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Wprowadzenie

Wspotczesne procesy transformacyjne zachodzace w gospodarce §wiatowej — obej-
mujace zmiany technologiczne, instytucjonalne, regulacyjne oraz spoteczne — w spo-
sob zasadniczy redefiniujg paradygmaty zarzgdzania. Organizacje funkcjonujg obec-
nie w warunkach rosnacej ztozonosci otoczenia, presji konkurencyjnej, intensyfikacji
wymogow regulacyjnych oraz wzrastajacych oczekiwan interesariuszy w zakresie
transparentnosci, odpowiedzialnosci i zrownowazonego rozwoju. W tym kontekscie
innowacyjne zarzadzanie nie moze by¢ rozumiane wytgcznie jako implementacja
nowych technologii czy modeli biznesowych, lecz jako zdolno$¢ do systemowej in-
tegracji efektywnosci ekonomicznej z wymiarem spotecznym, etycznym i srodowi-
skowym.

Niniejszy czterdziesty drugi numer naszego czasopisma ,,Zarzadzanie Innowa-
cyjne w Gospodarce i Biznesie” podejmuje problematyke zarzadzania w warunkach
odpowiedzialnej transformacji, koncentrujac si¢ na relacjach miedzy wzrostem go-
spodarczym, jakoscig instytucji, kapitatem ludzkim, komunikacja organizacyjng oraz
bezpieczenstwem i efektywnos$cig procesow logistycznych.

W czgéci pierwszej przedstawiono analizy dotyczace makro- i mezoekonomicz-
nych uwarunkowan rozwoju. Ekonometryczna ocena wplywu finansowania innowa-
cji na wzrost gospodarczy w Polsce dostarcza empirycznych dowodow na istotnosé
zardwno prywatnych, jak i publicznych naktadéw innowacyjnych dla dynamiki PKB
oraz PKB per capita. Z kolei przeglad literatury dotyczacej uchylania si¢ od opo-
datkowania ukazuje zlozona interakcj¢ migdzy poziomem tax morale, problemami
agencyjnymi, jakos$ciag instytucji oraz presja regulacyjng w zakresie raportowania
ESG, wskazujac na fundamentalne znaczenie tadu instytucjonalnego dla ogranicza-
nia oportunizmu i wzmacniania przejrzystosci systemu gospodarczego.

Istotny nurt rozwazan stanowia zagadnienia humanocentryczne i relacyjne. Ar-
tykuty po$wiecone koncepcji employee experience, roli komunikacji niewerbalnej
w procesach rekrutacyjnych czy marketingowi spolecznemu w matych jednostkach
samorzadu terytorialnego eksponuja znaczenie jakosci relacji organizacyjnych oraz
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kapitatu spotecznego jako determinant efektywnosci i trwatoSci organizacji. Jedno-
cze$nie analizy dotyczace zjawiska greenwashingu, strategii konkurowania w sekto-
rze kosmetologicznym oraz roli mediéw spolecznosciowych wskazuja na napigcie
miedzy presja rynkowa a konieczno$cia zachowania autentyczno$ci i transparent-
no$ci dzialan przedsigbiorstw. Uzupetnieniem tej problematyki jest refleksja nad
orientacja na zadania jako czynnikiem sprzyjajacym zachowaniom manipulacyjnym
wérdd kierownikow, co wpisuje si¢ w szersza debatg nad etycznym wymiarem przy-
wodztwa.

Cze¢$¢ druga numeru koncentruje si¢ na zagadnieniach logistyki i transportu
w warunkach transformacji energetycznej oraz ewolucji regulacyjnej. Opracowania
dotyczace optymalizacji przestrzeni tadunkowej w transporcie drogowym, bezpie-
czenstwa logistyki ogniw litowych i sodowych w kontekscie przepiséw ADR oraz
eksploatacji pojazdow nisko- i zeroemisyjnych w transporcie publicznym ukazuja,
ze innowacje technologiczne wymagaja réwnoczesnego rozwijania kompetencji
w zakresie zarzadzania ryzykiem, zgodnoS$ci regulacyjnej oraz analizy kosztu cyklu
zycia (TCO). Uzupehieniem tej czgsdci jest studium barier i determinant korzystania
z systemoOw roweru publicznego, ktore wskazuje na znaczenie czynnikow behawio-
ralnych i spotecznych w projektowaniu systemoéw mobilnosci miejskie;.

Zgromadzone w niniejszym numerze artykuty taczy przekonanie, ze skuteczne
zarzadzanie w XXI wieku wymaga podej$cia systemowego, integrujacego perspek-
tywe ekonomiczng, spoleczng iregulacyjng. Odpowiedzialno$¢, transparentno$é
oraz zdolno$¢ do budowania zaufania stajg si¢ kluczowymi determinantami trwatlej
konkurencyjnosci organizacji oraz stabilno$ci rozwoju gospodarczego. Tylko inte-
gracja tych elementow pozwala budowaé trwatg warto$¢ organizacyjng oraz zaufa-
nie — zasob, ktory w dobie transformacji staje si¢ jednym z najcenniejszych kapita-
16w gospodarki.

Numer czterdziesty drugi prezentowanego czasopisma stanowi wklad w pogle-
biong debat¢ naukowa nad kierunkami ewolucji wspotczesnego zarzgdzania w wa-
runkach odpowiedzialnej transformacji. Mamy nadziej¢, ze ten numer bedzie in-
spiracja do dalszych badan oraz gl¢bszej refleksji nad rolg zarzadzania w procesie
odpowiedzialnej transformacji wspotczesnej gospodarki.

Zenon Slusarczyk
Jerzy Janczewski

Ten utwor jest dostgpny na licencji Creative Commons Uznanie
autorstwa-Na tych samych warunkach 4.0 Mig¢dzynarodowe.
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Ekonometryczna ocena wplywu finansowania
innowacji na wzrost gospodarczy w Polsce

Econometric assessment of the impact
of innovation financing on economic growth

in Poland
https://doi.org/10.25312/ziwgib.858

Streszczenie

Celem artykutu jest zbadanie wptywu finansowania innowacji
na wzrost gospodarczy Polski w latach 2010-2022. Badania
zostaly przeprowadzone metodg regresji wielorakiej, gdzie
zmienna zalezna wyrazona jest przez wskazniki PKB oraz
PKB na jednego mieszkanca, a zmienne niezalezne obejmujg
wskazniki finansowania dziatalnosci innowacyjnej na poziomie
krajowym oraz przedsigbiorstw z uwzglednieniem liczby perso-
nelu w sektorze B+R. Wyniki badania wykazaty silng korelacje
PKB ze zmiang wtasnych $rodkéw przeznaczonych na innowa-
cje przez przedsiegbiorstwa z sektora ustug, a takze ze srodkami
krajowymi otrzymanymi przez przedsiebiorstwa przemystowe
na finansowanie innowacji od instytucji publicznych. Potwier-
dzono réwniez istnienie silnego, bezposredniego zwigzku
miedzy PKB Polski a witasnymi Srodkami przedsigbiorstw ustu-
gowych, wydatkowanymi na innowacje w biezgcym i poprzed-
nim okresie. Stwierdzono takze bezposrednig zaleznos¢ PKB
na mieszkanca od wlasnych $rodkéw przedsiebiorstw ustu-
gowych, przeznaczonych na dziatalno$¢ innowacyjng w bie-
zgcym okresie, oraz od panstwowego finansowania innowac;ji
w przedsiebiorstwach przemystowych w biezgcym i poprzed-
nim okresie. Przeprowadzone badania pozwolity na sformu-
towanie modeli ekonometrycznych o wysokiej zdolnosci pre-
dykcyjnej, umozliwiajgcych prognozowanie trajektorii wzrostu
gospodarczego Polski. Modelowanie scenariuszowe oparte na


https://orcid.org/0000-0003-0635-9375
mailto:irina.babets@ukr.net
https://doi.org/10.25312/ziwgib.858

12

Iryna Babets

zmiennych dotyczacych naktadéw na innowacje w sektorach
ustug i przemystu moze stanowi¢ skuteczne narzedzie anali-
tyczne w ocenie przysztej dynamiki PKB. Wyniki modelowania
kwantyfikujgcego wptyw finansowania innowacji na wskazniki
makroekonomiczne majg istotne znaczenie dla proceséw decy-
zyjnych na szczeblu panstwowym. Mogg one stanowi¢ meryto-
ryczny fundament do optymalizacji dokumentéw strategicznych
oraz projektowania celowych programéw wsparcia dziatalnosci
innowacyjne;j.

Stowa kluczowe: wzrost gospodarczy, wydatki na innowacje,
personel badawczo-rozwojowy, analiza regres;ji

Abstract

This article examines the impact of innovation financing on Po-
land’s economic growth between 2010 and 2022. The study
was conducted using multiple regression, where the depen-
dent variable was GDP and GDP per capita, and the inde-
pendent variables included indicators of innovation financing
at the national and enterprise levels, including R&D personnel.
The study results demonstrated a strong correlation between
GDP and the change in service sector enterprises’ own funds
allocated to innovation, as well as with national funds received
from public institutions by industrial enterprises to finance inno-
vation. A strong, direct relationship was also confirmed between
Poland’s GDP and service enterprises’ own funds spent on inno-
vation in the current and previous periods. A direct relationship
between GDP per capita and service enterprises’ own funds
allocated to innovation in the current period and state funding
for innovation in industrial enterprises in the current and previ-
ous periods was also found. A direct relationship was also found
between GDP per capita and service enterprises’ own funds
allocated to innovation in the current period and state funding
for innovation in industrial enterprises in the current and previ-
ous periods. The conducted research allowed the formulation
of econometric models with high predictive power, enabling
the forecasting of Poland’s economic growth trajectory. Scenar-
io modelling based on variables related to innovation expendi-
tures in the services and industrial sectors can be an effective
analytical tool for assessing future GDP growth. The results
of modelling quantifying the impact of innovation financing
on macroeconomic indicators are crucial for decision-making at
the national level. They can provide a substantive foundation
for optimizing strategic documents and designing targeted inno-
vation support programs.

Keywords: economic growth, innovation expenditures, research
and development personnel, regression analysis
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Wprowadzenie

W gospodarce globalnej kluczowym czynnikiem konkurencyjnosci panstw i za-
pewnienia wzrostu produktywnosci jest zdolnos$¢ przedsigbiorstw do generowania
nowych pomystéw i wdrazania innowacji. Jednakze zapewnienie wzrostu gospo-
darczego opartego na innowacjach napotyka szereg trudno$ci. Przedsiebiorstwa
innowacyjne potrzebujg znacznego kapitatu poczatkowego na wdrozenie nowych
rozwiagzan naukowo-technicznych, a takze finansowania na uruchomienie produk-
cji przemystowej nowego produktu i zwickszenie skali produkcji. Brak dostepu
do niedrogiego kapitalu znaczaco ogranicza mozliwosci rozwoju innowacyjnego
przedsigbiorstw. W zwigzku z tym szczegdlnie wazne jest wdrozenie przez panstwo
efektywnego systemu finansowania dziatalno$ci innowacyjnej. W latach 2012-2022
w Polsce odnotowano wzrost udziatu wydatkéw na badania i rozwdj (B+R) w PKB
7 0,88% do 1,46%, atakze zwigkszenie odsetka przedsigbiorstw innowacyjnych
w sektorze przemystowym z 17,1% w 2013 roku do 32,2% w 2022 roku oraz w sek-
torze ustug — z 11,4% do 32,1% (Wzrost aktywnosci badawczej przedsiebiorstw,
2024). Taka dynamika kluczowych wskaznikéw $wiadczy o pozytywnych zmianach
w systemie finansowania B+R i zarzadzania innowacjami w kraju, co mogto rowniez
sta¢ si¢ jednym z czynnikoéw podwojenia wolumenu PKB w latach 2012-2022.

