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Kluczowe czynniki

S cenariusze zarysowane w niniejszym raporcie bazują na wielu czynnikach, które w ocenie 
ekspertów będą kształtowały cyfrową gospodarkę i społeczeństwo w perspektywie najbliż-
szych 15 lat. Każdy czynnik został oceniony pod kątem siły tego wpływu oraz przewidywal-

ności, czyli łatwości, z jaką można określić jego poziom w przyszłości. Niżej przedstawiamy czynniki 
ocenione jako najważniejsze i najbardziej nieprzewidywalne w perspektywie do 2035 r.

Najważniejsze i najbardziej niepewne czynniki  
dla rozwoju e-gospodarki:

 → poziom wykorzystania zaawansowanych technologii w rolnictwie,

 → zakres wpływu rywalizacji Chin i USA na reguły polityki międzynarodowej,

 → poziom zaufania do państwa.

Najważniejsze i najbardziej niepewne czynniki  
dla rozwoju e-państwa:

 → poziom inwestycji publicznych w działania prorozwojowe,

 → pozycja polski w UE,

 → poziom zaufania do państwa,

 → zakres nowych regulacji dla platform internetowych.

Najważniejsze i najbardziej niepewne czynniki  
dla rozwoju e-społeczeństwa:

 → dostęp do informacji dobrej jakości,

 → poziom przygotowania liderów politycznych i społecznych do pełnionych ról,

 → poziom partycypacji obywatelskiej,

 → tempo rozwoju ruchów populistycznych.
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Kluczowe wnioski

 → W raporcie przedstawiamy możliwe scenariusze rozwoju cyfryzacji w Polsce w najbliższych 
piętnastu latach w obszarze gospodarczym (e-gospodarka), publicznym (e-państwo) oraz spo-
łecznym (e-społeczeństwo). Dla każdego z obszarów stworzyliśmy cztery scenariusze – jeden 
z nich jest pozytywny, jeden negatywny, a dwa pozostałe neutralne (wyjątkiem jest obszar e-go-
spodarki, w którym pozytywy charakter można przypisać dwóm scenariuszom, a dwóm pozo-
stałym negatywny).

 → Wszystkie pozytywne scenariusze rozwoju cyfryzacji w Polsce łączy występowanie sprzęże-
nia zwrotnego między zaufaniem do państwa, skuteczną kontrolą największych firm tech-
nologicznych i budową efektywnych, cyfrowych usług publicznych. Państwo wzmocnione 
kapitałem zaufania odgrywa znaczącą rolę na poziomie Unii Europejskiej, a powrót globalizacji 
(poddanej jednak kontroli dzięki regulacjom i ochronie rynku wewnętrznego UE) zapewnia wy-
sokiej jakości produkty i usługi oferowane przez lokalne firmy. Wzrost zaufania do państwa jest 
jednak trudnym wyzwaniem, jeśli weźmiemy pod uwagę spadek zaufania w 2020 r. na skutek 
pandemii w skali całego świata.

 → Wspólnym mianownikiem scenariuszy wyraźnie negatywnych jest odwrócenie się obywateli 
od państwa i oparcie na usługach oferowanych przez największe firmy i tworzonych przez 
nie regulaminach. Ta negatywna sytuacja z jednej strony wyostrza braki po stronie admini-
stracji, podminowując i tak ograniczone zaufanie do państwa, z drugiej prowadzi do kontro-
li w ogromnym stopniu sprawowanej przez firmy technologiczne nad życiem poszczególnych 
osób. Władza Big Tech (największych, globalnych firm technologicznych) jest umacniana z jednej 
strony kontrolą nad dostępem do informacji (niską ich jakością, ograniczeniami w dostępie do 
niewygodnych wiadomości), a z drugiej coraz większymi zyskami właścicieli kapitału, wynikają-
cymi z rozwoju technologii i sztucznej inteligencji. 

 → W obszarze e-gospodarki kluczowy czynnik to poziom zaufania do państwa – jeśli jest wysoki, 
to niezależnie od wpływu rywalizacji USA i Chin na reguły polityki międzynarodowej (drugie-
go kluczowego czynnika), Polska może spodziewać się materializacji korzystnego scenariusza 
rozwoju. W takim wariancie polski rząd odgrywa istotną rolę w Unii Europejskiej, aktywnie 
współtworząc regulacje chroniące europejskie firmy przed dominacją ze strony amerykań-
skich czy chińskich. Z kolei silne regulacje w obszarze etycznego wykorzystania technologii 
takich jak sztuczna inteligencja, w środowisku podwyższonego protekcjonizmu, skłaniają firmy 
do pozostawania w kraju, co korzystnie wpływa na rozwój naszej gospodarki. Jeśli rywalizacja 
Chin i USA osłabnie, państwo cieszące się zaufaniem obywateli będzie w stanie brać udział 
w tworzeniu globalnych standardów i powstrzymać dominację gigantów technologicznych.

 → Scenariusze negatywne w obszarze e-gospodarki zrealizują się, jeśli poziom zaufania do pań-
stwa będzie niski. Przy wzmożonej globalizacji dominacja Big Tech obejmuje nie tylko obszar 
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gospodarczy (przez monopolizację danych i stopniowe zastępowanie instytucji publicznych), ale 
i społeczny (przez kontrolę mediów i opinii społecznej). Rozwój technologii, w szczególności 
sztucznej inteligencji, dodatkowo promuje właścicieli kapitału, a nie wykonawców pracy. 
Z kolei przy bardzo intensywnej rywalizacji Chin i USA, Polska może dostać się na orbitę wpły-
wu Państwa Środka – nasze firmy będą jedynie poddostawcami globalnych potęg, a te z Chin 
– przez znaczne inwestycje i akwizycje w Polsce – będą naturalnym wyborem.

 → W obszarze e-państwa optymistyczny scenariusz również zrealizuje się przy wysokim pozio-
mie zaufania do państwa oraz wysokim poziomie inwestycji prorozwojowych. Zgodnie z nim 
realizowane są ambitne zmiany w systemach stosowanych przez administrację (integracja reje-
strów, interoperacyjność serwisów, powszechne wykorzystanie chmury) możliwe dzięki zwięk-
szonym środkom finansowym, przyciąganiu specjalistów i gromadzeniu wiedzy eksperc-
kiej. Zaufanie do państwa jest budowane na podstawie konsultacji społecznych, otwierania 
danych czy możliwości śledzenia postępu załatwiania spraw urzędowych. 

 → W negatywnym scenariuszu dla e-państwa, obywatele uciekają do usług świadczonych przez 
podmioty prywatne, a zaniedbana administracja musi w coraz większym stopniu polegać na 
prywatnych kontraktorach. W scenariuszach pośrednich Polska traci dystans do liderów roz-
woju technologicznego. Niski poziom zaufania rodzi społeczną presję na ograniczenie cyfry-
zacji i przekierowanie środków na inne obszary. Z kolei wysoki poziom zaufania przy braku 
odpowiednich inwestycji skutkuje nadmiernymi regulacjami – administracja stawia bardzo 
wysokie wymagania dla nowych usług, ale przez brak środków nie jest w stanie sama im 
sprostać. 

 → W obszarze e-społeczeństwa pozytywny scenariusz wymaga wysokiego poziomu partycy-
pacji obywatelskiej i dostępu do informacji dobrej jakości. Szanse na jego realizację, po-
dobnie jak w przypadku e-państwa, zależą m.in. od szerokich konsultacji społecznych, przy 
wykorzystaniu powszechnej i łatwej w użyciu technologii. Obywatele mają więc poczucie, że 
kontrolują władzę, a przedstawiciele władzy są bardziej skłonni do wychodzenia naprzeciw po-
trzebom obywateli. 

 → Umożliwienie dostępu do informacji dobrej jakości wymaga zmian w postępowaniu najwięk-
szych platform internetowych (regulacyjnych bądź samoregulacyjnych). Bez tego społeczeń-
stwo przyjmie postać biernych e-cyników lub władza zostanie przejęta przez populistów. 
W tych scenariuszach obywatele zamykają się w swoim najwęższym kręgu znajomych i rodziny, 
a państwo lub prywatne firmy kontrolują zachowania poza tym bezpiecznym kręgiem za pomocą 
posiadanych przez siebie danych. Z kolei aktywni i pozbawieniu informacji obywatele stają się 
podatni na charyzmatycznych liderów, bazujących na dezinformacji i bańkach informacyjnych.
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Wstęp

C yfryzacja stanowi jedno z głównych wy-
zwań stojących przed Polską i Europą 
na następne 15 lat, jest też motorem 

postępujących zmian we wszystkich sektorach 
gospodarki. Potoczne znaczenie określenia 
„cyfryzacja” zdaje się być jasne dla większo-
ści czytelników. Słownik Języka Polskiego odsyła 
w tym względzie do pojęcia „digitalizacja”, ozna-
czającego „nadawanie cyfrowej postaci danym 
pisanym i drukowanym” (www1) oraz drugiej 
definicji: „digitalizować – rozpowszechniać i po-
pularyzować technikę cyfrową oraz wprowadzać 
na szeroką skalę infrastrukturę elektroniczną”. 
W literaturze przedmiotu można też spotkać 
definicje przedstawiające przykłady działań „cy-
fryzujących”, czyli: wykorzystywanie technologii 
informatycznych w celu zwiększenia produktyw-
ności, optymalizacji procesów, efektywnego wy-
korzystania kapitału ludzkiego (McKinsey, 2016). 
W Strategii na rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju 
(Strategia…, 2017) cyfryzacja została wymieniona 
jako jeden z kluczowych obszarów rozwoju obok 
kapitału ludzkiego, transportu, energii, środowi-
ska i bezpieczeństwa narodowego. 

Autorzy poniższego raportu mają na celu 
skonstruowanie możliwych scenariuszy rozwoju 
cyfryzacji w Polsce na podstawie zidentyfikowa-
nych kluczowych czynników dla tego zagadnienia. 
Wybór perspektywy 15 lat nawiązuje do publika-
cji Foresight Polska 2035 (Dębkowska i in., 2019), 

a także stanowi – zdaniem autorów – najdalszą 
realną perspektywę patrzenia na przyszłość świa-
ta technologii cyfrowych. 14 lat to okres dwóch 
perspektyw budżetowych Unii Europejskiej, 15 lat 
natomiast to okres trzech kadencji prezydenc-
kich w Polsce, to także często wskazywany okres 
dorastania jednego pokolenia i zmiany tematów 
organizujących debatę publiczną. 

Ponieważ cyfryzować (digitalizować) moż-
na różne obszary życia, w niniejszej publikacji 
wybraliśmy trzy spośród nich: państwo, gospo-
darka, społeczeństwo. Pozwoliło to na przepro-
wadzenie trzech oddzielnych analiz STEEPVL 
i opracowanie na ich podstawie dwunastu sce-
nariuszy rozwoju (po cztery w ramach każdej 
z analiz). Poszczególne analizy uwzględniają 
czynniki specyficzne dla danego obszaru, a tak-
że różne perspektywy rozwoju naszego kraju. 
Każdy z obszarów uzyskał przedrostek „e-” pod-
kreślający cyfrowy charakter zagadnienia. Ob-
szar „e-gospodarka” dotyczy rynku, działania 
firm, regulacji, rynku pracy; „e-państwo” – relacji 
władza-obywatel, usług publicznych, administra-
cji; obszar „e-społeczeństwo” – kompetencji cy-
frowych, dostępu do technologii, życia społecz-
nego i kulturalnego.

Łączne spojrzenie na analizowane obszary 
pozwala wskazać łączące je zagrożenia i szanse, 
a także czynniki, które zwiększają możliwości re-
alizacji pozytywnych scenariuszy. 



8
Metodyka badań

C elem badań typu foresight jest stwo-
rzenie i opisanie możliwych scenariu-
szy przyszłości opartych na zbiorowej 

wiedzy eksperckiej. Wykorzystaną przez nas 
metodologią umożliwiającą taką analizę jest 
STEEPVL. Analiza jest oparta na liście czynników 

wpływających na przebieg badanego zjawiska. 
Na STEEPVL składają się czynniki: polityczne 
(Political), ekonomiczne (Economic), społeczne 
(Social), technologiczne (Technological), ekolo-
giczne (Ecologic), dotyczące wartości (Values) 
i prawne (Legal).

↘ Rysunek 1. Metodyka postępowania badawczego przy opracowaniu scenariuszy cyfrowego 
rozwoju Polski 

Analiza STEEPVL

Ocena ważności
i niepewności czynników

Wybór osi
scenariuszy

Opracowanie
scenariuszy
rozwoju
cyfryzacji

Źródło: opracowanie własne PIE.

Procedura badawcza tworzenia scenariu-
szy cyfrowego rozwoju Polski składała się z czte-
rech etapów. Pierwszym z nich było przepro-
wadzenie analizy STEEPVL, czyli stworzenie list 
czynników wpływających na rozwój e-państwa, 

e-gospodarki i e-społeczeństwa w Polsce w per-
spektywie do 2035 r. Do identyfi kacji czynników 
zaprosiliśmy 14 czołowych polskich ekspertów 
i ekspertek w zakresie cyfryzacji i nowych tech-
nologii (pełna lista nazwisk zaangażowanych 
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osób znajduje się w aneksie 2). Wspólnemu na-
mysłowi i burzy mózgów poświęcony był warsz-
tat kreatywny, który odbył się 7.10.2020 r. w sie-
dzibie PIE.

Każdy z obszarów od początku projek-
tu miał swojego opiekuna. Rolą opiekunów 
była moderacja pracy pozostałych ekspertów 
i ekspertek podczas warsztatu kreatywnego, 
a następnie wybór najistotniejszych czynni-
ków spośród długiej listy zaproponowanych 
podczas spotkania. Liczba wybranych czyn-
ników wynosiła: dla obszaru e-państwo 24, 
e-gospodarka 22, e-społeczeństwo 20. Pełna 

lista wybranych dla danego obszaru czyn-
ników analizy STEEPVL znajduje się na po-
czątku odpowiednich rozdziałów niniejszego 
Raportu. 

