada  

z zakresu obs ugi zapyta  mieszka ców. Te dwa obszary, w perspektywie gmin, wydaj  si  

najbardziej prawdopodobne jako te, w których wykorzystanie AI mo e by  dla nich korzystne. 

Nale y wi za  to z powszechno ci  generatywnych modeli AI, rosn  popularno ci  modeli 

konwersacyjnych oraz ich komercyjn  dost pno ci  i medialnym rozg osem. To te  

rozwi zania bardziej zaawansowane, wymagaj ce wy szego poziomu dojrza ci technicznej, 

specjalistycznych wdro  i dostosowa  by y rzadziej wybierane. Cho  jak wida  we 

wskazaniach przedstawicieli gmin, nie brakuje oczekiwa  w odniesieniu do kwestii redukcji 

obci  biurokratycznych czy eliminacji b dów w pracy urz dniczej, to oczekiwa  w tym 

zakresie jest zdecydowanie mniej. 

Tabela 9. Oczekiwania gmin wzgl dem AI 

w przypadku 
 miast na prawach powiatu 

zdecydowanie 
nie 

raczej 
nie 

nie 
wiem 

raczej 
tak 

zdecydowanie 
tak 

uproszczenie pracy* 1,4% 7,2% 30,4% 29,0% 31,9% 
poprawa jako ci us ug** 2,9% 11,6% 21,7% 39,1% 24,6% 
eliminacja b dów*** 2,9% 21,7% 27,5% 42,0% 5,8% 
redukcja obci enia prac **** 2,9% 17,4% 23,2% 43,5% 13,0% 
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w przypadku 
 gmin miejskich 

zdecydowanie 
nie 

raczej 
nie 

nie 
wiem 

raczej 
tak 

zdecydowanie 
tak 

uproszczenie pracy* 4,8% 9,5% 14,3% 52,4% 19,0% 
poprawa jako ci us ug** 9,5% 0,0% 14,3% 61,9% 14,3% 
eliminacja b dów*** 9,5% 9,5% 42,9% 28,6% 9,5% 
redukcja obci enia prac **** 14,3% 14,3% 23,8% 42,9% 4,8% 

  
w przypadku 

 gmin miejsko-wiejskich 
zdecydowanie 

nie 
raczej 

nie 
nie 

wiem 
raczej 

tak 
zdecydowanie 

tak 
uproszczenie pracy* 1,9% 7,6% 40,0% 27,6% 22,9% 
poprawa jako ci us ug** 2,9% 9,5% 40,0% 26,7% 21,0% 
eliminacja b dów*** 1,0% 18,1% 47,6% 20,0% 13,3% 
redukcja obci enia prac **** 3,8% 14,3% 33,3% 29,5% 19,0% 

  
w przypadku 

 gmin wiejskich 
zdecydowanie 

nie 
raczej 

nie 
nie 

wiem 
raczej 

tak 
zdecydowanie 

tak 
uproszczenie pracy* 5,3% 8,0% 37,8% 27,9% 21,0% 
poprawa jako ci us ug** 5,3% 11,1% 36,6% 32,1% 14,9% 
eliminacja b dów*** 5,3% 15,3% 43,5% 29,8% 6,1% 
redukcja obci enia prac **** 6,1% 13,4% 36,3% 34,4% 9,9% 

* Czy wdro enie narz dzi AI w urz dach gminnych mo e upro ci  prac  urz dników? 
** Czy wdro enie narz dzi AI w urz dach gminnych mo e poprawi  jako  obs ugi mieszka ców lub 

dost p do us ug publicznych 
*** Czy wdro enie narz dzi AI w urz dach gminnych mo e wyeliminowa  cz  b dów z pracy 

urz dników? 
**** Czy AI mog oby zredukowa  obci enie urz dników prac  typowo administracyjn  

(biurokratyczn )? 

Ankietowani wskazywali równie , jakie rozwi zania (narz dzia) wykorzystuj ce AI mog yby 

by  przydatne w ich pracy (tabela 10). Bardzo du y odsetek odpowiedzi wskazuje na brak 

wiedzy ankietowanych (odpowied  – nie potrafi  oceni ), co mo e obrazowa  stosunkowo 

du  doz  sceptycyzmu wobec potencjalnego wykorzystania tych rozwi za . 