Celem niniejszego badania jest ocena wptywu finansowania innowacji na wzrost
gospodarczy w Polsce. Szczeg6lng uwage poswiecono strukturze finansowania in-
nowacji, z wyodrebnieniem przedsiebiorstw przemystowych i ustugowych, a takze
zbadaniu oddzielnego wptywu kapitatu wlasnego przedsicbiorstw, finansowania pan-
stwowego oraz kapitalu zagranicznego.

Teoretyczne i empiryczne podstawy badania wptywu
finansowania innowacji na gospodarke kraju

Od wielu dziesigcioleci rola innowacji w zapewnianiu wzrostu gospodarczego jest
przedmiotem badan naukowych. Poraz pierwszy pozytywny wplyw innowacji
na wzrost gospodarczy, pod warunkiem istnienia odpowiednich ustug finansowych,
uzasadnil Joseph Schumpeter. Twierdzil on, Ze zapewnienie przedsigbiorstwom do-
stepu do kredytow aktywizuje dziatalno$¢ innowacyjng i przyspiesza wzrost gospo-
darczy (Schumpeter, 1934). Zwigzek migdzy finansowaniem, innowacjami a wzro-
stem potwierdzili Robert King i Ross Levine, ktorzy okreslili, ze efektywny system
finansowy zwigksza efektywno$¢ dziatalnosci innowacyjnej, stymulujac tym samym
wzrost gospodarczy (King, Levine, 1993).

Szereg badan naukowych poswigcono analizie zwigzku mi¢dzy bezposrednimi
inwestycjami zagranicznymi (BIZ) a innowacjami. Svitlana Khalatur i jej wspolpra-
cownicy przeanalizowali 39 krajow europejskich i stwierdzili, ze naptyw BIZ oraz
kredyty krajowe maja bezposredni wplyw na poziom innowacyjnosci tych panstw



14 Iryna Babets

(Khalatur 1 in., 2019). Andre Jungmittag i Paul Welfens natomiast wykazali, ze BIZ
oraz zwigzana z nimi dynamika innowacji pozytywnie wpltywaja na rozwdj gospo-
darczy Niemiec i Unii Europejskiej (Jungmittag, Welfens, 2020).

Zdolno$¢ przedsiebiorstw innowacyjnych do wplywania na wzrost gospodarczy
zalezy od poziomu rozwoju kraju, co zostalo udowodnione w licznych badaniach
empirycznych. Maury Gittleman i Edward Wolff wykazali, ze wydatki na badania
1 rozw0j (B+R) thtumacza wzrost jedynie w krajach rozwinigtych, natomiast w krajach
o niskim dochodzie i stabo rozwinietych brakuje zwigzku przyczynowo-skutkowego
miedzy wydatkami na B+R a wzrostem gospodarczym (Gittleman, Wolff, 1995). Ke-
vin Sylwester uzasadnita, ze wydatki na B+R s3 istotng zmienng, ktora wyjasnia wzrost
gospodarczy w krajach bedacych liderami technologicznymi (Sylwester, 2001). Z ko-
lei Ahmad Samimi i Seyede Alerasoul nie wykryli pozytywnego wptywu finansowania
B+R na wzrost gospodarczy w krajach rozwijajacych si¢, poniewaz wydatki te sg tam
niezwykle niskie (Samimi, Alerasoul, 2009). John Inekwe twierdzi, ze wydatki na B+R
maja pozytywny wpltyw na wzrost gospodarczy w krajach o dochodzie powyzej $red-
niej, ale maja znikomy wptyw na wzrost gospodarczy w krajach o dochodzie ponizej
sredniej (Inekwe, 2015). Natomiast Eda Fendoglu i Mehmet Polat za pomocg analizy
panelowej danych z lat 1996-2019 potwierdzili, ze w perspektywie dlugoterminowej
zwickszenie wydatkow na B+R w nowo uprzemystowionych krajach miato pozytyw-
ny i statystycznie istotny wptyw na wzrost gospodarczy (Fendoglu, Polat, 2021).

W literaturze naukowej brakuje publikacji poswigconych empirycznym ba-
daniom wptywu finansowania innowacji na wzrost gospodarczy w Polsce. Mimo
znacznej liczby artykutdéw, ktore poruszaja kwestie finansowania badan i rozwoju,
zwigkszania innowacyjnosci przedsi¢gbiorstw oraz ich znaczenia dla rozwoju go-
spodarczego Polski, rola komponentu finansowego w dziatalnosci innowacyjnej dla
wzrostu gospodarczego kraju pozostaje wciaz niedostatecznie zbadana.

Metoda badania zalezno$ci wzrostu gospodarczego
od finansowania innowacji

Podstawa metodologiczng badania jest funkcja produkcji Cobba-Douglasa, ktora
stata si¢ fundamentem dla modelu wzrostu gospodarczego Solowa-Swana (Solow,
1956; Swan, 1956). Funkcja ta opisuje zalezno§¢ dochodu narodowego (Y) od kapi-
tatu (K) i pracy (L), uwzgledniajac jednoczesnie czynnik technologiczny:
Y=4-KLF (1)

gdzie:
o — wrazliwo$¢ (elastycznos¢) produkeji wzgledem kapitatu,
B — wrazliwo$¢ produkcji na zmiany wskaznikéw pracy,
A — parametr technologiczny.

W wigkszos$ci badan kapitat jest mierzony wskaznikiem wydatkow na B+R. Ba-
dania i rozw0j stanowig poczatkowy etap dziatalno$ci innowacyjnej, jednakze wdro-
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zenie przez przedsigbiorstwa wynikow badan naukowych czesto wymaga znacznie
wigkszych zasobow finansowych, ktorych dostgpno$¢ determinuje dalszy los inno-
wagcji. I chociaz w Polsce wydatki na B+R sg istotnym elementem kosztow innowa-
cji — w 2022 roku stanowity 49,2% wydatkoéw na dziatalno$¢ innowacyjng (Wzrost
aktywnosci badawczej przedsigbiorstw, 2024) — w badaniu nalezy uwzgledni¢ catg
kwote finansowania innowacji. W zwigzku z tym w naszym badaniu kapitat bedzie
reprezentowany przez wydatki na dziatalno$¢ innowacyjng, a wektor zmiennej nie-
zaleznej, opisujacy dynamike finansowania innowacji, bedzie obejmowal wskazniki
wydatkoéw na innowacje w przedsigbiorstwach z sektora ustug i przemystu, z wyod-
rgbnieniem zrodet pochodzenia tych $rodkow. Dodatkowo w naszym modelu wy-
korzystamy zmienng niezalezng, ktéra charakteryzuje kapitat pracy ijest opisana
danymi statystycznymi dotyczgcymi liczby osob zatrudnionych w obszarze badan
i rozwoju. Jako zmienng zalezng zastosujemy wskazniki produktu krajowego brutto
(PKB). W ten sposob réwnanie 1 przyjmuje nastepujaca postac:
PKB=A - Fin_in“ - Personel’ (2)

Wyrazenie 2 jest nieliniowe, dlatego aby przeprowadzi¢ analiz¢ za pomoca re-
gresji wielorakiej, nalezy przeksztatci¢ je w zaleznos$¢ liniowa poprzez zlogarytmo-
wanie obu stron rownania:

LnPKB=LnA+ o - LnFin_in+ B - LnPersonel. (3)

Na podstawie rownania 3 zbudujemy model ekonometryczny, ktory postuzy
do modelowania zalezno$ci wzrostu gospodarczego Polski od finansowania dziatal-
nos$ci innowacyjne;j:

LnPKB,= o, +a, - LnFin_in + o, LnFin_in, + ...+ o - LnFin_in +

LnPersonel +ao - LnPersonel +et, (4)
(n+ 1t ‘mt mt

Osy

gdzie:

PKB — zmienna zalezna, opisywana przez wskazniki PKB w cenach biezacych, PKB
w przeliczeniu na jedng osobg, indeks PKB,

a, — reprezentuje parametr technologiczny (4), ktory jest statym czynnikiem,

Fin_in — wektor zmiennych niezaleznych, charakteryzujacych ogélny wolumen fi-
nansowania dziatalno$ci innowacyjnej w przedsigbiorstwach przemystowych i ushu-
gowych, z podziatem tych wydatkéw na $rodki witasne przedsiebiorstw, finansowa-
nie panstwowe oraz kapitat zagraniczny,

Personel — wektor zmiennych niezaleznych, opisywanych przez wskazniki liczby
personelu wewnetrznego B+R na 1000 oséb aktywnych zawodowo oraz liczby ba-
daczy,

t — okres czasu,

¢, — blad lub czynnik stochastyczny, ktory jest bliski zeru dla kazdego okresu.

W badaniu zostang wykorzystane dane statystyczne, opublikowane na oficjalne;j
stronie Gléwnego Urzedu Statystycznego Polski, ktére charakteryzujg finansowanie
dziatalno$ci innowacyjnej, liczbg personelu badawczo-rozwojowego oraz wzrost
gospodarczy w Polsce w latach 2010-2022. Do oceny parametréw réwnan regresji
uzyto programu Statistica 10.
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Ocena zaleznosci wzrostu gospodarczego Polski
od finansowania innowacji

Wskazniki wzrostu gospodarczego Polski w latach 2010-2022 charakteryzujg si¢ po-
zytywng dynamiky. PKB w 2022 roku byt 2,16 raza wigkszy niz w 2010 roku, PKB
na mieszkanca wzrdst w tym okresie 2,18 raza, a indeks PKB — o 1,7 punktu pro-
centowego (tab. 1). Wzrost PKB w cenach biezacych przez caly analizowany okres
byt stabilny, o czym $wiadczy wzrost tego wskaznika nawet w latach 20202021
pomimo sytuacji kryzysowej w gospodarce $wiatowej w wyniku wprowadzenia
ograniczen lockdownu w celu przeciwdziatania pandemii. Nalezy jednak zaznaczy¢,
ze czeSciowo ten wzrost byt spowodowany podwyzszeniem cen towardéw i ushug
w tym okresie.

Dynamika wskaznika PKB na mieszkanca rowniez charakteryzuje si¢ stabilnym
wzrostem, ktory, cho¢ nieznacznie, wzrdst nawet w czasie pandemii. Niemniej jed-
nak indeks realnego PKB odnotowat spadek o 6,6 punktu procentowego w 2020 roku
w poréwnaniu z 2019 roku.

Tab. 1. Dynamika wskaznikéw wzrostu gospodarczego Polski w latach 2010-2022

Rok PKB (min z) PKB na 1 mieszkanca (zt) '"de';f):r':f d(:/i"e:g)mk“
PKB PKBosoba PKBindeks
2010 1434 368 37 096 103,6
2011 1553 582 39538 105,0
2012 1615 894 41398 101,6
2013 1656 341 43 168 101,1
2014 1719704 44 670 103,4
2015 1809 564 46 764 104,4
2016 1861 112 48 368 103,0
2017 1988 730 51 760 105,2
2018 2121555 55 066 106,2
2019 2288 492 59 598 104,6
2020 2337672 60 663 98,0
2021 2623 948 69 069 106,9
2022 3100 850 81093 105,3

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Roczniki Statystyczne Rzeczypospolitej Polskiej
za lata 2013-2024, 2024.

Dynamika wskaznikoéw finansowania dzialalno$ci innowacyjnej charakteryzuje
si¢ mniej stabilng tendencja wzrostowa niz wskazniki PKB. Chociaz w perspektywie
dlugoterminowej nastapit istotny, kilkukrotny wzrost niemal wszystkich wskazni-
kéw finansowania innowacji (z wyjatkiem srodkow wiasnych przedsiebiorstw prze-
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mystowych), mozna wyrdzni¢ dwa krotkie okresy (lata 2013 12016), w ktorych za-
obserwowano spadek wiekszosci z przedstawionych wskaznikow (tab. 2).

Nalezy rowniez zauwazy¢, ze w 2020 roku wolumen $rodkéw wiasnych 1 fi-
nansowania panstwowego na dziatalno$¢ innowacyjng w przedsigbiorstwach prze-
mystowych réowniez ulegt zmniejszeniu, co doprowadzito do spadku catkowitych
wydatkow tych przedsiebiorstw na innowacje. Jednocze$nie finansowanie innowacji
ze srodkow wlasnych przedsigbiorstw uslugowych w 2020 roku charakteryzowato
si¢ tendencja wzrostowa, co, wraz z kapitatem od inwestoréw zagranicznych, zade-
cydowato o rosnacej tendencji ogdlnego wolumenu finansowania innowacji w tych
przedsiebiorstwach.