Na drugim etapie postępowania badaw-
czego przeprowadziliśmy ocenę czynników (na 
7-stopniowej skali Likerta) pod względem ich 
ważności dla rozwoju badanego obszaru oraz 
możliwości przewidzenia ich poziomu w per-
spektywie 2035 r. Oceny tej dokonało grono 
48 ekspertów i ekspertek pracujących w insty-
tucjach publicznych, na uczelniach, w biznesie 
i organizacjach pozarządowych.

↘ Wykres 1. Liczba ekspertów i ekspertek oceniających istotność i niepewność czynników 
STEEPVL według afiliacji eksperta

Instytucja publiczna 20

Organizacja pozarządowa 6

Uczelnia 8

Biznes 14

Źródło: opracowanie własne PIE.

Najliczniejszą grupę osób, które wypełniły 
ankietę, stanowili przedstawiciele sektora pu-
blicznego reprezentujący m.in.: Polski Instytut 
Ekonomiczny, Urząd Komunikacji Elektronicz-
nej, Kancelarię Prezesa Rady Ministrów (w tym 
departamenty przeniesione z Ministerstwa 
Cyfryzacji), NASK. Drugą, nieznacznie mniej-
szą grupę stanowili przedstawiciele biznesu 

– zarówno dużych międzynarodowych firm (Go-
ogle, Orange), jak i mniejszych start-upów (m.in. 
Nomagic). Swoją reprezentację miały też pol-
skie oraz zagraniczne uczelnie, a także orga-
nizacje pozarządowe zajmujące się tematyką 
cyfrową.

A n k i e t a  z aw i e r a ł a  p y t a n i a  o   o c e -
n ę  w s z y s t k i c h  c z y n n i k ó w  d l a  t r z e c h 
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analizowanych przez nas obszarów. Każ-
dy z  ekspertów odnosił  się więc do siły 

wpływu i przewidywalności dla wszystkich  
66 czynników. 

↘ Schemat 1. Podział czynników według siły wpływu i przewidywalności

Oś przewidywalności

Czynniki o małej sile wpływu,
łatwe do przewidzenia

Czynniki o dużej sile wpływu,
łatwe do przewidzenia

Czynniki o dużej sile wpływu,
trudne do przewidzenia

Czynniki o małej sile wpływu,
trudne do przewidzenia

Oś siły

Uwaga: Czynniki o dużej sile wpływu i trudne do przewidzenia (ćwiartka IV) tworzyły osie scenariuszy.
Źródło: opracowanie własne PIE.

Na trzecim etapie postępowania badaw-
czego przeanalizowaliśmy łącznie poziom 
znaczenia danego czynnika dla rozwoju cy-
fryzacji oraz łatwość przewidzenia poziomu, 
na jakim dany czynnik będzie się kształtował. 
Wyniki uzyskane z ankiet przeprowadzonych 
na II etapie pozwoliły na określenie czterech 
grup czynników, zgodnie ze schematem 1. Dla 
każdego z trzech analizowanych obszarów – 
do dalszej analizy – wybrano po dwa czynniki 

z IV ćwiartki, tj. charakteryzujące się wysoką 
oceną siły wpływu oraz niską oceną przewi-
dywalności (zgodnie z metodologią zapro-
ponowaną przez Kloostera i Asselta (2006, 
s. 18)). W analizach e-państwa i e-gospodar-
ki w tej części wykresu znalazły się cztery 
czynniki, a w analizie obszaru e-społeczeń-
stwa trzy, spośród których wybierane były 
dwa jednocześnie najistotniejsze i najmniej 
przewidywalne.
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Ostatnim, czwartym elementem postę-
powania badawczego było stworzenie czterech 
scenariuszy opartych na możliwych kombina-
cjach poziomów czynników wyłonionych w trze-
cim etapie (czynnik "x" i "y"), zgodnie ze sche-
matem 2. Przeprowadzenie tej samej procedury 

dla trzech obszarów (e-państwo, e-gospodar-
ka, e-społeczeństwo) pozwoliło na stworzenie 
12 niezależnych scenariuszy cyfrowego rozwoju 
Polski opisanych w kolejnych rozdziałach. Sce-
nariusze zostały przygotowane przez opieku-
nów poszczególnych obszarów.

↘ Schemat 2. Podział na cztery scenariusze dla obszarów analizowanych w raporcie

II
Niski poziom czynnika x,

wysoki poziom czynnika y

I
Wysoki poziom czynnika x,
wysoki poziom czynnika y

III
Wysoki poziom czynnika x,

niski poziom czynnika y

IV
Niski poziom czynnika x,
niski poziom czynnika y

Niski poziom czynnika y

Wysoki poziom czynnika y

W
ys
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i p
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N
is

ki
 p

oz
io

m
 c

zy
nn

ik
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Źródło: opracowanie własne PIE.
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Scenariusze  
dla e-gospodarki

Wyniki analizy STEEPVL

W obszarze e-gospodarki najwięcej czyn-
ników zakwalifikowano jako trudne do przewi-
dzenia, ale o niskiej sile wpływu. Jedynie trzy 
czynniki w ocenie ankietowanych ekspertów 
mają jednocześnie dużą (wyższą niż średnia) siłę 
wpływu na obszar e-gospodarki oraz są trudne 
do przewidzenia. Jako czynnik o największej sile 

wpływu wskazano „tempo starzenia się społe-
czeństwa” (S1) (jednocześnie jest to czynnik, któ-
rego poziom najłatwiej przewidzieć ze wszyst-
kich analizowanych w ankiecie), a najtrudniejszy 
do przewidzenia jest „stopień popularyzacji tran-
shumanizmu” (V1).

↘ Wykres 2. Oceny siły wpływu i przewidywalności dla poszczególnych czynników (w skali 1-7)

3,0
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Źródło: opracowanie własne PIE.
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↘ I. Grupa czynników łatwych do przewidzenia, o wysokiej sile wpływu

Wyszczególnienie
Siła wpływu 

(1-7)
Przewidy-

walność (1-7)

S1 Tempo starzenia się społeczeństwa 5,88 6,40

S2 Poziom nierówności społecznych 5,44 5,34

S3 Stopień automatyzacji pracy 5,79 4,94

T2 Stopień popularyzacji Internetu Rzeczy (IoT) 4,92 4,57

EK1 Tempo odejścia od węgla w energetyce 5,23 4,79

EK2 Trudności w dostępie do wody 5,31 4,72

L1 Poziom nadążania regulacji za zmianami technologiczny-
mi, rozdźwięk między regulacjami a postępem technolo-
gicznym

5,29 4,55

↘ II. Grupa czynników łatwych do przewidzenia, o niskiej sile wpływu

Wyszczególnienie
Siła wpływu 

(1-7)
Przewidy-

walność (1-7)

T1 Postęp technologiczny w obszarze hardware 4,67 4,53

T3 Stopień zastosowania autonomicznych systemów i tech-
nologii rozpoznawania mowy i obrazów

4,85 4,53

P3 Powszechność kontroli obywateli za pomocą nowych 
technologii

4,42 4,49

↘ III. Grupa czynników trudnych do przewidzenia, o niskiej sile wpływu

Wyszczególnienie
Siła wpływu 

(1-7)
Przewidy-

walność (1-7)

E1 Presja na opodatkowanie właścicieli kapitału 4,13 4,26

E2 Odsetek rentierów w społeczeństwie 4,54 3,96

E3 Rola instytucji paneuropejskich w gospodarce 5,23 4,79

V1 Stopień popularności transhumanizmu 3,42 3,15

V2 Poziom polaryzacji wartości w społeczeństwie 4,69 4,19

V3 Postrzeganie przedsiębiorczości jako wartości 4,67 4,21

L2 Rola autoregulacyjna firm technologicznych 4,25 4,17

L3 Presja na rozszerzanie praw człowieka o zagadnienia 
technologiczne

4,50 4,02

P2 Nacisk na rozwój projektów paneuropejskich 4,63 3,94
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↘ IV. Grupa czynników trudnych do przewidzenia, o wysokiej sile wpływu

Wyszczególnienie
Siła wpływu 

(1-7)
Przewidy-

walność (1-7)

EK3 Poziom wykorzystania zaawansowanych technologii 
w rolnictwie

4,92 4,34

P1 Zakres wpływu rywalizacji Chin i USA na reguły polityki 
międzynarodowej

5,60 4,02

V4 Poziom zaufania do państwa 5,29 4,30

Z grupy czynników o największej sile wpły-
wu oraz trudnych do przewidzenia jako czynniki 
tworzące osie scenariuszy wybraliśmy „zakres 
wpływu rywalizacji Chin i USA na reguły polity-
ki międzynarodowej” oraz „poziom zaufania do 

państwa”. Warto zauważyć, że ten ostatni czyn-
nik jest też określony jako mający bardzo duży 
wpływ na opisany w kolejnym rozdziale obszar 
e-państwo.

↘ Schemat 3. Cztery scenariusze dla rozwoju e-gospodarki w Polsce

II
Poddostawca

globalnych potęg

I
Gambit na globalnej

szachownicy

Mały wpływ rywalizacji Chin i USA
na reguły polityki międzynarodowej

III
Kontrolowany

rozwój

IV
Zakładnik
Big Tech

Duży wpływ rywalizacji Chin i USA
na reguły polityki międzynarodowej
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Źródło: opracowanie własne PIE.
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Scenariusz I: Gambit na globalnej szachownicy 

Wysoki poziom zaufania do państwa oraz duży wpływ rywalizacji Chin i USA  
na reguły polityki międzynarodowej

Dzięki wysokiemu zaufaniu do państwa, 
Polska – znajdująca się w centrum decyzyjnym 
UE – stała się poważnym graczem na arenie 
międzynarodowej. W obliczu gospodarczej zim-
nej wojny między USA i Chinami oraz erozji go-
spodarczych instytucji międzynarodowych, Pol-
ska zbudowała solidne ramy regulacyjne, które 
zwiększają bariery wejścia na rynek wewnętrzny 
firmom spoza UE i chronią konkurencję. Regula-
cje w zakresie etycznego przetwarzania danych 
czy też zakazu określonych praktyk, np. stoso-
wania oprogramowania do rozpoznawania twa-
rzy do celów komercyjnych, pozwoliły nie tylko 
na rozwój lokalnych firm gospodarczych, wy-
twarzających technologię od początku zgodną 
z obowiązującymi regulacjami (compliance by de-
sign), ale również ochroniły przed szeroko poję-
tymi negatywnymi skutkami technologii, takimi 
jak utrata prywatności czy ograniczenie wolno-
ści wyboru. 

Duże zaufanie do państwa połączone z sil-
nym protekcjonizmem spowodowało, że więcej 
przedsiębiorców zaczęło tworzyć firmy w kraju, 
własność intelektualna nie była automatycznie 
transferowana do USA lub Chin, a podatki od-
prowadzano w Polsce, tym samym zwiększa-
jąc zamożność społeczeństwa. Innowacyjne 
i dynamicznie rozwijające się firmy europejskie 
przestały podejmować decyzje o przenoszeniu 
działalności badawczo-rozwojowej do USA, co 
przed 2020 r. uważano za standardową prakty-
kę rynkową. Firmy te utrzymały dostęp do rynku 
amerykańskiego, zachowując jednak własność 
intelektualną w kraju. Kluczem był dostęp do 
wysokiej jakości kapitału, stabilny system praw-
no-podatkowy i łatwość prowadzenia bizne-
su. Polska poszła śladem Estonii, w której już 
wcześniej duże zaufanie do państwa umożliwiło 

przedsiębiorcom z całego świata założenie se-
tek tysięcy firm (www4). 

Elita polityczna w Polsce była i jest świa-
doma, że nasz kraj jest zbyt mały, aby skutecz-
nie rywalizować z globalnymi mocarstwami. Wy-
sokie zaufanie do państwa przekłada się jednak 
na zaufanie do instytucji europejskich, w któ-
rych Polska odgrywa kluczową rolę. Współ-
praca na szczeblu europejskim w dziedzinie 
e-gospodarki przejawia się zarówno w tworze-
niu regulacji i standardów ochrony konkurencji 
i konsumenta, jak i partycypacji w paneuropej-
skich projektach, których celem jest zwiększe-
nie konkurencyjności europejskich firm i gospo-
darek na świecie. 