Tabela 10. Ocena mo liwo ci wsparcia pracy urz du narz dziami opartymi na AI* 

Obszary dzia ania gminy w adnym w ma ym 
nie 

potrafi  
oceni  

w du ym w bardzo 
du ym 

obs uga interesantów 
(np. chatboty, wirtualni 
asystenci) 

7,9% 24,9% 30,0% 28,7% 8,5% 

automatyzacja procesów 
administracyjnych (np. wnioski, 
decyzje) 

3,5% 17,3% 28,7% 38,7% 11,8% 

poprawa dost pno ci cyfrowej 
i komunikacyjnej 2,0% 9,6% 26,5% 46,4% 15,5% 

analiza danych i raportowanie, 
(np. raport o stanie gminy) 2,0% 7,2% 23,9% 43,1% 23,9% 

zarz dzanie dokumentacj  5,3% 10,9% 33,9% 36,8% 13,1% 
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Obszary dzia ania gminy w adnym w ma ym 
nie 

potrafi  
oceni  

w du ym w bardzo 
du ym 

wspieranie komunikacji 
wewn trznej w urz dzie 6,6% 17,9% 35,2% 30,6% 9,6% 

wspieranie komunikacji 
zewn trznej z interesariuszami 5,3% 17,1% 37,2% 32,8% 7,7% 

opracowanie bud etu 
i sprawozdawczo  bud etowa 5,5% 10,3% 48,8% 25,6% 9,8% 

zarz dzanie zasobami ludzkimi 
(kadry, p ace, szkolenia) 8,1% 14,0% 44,9% 25,4% 7,7% 

zarz dzanie infrastruktur  
techniczn  5,0% 10,9% 46,6% 29,3% 8,1% 

zarz dzanie maj tkiem gminy 8,3% 16,2% 51,6% 17,9% 5,9% 

* Czy Pa stwa zdaniem narz dzia AI mog yby wspiera  prac  urz du gminy w poni szych obszarach? 

Wida  jednak, e w pewnych obszarach mo liwo ci aplikacji modeli generatywnych s  

postrzegane jako bardziej racjonalne i prawdopodobne. W szczególno ci dotyczy to 

wykorzystania AI do analizy danych i raportowania (np. raport o stanie gminy). W przypadku 

samorz du pewne analizy wykonywane s  w sposób cykliczny, wed ug utrwalonych 

schematów i powszechnie obowi zuj cych wzorów – takie uporz dkowanie zdecydowanie 

sprzyja implementacji AI, co jest dostrzegane jako potencjalna korzy . Podobnie jest 

w kwestii poprawy dost pno ci cyfrowej i komunikacyjnej. Co ciekawe, nie oznacza to 

koniecznie wykorzystania wirtualnych asystentów czy chatbotów do obs ugi interesantów. 

Wida  równie , e gminy dostrzegaj  potencja  do wykorzystania AI w obszarach takich jak 

zarz dzanie dokumentami oraz automatyzacja procesów administracyjnych (wype nianie 

wniosków, analiza kompletno ci danych i poprawno ci formalnej). 

Interesuj co przedstawia si  równie  przeciwny koniec listy – a wi c rozwi zania, co do 

których gminy maj  najmniej oczekiwa , a jednocze nie najwi cej w tpliwo ci. Do obszarów 

tych nale  kwestie zwi zane z: zarz dzaniem maj tkiem gminy, zasobami ludzkimi, 

bud etem oraz zarz dzanie infrastruktur  techniczn . Niski poziom wskaza  w tych obszarach 

nale y wi za  z brakiem do wiadcze  z AI, jak równie  brakiem empirycznych przyk adów 

wykorzystania tego typu narz dzi we wspomnianych dziedzinach. Wszystkie te kwestie s  

mocno osadzone w przepisach prawa i realizowane w sformalizowany sposób. Przyk adem 

mo e tu by  planowanie i sprawozdawczo  bud etowa, b ce dzi  gigantycznym 

obci eniem dla pracowników, a jednocze nie stanowi ce stosunkowo prosty obszar do 

wykorzystania narz dzi AI. Nale y jednak bra  pod uwag  sceptycyzm oceny i postrzegania 

„technicznych nowo ci” w wiecie biurokratycznych procedur (zw aszcza tych finansowych), 

dok adnie kontrolowanych w kontek cie ich legalno ci. 
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Zmiany w tych obszarach s  mo liwe i najprawdopodobniej nieuniknione, powinny mie  one 

jednak charakter inkrementalny i by  wdra ane przy koordynacji na poziomie centralnym tak, 

by urz dnicy mieli zaufanie do nowych rozwi za , jak i poczucie bezpiecze stwa, budowane 

na przekonaniu o w ciwym, zgodnym z prawem dzia aniem. Nale y jednak podkre li , e 

dla cz ci tych rozwi za  co pi ty respondent uzna , e w adnym lub niewielkim stopniu 

rozwi zania te wp yn  na prac  urz du. 