Tab. 2. Dynamika wskaznikéw finansowania innowacji w Polsce w latach 2010-2022

Naktady na dziatalno$¢ innowacyjng Naktady na dziatalno$¢ innowacyjna
w przedsigbiorstwach z sektora ustug | w przedsigbiorstwach przemystowych
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Fin_in1 | Fin_in2 | Fin_in3 | Fin_in4 | Fin_in5 | Fin_in6 | Fin_in7 | Fin_in8

2010 10790 9248 52,4 268,9 | 237578 | 17874,7 | 270,7 1879,0
201 10 979 9116 118,8 2056 |20821,1|15287,5| 2654 17631
2012 15145 | 10534 2139,2 956,7 | 215354 | 15868,7 | 4183 1550,1
2013 11 981 9 545 234,0 999,2 | 20958,9 | 14897,8 | 330,5 1897,5
2014 12 995 8702 283,3 2162,2 | 24621,6 | 17 032,2 | 400,8 2477,5
2015 12 641 9222 202,1 2110,5 | 31094,1 | 19277,3 | 626,7 2181,2
2016 10 706 9443 177,4 300,2 |28304,7|20272,4| 4621 497,5
2017 13142 | 11262 278,8 506,3 | 28023,5|211594 | 4412 1029,5
2018 13095 | 11534 337,2 661,6 | 23388,7 | 17658,2 | 7222 1266,9
2019 15401 12750 364,3 1168,5 | 23178,8 | 17 386,3 | 687,1 1248,3
2020 18399 | 15697 349,3 12568,7 | 20378,2 | 15404,6 | 657,0 1644,0
2021 22349 | 19639 556,6 12436 [ 190415145278 | 7158 1855,9
2022 29689 | 26456 543,0 13059 | 26011,7 | 19867,0 | 809,4 2387,2

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Nakfady na dziatalnosé innowacyjng w przedsigbiorstwach
wg zrédet finansowania dziatalno$ci innowacyjnej i PKD 2007, 2025.
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Mimo niestabilnosci dynamiki wolumenow finansowania dziatalnosci innowa-
cyjnej w polskich przedsicbiorstwach w latach 2010-2022 zaobserwowano staly
wzrost wskaznikow charakteryzujacych kapitat pracy w sektorze B+R, gdzie po-
wstaja nowe rozwigzania do wdrozenia w przedsi¢biorstwach.

Liczba personelu wewngtrznego B+R na 1000 0s6b aktywnych zawodowo wzro-
sta 24,9 w 2010 roku do 9,2 w 2022 roku, natomiast liczba badaczy w tym samym
okresie zwigkszyta si¢ prawie dwukrotnie (tab. 3). Nawet w okresach kryzysowych,
kiedy spadato finansowanie innowacji i mozliwosci przedsi¢biorstw do wdrazania
nowych rozwigzan, liczba pracownikéw sektora B+R oraz badaczy nie zmniejszata
sig, co $wiadczy o trwatej tendencji do gromadzenia wysoko wykwalifikowanej ka-
dry oraz o wzmacnianiu potencjatu naukowego i innowacyjnego Polski.

Tab. 3. Dynamika pracownikéw w sektorze B+R w Polsce w latach 2010-2022

cok Personel wewnetrzn);an:;g‘aN (1) 000 os6b aktywnych Badacze (tys. os6b)
Personel1 Personel2
2010 4,9 64,51
2011 5,1 64,13
2012 54 67,00
2013 55 71,47
2014 6,1 78,62
2015 6,4 82,59
2016 6,6 88,17
2017 7.1 96,50
2018 7.8 98,64
2019 7,9 99,84
2020 8,3 104,22
2021 8,7 112,70
2022 9,2 119,01

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Personel wewnetrzny B+R — wskazniki, 2025; Zatrudnieni
w B+R — wskazniki, 2025.

W celu przeprowadzenia analizy regresji obliczono logarytmy naturalne wskaz-
nikow statystycznych, przedstawionych w tabelach 1-3. Wyniki regresji wielorakiej
pozwolity na zidentyfikowanie silnej korelacji mi¢dzy PKB Polski a dynamika $rod-
kéw wiasnych przeznaczonych na finansowanie dziatalnosci innowacyjnej przez
przedsigbiorstwa ustugowe oraz liczbg personelu wewnetrznego B+R na 1000 oséb
aktywnych zawodowo (tab. 4).

W badanym okresie §rodki wiasne, przeznaczone na dziatalno$¢ innowacyjng
przez przedsigbiorstwa uslugowe, miaty silniejszy pozytywny wplyw na wskazni-
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ki wzrostu gospodarczego Polski niz $rodki krajowe otrzymane od instytucji dys-
ponujacych srodkami publicznymi na finansowanie innowacji w przedsigbiorstwach
przemystowych. Nalezy rowniez zaznaczy¢, ze wzrost liczby personelu wewnetrzne-
go B+R na 1000 osob aktywnych zawodowo miat bardziej istotny wptyw na wzrost
gospodarczy niz wzrost wskaznikoéw finansowania innowacji. Wszystkie zaleznos$ci
wzrostu gospodarczego Polski od finansowania innowacji oraz personelu w sektorze
B+R, uzyskane w wyniku analizy regresji i przedstawione w tabeli 4, sg statystycz-
nie istotne, co potwierdzajg wysokie warto$ci wspotczynnikow korelacji i determina-
cji oraz blad statystyczny obliczen znacznie nizszy niz 1%.

W wyniku analizy regresji nie stwierdzono statystycznie istotnej zaleznosci wzro-
stu gospodarczego Polski w latach 2010-2022 od ogo6lnych wolumendéw finansowa-
nia innowacji w przedsigbiorstwach, srodkow panstwowych oraz kapitatu zagranicz-
nego przeznaczonego na finansowanie innowacji w przedsigbiorstwach ustugowych,
atakze od srodkow wiasnych ikapitalu zagranicznego na finansowanie innowacji
w przedsigbiorstwach przemystowych oraz od liczby badaczy. Brak réwniez staty-
stycznie istotnego zwigzku migdzy indeksem PKB Polski a wszystkimi wskaznikami
finansowania innowacji, liczbg pracownikow sektora B+R oraz badaczy.

Tab. 4. Wyniki analizy regresji zaleznosci wzrostu gospodarczego Polski od wskaznikow
dziatalnosci innowacyjnej w latach 2010-2022

Zmienna zalezna
PKB PKB PKBosoba PKBosoba
Liczba obserwacji 13 13 13 13
Wyraz wolny 10,805*** 9,155** 7,098*** 5,376™*
(0,287) (0,431) (0,297) (0,459)
Fin_in2 0,252*** 0,395*** 0,252*** 0,403***
(0,040) (0,064) (0,042) (0,068)
Fin_in7 - 0,262*** - 0,270***
(0,057) (0,061)
Personel1 0,690*** - 0,719*** -
(0,065) (0,067)
R 0,993 0,976 0,993 0,974
R2 0,987 0,952 0,987 0,949
Kryterium Fishera F(2,10) = 407,09 | F(2,10) = 100,69 | F(2,10) = 401,83 | F(2,10) = 93,479
* btad statystyczny (p-level) < 10%
** bigd statystyczny (p-level) < 5%
*** blgd statystyczny (p-level) < 1%

Zrédio: opracowanie wiasne.

Specyfika dziatalno$ci innowacyjnej jest to, ze efekty z zasobéw finansowych
zaangazowanych w biezacym okresie moga by¢ widoczne w okresach pozniej-
szych, poniewaz prowadzenie badan i rozwoju (B+R) oraz wdrazanie ich wynikow
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wymaga czasu. Aby uwzgledni¢ to opdznienie czasowe, przeprowadzono analize
regresji na podstawie danych z tabel 1-3, z tg roznica, ze wskazniki dziatalnosci in-
nowacyjnej zostaly wykorzystane jako zmienne z rocznym opdznieniem. Pozwolito
to na ocen¢ wpltywu zmiennych niezaleznych z okresu #-1 na wskazniki wzrostu go-
spodarczego z okresu .

Nalezy zauwazy¢, ze wartosci zmiennych niezaleznych z rocznym op6znieniem
obejmujg lata 2009-2022, a szeregi czasowe zmiennych zaleznych, charakteryzujace
wzrost gospodarczy Polski w latach 2010-2022 (tab. 1), zostaty uzupetnione danymi
za 2023 rok (PKB —3401,6 mld zt, PKB na osobg — 90 396 zt). W rezultacie do ana-
lizy regresji wykorzystano 14 okresow.

Wyniki analizy regresji potwierdzity zatozenie dotyczace wplywu wolume-
néw finansowania innowacji z poprzedniego okresu na wzrost gospodarczy Polski
w biezacym okresie. Przeprowadzone obliczenia wykazaty pozytywny wptyw wia-
snych $rodkow przedsi¢biorstw ustugowych przeznaczonych na dziatalnosé inno-
wacyjng w poprzednim roku na PKB i PKB na osob¢ w biezagcym okresie (tab. 5).
Wykryto réwniez nieco mniejszy pozytywny wptyw na wzrost gospodarczy Pol-
ski ze strony wolumenéw finansowania panstwowego dziatalnoSci innowacyjnej
w przedsiebiorstwach przemystowych, traktowanych jako zmienna zrocznym
opoOznieniem.

Na zmian¢ PKB i PKB na osob¢ w biezacym okresie najwickszy wpltyw mia-
fa liczba personelu w sektorze B+R, ktory wykonywat prace w poprzednim roku.
Uzyskane modele regresji charakteryzuja si¢ wysokimi warto$ciami wspotczynni-
kéw korelacji 1 determinacji, a takze niskim (ponizej 1%) poziomem btedu w ob-
liczeniach wyrazu wolnego i wspodtczynnikéw przy zmiennych niezaleznych, co
$wiadczy o statystycznej istotno$ci wynikoéw. Jednoczes$nie nie stwierdzono zalez-
no$ci wzrostu gospodarczego biezacego okresu od innych wskaznikéw dziatalno$ci
innowacyjnej z poprzedniego okresu.

Wyniki przeprowadzonych badan (tab. 4-5) potwierdzily celowo$¢ budowy
modeli ekonometrycznych, opisujacych zalezno$¢ wzrostu gospodarczego Polski
od kluczowych wskaznikoéw finansowania dziatalno$ci innowacyjnej oraz liczebno-
$ci personelu badawczo-rozwojowego, z uwzglednieniem warto$ci zmiennych nieza-
leznych z okresu biezacego i poprzedniego. Przy uzyciu regresji wielorakiej uzyska-
no trzy modele (tab. 6).

Zgodnie z pierwszym modelem, ktory charakteryzuje si¢ najlepszymi wskazni-
kami istotnosci statystycznej, wlasne wydatki na innowacje poniesione w poprzed-
nim roku przez przedsigbiorstwa uslugowe mialy wigkszy wpltyw na PKB Polski
w biezagcym okresie niz wlasne wydatki tych przedsigbiorstw na innowacje w bie-
zacym okresie. Oznacza to, ze pozytywne efekty ekonomiczne wynikajace z finan-
sowania innowacji mogg pojawi¢ si¢ nie tylko w okresie inwestowania, ale rbwniez
Z pewnym opoznieniem czasowym.
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Tab. 5. Wyniki analizy regresji zalezno$ci wzrostu gospodarczego Polski w latach
2010-2023 od wskaznikéw dziatalnosci innowacyjnej z rocznym opdznieniem

Zmienna zalezna
PKB PKB PKBosoba PKBosoba
Liczba obserwaciji 14 14 14 14
Wyraz wolny 10,214*** 8,550*** 6,406*** 4,712%*
(0,393) (0,460) (0,411) (0,468)
Fin_in2(-1) 0,335*** 0,485*** 0,349*** 0,497
(0,055) (0,074) (0,058) (0,074)
Fin_in7(-1) - 0,235*** - 0,246**
(0,064) (0,064)
Personel1(-1) 0,632*** - 0,647 -
(0,084) (0,088)
R 0,991 0,976 0,991 0,977
R2 0,982 0,952 0,982 0,955
Kryterium Fishera F(2,11)=317,9 F(2,11)=111,4 | F(2,11)=308,55 | F(2,11)=117,99
* btad statystyczny (p-level) < 10%
** btgd statystyczny (p-level) < 5%
*** blad statystyczny (p-level) < 1%

Zrédio: opracowanie wiasne.