Począwszy od 2014 r. Komisja Europejska 
aktywnie forsuje koncepcję wielopaństwowej 
współpracy zwaną An Important Project of Com-
mon European Interest [IPCEI] (Komisja Euro-
pejska, 2014). Zgodnie z założeniami IPCEI UE 
udzielała pomocy publicznej dla paneuropej-
skich projektów mających innowacyjny charak-
ter. Przez wiele lat projekty IPCEI rozwijały się 
wolno, ale zaufanie do instytucji publicznych 
pozwoliło doprecyzować zasady udzielania po-
mocy publicznej, tak aby interwencja państwa 
nie zniekształcała konkurencji w oczach przed-
siębiorców. Dzięki temu projekty IPCEI zyskały 
wielu zwolenników i osiągnęły pozytywny efekt 
w zakresie współpracy energetycznej oraz bu-
dowy wspólnego centrum danych. Popularność 
megaprojektów europejskich wzrosła, zwłaszcza 
w dziedzinie automatyzacji pracy i transportu 
dronowego. Polska jest aktywnym uczestnikiem 
tych przedsięwzięć, a w dziedzinie transportu 
dronowego była w stanie wykorzystać swoje 
doświadczenie w budowaniu Centralnoeuropej-
skiego Demonstratora Dronów na Śląsku. 
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Scenariusz II: Poddostawca globalnych potęg

Niski poziom zaufania do państwa oraz duży wpływ rywalizacji Chin i USA  
na reguły polityki międzynarodowej

W 2035 r. Chiny i USA toczą zaawansowaną 
zimną wojnę o globalną dominację, jednocze-
śnie próbując uniknąć pułapki Tukidydesa, czy-
li otwartej wojny (Allison, 2017). Ich rywalizacja 
została zintensyfikowana już za czasów admi-
nistracji Donalda Trumpa, który jako pierwszy 
prezydent USA określił Chiny jako strategicz-
nego konkurenta (The White House, 2017). Po 
przedwczesnym przyłączeniu Hongkongu przez 
Chińską Republikę Ludową, głównym obszarem 
rywalizacji pozostaje Morze Południowochińskie 
oraz rywalizacja o dostęp do innowacji techno-
logicznych. Geopolityczny projekt „Jednego 
Pasu i Jednej Drogi” doprowadził do uzależ-
nienia wielu krajów środkowoeuropejskich od 
Chin, w szczególności dzięki dużym inwestycjom 
w infrastrukturę stoczniową oraz energetycz-
ną. W ostatnich latach Jedwabny Szlak stał się 
przede wszystkim Cyfrowym Szlakiem, który po-
głębił uzależnienie mniejszych państw od Chin 
w zakresie szóstej generacji technologii komu-
nikacji bezprzewodowej (6G) oraz przetwarzania 
i przechowywania danych. Dzięki temu Chińczy-
cy byli w stanie rozszerzyć system zaufania spo-
łecznego (social credit system) na obywateli innych 
krajów, tym samym wiążąc możliwości bizneso-
we z określoną postawą względem Chińskiej Re-
publiki Ludowej. 

Silne kraje próbują wykorzystać współ-
zawodnictwo USA i Chin dla własnej korzyści, 
handlując i negocjując równocześnie z obiema 
potęgami aby maksymalizować własne interesy 
narodowe. Przykładem są Niemcy, które sprowa-
dzają komputery kwantowe z USA, ale już w przy-
padku technologii 6G korzystają z rozwiązań 
chińskich, które jako pierwsze były dostępne na 
rynku. Podobnie jak w przypadku technologii 5G 
w latach 20. XXI w. Niemcy wykorzystują relację 

z Huawei do obniżenia cen dostaw z USA, a Sta-
ny Zjednoczone zwracają uwagę na problemy 
związane z bezpieczeństwem (www2). 

Inne kraje europejskie postrzegają rywa-
lizację potęg jako szansę stworzenia własnej 
niezależności, czego przykładem jest lokalna 
współpraca regulacyjno-technologiczna w za-
kresie 6G pięciu krajów nordyckich, wzorowa-
na na wcześniejszych próbach z technologią 5G 
(www3). Są też kraje zbyt słabe, aby oprzeć się 
zwiększonej presji USA lub Chin i stają się co-
raz bardziej podporządkowane jednej z dwóch 
globalnych potęg. Przykładem jest Polska, 
w której Chiny zainwestowały w liczne projekty 
infrastrukturalne, m.in. wielkopowierzchniowe 
elektrownie słoneczne, doprowadziły do prze-
jęcia Allegro i innych dużych firm technologicz-
nych. Ze względu na niskie zaufanie do insty-
tucji państwowych Unia Europejska posiada 
niską legitymizację społeczną i nie jest w sta-
nie skutecznie egzekwować polityki ochrony 
konkurencji. 

Polskie firmy technologiczne przestały 
tworzyć i komercjalizować własność intelektu-
alną w kraju. Polscy przedsiębiorcy są jednak 
znani na świecie jako twórcy pionierskich firm, 
ale powszechnie nie są kojarzeni jako Polacy, 
a ich identyfikacja z rodzimym krajem jest ogra-
niczona do prywatnego wsparcia poszczegól-
nych osób. 

W Polsce nie nastąpił skok rozwojowy, za-
równo w zakresie zarobków, jak i jakości życia, 
a na mapie świata nasz kraj jest charakteryzo-
wany jako jeden z wielu poddostawców global-
nych potęg, rywalizujący ceną, a nie jakością 
innowacyjnych produktów i usług. Ze względu 
na polaryzację konfliktu, Polska musiała wybie-
rać między jedną z dwóch potęg światowych, 



17Scenariusze dla e-gospodarki 

ale mimo iż kulturowo bliżej było nam do USA, 
to duże uzależnienie gospodarcze od Chin 

spowodowało, że znaleźliśmy się w strefie wpły-
wów Państwa Środka.

Scenariusz III: Kontrolowany rozwój

Wysoki poziom zaufania do państwa oraz mały wpływ rywalizacji Chin i USA  
na reguły polityki międzynarodowej

Kombinacja małego wpływu rywalizacji 
Chin i USA na reguły polityki międzynarodowej 
(czyli powrót globalizacji) i wysokiego zaufania 
do państwa w 2035 r. doprowadziła do kontro-
lowanego rozwoju w dziedzinie e-gospodarki, 
w której obywatele mają dostęp do szerokiej 
gamy oferowanych usług i produktów, spełnia-
jących wymogi ochrony konsumenta. Zaufa-
nie do państwa pozwala wypracować wspólne 
standardy z innymi państwami i dużymi firmami 
technologicznymi w sprawach takich jak: cyber-
bezpieczeństwo, transfer danych czy regulacja 
sztucznej inteligencji. Jednocześnie dzięki ak-
tywnej roli państw udało się uniknąć pułapki 
dominacji Big Tech opisanej w scenariuszu „Za-
kładnik Big Tech”. 

Doświadczenie ogólnoświatowej wal-
ki z pandemią w latach 2020-2021 pozwoliło 
wkraczającemu w dorosłość pokoleniu uświa-
domić sobie jak skuteczna może być publicz-
no-prywatna współpraca w walce z globalnymi 
wyzwaniami. Przed szczepionką na COVID-19 
potrzeba było średnio 10-30 lat od odkrycia 
czynnika zakaźnego do wyprodukowania dzia-
łającej szczepionki. W przypadku szczepion-
ki na COVID-19 ten proces trwał 10 miesięcy. 
Pomni tego doświadczenia obywatele zaan-
gażowali się w walkę z innymi poważnymi pro-
blemami, takimi jak globalne ocieplenie czy 
nierówności społeczne. Inwestorzy zaczęli 
bardziej rygorystycznie podchodzić do proce-
su oceny możliwości inwestycyjnych, biorąc 
pod rozwagę nie tylko potencjalny zysk finan-
sowy, ale też tzw. zwrot społeczny z inwestycji 

(social rate of return), czyli pozytywny wkład 
w społeczeństwo. 

Większe zaufanie inwestorów do instytucji 
publicznych pozwoliło na szerszą skalę wdra-
żać innowacyjne rozwiązania w postaci obliga-
cji społecznych (social impact bonds – SIB), czy-
li sposobu finansowania usług społecznych, 
opartych na mechanizmie payment-by-results. 
Są to wynagrodzenia za osiągnięcie konkretne-
go rezultatu (np. za poprawę jakości powietrza, 
wywołaną spadkiem emisji dwutlenku węgla, 
czy też zmniejszenie bezrobocia przez znalezie-
nie i utrzymanie miejsc pracy dla większej części 
społeczeństwa). Dzięki takim projektom wróciła 
popularność koncepcji Trzeciej Drogi w gospo-
darce światowej, opartej na bliskim partner-
stwie między państwem, mechanizmem rynko-
wym a społeczeństwem. W przypadku obligacji 
społecznych mieliśmy do czynienia z umowami 
wielostronnymi między instytucjami publicznymi 
poszukującymi wsparcia w rozwiązywaniu kon-
kretnych problemów społecznych, przedsiębior-
cami dostarczającymi innowacyjnych rozwiązań 
problemów oraz inwestorami, którzy decydowali 
się na powierzenie środków dostawcom.

Zaufanie do instytucji i skuteczności dzia-
łania państwa pozwoliło instytucjom państwo-
wym uzyskać większą legitymizację do inter-
wencji w walce z nierównościami społecznymi. 
Rząd Polski wprowadził powiązanie prywatnych 
zysków kapitałowych z bezwarunkowym docho-
dem podstawowym dla wszystkich obywateli 
(Varoufakis, 2017). Była to propozycja, w któ-
rej przewidziano podział zysków korporacji po 
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wejściu na giełdę przez wydzielenie osobnego 
funduszu do finansowania dochodu podsta-
wowego. Niezależnie od tego programu funk-
cjonuje profesjonalny program szkoleniowy 

subsydiowany przez państwo dla osób, które 
zamierzają zdobyć nowe umiejętności, aby lepiej 
dostosować się do zmieniających się wymogów 
pracy na rynku.

Scenariusz IV: Zakładnik Big Tech 

Niski poziom zaufania do państwa oraz mały wpływ rywalizacji Chin i USA  
na reguły polityki międzynarodowej

Mały wpływ rywalizacji Chin i USA na regu-
ły polityki międzynarodowej w 2035 r. doprowa-
dził do powrotu globalizacji i hegemonii dużych 
firm technologicznych (Big Tech). Po krótkim 
okresie deglobalizacji, związanym z reakcją na 
kryzys finansowy (Herrero, 2019) oraz protekcjo-
nistyczną politykę USA i Chin (www5), globalne 
mocarstwa ustąpiły dominacji dużych firm tech-
nologicznych. Przełomem w napiętych stosun-
kach między USA i Chinami okazały się fuzje 
amerykańsko-chińskich gigantów technologicz-
nych, Amazona z Alibabą oraz Google z Baidu, 
których prezesi byli w stanie wywrzeć skuteczną 
presję na rządzących. Właściciele największych 
firm technologicznych porozumieli się w sprawie 
podziału zysku, aby uniknąć wojny między kraja-
mi i stali się de facto przywódcami świata dzię-
ki kontroli przepływu danych i globalnych sieci 
dostaw. 

Niskie zaufanie do państwa spowodowało, 
że kraje takie jak Polska zaczęły outsourcować 
podstawowe usługi do firm oferujących tańsze 
i szybsze rozwiązania. Porzuciliśmy ambitne 
plany niezależności energetycznej oraz strate-
gię budowania własnego IP i wybraliśmy naj-
tańszych dostawców, którzy poza samą energią 
sprzedają nam w pakiecie jeszcze samochody, 
roboty, a nawet autonomiczne fabryki. Trans-
akcje dokonują się na podstawie zdecentrali-
zowanej i kryptograficznie zabezpieczonej bazy 
danych, ponieważ nikt już nie ufa centralnym 
pośrednikom, takim jak Narodowy Bank Polski. 

Podobnie jak Gazprom dzięki rozwinię-
tej infrastrukturze był w 2020 r. monopolistą 
w dostawie ropy w rejonie Europy Środkowo-
-Wschodniej, tak w 2035 r. największe globalne 
firmy technologiczne (Big Tech), jak Amazon-A-
libaba czy Google-Baidu, są monopolistami 
dzięki zgromadzeniu ogromnej ilości danych, 
a także szybkim akwizycjom potencjalnych 
konkurentów. Brak zaufania obywateli dopro-
wadził do niemożności skutecznego kontrolo-
wania tych firm przez instytucje państwowe. 
Wielkie spółki technologiczne, dzięki ogrom-
nej liczbie użytkowników, z braku efektyw-
nej kontroli oraz algorytmów korzystających 
z  ogromnych zasobów danych, zastąpiły 
w wielu obszarach instytucje publiczne i stały 
się głównym źródłem standardów regulacyj-
nych. Mimo że regulaminy ustalane w firmach 
formalnie nie mają takiej mocy jak ustawy 
i inne państwowe akty prawne, faktycznie dyk-
tują powszechnie obowiązujące normy. Świa-
towa rada największych firm technologicznych 
(Rada Big Tech) stała się głównym środkiem 
masowego przekazu kształtującym opinię pu-
bliczną. Coraz częściej właściciele firm Big 
Tech angażują się w politykę, która stała się do-
meną zamożnych i cyfrowo biegłych ludzi. Po-
litycy wywodzący się ze świata Big Tech zasta-
nawiają się głównie jak zarządzać elektoratem 
przepływającym między różnymi mediami spo-
łecznościowymi. Na arenie międzynarodowej 
żadne poważne decyzje dotyczące wsparcia 
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gospodarczego danego kraju czy regionu nie 
są podejmowane bez zgody Rady Big Tech. 

W 2035 r. standard życia ludzi, którzy szyb-
ko potrafią się dostosowywać do zmian i rozu-
mieją nowe technologie jest wyraźnie lepszy 
niż w 2020 r. Brak skutecznych reguł ochrony 
konkurencji oraz wzrost globalizacji wypro-
mował właścicieli dużych firm, którzy znacznie 
zwiększyli swój udział w rynku, a tym samym – 
swój zysk. Rozwój technologii, w szczególności 
sztucznej inteligencji, dodatkowo wypromował 
właścicieli kapitału, a nie wykonawców pra-
cy. W wyniku automatyzacji pracy i globaliza-
cji wielu pracowników utraciło swoje główne 
lub wyłączne źródło utrzymania, bez możliwo-
ści szybkiego dostosowania umiejętności do 
zmieniającego się otoczenia gospodarczego. 

Tymczasem właściciele kapitału oraz ludzie 
cyfrowo biegli mają udziały w globalnych tech-
nologiach, zastępujących fizyczną pracę, któ-
rych wartość jest głównym źródłem bogactwa 
(Korinek, Stiglitz, 2017; Stiglitz, 2019). W związku 
z tym coraz większa część populacji nie cieszy 
się z ogromnej akumulacji globalnego kapitału, 
tylko czuje się niepotrzebna, ponieważ wyko-
nuje prace, które w bardziej rozwiniętych re-
gionach są już dawno zautomatyzowane (Gra-
eber, 2018). Dostęp do informacji o codziennym 
życiu najbogatszych ludzi powoduje zwiększo-
ne niepokoje społeczne, stąd głównym celem 
elit i Rady Big Tech jest utrzymanie struktur 
bezpieczeństwa, a nie realizacja zrównoważo-
nego rozwoju wbrew powszechnie panującej 
propagandzie. 