Kolejn  grup  stanowi  rozwi zania, co do których warto ci ankietowani maj  najwi ksze 

tpliwo ci i które budz  najwi kszy opór. Analizuj  wyniki badania wida  wyra nie, e 

istnieje stosunkowo wysoki odsetek samorz dów, które negatywnie oceniaj  korzy ci 

wynikaj ce z wykorzystania asystentów czy chatbotów do obs ugi interesantów. Bior c pod 

uwag  wszystkie ankiety, bez podzia u na typ gminy, ponad 30% respondentów oceni o, e 

wykorzystanie tych narz dzi w adnym lub w ma ym stopniu mog oby wspiera  prac  urz du 

gminy. adne inne z proponowanych rozwi za  nie spotka o si  z tak negatywn  ocen . By  

mo e jest to efekt indywidualnych do wiadcze  z komercyjnie wykorzystywanymi 

chatbotami, tak powszechnymi w ró nych infoliniach. Pracownicy samorz dowi dobrze 

rozumiej  spo eczny wymiar swojej pracy, jej zwi zek i zakorzenienie w spo eczno ciach 

lokalnych – w swoich komentarzach (pytania otwarte) podkre lali konieczno  rozumienia 

mieszka ców, dzia ania empatycznego i zindywidualizowanego wzgl dem interesanta, 

mieszka ca. W starzej cym si  spo ecze stwie kontakt z ywym cz owiekiem jest warto ci  

sam  w sobie. Co wi cej, sprawy urz dowe wywo uj  zak opotanie, zagubienie, to te  w ocenie 

urz dników mieszka cy oczekuj  i potrzebuj  kontaktu z empatycznym cz owiekiem, a nie 

maszyn . Jest to szczególnie wa na uwaga, dystansuj ca sektor publiczny, w szczególno ci 

samorz d lokalny, wzgl dem rozwi za  komercyjnych, popularyzowanych przez podmioty 

rynkowe. Firmy prywatne profiluj  swoje rozwi zania wzgl dem konkretnych, wybranych 

grup docelowych – koncentruj c si  na obszarach przynosz cych zyski. Tymczasem samorz d 

lokalny musi by  inkluzywny, us ugi publiczne s  skierowane do ogó u spo ecze stwa i nie 

mog  nikogo wyklucza . Wr cz przeciwnie – musz  cechowa  si  wysok  dost pno ci  dla 

wszystkich. To te  wdro enia AI w samorz dzie powinny bra  pod uwag  kontekst spo eczny 

– potrzeby i uwarunkowania demograficzne, kulturowe oraz lokalne warunki poszczególnych 

gmin. 
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Potencjalne korzy ci z adaptacji AI w samorz dzie lokalnym mo na podzieli  na kilka 

kluczowych kategorii: 

 zwi kszenie efektywno ci pracy – AI mo e zautomatyzowa  rutynowe zadania 

administracyjne, co pozwoli pracownikom skupi  si  na bardziej strategicznych 

i kreatywnych aspektach ich pracy (Damar i in. 2024; Madupati 2024); 

 poprawa obs ugi mieszka ców – wdro enie chatbotów i wirtualnych asystentów umo liwi 

ca odobow  obs ug  mieszka ców, skracaj c czas oczekiwania na odpowiedzi 

i zwi kszaj c satysfakcj  z us ug publicznych (Damar i in. 2024); 

 optymalizacja procesów decyzyjnych – AI mo e analizowa  ogromne ilo ci danych, 

dostarczaj c cenne informacji wspieraj ce podejmowanie decyzji w kluczowych obszarach 

zarz dzania miastem, gmin  (Mainardi 2024; Madupati 2024); 

 oszcz dno rodków – automatyzacja procesów i optymalizacja zasobów mog  

przyczyni  si  do znacznych oszcz dno ci w bud ecie samorz du (Madupati 2024); 

 integracja procesów i systemów – administracja samorz dowa w swojej pracy opiera si  

na ró nych systemach, które nie s  zintegrowane, co prowadzi do b dów i utrudnia proces 

przep ywu informacji, AI daje mo liwo  przej cia z modelu zarz dzania silosowego na 

model procesowy (oparty na tzw. macierzy RAM), promuj c zaawansowane relacje 

raportowania i wzmacniaj c wspó prac  mi dzy ró nymi dzia ami (Mainardi 2024). 