Drugi model, ktory charakteryzuje si¢ nieznacznie nizszymi wspotczynnikami
korelacji 1 determinacji, wykazat silniejszy wptyw na PKB biezacego okresu wia-
snych $rodkow przeznaczonych na dziatalno$¢ innowacyjng przez przedsiebiorstwa
ustlugowe w poprzednim okresie, niz to zostalo ocenione w pierwszym modelu.
Ponadto wedlug drugiego modelu istotny jest wptyw na PKB biezacego okresu li-
czebnosci personelu badawczo-rozwojowego, ktory pracowat w sektorze B+R w po-
przednim okresie. Jednak w tym modelu wplyw na PKB wskaznikéw finansowania
innowacji i personelu badawczo-rozwojowego w biezacym okresie okazat si¢ staty-
stycznie nieistotny.

Trzeci model potwierdzit silng, bezposrednig zaleznos¢ PKB na mieszkan-
ca w Polsce od wlasnych wydatkéw na innowacyjng dziatalno$¢ przedsigbiorstw
ustugowych, poniesionych w biezacym okresie, a takze od finansowania panstwo-
wego innowacji w biezagcym i poprzednim okresie. Wplyw finansowania innowacji
ze Srodkow wilasnych przedsiebiorstw ustugowych byt znacznie silniejszy w po-
roOwnaniu z wplywem panstwowego finansowania innowacji w przedsi¢gbiorstwach
przemystowych. Wynik ten moze §wiadczy¢ o tym, ze przedsi¢biorstwa z sektora
ustug, zwlaszcza w branzy IT, osiagaja efekty z wdrazania innowacyjnych roz-
wigzan szybciej niz przedsigbiorstwa przemystowe, gdzie realizacja projektow
innowacyjnych wymaga znacznie wigcej czasu niz dwa lata, ktore uwzglednili-
$my w modelu. Jednoczeénie nalezy zauwazy¢, ze zgodnie z tym modelem nie
wykryto statystycznie istotnej zalezno$ci PKB na mieszkanca od wlasnych $rod-
kéw przeznaczonych na finansowanie innowacji przez przedsigbiorstwa ustugowe
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w poprzednim okresie ani od liczebno$ci personelu badawczo-rozwojowego w bie-
zacym i poprzednim okresie.

Tab. 6. Wyniki analizy regresji zaleznosci wzrostu gospodarczego Polski w latach
2010-2022 od wskaznikéw dziatalnosci innowacyjnej z okresu biezgcego i poprzedniego

Zmienna zalezna
PKB PKB PKBosoba
Liczba obserwaciji 13 13 13
Wyraz wolny 10,276*** 10,354*** 5,480***
(0,320) (0,587) (0,325)
Fin_in2 0,153** - 0,351
(0,052) (0,051)
Fin_in2(—1) 0,167** 0,317*** -
(0,068) (0,078)
Fin_in7 - - 0,168***
(0,052)
Fin_in7(-1) - - 0,167***
(0,050)
Personel1 0,642*** - -
(0,057)
Personel1(-1) - 0,645*** -
(0,096)
R 0,996 0,987 0,988
R2 0,992 0,975 0,977
Kryterium Fishera F(3,9) = 406,9 F(2,10) = 197,3 F(3,9) = 128,87
* btad statystyczny (p-level) < 10%
** btad statystyczny (p-level) < 5%
*** bigd statystyczny (p-level) < 1%

Zrédio: opracowanie wiasne.

Whioski

Wyniki analizy regresji potwierdzity pozytywny wplyw finansowania innowacji na
wzrost gospodarczy Polski w latach 2010-2022. Wplyw finansowania innowacji
na PKB i PKB na mieszkanca zalezat od zrodet pochodzenia §rodkéw oraz od bran-
zy dziatalno$ci przedsigbiorstw. Zwiekszenie srodkow wilasnych przeznaczonych na
finansowanie innowacji przez przedsi¢biorstwa uslugowe mialo silniejszy wptyw
na wzrost gospodarczy niz zwigkszenie krajowych srodkéow otrzymanych od in-
stytucji dysponujgcych srodkami publicznymi na finansowanie innowacji w przed-
siebiorstwach przemystowych. Nie stwierdzono statystycznie istotnej zaleznosci
wskaznikéw wzrostu gospodarczego Polski od ogdlnych wolumenow finansowania
innowacji w przedsiebiorstwach, srodkéw panstwowych oraz kapitalu zagranicznego
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na finansowanie innowacji w przedsi¢biorstwach ustugowych, a takze od $rodkow
wlasnych i kapitalu zagranicznego na finansowanie innowacji w przedsigbiorstwach
przemystowych.

Uwzglednienie w modelach ekonometrycznych zmiennych niezaleznych z rocz-
nym opo6znieniem pozwolitlo na wykrycie silnej, bezposredniej korelacji miedzy
PKB Polski a zmiang wtasnych $rodkéw przeznaczonych na dziatalno$¢ innowa-
cyjng przez przedsiebiorstwa uslugowe w biezacym 1 poprzednim okresie. Potwier-
dzono réwniez bezposrednia zalezno§¢ PKB na mieszkanca w Polsce od zmiany
wiasnych srodkow przeznaczonych na dziatalno$¢ innowacyjng przez przedsi¢bior-
stwa ushlugowe w biezacym okresie oraz od panstwowego finansowania innowacji
w przedsi¢gbiorstwach przemystowych w biezacym i poprzednim okresie. Finanso-
wanie dziatalnosci innowacyjnej ze srodkéw wlasnych przedsigbiorstw ushugowych
miato wickszy wptyw na wzrost gospodarczy Polski w poréwnaniu z wptywem pan-
stwowego finansowania innowacji w przedsigbiorstwach przemystowych, co moze
wynika¢ z dtuzszego op6znienia w uzyskiwaniu efektow z innowacji w przemysle
niz w sektorze ustug.

Opracowane modele ekonometryczne moga by¢ wykorzystane do prognozowa-
nia wskaznikéw wzrostu gospodarczego Polski na podstawie modelowania réznych
scenariuszy zmian wskaznikéw finansowania innowacji w sektorze ushug i przemy-
$le. Wyniki modelowania zaleznos$ci wzrostu gospodarczego od zmiany wolumenow
finansowania innowacji mogg stanowi¢ podstawe do opracowania dokumentow stra-
tegicznych i programéw wsparcia dziatalnosci innowacyjnej przedsigbiorstw w sek-
torze ustug i przemysle.
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Rola komunikacji niewerbalnej w pozyskiwaniu
pracownikow - ujecie zréznicowanej branzy

The role of non-verbal communication
in recruitment - an overview of a diverse
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,,80% informacji o ludziach czerpiemy nie z ich stow,

lecz z zachowania i gestow.

To one wlasnie zdradzaja nasze prawdziwe intencje

i nastawienie — jesli umiemy je zaobserwowac i odczytac”.
Allan Pease, Barbara Pease

Streszczenie

Celem artykutu jest analiza i ocena zjawiska komunikacji nie-
werbalnej. Zatozenie to zrealizowano poprzez badania son-
dazowe. Informacje zgromadzono od przedstawicieli dziatu
kadr wybranych polskich przedsigbiorstw. Osoby te zajmujg sie
doborem odpowiednich kandydatéw do pracy.

Uzyskane wyniki pochodzg z wywiadéw przeprowadzonych
z rekruterami, ktorzy pozyskujg pracownikow miedzy innymi
do branzy produkcyjnej, automotive, handlowej, transportowe;j.
Analiza wynikéw badan wskazuje, ze komunikacja niewerbal-
na wptywa na proces rekrutacji do pracy. Niezwykle wazne jest
dbanie o wizerunek, a zwlaszcza pierwsze wrazenie — szcze-
golnie w branzy handlowej i automotive. Mowe ciata uznano
za istotny przekaznik, ktory jest widoczny takze w zachowaniu,
postawie. Duzg role odgrywajg: mimika twarzy, gestykulacja,
adaptatory. Czynniki te stanowig istotny element mechanizmu


mailto:a.polanowska@poczta.onet.eu
https://doi.org/10.25312/ziwgib.861

28 Agnieszka Polanowska

zarzadzania zasobami ludzkimi. Kandydaci do pracy powinni
ksztattowa¢ wiedze iumiejetnosci komunikacji niewerbalne;j,
poniewaz jest to przekaz, ktéry decyduje o zatrudnieniu.

Stowa kluczowe: komunikacja niewerbalna, rekrutacja, selek-
cja, pracownik, komunikacja interpersonalna

Abstract

This analyses and evaluates the phenomenon of non-verbal
communication. This objective was addressed through sur-
vey research. Information was gathered from representatives
of the human resources department of selected Polish en-
terprises, specifically those responsible for selecting suitable
job candidates. The results are derived from interviews con-
ducted with recruiters who acquire employees for production,
automotive, commerce and transport industries. An analysis
of the research findings indicates that non-verbal communica-
tion significantly influences the recruitment process. Maintaining
a professional image — and particularly making a positive first
impression — is of paramount importance, especially in the retail
and automotive industries. Body language is identified as a cru-
cial medium of communication, manifested through behaviour
and posture. Facial expressions, gestures, and adaptors play
a vital role in this context. These factors constitute an essential
element of human resource management mechanisms. Job
candidates should actively develop their knowledge and skills
regarding non-verbal communication, as it serves as a decisive
signal in employment decisions.

Keywords: non-verbal communication, recruitment, selection,
employee, interpersonal, communication

Wstep

Komunikacja niewerbalna jest nieodtaczna czeScig ludzkiego zycia. Towarzyszy
cztowiekowi nie tylko bezposrednio w sferze osobistej, ale takze zwigzana jest
z aspektem zawodowym, $cislej — decyduje o sukcesie badz porazce w znalezieniu
pracy. To wlasnie ten element komunikacji interpersonalnej czg¢sto przeklada si¢
na zatrudnienie pracownika w danym podmiocie i na konkretnym stanowisku. Mowy
ciala — wyrazonej w stroju, mimice, kontakcie wzrokowym, ruchach ciata, gestach,
stylu — nie mozna si¢ bowiem wyuczy¢. Tworzy ona przekazy, okre$la postawe, za-
chowanie, emocje, jest spontaniczna. Cztowiek praktycznie nie ma na nig wplywu,
dlatego postrzegana jest jako najlepszy wskaznik autentycznosci danej osoby.
Pracodawcy daza do pozyskania pracownikow, ktorzy poradza sobie z kazdego
rodzaju sytuacja, bedg wizerunkowo reprezentowac firme, a swoja wiedzg i zacho-
waniem podkres$la przydatnos¢ w zatrudniajagcym ich podmiocie. Wobec tego po-
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tencjalny kandydat jest diagnozowany juz od pierwszych sekund procesu rekrutacji
i selekcji do pracy. Za pomoca réoznych metod badany jest na przyktad pod katem
radzenia sobie w nietypowych sytuacjach, zachowania pod presja otoczenia badz od-
pornos$ci na stres.