II. I.

IV. III.
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Wyniki analizy STEEPVL

W obszarze e-państwa najwięcej czyn-
ników zakwalifikowano jako mające dużą siłę 
wpływu (wyższą niż średnia) oraz takie, których 
poziom w przyszłości jest łatwy do przewidze-
nia (ocena niepewności niższa niż średnia). Jako 

czynnik o największej sile wpływu wskazano 
„upowszechnienie środków identyfikacji elek-
tronicznej” (T3), a najtrudniejszy do przewidze-
nia – „zakres zrywania łańcuchów wartości (de-
globalizacji)” (E1).

↘ Wykres 3. Oceny siły wpływu i przewidywalności dla poszczególnych czynników (w skali 1-7)
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↘ I. Grupa czynników łatwych do przewidzenia, o wysokiej sile wpływu

Wyszczególnienie
Siła wpływu 

(1-7)
Przewidy-

walność (1-7)

T1 Integracja cyfrowych rejestrów państwowych 5,58 4,58

T2 Rozwój cyfrowej infrastruktury państwa opierającej się na 
technologii chmury

5,33 5,00

T3 Upowszechnienie środków identyfikacji elektronicznej 5,83 5,31

T4 Poziom otwartego udostępnienia danych państwa  
poprzez API

5,08 4,65

P1 Dystans między państwami zaawansowanymi 
technologicznie i pozostałymi

5,23 4,79

L3 Presja na regulację algorytmów mających wpływ na życie 
obywateli

5,31 4,40

S2 Skala wykluczenia cyfrowego 5,08 5,00

S4 Poziom rozwoju e-medycyny 5,00 4,48

E2 Poziom płac dla osób z branży ICT w administracji 4,98 4,46

EK3 Efektywne wykorzystanie środków UE na zieloną i cyfrową 
transformację administracji i gospodarki

5,48 4,38

V3 Dbałość o prywatność danych osobowych 5,23 4,65

L3 Presja na regulację algorytmów mających wpływ na życie 
obywateli

5,31 4,40

↘ II. Grupa czynników łatwych do przewidzenia, o niskiej sile wpływu

Wyszczególnienie
Siła wpływu 

(1-7)
Przewidy-

walność (1-7)

S1 Poziom rozwoju systemów e-learningowych i narzędzi 
cyfrowych w edukacji

4,71 4,81

E3 Zakres wykorzystania technologii ICT w procesie kontroli 
podatkowo-skarbowej

4,52 4,79

EK1 Wykorzystanie technologii do zwiększenia efektywności 
ekologicznej usług publicznych

4,46 4,44
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↘ III. Grupa czynników trudnych do przewidzenia, o niskiej sile wpływu

Wyszczególnienie
Siła wpływu 

(1-7)
Przewidy-

walność (1-7)

S3 Społeczna krytyka zmian technologicznych 4,31 3,79

E1 Zakres zrywania łańcuchów wartości (deglobalizacji) 4,27 3,35

EK2 Zakres wprowadzanych zachęt i wymagań ekologicznych 
wobec obywateli

4,17 4,25

P2 Siła i autorytet instytucji ponadnarodowych 4,35 3,88

V2 Wykorzystanie kryterium ekologiczności w wydatkowaniu 
środków publicznych

4,38 4,19

L1 Zakres nowych regulacji w obszarze prawa własności 
intelektualnej

4,46 4,02

↘ IV. Grupa czynników trudnych do przewidzenia, o wysokiej sile wpływu

Wyszczególnienie
Siła wpływu 

(1-7)
Przewidy-

walność (1-7)

L2 Zakres nowych regulacji dla platform internetowych 5,15 4,02

P3 Poziom inwestycji publicznych w działania prorozwojowe 5,46 4,31

P4 Pozycja Polski w UE 5,06 3,65

V1 Poziom zaufania do państwa 5,75 3,73

Z grupy czynników o największej sile wpływu 
oraz trudnych do przewidzenia jako czynniki two-
rzące osie scenariuszy, wybrano „poziom inwe-
stycji publicznych w działania prorozwojowe” (P3) 

oraz „poziom zaufania do państwa” (V1). Wpraw-
dzie czynnik „pozycja Polski w UE” ma niższą oce-
nę przewidywalności, jednak decydująca o wybo-
rze była wysoka ocena poziomu wpływu.
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↘ Schemat 4. Cztery scenariusze dla rozwoju e-państwa w Polsce
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Źródło: opracowanie własne. 

Scenariusz I: Awans rozwojowy

Wysokie zaufanie do państwa oraz wysoki poziom inwestycji publicznych 
w działania prorozwojowe

Udało się wywołać reakcję łańcuchową pro-
wadzącą do przyspieszającego rozwoju polskiego 
e-państwa – tak sytuację w 2035 r. oceniają eks-
perci. Powszechne korzystanie z cyfrowej admi-
nistracji, połączone z dbałością państwa o bez-
pieczeństwo, prawa obywatelskie i efektywne 
wdrażanie nowych usług, pozwala także w coraz 
większym stopniu budować polską gospodarkę 
cyfrową. W tym scenariuszu wysoki poziom inwe-
stycji publicznych jest połączony z rosnącym po-
ziomem społecznego zaufania do państwa.

Wysoki poziom inwestycji prorozwojowych 
pozwolił na zrealizowanie ambitnych zadań wpro-
wadzenia zmian w systemach stosowanych przez 
administrację. Integracja rejestrów, tworzenie in-
teroperacyjności serwisów za pomocą Application 
Programming Interfaces (API), czy wykorzystanie 
chmury podniosły poziom standaryzacji, użytecz-
ności i bezpieczeństwa systemów. W administracji 
przybyło specjalistów, jest gromadzona organiza-
cyjna wiedza na temat rozwoju e-usług, w czym 
ogromną rolę odgrywa Centrum GovTech. 
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Kluczowe dla realizacji tego scenariusza 
jest zbudowanie zaufania do państwa. Wśród 
czynników mających wpływ na nastawienie 
społeczeństwa do e-państwa w metaanalizach 
prac naukowych wyróżniają się: postrzegana 
przez obywatela użyteczność, wpływ społeczny 
(zachęty innych), postrzegane ryzyka, warunki 
(umiejętności oraz sprzęt) oraz przede wszyst-
kim – zaufanie, w tym do państwa (Dwivedi i in. 
2017, 2019; Casteleyn, Oliveira, Zolotov, 2018). 
Wyniki niektórych badań pozwalają nawet za-
uważyć, że w procesie przekonywania się do pry-
watnych oraz publicznych e-usług większa jest 
rola zaufania niż postrzeganych ryzyk związa-
nych z rozwojem technologii (Mou, Shin, Cohen, 
2017).

Zmiana charakterystycznej dla Polek i Po-
laków nieufności (CBOS, 2018) wymagała proak-
tywnych działań ze strony państwa. Na zaufanie 
do państwa mają wpływ działania polityków, rzą-
du i administracji w wielu dziedzinach, nie tylko 
w kwestii cyfryzacji. Budowie zaufania do e-pań-
stwa służyła m.in:

 → organizacja licznych konsultacji społecz-
nych oraz paneli obywatelskich,

 → praca nad projektami włączająca od-
biorców usług w proces projektowania 
systemów, 

 → wysokiej jakości baza otwartych danych 
publicznych, 

 → gwarancja dostępu do informacji publicz-
nej w ciągu 7 dni, 

 → pełna przejrzystość procesu przetwarza-
nia formularzy, spraw i danych obywatela 
(przypominająca śledzenie paczek w fir-
mach logistycznych),

 → oparta na informacji zwrotnej praca 
nad doskonaleniem istniejących usług 
i formularzy.

1  Metoda zwinnego (agile) programowania opiera się na stałej współpracy między zamawiającym a zespołem pro-
gramistów, w której reguły działania powstającego rozwiązania są ustalane wspólnie w trakcie pracy. Początki idei 
sięgają podręczników dla programistów z lat 90. XX w.

Państwo zademonstrowało, że stoi na stra-
ży praw i interesów obywateli: prawa do prywat-
ności i wolności wypowiedzi, zdrowia i dobro-
stanu, interesów ekonomicznych. Ta dbałość 
w 2035 r. przejawia się nie tylko w odniesieniu 
do postępowania administracji, ale również 
względem podmiotów gospodarki cyfrowej. 
Przykładami działań podjętych przez rząd w la-
tach 2020-2035 są: zastosowanie tzw. „oceny 
skutków algorytmizacji” przed wprowadzeniem 
systemów zautomatyzowanego podejmowania 
decyzji na wzór rządu Kanady (Crawford i in., 
2018) oraz stworzenie mechanizmu niezależnego 
odwołania od decyzji serwisów społecznościo-
wych do sądu, rozstrzygającego wnioski w trybie 
48-godzinnym. Rezultatem wysokiego poziomu 
zaufania jest większy apetyt obywateli na korzy-
stanie z e-usług publicznych (Casteleyn, Oliveira, 
Zolotov, 2018).

Odpowiednia liczba środków, etatów i cza-
su w połączeniu z działaniami na rzecz zwięk-
szania zaufania do państwa objawia się również 
w zwinnym (agile)1 tworzeniu rozwiązań dla ad-
ministracji w ciągłej współpracy z odbiorcami 
e-usług, czyli obywatelami. Ciągle doskonalo-
ne, wykorzystujące informacje zwrotne od użyt-
kowników – obywateli i urzędników – cyfrowe 
usługi, prezentują wysoką jakość. Obywatele, 
przekonani szeroką gamą prostych i użytecz-
nych e-usług, w zdecydowanej większości kon-
taktują się z państwem przez internet, do cze-
go wykorzystują też sprawnie działające środki 
e-identyfikacji.

Szerokie konsultacje społeczne pozwoliły 
precyzyjnie zdiagnozować pozatechnologicz-
ne problemy w postępie cyfryzacji, w szcze-
gólności – problemy z brakiem umiejętności 
cyfrowych i wykluczeniem cyfrowym. Dzięki 
precyzyjnej wiedzy urzędnicy stworzyli programy 
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rozwiązujące konkretne problemy, przekazujące 
potrzebującym konkretny sprzęt bądź wiedzę 
niezbędną do realizacji podstawowych usług – 
nie tylko publicznych, ale np. dostępu do ban-
kowości internetowej. Pracownicy urzędowych 
okienek w obliczu braku kolejek stali się raczej 
osobistymi pomocnikami obywateli, pomaga-
jąc m.in. osobom niemogącym lub niechcącym 
realizować usług publicznych przez sieć. Jedna 
z partii politycznych w programie zawarła na-
wet postulat wprowadzenia programu „urzęd-
nik asystentem obywatela”. Według niego każ-
dy z obywateli ma mieć przyporządkowanego 
konsultanta, który jest jego pierwszym punktem 
kontaktowym w załatwianiu wszelkich spraw ad-
ministracyjnych, niezależnie od tego czy dotyczą 
zdrowia, edukacji, ubezpieczenia społecznego, 
lokalnego urzędu czy administracji państwowej.

Projekty cyfrowe realizowane w trybie sze-
rokich konsultacji i budowania rozwiązań kon-
kretnych problemów przynajmniej częściowo 
stają się łakomym kąskiem dla małych i śred-
nich firm. Szczególnie na poziomie jednostek 

samorządu terytorialnego i mniejszych urzędów 
środki publiczne są wydatkowane w sposób 
nazywany zwinnymi zamówieniami publicznymi 
(Węgrzyn, 2017). Dzięki temu w 2035 r. stanowią 
źródło przychodu dla nowoczesnej, cyfrowej go-
spodarki Polski, pomagając zmniejszać dystans 
do przodujących krajów. W ten sposób inwe-
stycje publiczne stały się kołem zamachowym 
rodzimej innowacyjności, według wizji prezen-
towanej prawie dwie dekady wcześniej przez 
Mazzucato (2018).

Efektem harmonijnego rozwoju jest pod-
miotowe poczucie współuczestniczenia obywa-
teli w całym procesie. Mieszkańcy uczestniczą 
w konsultacjach dotyczących e-usług, których 
używają również na co dzień. Technologiczny 
rozwój państwa jest inkluzywny i staje się do-
świadczeniem powszechnym. Rośnie poziom 
umiejętności cyfrowych, odsetek Polaków ko-
rzystających z publicznych i prywatnych usług 
w internecie, inwestycje publiczne pomagają 
rozwijać innowacyjną, cyfrową część polskiej 
gospodarki.

Scenariusz II: Antypaństwowy techlash

Niski poziom zaufania do państwa oraz wysoki poziom inwestycji publicznych 
w działania prorozwojowe

W 2035 r. mamy do czynienia ze skiero-
wanym wobec państwa techlashem, czyli spo-
łecznym trendem potępiającym wykorzystanie 
technologii przez administrację. Znaczne środki 
publiczne, przeznaczane w poprzednich latach 
na cyfryzację administracji, nie dały oczekiwa-
nych efektów w postaci skoku rozwojowego. 
Brak społecznego zaufania do państwa spowo-
dował, że niewielu obywateli korzysta z nowych 
e-usług. W mediach nieustannie szeroko dys-
kutowane są przykłady innowacyjnych ekspe-
rymentów w administracji, które zakończyły się 
kosztowną porażką ze względu na błędy i brak 

użytkowników. Tworzy się sprzężenie zwrotne, 
w którym brak zaufania powoduje niekorzysta-
nie z cyfrowego państwa, a to z kolei wywołuje 
poczucie nieefektywnego wydatkowania środ-
ków publicznych.