Jednak e kluczowym pytaniem pozostaj  kwestie prawne, legalno ci dzia  i wpisywania si  

rozwi za  AI w logik  procedury, stanowi cej podstaw  dzia ania urz dnika. Ponadto, co 

wyra nie wynika z przeprowadzonego badania, istotna jest kwestia nastawienia i oczekiwa  – 

a wi c wiedzy o tym, co i jak mo na robi . Z powy szych powodów konieczne jest 

prowadzenie dzia  w oparciu o kwadrat uczenia si  samorz du, w którym elementem 

pocz tkowym jest kszta towanie prawa i budowanie wiedzy. 

W badaniu zebrano 457 odpowiedzi, w formie otwartych odpowiedzi na temat barier 

wdro enia AI w samorz dzie gminnym, z czego 399 to unikatowe opinie. Bazuj c na tych 

odpowiedziach mo na wskaza  cztery g ówne obszary wyzwa , identyfikowane przez 

pracowników gmin w zakresie wykorzystania AI w samorz dzie gminny (tabela 11). Bariery 

te mo na wpisa  w kwadrat uczenia si  samorz du, tworz c z nich obszary wyzwa , przed 

jakimi staj  gminy w zakresie implementacji rozwi za  opartych o AI. Takie modelowe uj cie 

pozwala na nadanie kontekstu i struktury, tym samym u atwia proces wdro enia AI 

w samorz dach, wskazuj c na konieczno  przyj cia podej cia kompleksowego – 
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uwzgl dniaj cego wszystkie cztery wymiary kwadratu uczenia si , ze szczególnym 

uwzgl dnieniem powi za  mi dzy nimi. 

Tabela 11. Kwadrat uczenia si  samorz du a bariery wdro enia AI 

Obszar Bariery Elementy szczegó owe 
Wiedza Brak wiedzy i wiadomo ci 

Brak szkole  i rozwoju 
kompetencji 

- Nieznajomo  mo liwo ci AI 
- Brak wiadomo ci korzy ci 
- Brak zrozumienia czym jest AI 
- Brak programów edukacyjnych 
- Braki merytoryczne kadry 

Umiej tno ci Kompetencje cyfrowe 
Brak odpowiednich 
narz dzi i infrastruktury 

- Niski poziom umiej tno ci cyfrowych 
- Brak specjalistycznej kadry 
- Brak do wiadczenia w korzystaniu z AI 
- Wykluczenie cyfrowe 
- Przestarza y sprz t 
- Brak dedykowanego oprogramowania 

Postawy Opór przed zmian  
Przyzwyczajenia i czynnik 
ludzki 

- Nieufno  wobec AI 
- Strach przed nowym 
- Przywi zanie do tradycyjnych metod 
- Obawy o miejsca pracy 
- Mentalno  niesprzyjaj ca innowacjom 
- Preferencje mieszka ców do kontaktu 
osobistego 

Prawo Bezpiecze stwo danych 
Brak regulacji prawnych 

- Obawy o ochron  danych 
- Ryzyko wycieku danych 
- Zagro enia cyberprzest pczo ci  
- Brak jasnych wytycznych 
- Brak procedur i rozwi za  systemowych 

Na koniec w kontek cie barier warto zwróci  uwag  na czynnik, który jest pomijany zarówno 

przez badaczy, jak i u ytkowników – chodzi o zu ycie energii elektrycznej na potrzeby 

dzia ania i rozwoju AI. Szacuje si , e w porównaniu z tradycyjn  wyszukiwark  zu ycie 

energii przez narz dzia AI jest od 5 do 10 razy wi ksze. Ju  dzisiaj sektor IT jest najwi kszym 

konsumentem energii na wiecie, a patrz c na trend rozwojowy technologii AI, 

zapotrzebowanie na energi  mo e rosn  w post pie geometrycznym. Problem ten jest 

szczególnie istotny w Polsce borykaj cej si  z transformacj  energetyczn , gdzie po pierwsze 

energia elektryczna jest bardzo droga, a po drugie w wi kszo ci pochodzi z konwencjonalnych, 

wysokoemisyjnych róde . Wyzwanie to – zapewnienie czystej energii do rozwoju AI – 

powinno ju  dzisiaj stawa  si  cz ci  polityk energetycznych poszczególnych samorz dów, 

które z powodzeniem rozbudowuj ród a OZE i tworz  kooperacje energetyczne (klastry, 