Artykut ukierunkowany jest na podkreslenie roli, jakg odgrywa komunikacja nie-
werbalna w procesie pozyskiwania pracownikow. Zatozony cel uwzglednia poszuki-
wanie odpowiedzi na nastgpujace pytania: Jak w literaturze przedmiotu rozpoznawana
jest komunikacja niewerbalna? Jakie sg podobienstwa terminologiczne wsrdd interpre-
tacji zroznicowanych autoréw? W czym przejawia si¢ komunikacja niewerbalna pod-
czas pozyskiwania pracownikéw? Na czym polega rekrutacja i selekcja z punktu wi-
dzenia pracodawcy? Na jakie elementy zwraca on uwage w tym mechanizmie? W jaki
sposob potencjalny kandydat przygotowuje si¢ do spotkania z rekruterem?

Analizy tematu dokonano z wykorzystaniem kwestionariusza wywiadu. Roz-
mowy przeprowadzono wsrod osob, ktore zajmuja si¢ pozyskiwaniem pracownikow
do branzy handlowej, produkcyjnej, automotive, transportowej. Teoretyczng strone
niniejszej problematyki oparto na aksjologii wiedzy, pochodzacej z literatury przed-
miotu oraz zrédet internetowych.

Specyfika komunikacji niewerbalnej

Funkcjonowanie we wspolczesnym spoteczenstwie wymaga od ludzi wlasciwego
porozumiewania si¢. Proces ten lezy u podstaw piramidy potrzeb mi¢dzyludzkich
1 obejmuje zwlaszcza komunikacj¢ werbalng i niewerbalng.

Mechanizm komunikacji interpersonalnej ukierunkowany jest na szereg funkcji,
wsrdd ktorych uwzglednia si¢ miedzy innymi funkcje¢ informacyjng, motywacyjna,
emocjonalng, kontrolng, samodoskonalgca, budujaca wigzi spoteczne oraz umozli-
wiajacg wywieranie wptywu na innych ludzi. W toku tego procesu spotkac si¢ mozna
z problemami o charakterze fizycznym, semantycznym oraz psychologicznym. Zda-
niem Magdaleny Glowik pierwsze z nich zwiazane sg przede wszystkim z hatasem,
warunkami klimatycznymi. Drugie dotycza rozbieznosci w odczytywaniu i odmien-
nym interpretowaniu symboli przez nadawce i odbiorce. Z kolei trzecie wigzg si¢
z ludzkimi zahamowaniami (Glowik, 2020: 24).

W literaturze przedmiotu komunikacja niewerbalna wyraza ludzkie uczucia,
emocje, cechy osobowosci, postawe wobec danej sytuacji, stanowi o tak zwanej
prawdziwej czesci ludzkiej (Easton, Sgsiadek, 2011: 13). Autentyczno$¢ jako klu-
czowa warto$¢ tego terminu widoczna jest rowniez w klasycznych koncepcjach,
gdzie ,,gesty i mimika potrafia zdradzic to, czego usta nie o$mielg si¢ wypowiedziec¢”
(Shakespeare, 2020: 74-76). Autor wskazuje, ze ciato jednak nie ktamie, kiedy pro-
bujg tego stowa. Podobne podejscie przedstawit Antoine de Saint-Exupéry, ktory
uznat, ze prawdziwe intencje i emocje wyrazane sg poza stowami: ,,dobrze widzi si¢
tylko sercem, najwazniejsze jest niewidoczne dla oczu” (Saint-Exupéry, 2017: 72).
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Komunikacja niewerbalna interpretowana moze by¢ takze w aspekcie psycho-
terapeutycznym. W takim odniesieniu petni ona migdzy innymi funkcje: wymiany
emocji, ochrony poczucia wlasnego ja, metakomunikacji, wsparcia oraz ksztattowa-
nia i kierowania wrazeniem (Sikorski, 2013: 307).

Wisrod teoretykow podkreslany jest fakt, ze komunikacja niewerbalna odbywa
si¢ za pomoca znakow i oznak. W pierwszym odniesieniu wystepuje ukierunkowanie
na §wiadomg gestykulacje, ubranie, ktore to elementy obrazujg przynalezno$¢ do da-
nego $srodowiska badz grupy. Z kolei komunikacja oznakowa dotyczy nie§wiadome;j
gestykulacji, mimiki badz tez budowy ciata (Kulczycki, 2012: 35). W kontekscie ge-
stykulacji warto jednak zadbaé o jej swobodg, oszcz¢dne uzytkowanie, wdrazanie
w istotnych momentach oraz ograniczanie gestow do sfery wtadzy (Gallo, 2016).

W relacjach miedzyludzkich kluczowe wymiary wizerunku maja charakter sta-
tyczny idynamiczny. Wizerunek statyczny tworzy przede wszystkim wyglad ze-
wnetrzny. Warto podkresli¢, ze ma on najwigksze znaczenie juz w pierwszych sekun-
dach relacji wzrokowej, gdzie kluczowe jest pierwsze wrazenie oraz jego otoczenie
przedmiotowe. Zgodne jest to z zasada 4 x 20 méwiaca, ze pierwsze wrazenie mozna
zrobi¢ tylko raz. Liczy si¢ pierwsze 20 wykonanych krokéw: koncentracja na elemen-
tach, takich jak postawa, ubior, ruchy ciala. Istotne jest rowniez 20 x 20 centymetrow
obszaru twarzy: mimika, fryzura, makijaz, wyraz twarzy, 20 pierwszych wypowie-
dzianych stéw, a w sumie na zrobienie dobrego wrazenia jest tylko 20 sekund (Kul-
czycka, 2007: 83). Na wyglad zewnetrzny sktadaja si¢: wiek, atrakcyjnos¢ fizyczna,
styl 1 sposob ubierania, ktory ksztattuje aparycje i atrakcyjnosé. Z kolei wizerunek
dynamiczny prezentujg: mowa ciata (postawa, gestykulacja), komunikacja werbalna
(uzywanie stownych przekazow) i wokalna (tonacja gtosu) (Wrona, 2009: 186—190).

Waznym elementem komunikacji niewerbalnej sa adaptatory, czyli nieswiado-
me gesty, ktére maja zastosowanie w danej sytuacji. Mozna wskaza¢ na przyktad
na: bawienie si¢ dlugopisem, poprawianie okularéw, stukanie palcami, drapanie si¢
po czole, dotykanie warg, pocieranie nosa, poprawianie kolnierzyka. Adaptatory
mogg sygnalizowaé poziom lgku, pewnos¢ siebie, a takze stanowi¢ oznake prawdo-
mownosci.

Komunikacja interpersonalna jest zatem mechanizmem przekazywania i odbie-
rania informacji miedzy dwiema osobami lub miedzy niewielka grupa oséb, wywo-
hujacym okreslone skutki i zréznicowane rodzaje sprzgzen zwrotnych (Gtodowski,
1994: 5). Przyczynia si¢ ona miedzy innymi do: zrozumienia mi¢dzy ludzmi, efek-
tywnosci organizacji, sktonnos$ci do pracy zespotowej, powstawania zyskow lub strat
w przedsiebiorstwach (Piotrowski, Swigtkowski, 2000: 51).

Pozyskiwanie pracownikow - aspekt pracodawcy

Waznym elementem ksztaltowania kadry jest wlasciwe przygotowanie i przeprowa-
dzenie procesu rekrutacji i selekcji. Zdaniem Jozefa Penca rekrutacja oznacza ,,przy-
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cigganie przez firm¢ wystarczajaco duzej liczby kandydatow w celu dokonania ich
naboru tak, aby mozna bylo obsadzi¢ stanowiska osobami o pozadanych cechach
1 umieje¢tnosciach” (Penc, 2007: 170). Warto podkresli¢, ze ,,udany proces powinien
zosta¢ zakonczony uzyskaniem, na akceptowanych przez organizacj¢ warunkach, za-
sobow, ktore spetnig jej oczekiwania” (Wozniak, 2013: 14).

Podczas procesu rekrutacyjnego mozliwe jest dostrzezenie pewnych sympto-
moéw, ktore sg waznym przekaznikiem i $wiadcza o tym, ze dana osoba nie jest od-
powiednim kandydatem na stanowisko pracy, o ktore si¢ ubiega. Wsrod nich mozna
wymienié:

— nieterminowe przybycie na rozmowe kwalifikacyjna,

— niepoinformowanie o spdznieniu si¢ na spotkanie rekrutacyjne,

— brak merytorycznego przygotowania si¢ do rozmowy,

— niezadbanie o odpowiedni wizerunek, na przyktad nieodpowiedni ubiér,

— wykazywanie si¢ niewlasciwym, negatywnym zachowaniem, na przyktad

brak kultury osobistej, arogancja,

— priorytetowos¢ w rozmowie, na przyktad nieustanne poruszanie kwestii wy-
sokosci wynagrodzenia lub benefitow pozaptacowych,

— wyrazanie niepochlebnych opinii o poprzednim pracodawcy,

— przedstawianie nieprawdy na temat wiasnego do$wiadczenia zawodowego,
ukonczonych szkolen badz posiadanych cech osobowo$ciowych (Proces re-
krutacji: symptomy, po ktorych poznasz nieodpowiedniego kandydata do pra-
cy, 2020).

Mechanizm rekrutacyjny ukierunkowany jest w dzisiejszych czasach na relacje
interpersonalne, a w duzej mierze obejmuje komunikacje niewerbalng. Potencjalni
kandydaci do pracy przygotowuja si¢ do etapu formalnego potwierdzenia posiada-
nych kwalifikacji. Wlasnie ten element staje si¢ najlepszym wyznacznikiem selekcji
ijest waznym ogniwem weryfikacji faktow zawartych w dokumentach aplikacyj-
nych, co dokonywane jest podczas przeprowadzanej rozmowy.

Z doswiadczenia rekruterow' wynika, iz czesto osoby z wyksztatceniem $rednim
cechuje duza spontaniczno$¢ w procesie poszukiwania pracy. Mozna na przyktad
wskaza¢ na brak szczegétowos$ci analizowania danej oferty pracy, a tym samym —
precyzyjnego przygotowania dokumentéw aplikacyjnych pod wzgledem wymagan
i oczekiwan pracodawcow. Przyznano takze, ze wérdd kandydatéw czgstym pro-
blemem jest brak do$wiadczenia zawodowego z obszaru stanowiska, na ktore si¢
aplikuje. W ostatnim czasie zauwazono jednak znacznie wicksze przygotowanie
do rozmowy kwalifikacyjnej z zakresu pytan podstawowych. Osoby zainteresowa-
ne pozyskaniem pracy potrafia migdzy innymi opowiedzie¢ co$ o sobie, jak row-
niez orientujg si¢ w specyfice dziatalnoSci przedsiebiorstw, wsrod ktorych ubiegajg
si¢ o prace. Niestety nadal trudnosci sprawiajg pytania dotyczace wskazania swoich

! Przeprowadzony wywiad z losowo wybranymi osobami, zajmujacymi si¢ rekrutowaniem
pracownikow z branzy handlowej, produkcyjnej, automotive, transportowe;.
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osiggnie¢ lub tez zauwazalne jest nieumiejetne odniesienie si¢ do pytania o stabe
strony kandydata. Najlepszym przekaznikiem dla rekrutera jest w takich sytuacjach
wlasnie komunikacja niewerbalna, gdzie u kandydata pojawia si¢ zazwyczaj milcze-
nie, zastanawianie si¢, potaczone z oznakami zdenerwowania, zniechgcenia, a nawet
zaskoczenia. Elementy te widoczne s3 w zachowaniach, przyjetej postawie, dtoniach,
twarzy, a takze adaptatorach.

Dale Leathers wskazuje na elementy, ktore brane sa pod uwage przy ocenie
kandydata do pracy podczas prowadzonej rozmowy kwalifikacyjnej. Wyréznia si¢
wsrod nich migdzy innymi: pewnos¢ siebie, inteligencje, pozytywne nastawienie,
0sobowos¢ 1 uspolecznienie, dojrzato$é, motywacje, zdolnosci przywodcze oraz ko-
munikacj¢ miedzyludzka, wojowniczo$¢ i inicjatywe (Leathers, 2007).