Badacze podkreślają ważną rolę inwesty-
cji publicznych w zapewnieniu integralności 
rozwoju całego społeczeństwa i podnoszeniu 
poziomu usług publicznych (Savrul, Incekara, 
2015). Wyniki badań potwierdzają, że inwestycje 
w nowe technologie potrafią pozytywnie wpły-
nąć na jakość usług publicznych (Arduini, Zan-
fei, 2014). Pełne wykorzystanie tej szansy jest 
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jednak uzależnione od pokonania barier organi-
zacyjnych i społecznych, od kwestii umiejętności 
cyfrowych zaczynając, a na zwinnej organizacji 
administracji kończąc.

W czwartej dekadzie XXI w. wysoki po-
ziom inwestycji prorozwojowych pozwala na 
rozwiązanie pewnych problemów związanych 
z cyfryzacją. Środki z budżetu państwa wraz 
z funduszami z budżetu UE są wydawane kom-
plementarnie, pozwalając pokonać główne ba-
riery technologiczne w rozwoju cyfrowej Polski. 
To umożliwiło m.in. podniesienie wynagrodzeń 
dla specjalistów z dziedziny ICT niezbędnych 
w projektach administracyjnych czy realizację 
zmian w już istniejących systemach. Wyższe wy-
nagrodzenia przełożyły się na wyraźnie mniejszą 
rotację wśród specjalistów i mniejszą trudność 
w znalezieniu osób o odpowiednich kwalifika-
cjach. Instytucje państwowe zaczęły gromadzić 
organizacyjną i technologiczną wiedzę w doko-
nywaniu transformacji cyfrowej. 

Dzięki wysokiemu poziomowi inwestycji 
zrealizowane zostały ambitne projekty, jednak 
są to głównie projekty wewnętrzne, w admini-
stracji. Bez wątpienia pozwoliły one uporządko-
wać cyfrową architekturę państwa, częściowo 
przełamując fragmentaryczność jej rozwoju. 
Do historii przeszły czasy, kiedy informatyzacja 
administracji opierała się na niestandaryzowa-
nych systemach powstających wewnątrz urzę-
dów i wyłącznie na potrzeby danej instytucji. Do 
2035 r. dokonał się znaczący postęp w integracji 
rejestrów publicznych, ułatwiający wzajemne ko-
rzystanie ze zgromadzonych już w urzędach da-
nych (Kowalczyk, 2019, s. 245; Szafrański, 2018). 
To współdziałanie systemów miało pozytywny 
wpływ szczególnie na obszar e-zdrowia, pozwa-
lając na przyspieszenie procesów diagnozy i le-
czenia (Bytautas i in., 2019). Znaczna część cyfro-
wej strony administracji – szczególnie jednostek 
samorządu – została przeniesiona do chmury, 
co pomogło podnieść poziom bezpieczeństwa 
i ułatwiło korzystanie z rozwiązań stworzonych 

dla innych jednostek administracji (Lnenicka, 
Komarkova, 2019). Ogromną rolę w tym proce-
sie odegrało rozbudowywane w ponadpartyjnym 
konsensusie Centrum GovTech. To jednostka 
wzorowana na brytyjskiej Government Digital 
Service, gromadząca specjalistów od zarzą-
dzania i IT, jej zadaniem jest „administracyjny 
consulting”. Pomaga innym jednostkom admini-
stracji samorządowej i centralnej w procesach 
transformacji cyfrowej. 

Mimo zmian w kulturze organizacyjnej oraz 
długo wyczekiwanej integracji systemów nie 
udało się jednak zbudować prawdziwego e-pań-
stwa. Publiczne e-usługi ciągle nie znajdują od-
powiedniej liczby odbiorców. Z perspektywy 
obywatela integracja cyfrowych rejestrów pań-
stwa w klimacie wciąż niskiego zaufania prowa-
dzi do obaw o prywatność i wszechwładzę pań-
stwa-Lewiatana. Mnożą się głosy protestu, ale 
przede wszystkim – obywatele głosują kliknię-
ciami. Nie tylko niechętnie korzystają z publicz-
nych e-usług, ale wręcz wyłączają się ze świata 
cyfrowego na ile to tylko możliwe. Chmura ob-
liczeniowa, sztuczna inteligencja, dane, e-iden-
tyfikacja – to pojęcia mające w odbiorze spo-
łecznym złowieszczy charakter, przynajmniej 
w odniesieniu do wykorzystywania tych techno-
logii przez państwo. 

Niski poziom zaufania społeczeństwa do 
państwa osłabia również ufność urzędników 
wobec obywateli. W związku z tym społeczne 
konsultacje, na których gromadzą się zagorzali 
krytycy państwa, postrzegane są powszechnie 
w jednostkach administracji jako spotkania ge-
nerujące wyłącznie narzekanie i problemy. 

W 2035 r. coraz częściej mamy też do czy-
nienia z wdrażaniem nowych systemów zauto-
matyzowanego podejmowania decyzji, które 
popełniają błędy mające bezpośredni wpływ na 
życie obywateli. W mediach co chwila pojawia-
ją się doniesienia o kolejnych dziennikarskich 
śledztwach dotyczących nieuprawnionego uży-
cia danych osobowych przez systemy działające 
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w ukryciu (Mileszyk, Paszcza, Tarkowski, 2019). 
Znane już w 2020 r. na terenie Polski przypad-
ki takich błędów systemów zautomatyzowa-
nego podejmowania decyzji, wydają się odle-
głymi i małymi problemami. Wówczas chodziło 
o problemy z prostym algorytmem przydzielają-
cym miejsca dzieciom w żłobku we Wrocławiu 
(Izdebski, 2019), w samym tylko 2035 r. systemy 
błędnie decydują o podziale pieniędzy budżeto-
wych samorządom, odnajdywane są błędy w al-
gorytmach rekomendujących wysokość wyroku 
sądowego, a prawdziwym skandalem okazuje się 
system odmawiający skierowań na dalsze lecze-
nie osobom, u których szansa wyleczenia okaza-
ła się mniejsza niż 10 proc. 

Urzędnicy pozbawieni kanałów konsultacji 
ze społeczeństwem, czyli przyszłymi użytkowni-
kami usług, tworzą rozwiązania wygodne jedynie 
dla urzędów. Brak dobrej diagnozy problemów, 
kolejnych rund eksperymentów czy zamawiania 
innowacyjnych systemów w trybie konkurso-
wym, to błędy w 2035 r. często wytykane przez 
ekspertów. Na braku zwinnej (agile) administracji 
tracą obywatele, gdyż powstające systemy nie 
rozwiązują ich prawdziwych problemów (Blan-
ton, Lacheca, Howard, 2019). 

Inwestycje publiczne w e-administrację 
w bardzo ograniczonym stopniu przełożyły się 
też na rodzimą gospodarkę. Wielkie kontrakty 
uniemożliwiły małym i średnim polskim przed-
siębiorstwom wzięcie udziału w przetargach, 

środki na cyfrową transformację nie pomagają 
więc w rozwoju wielu polskich firm. Inicjatywa 
otwierania danych publicznych w atmosferze 
braku zaufania również była skazana na porażkę, 
bo urzędnicy w żadnym momencie nie dostrze-
gali w niej korzyści dla siebie i nie traktowali jej 
priorytetowo. To powoduje utratę potencjału po-
nownego wykorzystania danych przez gospodar-
kę i społeczeństwo. Niestety na braku odwagi do 
podjęcia się innowacji i eksperymentów cierpi 
innowacyjność administracji oraz traci polska 
gospodarka. 

Od drugiej połowy trzeciej dekady XXI w. 
narasta społeczna krytyka technologii, której 
ostrze jest skierowane szczególnie wobec pań-
stwa. Rosną obawy o prywatność danych zbie-
ranych przez administrację, urzędy uznawane 
są za instytucje ustawione tyłem do obywatela 
i marnujące publiczne pieniądze. Brak odpo-
wiednich konsultacji prowadzi z kolei do rosną-
cego poczucia braku podmiotowości obywateli. 
W wyniku rosnącego poczucia zagrożenia tech-
nologią jest wyraźnie odczuwalna w 2035 r. pre-
sja na rygorystyczne regulacje, w tym stosowa-
nych przez państwo algorytmów oraz platform. 
Społeczeństwo i politycy żądają również prze-
kierowania środków na inne działania. Polskie 
społeczeństwo nastawione w 2035 r. antytech-
nologicznie traci podwójnie: przez niskiej jakości 
państwo oraz zostając w tyle w cyfrowym rozwo-
ju całego świata. 

Scenariusz III: Przeregulowany hamulec

Wysoki poziom zaufania oraz niski poziom inwestycji publicznych  
w działania prorozwojowe

W 2035 r. mamy do czynienia z wysokim 
zaufaniem obywateli do administracji, co jest 
owocem dużej ostrożności państwa we wdra-
żaniu zmian technologicznych oraz bezkompro-
misowego stania na straży praw obywatelskich, 

w tym prawa do prywatności. Jednak w połą-
czeniu z niedostatkami finansowymi ta wysoko 
postawiona poprzeczka spowodowała spowol-
nienie transformacji cyfrowej. Nowe rozwią-
zania są wprowadzane wolno, brak integracji 
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powstających nierównomiernie usług prowadzi 
do ich ograniczonej użyteczności dla obywatela, 
a mnożące się obowiązki spowodowane regula-
cjami zniechęcają urzędników do tworzenia no-
wych rozwiązań. Ten scenariusz charakteryzuje 
się wysokim zaufaniem do państwa, połączonym 
jednak z niskimi nakładami prorozwojowymi.

Administracja i rząd przejawiały aktywność 
w obszarze legislacyjnym, idącą nawet dalej niż 
w scenariuszu opisanym wyżej. Państwo, czując 
w trzeciej dekadzie XXI w. narastający społecz-
ny trend krytyki technologii, wspierało rygory-
styczne propozycje regulacji platform. Posta-
wiło także wysokie wymagania wobec siebie, 
na przykład otaczając wprowadzanie systemów 
zautomatyzowanego podejmowania decyzji dłu-
gą listą obowiązkowych testów i audytów. Takie 
działania wzbudziły zaufanie obywateli, którzy 
doceniają ostrożność w postępowaniu z nowy-
mi technologiami.

Z powodu niedostatków finansowych roz-
wój cyfrowych systemów e-administracji po-
stępuje wolno. Postęp w e-usługach, w tym 
w e-medycynie czy edukacji wykorzystującej 
technologie cyfrowe jest fragmentaryczny i po-
wolny. Nawet łatwiej dostępne środki europej-
skie były w trzeciej dekadzie XXI w. wydawane 
w ograniczonym zakresie, gdyż sztywne ramy ich 
wydatkowania wspierały wyspowość (fragmen-
taryczność) cyfryzacji. 

Jednocześnie wysokie wymagania regula-
cyjne w sytuacji braku odpowiednich środków 

finansowych powodują wyraźnie widoczne 
problemy. Projekty kojarzą się z opóźnieniami, 
tonami papierów, audytów i weryfikacji, bra-
kiem dostatecznej pomocy ze strony nielicz-
nych kadr IT i trudnościami w zorganizowaniu 
budżetów. Niedostatek środków publicznych 
odbija się m.in. na wynagrodzeniach specjali-
stów ICT w administracji. Szybka rotacja spe-
cjalistów uniemożliwia skuteczne prowadzenie 
projektów do końca i utrudnia gromadzenie 
instytucjonalnej wiedzy. Urzędnicy w 2035 r. 
są więc zniechęceni do wykorzystania techno-
logii w celu rozwiązywania problemów swoich 
i obywateli. 

Obywatele z kolei zniechęcają się do „ta-
niego e-państwa”. Wyspowość i wolny postęp 
cyfryzacji negatywnie odbił się na użyteczno-
ści e-usług publicznych. Znaczną część spraw 
wciąż trzeba załatwiać w „e-papierowych” for-
mularzach będących kopią wcześniej używanych 
papierowych wersji. Niska jakość usług publicz-
nych i brak środków na innowacyjne zamówie-
nia projektów zaawansowanych technologicz-
nie przez państwo odbija się także negatywnie 
na gospodarce.

To scenariusz, w którym co prawda uda-
je się uniknąć powszechnej krytyki rozwoju 
technologicznego, ale jednocześnie rośnie 
zapóźnienie Polski względem państw-liderów. 
Oznacza to więc utknięcie w społecznej i go-
spodarczej pułapce, hamującej potencjał roz-
wojowy kraju. 

Scenariusz IV: Państwo z e-papieru

Niski poziom zaufania do państwa oraz niski poziom inwestycji publicznych 
w działania prorozwojowe

W 2035 r., na skutek utrzymywania się ni-
skiego poziomu zaufania i braku odważnych in-
westycji prorozwojowych, obywatele odwracają 
się od państwa. Ufają raczej dostępnym na rynku 

usługom zastępującym niewydolne i źle zorga-
nizowane usługi publiczne. Brak wpływu obywa-
teli na kierunek rozwoju technologii, poczucie 
bezradności oraz bierność państwa w walce 
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o prawa do wolności słowa czy prywatności spo-
wodowały powszechny brak wiary w rolę pań-
stwa w XXI w. Niski poziom środków na rozwój 
technologii spowodował słabą jakość e-usług, 
zbyt wolny ich rozwój i stopniową erozję pozio-
mu kadr. Jej szybka rotacja spowodowała wręcz 
zanik instytucjonalnej wiedzy w administracji na 
temat tego, jak wdrażać nowe technologie. 

Analogicznie do scenariusza „Antypań-
stwowy techlash”, niski poziom inwestycji prze-
kłada się na powolny postęp zmian w stoso-
wanych przez administrację systemach (ich 
integracji, przejścia do chmury, tworzenia API) 
oraz wolno rosnącą liczbę e-usług niższej jako-
ści. Urzędnicy odczuwają brak zaangażowania 
nawet w najszczytniejsze działania i powoli tra-
cą motywację do przeprowadzania zmian wyko-
rzystujących technologię. Coraz powszechniej 
widzą w społeczeństwie krytykantów i przeciw-
ników, a nie współtwórców e-państwa. Znajduje 
to swoje praktyczne przełożenie: głos obywa-
telski jest ignorowany, konsultacje uznawane za 
konieczne do odnotowania spotkania, z którego 
nic nie wynika. To ostatecznie przekłada się na 
jeszcze niższy poziom zaufania i niższą jakość 
e-usług.