spó dzielnie). 
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6.2 Wnioski 

Pierwszym elementem podsumowania jest zestawienie kluczowych, zbiorczych wyników 

uzyskanych od ankietowanych (wykres 1). Ten obrazowy przegl d kluczowych kwestii 

poruszonych w badaniu potwierdza istotne braki w wiedzy na temat AI i jej mo liwo ci – 

redni odsetek odpowiedzi „nie wiem” dla przytoczonych pyta  przekracza 36%. Wyniki 

obrazuj  nisk  gotowo  samorz dów do wdro enia narz dzi AI, ale jednocze nie du e 

nadzieje pok adane w tych rozwi zaniach, które docelowo mog yby upro ci , usprawni  

i zoptymalizowa  prac  urz dników. Ankietowani wskazali tak e jednoznacznie, e oczekuj  

bezpiecznych, skoordynowanych na poziomie krajowym rozwi za  dopasowanych do 

specyfiki samorz du i niekoniecznie s  zainteresowani ich samodzielnym budowaniem. 
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Wykres 1. Opinie ankietowanych – podsumowanie 
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Wszelkie podane w tym podrozdziale przyk ady maj  charakter spekulatywny, wynikaj  z prób 

wpasowania AI w istniej cy sposób my lenia i dzia ania administracji, np. „bardzo mo liwe, 

e wkrótce zaczniesz wykorzystywa  inteligentne systemy do nowych zada  w urz dzie, na 

przyk ad do automatycznego rozpatrywania prostych wniosków mieszka ców 

i wspomaganego procesu wydawania decyzji”. Pojawia si  oczywi cie wiele pyta  i wyzwa , 

co jest bezpieczne, co jest zgodne z prawem, co jest korzystne etc. Nale y bra  jednak pod 

uwag  wspomniany na wst pie proces ci ego rozwoju AI, a tym samym zmieniaj ce si  

mo liwo ci w zakresie jej adaptacji (Seth 2024). To te  przedstawione rozwi zania to 

ekstrapolacje bazuj ce na tym, co jest wiadome, jednak e rozwój AI oznacza szybk  

dezaktualizacj  tej wiedzy, wraz z rozwojem mo liwo ci tej technologii. Owa dezaktualizacja 

dotyczy równie  umiej tno ci. Gwa towny proces rozwoju generatywnych modeli AI, stawia 

nas wszystkich przed wyzwaniem ci ego aktualizowania wiedzy i umiej tno ci (Seth 2024). 

A to w naturalny sposób zmusza tak e do zmiany postaw. Ten inkrementalny proces oznacza, 

e administracja zawsze b dzie niejako skazana na konieczno  adaptacji do nowych 

warunków, a tym samym stoi i b dzie sta a przed wyzwaniami zwi zanymi z konieczno ci  

godzenia potrzeb do zmiany, ze sztywno ci  formalnych regu  jej dzia ania. Rama prawna jest 

zarówno kotwic  stabilizuj  system, lecz jest równie  ograniczeniem, utrudniaj cym procesy 

adaptacji. Rozwój technologii AI stawia samorz dy w sytuacji, w której potrzebne jest 

intensyfikowanie dzia  wspólnych z administracj  centraln , w celu kszta towania ram 

prawnych adekwatnych do zmieniaj cego si  otoczenia technologicznego. Konieczne jest wi c 

budowanie powszechnej struktury formalno-prawnej wykorzystania AI (Hickok 2024; 

Madupati 2024). Za krok we w ciwym kierunku nale y uzna  postulowane centralne 

rozwi zania w zakresie kszta towania kompetencji AI – „Budowa Centrum kompetencji AI dla 

ca ej administracji” postulowane w ramach Strategii Cyfryzacji Polski do 2035. 

Wa nym elementem tego wyzwania jest problem bezpiecze stwa, którego elementem jest 

suwerenno  technologiczna rozumiana jako kontrola nad zasobami, modelami AI, i szerzej 

bezpiecze stwo danych (Hickok 2024). Dwa fundamentalne elementy tego wyzwania to 

kwestia pewno ci i stabilno ci rozwi za  – eliminacji ryzyka bycia odci tym od modelu AI 

oraz kontrola nad tym, kto i jak wykorzystuje dane, które przekazujemy do modelu. Niezb dne 

jest tworzenie w asnych, niezale nych rozwi za  – wewn trznej, krajowej infrastruktury AI. 