W artykule Mowa ciata na rozmowie kwalifikacyjnej — rola komunikacji niewer-
balnej, zamieszczonym na portalu praca.pl, podkreslona jest takze wazna umiejgt-
no$¢ panowania nad sobg i zachowania spdjnosci miedzy tym, co kandydat przeka-
zuje otoczeniu, a tym, jakie ma zamiary (Rychlewicz, 2025). Rekruterzy przyznaja,
ze podczas rozmow kwalifikacyjnych uwaznie weryfikuja komunikaty niewerbalne
i przekaz werbalny. Niewatpliwie rzadko w tym zakresie wystgpuje sprzecznos$é.
Na przyktad informacje zawarte w dokumentach aplikacyjnych, takie jak odpornosé
na stres i cierpliwo$¢, potwierdzane sg pod katem niestandardowych pytan, nietypo-
wych zdarzen i adekwatnego do nich zachowania kandydata w konkretnej sytuacji.
Wiele informacji o kandydacie mozna uzyskaé dzigki zaobserwowanej u niego nie-
umiejetnosei udzielania precyzyjnych i rzeczowych odpowiedzi na stawiane pytania
oraz odpowiednim sygnalom wskazujacym na brak wiedzy, sposob radzenia sobie
w trudnych sytuacjach, brak uprzejmosci, zdecydowania (Ludwinski, 2008).

Osoby przeprowadzajace rekrutacje pracownikdéw sg odpowiedzialne za ostatecz-
ny wybor kandydatow. W toku podejmowanych dziatan musza wykazywac si¢ nie tyl-
ko wiedzg z zakresu pozyskiwania pracownikdw, ale takze wieloma umiejetnosciami
z obszaru synergologii, czyli nauki zwigzanej z odczytywaniem mowy ciata.

Komunikacja niewerbalna w ujeciu praktycznym - wnioski

Kandydat do pracy zobowigzany jest odpowiednio przygotowac si¢ do procesu re-
krutacyjnego, ale przede wszystkim do bezposredniego spotkania z potencjalnym
pracodawca, ktore odbedzie si¢ w ramach rozmowy rekrutacyjnej. Wymagane jest
wlasciwe postgpowanie merytoryczne, a takze wdrozenie tak zwanego elementu wi-
zerunkowego. Oznacza to, ze nalezy zadbaé o pierwsze wrazenie, ktore zostanie do-
strzezone juz na wstepie spotkania na przyktad w sposobie ubioru, zachowania, mimi-
ce, gestykulacji. Odnosi si¢ to rowniez do wymagan formalnych, czyli perfekcyjnego
przygotowania dokumentéw aplikacyjnych i przygotowania merytorycznego.

Nalezy zarazem pamic¢ta¢ o komunikacji niewerbalnej, monitorowanej przez re-
krutera podczas rozmowy z kandydatem. Jest to ten aspekt komunikacji, ktérego nie
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da si¢ wyuczy¢. Gestykulacja jest niekontrolowana, co czgsto jest dodatkowym ele-
mentem wnikliwej obserwacji dokonywanej przez rekrutera.

Na portalu praca.pl wskazano, ze kandydat do pracy rowniez powinien bacznie
obserwowac swojego rozméwce, ktory takze daje pewnego rodzaju sygnaly, na przy-
ktad poprzez kiwanie gtowa okazuje aprobate i zaciekawienie dialogiem oraz wysyta
pozytywny sygnal. Natomiast ziewanie, skrzyzowanie rgk bagdz n6g wyraza brak za-
interesowania lub odmienne zdanie. Wymienione zachowania sg zrédlem informacji
o potrzebie zmiany strategii w trakcie rozmowy w celu osiggni¢cia zamierzonego
rezultatu (Rychlewicz, 2025).

W ramach badan empirycznych przeprowadzono wywiady z osobami zajmu-
jacymi si¢ rekrutacjg pracownikéw w czterech wybranych i zréznicowanych pod
wzgledem specyfiki wykonywanej pracy sektorach gospodarki. Uzyskane wyniki
zostaty ukierunkowane na branz¢ handlowa, produkcyjng, automotive, transportowa.
Skoncentrowano si¢ na analizie obiektu zainteresowan w kontek$cie pracownikow
majagcych bezposredni kontakt z klientem lub tych, ktérych wspolpraca oparta jest
na ograniczonych relacjach interpersonalnych.

Wywiady przeprowadzono z pigcioma rekruterami w kazdej branzy, czyli bada-
nia obejmowaty swoim zakresem 20 respondentow.

Wedhug opinii badanych komunikacja niewerbalna ma znaczenie w procesie
pozyskiwania pracownikow (20 respondentow, 100% odpowiedzi twierdzacych).
Szczegdtowe iloSciowe wskazania respondentdow z poszczegolnych branz zaprezen-
towano w tabeli 1.

Tab. 1. Poziom znaczenia komunikacji niewerbalnej w procesie rekrutaciji
w poszczegolnych branzach

. . Branz
Poziom znaczenia anza

komunikacji handlowa produkcyjna automotive transportowa
niewerbalnej

llosciowe odpowiedzi respondentow

bardzo duze 5 - 5 _
duze - 4 - 1
nie ma znaczenia - - - -
mate — 1 — 3
bardzo mate - - _ 1

Zrédio: opracowanie wiasne.

Z uzyskanych danych wynika, ze w procesie rekrutacji najwazniejsze jest pierw-
sze wrazenie, ktore w najwigkszym stopniu dotyczy branzy handlowej i automotive.
Specyfika tych sektorow najbardziej ukierunkowana jest na codzienne relacje in-
terpersonalne, zwlaszcza bezposredni kontakt z klientem. Elementy te oceniane
sa najwyzej, co wynika w gtéwnej mierze ze specyfiki stanowisk pracy i funkcji
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reprezentatywnej powierzonych zadan. Rekruter szacuje zatem nie tylko poziom me-
rytoryczny kandydata, ale ocenia takze precyzj¢, walory estetyczne, wizerunkowos$¢.
Wizytowka staje si¢ w pierwszej kolejnosci stroj kandydata, ktory w przysztosci be-
dzie reprezentowat swojg osobg ,,wartosci” firmy w opinii klienta.

Przy analizie kandydata warto zwroci¢ uwage na elementy, ktore decydujg o za-
trudnieniu danej osoby, jak rowniez na te, ktore najbardziej zniechgcajg pracodawce
w procesie rekrutacyjnym. Jednym z najwazniejszych ocenianych elementow jest
zachowanie kandydata w sytuacjach stresowych. Rekruterzy najczesciej wskazywa-
li takze na brak kontaktu wzrokowego, uciekanie wzrokiem, ktore moze $wiadczy¢
0 nieszczero$ci, probie zmanipulowania. Rownie waznym przekaznikiem sa adapta-
tory, ktére moga rozprasza¢, denerwowac. Kolejnym istotnym no$nikiem informa-
cji o kandydacie jest niewlasciwa postawa ciata oraz nadmierna gestykulacja, ktore
wskazujg na sposob traktowania rozméwcy. Nalezy jednoczes$nie dodaé, ze takie
elementy, jak staby lub mocny uscisk dtoni, krzyzowanie ramion, uktad ndg, dy-
stans zachowany w trakcie spotkania, majg niewielkie znaczenie w procesie wyboru
pracownika.

W procesie rekrutacji i selekcji weryfikuje si¢ u kandydatéw elementy, ktore na-
leza do komunikacji niewerbalnej. Z punktu widzenia czterech sektorow gospodarki
okreslono ich priorytetowos$¢, ktora decyduje o zatrudnieniu na danym stanowisku
pracy. Respondent danej branzy mégt wskaza¢ jako wazny wiecej niz jeden kompo-
nent komunikacji niewerbalnej (tab. 2). Zbiorcze zestawienie poszczegolnych sktad-
nikoéw zaprezentowano na rysunku 1.

Tab. 2. Analiza iloéciowa elementédw komunikacji niewerbalnej, ktére uwzglednia sie
w procesie rekrutacji i selekcji — podziat na branze

Elementy Branza

komunikacji handlowa produkcyjna automotive transportowa
niewerbalnej

lloSciowe odpowiedzi respondentow

strdj 5 1 5 1
mimika twarzy 5 3 5 3
kontakt wzrokowy - - 4 -
gestykulacja 4 3 4
adaptatory 4 3 4
dystans 2 1 3 —

Zrédto: opracowanie wiasne.
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dystans

adaptatory

gestykulacja

kontakt
wzrokowy
mimika
twarzy

Elementy komunikacji niewerbalnej

stréj

0

5

10 15
Rys. 1. Graficzna prezentacja elementéw komunikacji niewerbalnej uwzglednianych
w procesie rekrutaciji i selekcji

Zrédio: opracowanie wiasne.

20

Z zaprezentowanych danych wynika, Zze dominujacym czynnikiem, na ktory
zwracajg uwagg rekruterzy, jest mimika twarzy. Ten element szczeg6lnie obserwo-
wany jest w branzy handlowej i automotive. Rownie duze znaczenie podczas rekru-
tacji w obu tych sektorach gospodarki maja gestykulacja i adaptatory. Zaskoczeniem
moze by¢ niewielkie koncentrowanie si¢ na ubiorze, ktoéry w duzej mierze ksztattuje
wizerunek kandydata. Nie tak istotne wedlug respondentow okazaty si¢ takze dystans

oraz kontakt wzrokowy.

Kolejnym analizowanym zagadnieniem byly elementy komunikacji niewerbal-
nej, ktore negatywnie wptywaja na efekt rekrutacji, czyli przesgdzajg o niezatrudnie-
niu kandydata na stanowisko pracy, na ktore aplikuje. W tabeli 3 zostaly wskazane
elementy, ktore najczesciej stanowia wyzwanie dla kandydata i dziataja na jego nie-

korzys$¢ w trakcie rekrutacji.

Tab. 3. Problematyczne aspekty komunikacji niewerbalnej w procesie rekrutacji

Element komunikacji niewerbalnej

Branza

handlowa

produkcyjna | automotive

transportowa

wyraz twarzy i ruchy oczu

+

kontakt wzrokowy

+

dystans fizyczny
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Branza

Element komunikacji niewerbalnej -
handlowa | produkcyjna | automotive | transportowa

ruchy ciata (pozycja tutowia, pozycja + +
i ruchy gtowy, palcoéw oraz dtoni,
gestykulacja, gtebokos¢ i szybkos¢
oddychania, ruchy nég)

wyglad zewnetrzny i ekspozycje + +

wizualne (ubior, fryzura, ozdoby,

makijaz)

dzwieki parajezykowe (wokalizacja, + + + +

na przykfad smiech, ptacz, ziewanie,
dzwigki namystu, takie jak hm)

jakosci gtosowe (intonacja, wysokos$é + +
gtosu, rytm, barwa, tempo moéwienia)

pozycja ciata w czasie rozmowy + +

Zrédio: opracowanie wiasne.

Elementy komunikacji niewerbalnej, ktore stanowig problem podczas rekrutacji
u kandydatéw danej branzy, zwigzane sg z takimi no$nikami informacji o cztowie-
ku, jak: wyraz twarzy, ruch oczu, kontakt wzrokowy, dystans fizyczny, ruch ciata,
wyglad zewnetrzny i ekspozycja wizualna, dzwicki parajezykowe, jakosci glosowe,
postawa ciata.

Wymienione cechy kandydatow sg zarazem najbardziej wnikliwie odczytywany-
mi sygnatami przez osoby rekrutujace na dane stanowisko pracy. Sygnaly komunika-
cji niewerbalne;j sg istotnym sktadnikiem wizerunku pracownika powigzanym z dang
branzg i zakresem wykonywanych obowiazkéw. Od specyfiki mowy ciala danej oso-
by moze zaleze¢ realizacja zatozonych celow zawodowych.