Tworzy się wzmacniające sprzężenie 
zwrotne. Ze względu na brak środków wyraźnie 
widoczna staje się fragmentaryczność (wyspo-
wość) cyfryzacji państwa. Usługi, pozbawione 
szerokich konsultacji i konsekwentnego udosko-
nalania, prezentują relatywnie niską jakość, więc 
obywatele nie dostrzegają ich użyteczności. 

Z tego powodu nie wywierają presji na zwięk-
szenie środków prorozwojowych, których zbyt 
niski poziom jest jedną z przyczyn powolnego 
postępu.

Obecność w świecie cyfrowym dla Polek 
i Polaków coraz częściej ogranicza się do kon-
sumpcji cyfrowej gospodarki, głównie usług do-
starczanych przez globalne firmy technologicz-
ne. Z czasem część firm i banków stara się nawet 
zastąpić państwo przez dostarczanie łatwiej-
szych w obsłudze i liczniejszych rozwiązań niż 
niedoinwestowane i krytykowane państwo. Jed-
nak komercyjny charakter takich usług zwięk-
sza skalę nierówności społecznych i podkreśla 
problem wykluczenia cyfrowego. Z cyfrowego 
kontaktu z państwem korzystać mogą tylko ci, 
którzy mają odpowiedni kapitał społeczny oraz 
po prostu ich na to stać, całej reszcie pozosta-
je stara, sprawdzona wycieczka do urzędowego 
okienka.

To scenariusz owocujący ograniczeniem 
e-obywateli do roli e-konsumentów oraz spo-
łecznym brakiem wiary w skuteczne i nowocze-
sne usługi publiczne. Postępuje rozwarstwienie 
społeczne, nie tylko z powodów ekonomicznych, 
ale również ze względu na różnice w poziomie 
umiejętności korzystania z dobrodziejstw tech-
nologii. Administracja, postrzegana przez społe-
czeństwo jako nieudolna w sprawach cyfrowych, 
podważa z kolei pozytywny obraz Polski wśród 
naszych partnerów w Europie oraz na świecie, 
niwecząc optymistyczną narrację o Polsce jako 
czempionie rozwoju z początku XXI w.
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Wyniki analizy STEEPVL

W obszarze e-społeczeństwo czynniki 
STEEPVL były niemal równo rozłożone między 

4 grupy, zależnie od oceny siły wpływu i stopnia 
przewidywalności. 

↘ Wykres 4. Oceny siły wpływu i przewidywalności dla poszczególnych czynników (w skali 1-7)
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↘ I. Grupa czynników łatwych do przewidzenia, o wysokiej sile wpływu

Wyszczególnienie
Siła wpływu 

(1-7)
Przewidy-

walność (1-7)

S2 Poziom kompetencji społecznych obywateli 6,26 4,43

T1 Stopień robotyzacji pracy 5,43 4,85

E1 Zakres stosowania pracy zdalnej 5,34 5,36

E3 Rola państwa jako dostarczającego usługi publiczne 5,45 4,70

EK1 Poziom świadomości społecznej zagrożenia klimatycznego 5,34 4,79

↘ II. Grupa czynników łatwych do przewidzenia, o niskiej sile wpływu

Wyszczególnienie
Siła wpływu 

(1-7)
Przewidy-

walność (1-7)

S3 Skala problemów związanych z uzależnieniem  
od technologii

4,87 4,62

T3 Skala algorytmizacji mediów i rozrywki 5,06 5,26

E2 Zakres dostępu do darmowego internetu 4,66 4,98

V3 Upowszechnienie mody na ekologiczny styl życia 4,57 4,49

L1 Autoregulacyjna rola mediów społecznościowych 4,51 4,36

L3 Skala zmian restrykcyjności prawa dot. prywatności 
i ochrony danych osobowych

4,81 4,38

↘ III. Grupa czynników trudnych do przewidzenia, o niskiej sile wpływu

Wyszczególnienie
Siła wpływu 

(1-7)
Przewidy-

walność (1-7)

T2 Presja na demokratyzację technologii 4,70 3,77

V1 Poziom zaufania do platform 5,06 4,21

V2 Zakres problemów etycznych związanych z edycją 
genetyczną

4,11 3,62

EK2 Zakres upowszechnienia rzemiosła jako alternatywy dla 
masowej konsumpcji

3,68 3,06

L2 Zakres zmian w prawie pracy w obliczu robotyzacji 5,00 4,15
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↘ IV. Grupa czynników trudnych do przewidzenia, o wysokiej sile wpływu

Wyszczególnienie
Siła wpływu 

(1-7)
Przewidy-

walność (1-7)

S1 Dostęp do informacji dobrej jakości 6,11 4,19

P1 Poziom przygotowania liderów politycznych i społecznych 
do pełnionych ról

5,40 3,98

P2 Poziom partycypacji obywatelskiej 5,64 3,91

P3 Tempo rozwoju ruchów populistycznych 5,68 4,13

Z grupy czynników o największej sile wpły-
wu oraz trudnych do przewidzenia jako tworzą-
ce osie scenariuszy wybrano „dostęp do infor-
macji dobrej jakości” oraz „poziom partycypacji 

obywatelskiej”. Wprawdzie czynnik „tempo roz-
woju ruchów populistycznych” ma wyższą oce-
nę siły wpływu, jednak decydujący o wyborze był 
niższy poziom przewidywalności. 

↘ Schemat 5. Cztery scenariusze dla rozwoju e-społeczeństwa w Polsce
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Źródło: opracowanie własne PIE.
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Scenariusz I: E-obywatele współrządzą

Szeroki dostęp do dobrej jakości informacji i wysoki poziom partycypacji 
obywatelskiej

Obywatele wkraczają w 2035 r. w silnie roz-
winiętej demokracji partycypacyjnej, w której są 
aktywni i merytorycznie zaangażowani. Walnie 
pomaga im w tym powszechna i łatwa w użyciu 
technologia do e-partycypacji oraz spłaszczona 
hierarchia relacji między władzą i obywatela-
mi. To powoduje, że szeroko zakrojone konsul-
tacje obywatelskie są kluczowe w podejmo-
waniu decyzji. W tym modelu obywatele mają 
silne poczucie wpływu na otoczenie, wysuwa-
ją własne postulaty, a władza jest przez ludzi 
stale kontrolowana – dlatego jest też bardziej 
skłonna do współpracy. Jeśli jednak w warun-
kach szerokiego dostępu do dobrej jakości in-
formacji i wysokiego poziomu partycypacji oby-
watelskiej władza nie chce współpracować, to 
prawdopodobnie:

 → jest pod ciągłym ostrzałem obywateli oraz 
mediów, musi liczyć się z długofalowym 
nieposłuszeństwem obywatelskim, albo

 → obywatelom udaje się wywalczyć znaczący 
stopień autonomii pozwalający na samo-
dzielne rządzenie na poziomie lokalnym, 
natomiast władza „nie wtrąca” się zgodnie 
z zasadą pomocniczości.
Jest to rzeczywistość „światłych e-obywa-

teli”, postulowana jeszcze przed erą internetu 
przez Alfreda Schütza, w której szeroko dostęp-
ne jakościowe media i powszechna aktywność 
obywateli współgrają dla realizacji wspólnego 
dobra (Schütz, 1985). Przedstawiciele władzy 
stosują szerokie konsultacje dotyczące projek-
tów i tworzą polityki oparte na faktach, używając 
do tego także należycie sprofilowanych dużych 
danych. Zarządzanie państwem – w miejsce 
sprawowania władzy – jest maksymalnie ahi-
erarchiczne i oparte na trzech filarach: otwar-
tych na współpracę przedstawicielach władzy, 

zaangażowanych obywatelach i przejrzystej 
technologii. Dlatego przy wysokim społecznym 
zaufaniu do państwa technologie identyfikacji 
są powszechnie stosowane, a dzięki krótsze-
mu czasowi pracy, możliwemu dzięki zaawan-
sowanej robotyzacji, ludzie mają więcej czasu 
na uczestnictwo w działaniach ważnych dla 
wspólnoty. 

Oznacza to również aktywność w dbaniu 
o społeczności lokalne – wsie, miasteczka czy 
dzielnice większych miast – a także oddolne 
inicjatywy kulturalne i edukacyjne oraz pomoc 
osobom w potrzebie, zarówno emocjonalną, 
jak i materialną. Jest to możliwe dzięki łatwym 
w obsłudze i dobrze zsynchronizowanym z klu-
czowymi bazami danych mobilnym aplikacjom, 
w których można zgłaszać konkretne sprawy 
i współpracować z osobą kompetentną w danej 
kwestii i jednocześnie chętną do pomocy. Dzięki 
temu ludzie w lokalnych społecznościach rów-
nież lepiej poznają siebie nawzajem oraz ustalają 
kwestie, którymi należy się zająć, by poprawiać 
jakość życia współobywateli. Te wygodne narzę-
dzia pozwalają zarówno zgłaszać, współdziałać, 
jak i monitorować działalność lokalną.

Silna, przejrzysta współpraca na li-
nii władza-obywatele istotnie wpływa też na 
działalność firm: inspiruje do wprowadzania 
najlepszych praktyk i regulacji dotyczących 
kluczowych kwestii, takich jak bezpieczeństwo 
danych obywateli, należyte warunki pracy i za-
angażowanie w ekologię. Niemniej – w wersji 
ekstremalnej – model ten może prowadzić do 
utrudnionego funkcjonowania państwa. Dzieje 
się tak, kiedy grupy obywateli dbają wyłącznie 
o partykularne interesy swoich własnych środo-
wisk, a władza lawiruje, gasząc pożary między 
konkurującymi grupami interesu.
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Scenariusz II: E-niezaangażowani/e dobrze poinformowani/e

Szeroki dostęp do dobrej jakości informacji i niski poziom partycypacji 
obywatelskiej

2  Panoptykon to nazwa koncepcji więzienia zaplanowanego w XVIII w. przez J. Benthama, w której strażnicy mogą 
obserwować więźniów, będąc jednocześnie niedostrzeganymi.

Rzeczywistość 2035 r., w której istnie-
je szeroki dostęp do informacji dobrej jakości, 
a jednocześnie obywatelki/e pozostają bierni, to 
społeczeństwo życia prywatnego – swoista „so-
cjologiczna próżnia” opisywana przez Stefana No-
waka od lat 60. XX wieku (Nowak, 1979). W takiej 
rzeczywistości działalność na rzecz wspólnoty 
ogranicza się do sfery prywatnej, czyli rodziny 
i znajomych, jest także elementem pracy zawodo-
wej. Jednocześnie podstawowe kwestie dotyczą-
ce sfery publicznej – w tym m.in. opieka zdrowot-
na, edukacja czy przeciwdziałanie zagrożeniom 
klimatycznym – są uzgadniane i rozwiązywane 
przez instytucje państwa oraz firmy. Pomaga im 
w tym zaawansowana analiza opinii oraz oceny 
wystawiane przez odbiorców informacji przy kon-
kretnych wiadomościach. Obywatele przyglądają 
się działaniom władz, sporadycznie je weryfikując 
za pomocą kart wyborczych, a w odniesieniu do 
firm – głosując portfelami. 

Z powodu łatwego dostępu do informacji 
dobrej jakości scena polityczna jest zdomino-
wana przez merytoryczne centrum, cechą po-
żądaną u liderów politycznych jest sprawianie 
wrażenia eksperta. W takich warunkach ruchy 
populistyczne pozostaną aktywne głównie w ni-
szach. Poziom usług publicznych jest na wystar-
czająco dobrym poziomie by utrzymać społecz-
ne zadowolenie: wprowadzono powszechny 
dochód podstawowy, a z powodu postępującej 
automatyzacji i robotyzacji skrócono tydzień 
pracy, dając ludziom więcej czasu na życie to-
warzyskie i konsumpcję. 

Jest to rzeczywistość swoistego odwró-
conego panoptykonu2, w którym sam dostęp 

do informacji daje obywatelom poczucie spra-
wowania kontroli. Jednocześnie mają oni wra-
żenie, że wiadomości jest za dużo, że są nimi 
zalewani, a ten przesyt prowadzi do zmęczenia. 
Jeżeli obywatele omawiają kwestie publiczne, to 
w swoim gronie, w poczuciu, że dostęp do infor-
macji wystarczy. Indywidualne działania wykra-
czające poza życie prywatne i zawodowe są dla 
nich stratą czasu. Kwitnie za to życie kulturalne: 
skoro nie trzeba zajmować się polityką, można 
spędzać czas na rozwoju kompetencji przydat-
nych w życiu towarzyskim. W tych dziedzinach 
również prężnie rozwijane są nowe technologie 
doznań, w tym rozwiązania z obszaru sztucznej 
inteligencji oraz augmented i virtual reality. 

Takie biernie monitorujące e-społeczeń-
stwo może przyjąć szereg form:

 → Władza zniechęca ludzi do działań obywa-
telskich, piętrząc eksperckie wymagania 
do uczestnictwa w konsultacjach, używa-
jąc do tego m.in. precyzyjnej analizy lokal-
nych big data oraz wyśrubowanych ocen 
punktowych dla potencjalnych kandyda-
tów do rozmowy. Jednocześnie państwo 
funkcjonuje w modelu neokorporatystycz-
nym, w symbiozie z kluczowymi przedsię-
biorcami. Ci z kolei mają dużą swobodę 
zdobywania i wykorzystywania danych, do 
których dostęp mają również instytucje 
państwowe.

 → Działalność obywatelska zostaje niemal 
całkowicie przejęta przez firmy w ramach 
odpowiedzialności społecznej biznesu, 
natomiast aktywnością na rzecz wspól-
noty zajmują się nie obywatele w swoich 
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społecznościach, ale pracownicy w ra-
mach pokonywania kolejnych szczebli 
kariery.