W Polsce mamy, czy te  pracujemy aktywnie nad dwoma takimi rozwi zaniami tj. Bielik 

i PLLuM. Modele te, ze wzgl du na zasoby jakimi dysponujemy do ich trenowania nie s  tak 

zaawansowane jak dominuj ce na rynku rozwi zania, s  jednak ca y czas aktywnie rozwijane 
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i mog  by  z powodzeniem dostosowywane do potrzeb administracji. Dowodem tych dzia  

jest projekt HIVE AI b cy kontynuacj  projektu Polish Large Language Model (PLLuM), 

a jego cel to wsparcie cyfryzacji i automatyzacji powtarzalnych czynno ci urz dniczych 

w Polsce poprzez pilota owe wdro enie polskich modeli j zykowych do systemów 

administracji publicznej (OPIPOB 2025). 

Z perspektywy kwadratu uczenia samorz du, powy sza kwestia ma jednak drugorz dne 

znaczenie – to raczej zadanie administracji centralnej. Natomiast w przypadku samorz dów 

konieczne jest zrozumienie tego, co i jak my , s dz , wiedz  o AI urz dnicy samorz dowi, 

a w szczególno ci kadra kierownicza urz dów (poziom decyzyjny). AI w ten czy inny sposób 

pojawi si  lub ju  jest w samorz dzie – czy to w postaci wykorzystywanego przez 

pracowników ChatGPT, czy funkcji AI w powszechnym oprogramowaniu takim jak 

przegl darka internetowa, pakiet Office, czy wreszcie smartphone, którego u ywa niemal 

ka dy. Rozwój technologiczny wymusza korzystanie z rozwi za  AI, to te  potrzebna jest 

wiedza i zrozumienie, by wiadomie kszta towa  ten proces, bior c pod uwag  wzgl dy 

bezpiecze stwa. Przy czym jak wida  w wynikach badania, proces ten jest skorelowany 

z wielko ci , z ono ci  urz du – st d te  wy sza otwarto , zainteresowanie rozwi zaniami 

AI w przypadku samorz dów miejskich – owocuje to pierwszymi inicjatywami po ich stronie. 

W ma ych gminach wyra nie rysuje si  oczekiwanie na krajowe wytyczne i gotowe narz dzia. 

Prowadzi nas to do kluczowej kwestii mo liwo ci, która silnie ró nicuje samorz dy lokalne. 

Zdolno ci adaptacyjne, zasoby, ale i potrzeby oraz wyzwania ma ych i du ych samorz dów s  

ró ne. Wdro enie AI, zw aszcza obecnie, ma charakter pionierski, pilota owy, wymaga 

gotowo ci do adaptacji, innowacji i eksperymentów. Wymaga zatem znacznych zasobów 

finansowych, tak w zakresie zasobów technicznych, jak i kadr (chocia by w obszarze 

tworzenia i obs ugi w asnej infrastruktury). To w oczywisty sposób predestynuje du e 

samorz dy do roli liderów zmiany, innowatorów. Przy czym wy ej wspomniane kwestie 

bezpiecze stwa i uwarunkowa  prawnych wskazuj  na konieczno  podejmowania tych 

wyzwa  we wspó pracy z administracj  centraln . Jest to bowiem wyzwanie równie powa ne 

co cyfryzacja administracji na prze omie XX i XXI wieku, opisana na pocz tku niniejszego 

raportu. 

Badacze dowodz , e nowoczesny tzn. cyfrowy samorz d terytorialny ma wi ksze szanse na 

pobudzenie zaanga owania obywateli w sprawy lokalne i stymulowania przedsi biorczo ci 

(Alvarenga i in. 2020). Dodaj c do tego realne oszcz dno ci finansowe, otrzymujemy zestaw 
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atrakcyjnych argumentów do zach cenia sektora publicznego do wprowadzania nowych 

rozwi za , czyli uczenia si . 

Ponad dekad  temu studia przypadków wskazywa y, e rozwój e-administracji ma zwykle 

charakter powolnej zmiany inkrementalnej a nie transformacyjnej (Reddick i Norris 2013a, 

2013b). Trzymanie si  tego za enia wydaje si  uzasadnione w kontek cie przytoczonych 

powy ej przyk adów. Bior c jednak pod uwag  specyfik  AI, zmuszeni jeste my zrezygnowa  

z „powolnej” zmiany na rzecz zmiany, która b dzie szybka, ale nadal ewolucyjna a nie 

rewolucyjna. Zmiany, któr  administracja publiczna wprowadzi razem z samorz dami 

lokalnymi, a nie zmiany, która na samorz dy spadnie (lub zostanie na nie zepchni ta). 
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