Zakonczenie

Rola komunikacji niewerbalnej wpisana jest w koncepcj¢ wspdiczesnego zarzadza-
nia. Ma znaczenie w planowaniu, organizowaniu, monitorowaniu oraz kontrolowa-
niu $rodowiska pracy i funkcjonujacych w nim zasobow ludzkich. Zauwazana jest
w dzialaniach juz na etapie rekrutowania pracownikow. Warto dodatkowo zwrocié
uwage na kwestie, ktore inspirujg do dalszych eksploracji naukowych:
— W jaki sposob rekruterzy moga efektywniej wykorzystywaé zasoby komuni-
kacji niewerbalnej w mechanizmie pozyskiwania pracownikow?
— Czy kandydaci do pracy sa w stanie kontrolowa¢ sygnaty niewerbalne, ktore
przekazuja rozmowcey?
— Jakie powinno by¢ podejscie 0sob rekrutujacych do oceny kandydatow, ktora
wynika z komunikatéw niewerbalnych?



Rola ke ikacji niewerbalnej w pozyskaniu pracownikéw... 37

Bibliografia

Easton S., Sgsiadek M. (red.) (2011), Radiografia. Podrecznik dla technikow elektro-
radiologii, Wroctaw: Elsevier Urban & Partner.

Gallo C. (2016), Mow jak TED. 9 sposobow na dobrg prezentacje wedtug wybitnych
mowcow, Warszawa: Wydawnictwo Buchmann.

Glodowski W. (1994), Komunikowanie interpersonalne, Warszawa: Wydawnictwo
MON.

Glowik M. (2004), Komunikacja niewerbalna w kontaktach interpersonalnych, War-
szawa: Wydawnictwo Promotor.

Kulczycka L. (2007), Jak najlepiej zaprezentowac si¢ podczas rozmowy kwalifikacyj-
nej, Warszawa: Wolters Kluwer Polska.

Kulczycki E. (2012), Teoretyzowanie komunikacji, t. 2, Poznan: Wydawnictwo Na-
ukowe Instytutu Filozofii Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza.

Leathers D. (2007), Komunikacja niewerbalna, Warszawa: Wydawnictwo PWN.

Ludwinski M. (2008), Komunikacja niewerbalna pomaga menedzerom w rekrutacji,
https://www.bankier.pl/wiadomosc/Komunikacja-niewerbalna-pomaga-me-
nedzerom-w-rekrutacji-1835275 .html [dostep: 22.04.2026].

Penc J. (2007), Nowoczesne kierowanie ludzmi. Wywieranie wptywu i wspoldzialanie
w organizacji, Warszawa: Wydawnictwo Difin.

Piotrowski K., Swigtkowski M. (2000), Kierowanie zespolami ludzi, Warszawa:
Dom Wydawniczy Bellona.

Proces rekrutacji: symptomy, po ktorych poznasz nieodpowiedniego kandydata

do pracy (2020), https://www.praca.pl/poradniki/rozmowa-kwalifikacyjna/

proces-rekrutacji-symptomy.po-ktorych-poznasz-nieodpowiedniego-kandy-
data-do-pracy_pr-4786.html [dostep: 22.04.2026].

Rychlewicz A. (2025), Mowa ciala na rozmowie kwalifikacyjnej — rola komunikacji

niewerbalnej, https://www.praca.pl/poradniki/rozmowa-kwalifikacyjna/mo-

wa-ciala-na-rozmowie-kwalifikacyjnej-rola-komunikacji-niewerbalnej_pr-
46.html [dostep: 22.04.2026].

Saint-Exupéry A. (2017), Maly Ksigze, Warszawa: Wydawnictwo Muza.
Shakespeare W. (2020), Hamlet, Krakow: Wydawnictwo Greg.
Sikorski W. (2013), Komunikacja terapeutyczna. Relacja pozastowna, Krakow: Ofi-

cyna Wydawnicza ,,Impuls”.

Wozniak J. (2013), Rekrutacja — teoria i praktyka, Warszawa: Wydawnictwo Nauko-
we PWN.

Wrona S. (2009), Ksztattowanie wizerunku menedzera, [w:] M. Przybyta (red.), Me-
nedzer nowej gospodarki, t. 1, Wroctaw: Wydawnictwo Indygo Zahir Media.


https://www.bankier.pl/wiadomosc/Komunikacja-niewerbalna-pomaga-menedzerom-w-rekrutacji-1835275.html
https://www.bankier.pl/wiadomosc/Komunikacja-niewerbalna-pomaga-menedzerom-w-rekrutacji-1835275.html
https://www.praca.pl/poradniki/rozmowa-kwalifikacyjna/proces-rekrutacji-symptomy,po-ktorych-poznasz-nieodpowiedniego-kandydata-do-pracy_pr-4786.html
https://www.praca.pl/poradniki/rozmowa-kwalifikacyjna/proces-rekrutacji-symptomy,po-ktorych-poznasz-nieodpowiedniego-kandydata-do-pracy_pr-4786.html
https://www.praca.pl/poradniki/rozmowa-kwalifikacyjna/proces-rekrutacji-symptomy,po-ktorych-poznasz-nieodpowiedniego-kandydata-do-pracy_pr-4786.html
https://www.praca.pl/poradniki/rozmowa-kwalifikacyjna/mowa-ciala-na-rozmowie-kwalifikacyjnej-rola-komunikacji-niewerbalnej_pr-46.html
https://www.praca.pl/poradniki/rozmowa-kwalifikacyjna/mowa-ciala-na-rozmowie-kwalifikacyjnej-rola-komunikacji-niewerbalnej_pr-46.html
https://www.praca.pl/poradniki/rozmowa-kwalifikacyjna/mowa-ciala-na-rozmowie-kwalifikacyjnej-rola-komunikacji-niewerbalnej_pr-46.html

38

Agnieszka Polanowska

O autorce

Agnieszka Polanowska — doktor nauk ekonomicznych w zakre-
sie nauk o zarzadzaniu. Adiunkt w Katedrze Zarzgdzania w Wyz-
szej Szkole Zarzadzania i Przedsigbiorczosci z siedzibg w Wat-
brzychu. Prowadzi liczne obserwacje dziatan podejmowanych
w obszarze zarzagdzania zasobami ludzkimi, sposobéw ich wdra-
zania i nastepnie praktycznego wykorzystania w przedsigbior-
stwach. Autorka wielu artykutdw w czasopismach naukowych
i monografiach, miedzy innymi z zakresu: CRM, coachingu, kom-
petencji menedzeréw, komunikacji interpersonalnej, manipulaciji,
dzielenia sie wiedzg, kultury organizacyjnej i ergonomicznego
ksztattowania srodowiska pracy.

About the Author

Agnieszka Polanowska — holds a doctoral degree in econom-
ics in the field of management science. She is an Assistant
Professor at the Department of Management, College of Man-
agement and Enterprise in Walbrzych. Her research focuses
on human resource management practices, the ways they are
implemented, and their subsequent practical application in en-
terprises. She is the author of numerous articles published
in academic journals and monographs, including works on
CRM, coaching, managerial competencies, interpersonal com-
munication, manipulation, knowledge sharing, organizational
culture, and the ergonomic design of the work environment.

Ten utwor jest dostgpny na licencji Creative Commons Uznanie
autorstwa-Na tych samych warunkach 4.0 Mig¢dzynarodowe.



ZARZADZANIE INNOWACYJNE W GOSPODARCE | BIZNESIE NR 1(42)/2026
e-ISSN 2391-5129

Kamila Tomczyk (2} https://orcid.org/0000-0002-4513-645X
Akademia Humanistyczno-Ekonomiczna w todzi

e-mail: tokkam@wp.pl

Marketing spoteczny jako narzedzie budowania
zaufania i relacji miedzy wladzami lokalnymi
a mieszkancami matych gmin

Social marketing as a tool for building trust
and relations between local authorities and

residents of small municipalities
https://doi.org/10.25312/ziwgib.857

Streszczenie

Artykut analizuje komunikacje samorzadowag w matych gminach,
ujmujac jg jako proces budowania relacji miedzy wtadzami lo-
kalnymi a mieszkancami. Centralnym elementem rozwazan jest
marketing spoteczny, traktowany jako narzedzie wzmacniania
wspolnoty, zaufania i lokalnej tozsamosci. W czesci teoretycz-
nej omowiono podstawy komunikacji spotecznej oraz specyfi-
ke marketingu spotecznego w niewielkich spotecznosciach.
W czesci empirycznej przedstawiono wyniki badan ankietowych
przeprowadzonych wsrdéd mieszkancow powiatu wielunskiego.
Respondenci wskazujg na rosngce znaczenie mediéw spotecz-
nosciowych jako gtdbwnego zrodta informacji o zyciu lokalnym
oraz umiarkowany poziom zaufania do wtadz. Zréznicowana
motywacja do udziatu w inicjatywach spotecznych zalezy od ja-
kosci i formy przekazu. Wyniki podkreslaja potrzebe rozwijania
dwustronnej, otwartej komunikacji oraz wykorzystania nowych
technologii w celu wzmacniania kapitatu spotecznego i wspot-
uczestnictwa mieszkancow.

Stowa kluczowe: komunikacja samorzgdowa, marketing spo-
teczny, mate gminy, media spotecznosciowe, zaufanie spotecz-
ne, zaangazowanie mieszkancéw
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Abstract

This article examines local government communication in small
municipalities, conceptualizing it as a process of building rela-
tionships between local authorities and residents. The central
focus is on social marketing, understood as a tool for strength-
ening community bonds, trust, and local identity. The theoretical
section outlines the foundations of social communication and
the specific features of social marketing in small communities.
The empirical part presents the results of a survey conducted
among residents of the Wielun district. Respondents highlight
the growing importance of social media as the primary source
of information about local events, alongside a moderate lev-
el of trust in local authorities. Their motivation to participate in
community initiatives varies depending on the quality and form
of communication. The findings emphasize the need to devel-
op open, twoway communication and to use new technologies
to enhance social capital and civic engagement.

Keywords: local government communication, social market-
ing, small municipalities, social media, social trust, involvement
of residents

Wprowadzenie

W matlych gminach, gdzie relacje spoleczne sg bezposrednie, a struktury samorza-
dowe bliskie mieszkancom, skuteczna komunikacja staje si¢ kluczowym elementem
budowania zaufania i wspolpracy. Marketing spoteczny, rozumiany jako planowana
komunikacja ukierunkowana na zmiang postaw i zachowan, moze pehi¢ funkcje ka-
talizatora dialogu i aktywizacji spotecznej. Celem artykutu jest analiza skuteczno$ci
komunikacji samorzadowej w gminach. Badanie koncentruje si¢ na ocenie, w jakim
stopniu sposob przekazu wpltywa na zaangazowanie spoteczne, poczucie wspolnoty
oraz zaufanie do instytucji lokalnych.

Marketing spoteczny - ujecie teoretyczne

Po raz pierwszy marketing spoleczny zostal zdefiniowany przez Philipa Kotlera
i Geralda Zaltmana (1971) jako planowanie, wdrazanie i kontrolowanie programow
majacych na celu zmiang spotecznie pozadanych zachowan (Kotler, Zaltman, 1971).
Za cel marketingu spotecznego mozna uzna¢ inicjowanie pozytywnych zmian przy
wykorzystaniu akcji spotecznych poprzez dziatania informacyjne, edukacyjne i emo-
cjonalne, niezwigzane z celami komercyjnymi (Zainuddin, Gordon, 2020). W odr6z-
nieniu od marketingu komercyjnego jego celem nie jest zysk finansowy, lecz wptyw
na wartosci, postawy i dziatania jednostek oraz grup spotecznych. Do kluczowych
cech marketingu spotecznego naleza:
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— emocjonalnos¢ i perswazja,

— storytelling i lokalna tozsamos¢,

estetyka przekazu,

dialog i wspotuczestnictwo odbiorcow.

Marketing znajduje zastosowanie w realizacji réznorodnych celow o charakterze
spotecznym, takich jak ochrona $rodowiska, zdrowia, bezpieczenstwa czy wzmac-
nianie zaangazowania lokalnego. W kontek$cie samorzagdowym marketing spotecz-

ny oznacza dziatanie wladz lokalnych zmierzajace do partycypacji mieszkancow,
wzmocnienia wiezi spotecznych oraz ksztattowania wizerunku spotecznosci opartej
na dialogu. Marketing spoleczny w kontek$cie samorzadowym moze stuzy¢ nie tyl-
ko do informowania, ale przede wszystkim do angazowania mieszkancow w zycie
wspolnoty (Szostek, 2016).