 → Zachęty władz do partycypacji obywatel-
skiej są nieskuteczne. Łatwy dostęp do in-
formacji daje obywatelom poczucie na tyle 
dużej kontroli, że ich aktywność sprowadza 

się do biernego komentowania działań 
władz, niczym kibice na trybunach.
Każdy z tych scenariuszy w dalszej przy-

szłości prowadzi do demoralizacji władzy, któ-
ra z jednej strony musi sama określać potrze-
by obywateli, a z drugiej ma poczucie swobody 
działania wobec bierności społeczeństwa.

Scenariusz III: Aktywni e-populiści 

Ograniczony dostęp do informacji dobrej jakości i wysoki poziom partycypacji 
obywatelskiej

Jeszcze inna rzeczywistość w 2035 r. rysu-
je się w sytuacji, w której obywatele są aktywni, 
ale mają ograniczony dostęp do informacji od-
powiedniej jakości. Te są ograniczane i pozostają 
osiągalne dla nielicznych z powodu zaporowych 
cen, albo dlatego, że instytucje państwowe ak-
tywnie blokują do nich dostęp, kontrolując 
przepływ danych. Pomagają w tym technologie 
profilowania, również algorytmy dostarczają-
ce obywatelom wycinkowych informacji, które 
jednocześnie utrudniają albo wręcz zamykają 
dostęp do wiadomości z zewnątrz. Jakościowe 
media funkcjonują w wyspecjalizowanych, trud-
no dostępnych niszach, natomiast w szerokim 
dostępie dominuje rozrywka, infotainment i tre-
ści o niejasnej proweniencji. W tych warunkach 
spora część dyskusji toczonych przez obywate-
li dotyczy przede wszystkim tego, czy dane in-
formacje są prawdziwe, podczas gdy kluczowe 
kwestie pozostają nierozwiązane.

Niezadowolenie społeczne uwidacznia się 
na dwa sposoby:

 → Obywatele protestują przeciwko konse-
kwencjom niedostatku informacji, m.in. 
zastępowaniu przez maszyny w miejscach 
pracy – nie ufają oficjalnym źródłom nama-
wiającym do przekwalifikowania się. Po-
dobny opór dotyczy też stosowania robo-
tów w służbie zdrowia – pacjenci nie ufają 

badającym botom AI, mającym górować 
w diagnozach nad omylnymi ludźmi. 

 → Obywatele protestują przeciwko ogólnym 
ograniczeniom w dostępie do informacji 
i braku przejrzystości działań władzy.
By zaradzić społecznym niepokojom, pań-

stwo wprowadza gwarantowany dochód pod-
stawowy, ale nie zmniejsza to nieufności oby-
wateli, podejrzliwych również wobec wyliczeń, 
na podstawie których ustalono jego wysokość. 
Sytuacja niedostatku informacji i silnego wzmo-
żenia obywatelskiego wyraźnie sprzyja populi-
stom propagującym treści, których nie da się 
łatwo zweryfikować. Liderzy polityczni i spo-
łeczni są przede wszystkim charyzmatyczni, 
swój przekaz ukierunkowują na emocje i war-
tości, by poruszyć jak najwięcej ludzi. Dzię-
ki stałemu i precyzyjnemu zbieraniu danych, 
w tym analizie sentymentu – ta coraz częściej 
zastępuje badania opinii społecznej – monitoru-
ją wydźwięk swoich wypowiedzi i dostosowują 
do bieżących nastrojów.

Jednocześnie aktywni obywatele tworzą 
swoje własne, alternatywne obiegi informa-
cji, nierzadko oparte na plotkach i niezweryfi-
kowanych danych. Przy niedoborze informacji 
i niedostatku kompetencji cyfrowych osobisty 
autorytet, charyzma i rozbudowane sieci komu-
nikacji są kluczowe do przekonywania innych. 
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Tym większa jest więc moc przekazywanych 
dalej własnych relacji z wydarzeń, a także bu-
dowania osobistej marki, której inni będą wie-
rzyć. Przydatne są do tego również boty AI roz-
syłające odpowiednio sprofilowane informacje, 
prowadzące konwersacje i w tym samym czasie 
zbierające dane. 

W takich warunkach doskonale rozwijają 
się także teorie spiskowe oraz tworzą religijne 
sekty, w ramach których rzeczywistość wyda-
je się zrozumiała, a ziemska egzystencja służy 
wyższemu celowi duchowemu. Wiara w proste 
recepty zastępuje niedosyt informacji. Jest to 
doskonały grunt dla naciągaczy i szarlatanów, 
którzy oferują pozorne rozwiązania za wysoką 
cenę. W rywalizacji o jak największą charyzmę 

i populizm kluczowe hasła aktywizujące obywa-
teli dotyczą wartości moralnych i duchowych, 
i to one ośmielają ludzi do wysuwania postula-
tów wobec władzy. 

Te realia sprzyjają konfliktom – również 
w najbliższej rodzinie i kręgach towarzyskich – 
oraz tworzeniu „plemion” w życiu społecznym. 
Przy braku faktów ludzie taktycznie opowiadają 
się za tymi przywódcami, którzy są w stanie naj-
skuteczniej stworzyć poczucie wspólnoty i przy-
ciągnąć jak najwięcej wyznawców gotowych do 
walki za swoją wizję. W dalszej perspektywie 
prowadzi to do atrofii instytucji i powstawania 
mniejszych, alternatywnych wspólnot społecz-
nych, podważających dotychczasowy model or-
ganizacji państwa.

Scenariusz IV: Społeczeństwo biernych e-cyników

Ograniczony dostęp do informacji dobrej jakości i niski poziom partycypacji 
obywatelskiej

W tym scenariuszu 2035 r. jest czasem 
głębokiej społecznej apatii, poczucia bezrad-
ności i rozpowszechnienia postawy cynicz-
nej rezygnacji wobec rzeczywistości. To efekt 
ograniczonego dostępu do informacji dobrej 
jakości, co utrudnia obiektywny ogląd sytuacji, 
jak i niskiego poziomu partycypacji obywatel-
skiej, wynikającego z niedostatku danych oraz 
braku wiary w sprawczość aktywności obywa-
telskiej jako takiej: „media kłamią i nic się nie 
da zrobić”. Ludzie nie śledzą wiadomości, za-
miast tego zamykają się w swoich kręgach ro-
dziny, znajomych oraz pracy, opierając swoją 
wiedzę o świecie na odgórnie profilowanych 
niskiej jakości treściach informacyjno-rozryw-
kowych (infotainment) i na przekazywanych da-
lej łańcuszkach plotek, zdobywanych od osób 
z lepszymi „dojściami”. Z prywatnych grup czer-
pią wiedzę o świecie, ufając przede wszystkim 
najbliższym – w obliczu braku informacji dobrej 

jakości prywatne zaufanie staje się główną spo-
łeczną walutą. 

Niemniej, w tej rzeczywistości cyniczni 
są zarówno obywatele, jak i liderzy. Brak mo-
bilizacji tych pierwszych oraz aktywność dru-
gich sprowadzają się do utrzymania status quo. 
W tym celu władza stosuje mieszankę miękkie-
go populizmu oraz technologii monitorujących, 
po to by dusić w zarodku potencjał nastrojów 
wywrotowych. W tych realiach instytucje pań-
stwa oraz przedsiębiorcy ustalają warunki, w ja-
kich funkcjonują bierni obywatele, w kilku moż-
liwych wariantach:

 → Władza jest otwarcie niechętna niezależnej 
aktywności obywatelskiej, która wymusza-
łaby na instytucjach państwa i przedsię-
biorcach niekorzystne zmiany. Oddolna 
działalność obywatelska jest torpedowana 
z użyciem technologii profilujących infor-
macje przeznaczone dla obywateli, w tym 
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dzięki zaawansowanym botom AI, które 
w dyskusjach odradzają samodzielne dzia-
łania obywatelskie.

 → Gospodarka przejmuje niewielką aktyw-
ność obywatelską, która zostaje „skorpo-
racjonizowana” w ramach odpowiedzialno-
ści społecznej biznesu i szeroko pojętego 
PR-u.

 → Władza nie jest w stanie skutecznie za-
chęcić ludzi do działalności obywatelskiej, 
ponieważ przez biurokrację jest niewydol-
na i nie umie odpowiednio reagować na 
potrzeby ani współdziałać z obywatelami. 
W ramach swego rodzaju odwróconego 
klientelizmu nie jest też w stanie należycie 
kontrolować przedsiębiorców, od których 
pozostaje ekonomicznie i technologicznie 
uzależniona. 
Podejmowane próby aktywności obywatel-

skiej zarówno w sieci, jak i na ulicy, są sprawnie 
pacyfikowane dzięki technologiom identyfikacji. 
System klasyfikacji obywateli, stosowany przez 
instytucje państwowe oraz firmy do szacowania 
ofert indywidualnych, a także jakości oraz czasu 
wykonywania usług, negatywnie ocenia działa-
nia „destabilizujące spokój społeczny”, co tym 
bardziej zniechęca do tego rodzaju aktywno-
ści. Usługi publiczne są albo zmonopolizowane 
przez panoptykonowe państwo, albo – w wersji 
państwa minimum – zadania te pozostają w ge-
stii firm mających niemal całkowicie wolną rękę 
w zbieraniu i wykorzystywaniu danych. 

W takiej sytuacji ludziom pozostaje życie 
prywatne, zdominowane przez tanią, acz wcią-
gającą rozrywkę. Ta zapewnia „spokój społecz-
ny”, czyli bierność obywateli. Jest to egzystencja 
coraz bardziej samotna, ponieważ przebywanie 
z osobami o niskiej samoocenie negatywnie 
wpływa na samoocenę innych. W klimacie stra-
chu bezpośrednie spotkania jako takie stają się 
coraz większym wyzwaniem, powstaje więc nie-
oficjalny rynek kryjówek poza zasięgiem monito-
rujących technologii. Jednocześnie powszechna 
alienacja i wyuczona bezradność mają nega-
tywny wpływ na stan psychiczny niemal całej 
populacji. To powoduje również, że ludzie stają 
się mało wydajni. Przedsiębiorcy coraz częściej 
zastępują ludzi robotami i automatyzują proce-
sy. W efekcie załatwianie spraw w instytucjach 
publicznych i prywatnych najczęściej sprowadza 
się do rozmów z botami. Nawet jeżeli państwo 
zapewnia dochód pozwalający prekariatowi na 
funkcjonowanie, model, w którym obywatele są 
pozbawieni poczucia choćby minimalnej kon-
troli nad państwem i gospodarką jest niestabil-
ny w ramach swojej własnej logiki. Przy braku 
społecznego sprzeciwu postępująca automaty-
zacja i robotyzacja pracy prowadzą nie tylko do 
masowego bezrobocia, ale w konsekwencji do 
pojawienia się rzeszy niemających nic do stra-
cenia, tzw. ludzi zbędnych. Pisał o nich Stefan 
Czarnowski już w latach 30. XX w. (Czarnowski, 
1935). Stanowią oni dość jednoznaczną zapo-
wiedź nadchodzącej przemocy.
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P róby określenia rozwoju społecznego 
bądź gospodarczego w najbliższych 
15 latach są obarczone bardzo dużą 

niepewnością. W przypadku obszaru związanego 
z technologią, którego dotyczy ten raport, nie-
pewność jest tym większa, że zmiany technolo-
giczne postępują w niezwykle szybkim tempie 
i pociągają za sobą przyspieszenie zmian go-
spodarczych i społecznych. Wykorzystana w tym 
raporcie metoda tworzenia hipotetycznych sce-
nariuszy rozwoju kraju, przy udziale szerokiego 
grona ekspertów, pozwoliła naszkicować pewne 
wizje przyszłości, a więc dać pewne ramy, ogra-
niczające skalę niejasności. 

W każdym obszarze zarysowaliśmy czte-
ry scenariusze rozwoju, zależne od poziomu 
dwóch kluczowych czynników. Scenariusze te 
wyraźnie się od siebie różnią, a perspektywa 
rozwoju Polski jest w niektórych wyraźnie po-
zytywna, w innych rysuje się w czarnych bar-
wach. Rolą władzy i przywódców społecznych 
będzie w najbliższych latach wzmacnianie tych 
czynników, które zwiększają prawdopodobień-
stwo scenariusza pozytywnego. Poniższe ze-
stawienie wskazuje na działania, które do tego 
prowadzą. Jednocześnie należy sobie zdawać 
sprawę z zagrożeń, które mogą się zmateriali-
zować, jeśli którykolwiek z czynników będzie na 
zbyt niskim poziomie. 

Tym, co wyraźnie wybija się na pierwszy 
plan we wszystkich obszarach jest zaufanie – 
do państwa, do informacji i do siebie nawzajem. 
Natomiast najważniejszym znakiem ostrzegaw-
czym jest utrata kontroli nad rolą firm techno-
logicznych w życiu społecznym i przejęcie przez 
nie kontroli nad usługami, mediami i w końcu 
całą sferą obecnie nazywaną publiczną.

Część czynników, na podstawie których 
stworzyliśmy scenariusze rozwoju cyfrowego 
Polski, jest możliwa do kontrolowania – w tych 
obszarach warunki sprzyjające pozytywnemu 
scenariuszowi to w zasadzie rekomendacje do 
podjęcia działań. Przy tym eksperci biorący udział 
w badaniu wskazali, że trudno jest określić po-
ziom tych czynników w perspektywie piętnastu 
lat – oznacza to, że nie ma prostych recept na 
doprowadzenie do realizacji pozytywnych sce-
nariuszy. Wybrane czynniki i zarysowane scena-
riusze służą bowiem raczej jako kontekst i punkt 
odniesienia do realizacji polityk publicznych, niż 
konkretny plan działania. Wśród czynników sta-
nowiących podstawę do stworzenia scenariuszy 
przedstawionych w raporcie są takie, które znaj-
dują się poza kontrolą krajowych interesariuszy. 
Przełożenie działań rządu czy innych organizacji 
na realizację pozytywnego scenariusza jest w ta-
kim przypadku znacznie słabsze, realizowane za 
pomocą narzędzi pośrednich. Dobrym przykła-
dem jest oddziaływanie rywalizacji USA i Chin na 
reguły polityki międzynarodowej, na co nie mamy 
bezpośredniego wpływu, ale realizacja pozytyw-
nego scenariusza wymaga wzmacniania współ-
pracy w ramach Unii Europejskiej. 

Cyfryzacja jest na tyle powszechna, że 
przenika wszystkie dziedziny życia. W rezultacie 
paradoksalnie największymi cyfrowymi wyzwa-
niami dla Polski są uporanie się z nie-cyfrowymi 
bolączkami, takimi jak niski poziom zaufania do 
państwa, niski poziom inwestycji i niski poziom 
partycypacji obywatelskiej. Sytuacja firm tech-
nologicznych, poziom cyfrowych usług publicz-
nych czy kompetencji cyfrowych są tylko po-
chodną szerszej sytuacji gospodarczej, jakości 
państwa i edukacji społeczeństwa. 
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Obszar e-gospodarka

Najważniejsze 
czynniki

Warunki sprzyjające scenariuszowi 
pozytywnemu

Zagrożenia przy zbyt niskim 
poziomie

Zaufanie do 
państwa

• regulacje umożliwiające etyczny 
charakter nowych technologii,

• stabilny system prawno-
podatkowy zachęcający firmy do 
utrzymywania produkcji w kraju,

• wzmacnianie pozycji Polski w UE,

• wykorzystanie partnerstwa 
publiczno-prywatnego do 
rozwiązywania wyzwań 
cywilizacyjnych.

• spowolnienie gospodarcze,

• słaba pozycja Polski i Unii 
Europejskiej na arenie 
globalnej skutkująca rosnącym 
uzależnieniem od USA lub Chin,

• brak możliwości skutecznego 
egzekwowania reguł ochrony 
konkurencji i skutecznej regulacji 
gigantów technologicznych,

• przenoszenie przez polskich 
przedsiębiorców działalności 
i komercjalizacji produktów za 
granicę,

• brak skutecznych regulacji 
i mechanizmów redystrybucji 
zwiększający nierówności 
między właścicielami kapitału 
a pracownikami.

Wpływ rywalizacji 
Chin i USA na 
reguły polityki 
międzynarodowej 
(globalizacji)

• pogłębiona współpraca 
na poziomie europejskim 
pozwalająca zbudować silne 
przedsiębiorstwa w przypadku 
pogłębionego protekcjonizmu 
oraz odgrywać istotą rolę 
w tworzeniu standardów 
globalnych w sytuacji powrotu 
globalizacji.

• trwała rola poddostawcy 
globalnych potęg w przypadku 
połączenia słabego państwa oraz 
deglobalizacji,

• gwałtowna globalizacja 
prowadząca do hegemonii 
gigantów technologicznych 
przejmujących usługi publiczne 
oraz media.
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Obszar e-państwo

Najważniejsze 
czynniki

Warunki sprzyjające scenariuszowi 
pozytywnemu

Zagrożenia przy zbyt niskim 
poziomie

Zaufanie do 
państwa

• regulacje gigantów cyfrowych 
sprzyjające budowaniu zaufania 
do technologii (m.in. ocena 
skutków działania algorytmów, 
możliwość odwołania się od 
decyzji dotyczących moderacji 
treści),

• przejrzystość działań państwa,

• szerokie konsultacje społeczne,

• doskonalenie usług przez 
wykorzystanie informacji 
zwrotnej.

• osłabienie podmiotowości 
państwa w stosunku do 
zagranicznych firm cyfrowych,

• zmarnowane inwestycje – brak 
chęci korzystania z cyfrowych 
usług publicznych przez 
obywateli,

• narastająca niechęć urzędników 
i obywateli,

• bierność państwa w obszarze 
regulacji – rosnąca rola wielkich 
firm technologicznych.

Poziom inwestycji 
prorozwojowych

• odpowiedni poziom 
wynagrodzeń dla pracowników IT 
w administracji publicznej,

• zwinne (agile) zamówienia 
publiczne – większa elastyczność 
dla podmiotów tworzących 
oprogramowanie,

• zwiększenie szans średnich 
i małych firm w rywalizacji 
o zamówienia publiczne.

• zatrzymanie rozwoju cyfrowych 
usług publicznych,

• zbyt duża ostrożność we 
wdrażaniu nowych rozwiązań 
hamuje rozwój e-administracji 
i pogłębia zapóźnienie Polski 
względem liderów,

• utrzymanie „wyspowości” 
cyfryzacji państwa,

• wzrost nierówności przez 
wypieranie usług publicznych 
usługami prywatnych podmiotów.
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Obszar e-społeczeństwo

Najważniejsze 
czynniki

Warunki sprzyjające scenariuszowi 
pozytywnemu

Zagrożenia przy zbyt niskim 
poziomie

Dostęp do dobrej 
jakości informacji

• regulacja platform 
(dezinformacja, moderacja treści),

• możliwość kontroli lub 
zapewnienie przejrzystości 
algorytmów sterujących 
dopływem informacji.

• „prywatyzacja” społeczeństwa – 
zamknięcie w kręgach rodzinnych 
– pogłębienie problemów 
z zaufaniem społecznym,

• dominacja treści informacyjno-
rozrywkowych niskiej jakości 
(infotainment) zastępujących 
tradycyjne media,

• torpedowanie działalności 
obywatelskiej przy użyciu 
technologii profilujących  
i botów AI,

• protesty obywateli nawet przeciw 
racjonalnym działaniom rządów 
(niska jakość informacji podważa 
komunikację władzy),

• wzrost znaczenia przywódców 
populistycznych,

• duży zasięg teorii spiskowych.

Poziom 
partycypacji 
obywatelskiej

• aktywne podejmowanie dialogu 
przez władzę, m.in. w formie 
konsultacji społecznych,

• proste i przyjazne w obsłudze 
narzędzia do e-partycypacji,

• ahierahiczne zarządzanie 
państwem oparte na otwartości 
administracji, zaangażowaniu 
obywateli i przejrzystej 
technologii.

• wzrost populizmu 
i autorytaryzmu,

• wycofanie się obywateli do sfery 
prywatnej,

• symbioza państwa z firmami 
(neokorporacjonizm),

• brak skutecznej kontroli 
korporacji przez władze,

• uzależnienie administracji od 
przedsiębiorców (technologiczne 
i ekonomiczne).
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Aneks 1. Szczegółowe wyniki 
ankiety STEEPVL

Analiza STEEPVL obszaru e-gospodarka

↘ Wykres A.1. Ocena ważności i przewidywalności dla czynników poszczególnych rodzajów 
w obszarze e-gospodarka 

1
2
3
4
5
6

Prawne

Wartości

Polityczne Ekologiczne

Ekonomiczne

Technologiczne

Społeczne

4,55

4,01

4,624,15

3,96

4,25

5,56 5,70

4,81

4,45

5,154,88

4,52

4,68

Średnia przewidywalnośćŚrednia siła wpływu

Źródło: opracowanie własne PIE.

Średnia siła wpływu: 4,87, średnia przewidywalność: 4,42.
Odchylenie standardowe siły wpływu czynników: 1,48.
Odchylenie standardowe przewidywalności czynników: 1,43.
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Analiza STEEPVL obszaru e-państwo

↘ Wykres A.2. Ocena ważności i przewidywalności dla czynników poszczególnych rodzajów 
w obszarze e-państwo 

1
2
3
4
5
6

Prawne

Wartości

Polityczne Ekologiczne

Ekonomiczne

Technologiczne

Społeczne

4,89

4,20

4,354,16

4,19

4,15

4,52 4,78

5,46

4,59

4,70
5,03

5,12

4,97

Średnia przewidywalnośćŚrednia siła wpływu

Źródło: opracowanie własne PIE.

Średnia siła wpływu: 4,97, średnia przewidywalność: 4,37.
Odchylenie standardowe siły wpływu czynników: 1,54.
Odchylenie standardowe przewidywalności czynników: 1,50.
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Analiza STEEPVL obszaru e-społeczeństwo

↘ Wykres A.3. Ocena ważności i przewidywalności dla czynników poszczególnych rodzajów 
w obszarze e-społeczeństwo 

1

2

3

4

5

6

Prawne

Wartości

Polityczne Ekologiczne

Ekonomiczne

Technologiczne

Społeczne

4,62

5,01

3,934,01

4,11

4,30

4,41

5,74

5,06

5,15

4,51

5,57

4,58

4,77

Średnia przewidywalnośćŚrednia siła wpływu

Źródło: opracowanie własne PIE.

Średnia siła wpływu: 5,08, średnia przewidywalność: 4,36.
Odchylenie standardowe siły wpływu czynników: 1,48.
Odchylenie standardowe przewidywalności czynników: 1,49.



48
Aneks 2. Lista ekspertów

↘ Eksperci uczestniczący w warsztacie kreatywnym

Imię Nazwisko Afiliacja

1 Helena Chmielewska-Szlajfer Akademia Leona Koźmińskiego

2 Sylwia Czubkowska SpidersWeb+

3 Mikołaj Firlej Firlej Kastory, Fellow PIE

4 Dagna Frydrych Fundacja PFR

5 Jacek Grzeszak Polski Instytut Ekonomiczny

6 Tomasz Klekowski Doradca ds. transformacji cyfrowej

7 Filip Leśniewicz Polski Instytut Ekonomiczny

8 Joanna Mazur DELab UW

9 Natalia Mileszyk CEC Group

10 Marcin Olender Google Polska

11 Karol Okoński PwC

12 Bartosz Paszcza Klub Jagielloński

13 Hubert Romaniec Kancelaria Prezesa Rady Ministrów

14 Ignacy Święcicki Polski Instytut Ekonomiczny

↘ Eksperci uczestniczący w ankiecie

Imię Nazwisko Afiliacja

1 Krzysztof Blusz Synerise

2 Michał Boni Martens Centre, Uniwersytet SWPS

3 Helena Chmielewska-Szlajfer Akademia Leona Koźmińskiego

4 Konrad Ciesiołkiewicz Fundacja Orange 



49Aneks 2. Lista ekspertów

Imię Nazwisko Afiliacja

5 Michał Czerniawski niezależny ekspert

6 Małgorzata Darowska Ministerstwo Infrastruktury

7 Katarzyna Dębkowska Polski Instytut Ekonomiczny

8 Mirosław Filciak Uniwersytet SWPS

9 Mikołaj Firlej Firlej Kastory

10 Dagna Frydrych Fundacja PFR

11 Tomasz Gajderowicz Wydział Nauk Ekonomicznych UW

12 Maciej Gurtowski Nowa Konfederacja

13 Tomasz Janyst Fundacja Kaleckiego

14 Tomasz Klekowski Doradca ds. transformacji cyfrowej

15 Małgorzata Krajewska Orange Polska

16 Marcin Krasuski Google Polska

17 Eliza Kruczkowska Fundacja PFR

18 Maciej Kuziemski Berkman Klein Center for Internet & Society

19 Filip Leśniewicz Polski Instytut Ekonomiczny

20 Grzegorz Lewicki Akademia Sztuki Wojennej, fellow PIE

21 Joanna Mazur DELab UW

22 Natalia Mileszyk CEC Group

23 Adam Niewiński OTB Ventures

24 Jędrzej Niklas Cardiff University

25 Kacper Nowicki Nomagic, Warszawa

26 Karol Okoński PwC

27 Marcin Olender Google Polska

28 Justyna Orłowska Centrum GovTech, Kancelaria Prezesa Rady Ministrów

29 Bartosz Paszcza Klub Jagielloński

30 Justyna Pokojska DELab UW

31 Marta Poślad Google

32 Michał Pukaluk Kancelaria Prezesa Rady Ministrów

33 Hubert Romaniec Kancelaria Prezesa Rady Ministrów
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Imię Nazwisko Afiliacja

34 Antoni Rytel Centrum GovTech, Kancelaria Prezesa Rady Ministrów

35 Jakub Sawulski Polski Instytut Ekonomiczny

36 Maciej Siciarek NASK - Państwowy Instytut Badawczy

37 Paweł Śliwowski Polski Instytut Ekonomiczny

38 Robert Sroka Abris Capital Partners

39 Lidia Stępińska-Ustasiak Urząd Komunikacji Elektronicznej

40 Ignacy Święcicki Polski Instytut Ekonomiczny

41 Alek Tarkowski Open Future

42 Marek Wąsiński Polski Instytut Ekonomiczny

43 Renata Włoch DELab UW

44 Magdalena Wrzosek Niezależna ekspertka

45 Marek Żółtowski CEC Group

46 Andrzej Zybertowicz Biuro Bezpieczeństwa Narodowego 

47 Jan J. Zygmuntowski Akademia Leona Koźmińskiego, Spółdzielnia PLZ

Dwoje ekspertów biorących udział w ankiecie nie odpowiedziało na naszą prośbę o zgodę na umieszczenie ich 
nazwisk w raporcie.





Polski Instytut Ekonomiczny
Polski Instytut Ekonomiczny to publiczny think tank gospodarczy, 
którego historia sięga 1928 roku. Obszary badawcze Polskiego 
Instytutu Ekonomicznego to przede wszystkim handel zagraniczny, 
makroekonomia, energetyka i gospodarka cyfrowa oraz analizy 
strategiczne dotyczące kluczowych obszarów życia społecznego 
i publicznego Polski. Instytut zajmuje się dostarczaniem analiz i ekspertyz 
do realizacji Strategii na Rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju, a także 
popularyzacją polskich badań naukowych z zakresu nauk ekonomicznych 
i społecznych w kraju oraz za granicą.