Specyfika komunikacji w matych gminach

W dynamicznie zmieniajagcym si¢ $wiecie komunikacja odgrywa znaczgca role, a jej
jakos¢ czgsto decyduje o codziennym zyciu mieszkancow. Mniejsze gminy, ktore sa
sercem lokalnych spotecznosci, tworzacych unikalng infrastrukture komunikacyjna,
oczekuja ciaglego dialogu z przedstawicielami instytucji publicznych. Dlatego regu-
larny kontakt jest podstawa budowania odpowiednich postaw spotecznych i wigcza-
nia glosu obywatela do decyzji samorzadowych. W matych gminach relacje mi¢dzy
mieszkancami a lokalnymi przedstawicielami wiadz — takimi jak radni, soltysi czy
pracownicy urzedu — majg charakter bezposredni i codzienny. To nie sa anonimo-
we osoby znane jedynie z nazwiska, lecz konkretni ludzie, ktérych spotykamy na co
dzien: sgsiad, mama ucznia z klasy mojego wychowanka, nauczycielka z lokalnej
szkoty, osoba prowadzaca warsztaty w $wietlicy. Taka blisko$¢ sprzyja budowaniu
zaufania, dialogu i poczucia wspdlnoty, a takze zwigksza spoteczng kontrole i odpo-
wiedzialno$¢ za podejmowane decyzje (Swianiewicz, 2010).

Mate gminy charakteryzuja si¢:

— bezposrednimi relacjami mi¢dzy wtadzami a mieszkancami,

— ograniczonymi zasobami promocyjnymi,

— wysokim poziomem rozpoznawalnosci lokalnych liderow.

W matych gminach kontakty miedzy radnymi czy urzednikami samorzadowy-
mi a mieszkancami sg zazwyczaj znacznie blizsze niz w wigkszych miastach. W ta-
kich warunkach komunikacja oparta na zaufaniu, emocjach i wspo6lnych warto$ciach
ma szczeg6lne znaczenie. Sottys, radny czy pracownik gminy nie sg anonimowymi
urzgdnikami, tylko sasiadami, liderami, czesto inicjatorami lokalnych dziatan. Ich
sposob komunikowania si¢ wptywa bezposrednio na poziom zaangazowania Spo-
tecznego i budowania relacji.
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Zastosowanie marketingu spotecznego w praktyce lokalnej

W dobie cyfryzacji jednostki samorzadu terytorialnego maja do dyspozycji szeroki
wachlarz narzedzi, umozliwiajacy dostep do komunikacji z mieszkancami. Swia-
domy wybodr odpowiednich kanatdéw itechnologii ma znaczenie dla skutecznego
przekazywania informacji i poziomu zaangazowania spoteczno$ci (Gminy w Pol-
sce, b.r.). Komunikacja to podstawa kazdej wspolnoty, ktora chce dziata¢ swiadomie
i odpowiedzialnie. W matych gminach szczegdlnie wazne jest, by wymiana informa-
cji migdzy lokalnymi liderami a mieszkancami byta przejrzysta, regularna i oparta
na wzajemnym szacunku. Tylko wtedy mozliwe jest budowanie zaufania, wspiera-
nie aktywnoS$ci obywatelskiej i podejmowanie decyzji, ktore naprawde odpowiadajg
na lokalne potrzeby. Dlatego wspotczesne gminy powinny sigga¢ po nowoczesne,
dostgpne narzg¢dzia komunikacyjne — nie tylko po to, by informowa¢, ale by zapra-
sza¢ do rozmowy i1 wspottworzenia lokalnej rzeczywistosci.

Narzedzia komunikacji
Polityki komunikacyjne samorzadow terytorialnych stanowia integralng czgs¢ szer-
szych systemow komunikacji lokalnej, z ktorymi pozostajag w dynamicznych i cig-
glych relacjach (Szostok, 2017: 206). Zgodnie z definicjg Stanistawa Michalczyka
komunikowanie lokalne mozna rozumie¢ w ujeciu ogdlnym jako wymiang wiedzy
w obrebie spotecznosci lokalnej — zardéwno bezposrednig, jak i za posrednictwem me-
diéw — majaca na celu osiaggnigcie biezacego porozumienia (Michalczyk, 2000: 39).
Spotecznos¢ lokalna to struktura spoteczno-przestrzenna, ktora tworza osoby pozosta-
jace ze sobg w relacjach spotecznych i wzajemnych zalezno$ciach na okreslonym ob-
szarze. Laczy je wspdlny interes, poczucie przynaleznosci oraz grupowa i terytorialna
tozsamo$¢, stanowigca fundament lokalnych wiezi (Chadzynski, 2012: 70).
Dynamiczny rozwdj technologii informacyjno-komunikacyjnych (TIK, ang.
ICT — Information and Communications Technology), zwiazany z powszechnym do-
stepem do internetu, znaczaco wptywa na sposob, w jaki wladze matych gmin pro-
wadzg komunikacj¢ z mieszkancami. Tradycyjne narzgdzia promocji ustepujg miej-
sca dziataniom opartym na dialogu, zaangazowaniu i budowaniu relacji — co stanowi
istotg¢ marketingu spotecznego. W matych gminach, gdzie wigzi spoteczne sg silniej-
sze, a komunikacja bardziej bezposrednia, marketing spoleczny staje si¢ skutecznym
narzgdziem wzmacniania zaufania do instytucji samorzadowych.

Wspoltczesne formy komunikacji

Postepujaca cyfryzacja proceséw zarzadzania publicznego umozliwia jednostkom
samorzadu terytorialnego wykorzystanie zréoznicowanych narz¢dzi komunikacyj-
nych w relacjach z mieszkancami. Wspotczesna komunikacja samorzadowa nie
moze abstrahowa¢ od wykorzystania nowoczesnych narzgdzi cyfrowych, w tym ser-
wisow internetowych oraz zintegrowanych kanatow mediéw spoteczno$ciowych, ta-
kich jak Facebook czy Instagram. Implementacja tych rozwigzan umozliwia wyjscie
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poza tradycyjne formy przekazu, zwigksza zasieg informacyjny oraz sprzyja inte-
raktywnosci i personalizacji komunikatow, co jest szczego6lnie istotne w kontekScie
dotarcia do mtodszych grup odbiorcow (Szyszka, 2015). Efektywnos¢ tych dziatan
zalezy w duzej mierze od trafnego doboru kanatéw przekazu oraz technologii, ktore
odpowiadaja na potrzeby lokalnej spotecznosci i sprzyjajg jej aktywizacji. W kon-
tek$cie marketingu spotecznego wlasciwie zaprojektowana komunikacja nie tylko
informuje, lecz takze buduje zaufanie, wzmacnia wiezi spoleczne i wspiera procesy
partycypacyjne. Wsrod najczesciej wykorzystywanych narzgdzi komunikacji w ma-
tych gminach znajdujg sie¢:

— media spotecznos$ciowe (na przyktad Facebook, Instagram), ktore umozliwia-
ja szybka wymiang informacji, dwukierunkowy kontakt z mieszkancami oraz
promocj¢ wydarzen i inicjatyw lokalnych,

— strony internetowe gmin, ktore stanowig podstawowe zrodto informacji i po-
winny by¢ przejrzyste, aktualne i dostepne cyfrowo,

— aplikacje mobilne, ktore pozwalajg na zglaszanie problemow, udzial w kon-
sultacjach spotecznych oraz otrzymywanie powiadomien o waznych wyda-
rzeniach,

— platformy do zglaszania inicjatyw i opinii, ktore wspieraja dialog i transpa-
rentno$¢ (Gminy w Polsce, b.r.).

W 2021 roku Stowarzyszenie Sie¢ Obywatelska Watchdog Polska przeprowa-
dzito ogodlnopolskie badanie dotyczace wykorzystania medidéw spolecznosciowych
przez gminy, w tym profili facebookowych urzedoéw oraz wlodarzy (wojtow, burmi-
strzow, prezydentéw). Na zapytanie odpowiedziato 1596 z 2477 gmin, co stanowi
niespelna 63% wszystkich jednostek samorzadu terytorialnego. Z uzyskanych odpo-
wiedzi wynika, ze:

— 80% gmin prowadzi oficjalny profil na Facebooku,

— 76% traktuje profil na Facebooku jako narzedzie informacyjne,

— 70% wykorzystuje profil facebookowy w celach promocyjnych,

— 25% postrzega profil na Facebooku jako przestrzen do interakcji z mieszkan-

cami,

— 21% wskazuje na rolg profilu facebookowego w codziennym kontakcie z lo-
kalna spotecznoscia.

Przyszto$¢ komunikacji gminnej bedzie nierozerwalnie zwigzana z rozwojem
technologii, takich jak sztuczna inteligencja, analiza danych czy rzeczywisto$¢
rozszerzona. Ich wdrozenie pozwoli lepiej odpowiadaé na potrzeby mieszkancow.
Roéwnie istotne bedzie tworzenie partnerstw z lokalnymi organizacjami i spoleczno-
$ciami, co umozliwi budowe zintegrowanych systemow komunikacji. W konteks$cie
marketingu spotecznego warto podkresli¢, ze media spoleczno$ciowe moga petnic¢
funkcje nie tylko tablicy ogloszen, ale takze platformy budowania wspolnoty, zaufa-
nia i lokalnej tozsamosci — o ile zostang wykorzystane w sposob §wiadomy, otwarty,
angazujacy i spotecznie odpowiedzialny.
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Metodyka podjetych badan i charakterystyka badanej
zbiorowosci

Marketing spoleczny powinien by¢ postrzegany jako nicodlaczny element strategii
komunikacyjnej matych gmin, szczego6lnie w kontekscie budowania relacji z miesz-
kancami i wzmacniania zaangazowania spotecznego. W celu poglegbienia wiedzy
na temat skutecznosci dziatan promocyjnych podejmowanych przez samorzady prze-
prowadzono badanie ankietowe wsrod 83 mieszkancow terendw wiejskich i miej-
skich, zréznicowanych pod wzgledem pici, wieku oraz poziomu wyksztatcenia.
Narzedziem badawczym byt kwestionariusz ankietowy. Ankieta miata charakter ano-
nimowy, zostata przeprowadzona miedzy wrzesniem a pazdziernikiem 2025 roku.
Do zebrania danych zastosowano metod¢ sondazu posredniego, wykorzystujgc for-
mularz elektroniczny stworzony w narzgdziu Google Forms. Do proby badawczej
kwalifikowano mieszkancow powiatu wielunskiego. W analizowanej grupie badaw-
czej udziat wzieto 83 respondentdow, w tym 39 mieszkancoéw terendw wiejskich oraz
44 osoby zamieszkujace obszary miejskie. Pod wzgledem plci dominowaly kobiety
(56), przy czym mezczyzni stanowili 25 uczestnikdw, a 2 osoby zadeklarowaty inng
tozsamos¢ ptciowa lub nie wskazaly jej jednoznacznie. Najliczniejsza grupa badaw-
czg stanowily osoby w przedziale wiekowym 35-59 lat (43 osoby), a najmniejszg —
osoby w wieku ponizej 18 lat (2 osoby). Po weryfikacji proby badawczej wszystkie
ankiety zostaly poprawnie wypekione przez respondentdw.

Artykut ma charakter badawczy, a jego celem jest analiza skuteczno$ci komuni-
kacji samorzadowej w matych gminach ze szczegdlnym uwzglednieniem narzedzi
marketingu spotecznego. Na podstawie wynikéw badan ankietowych przeprowa-
dzonych wsrdd mieszkancow terendw wiejskich i miejskich oceniono, w jaki sposob
informowanie o wydarzeniach lokalnych wptywa na poziom zaangazowania spo-
tecznego, poczucie wspodlnoty oraz zaufanie do wtadz lokalnych. W szczeg6lnosci
analizie poddano opinie mieszkancow na temat dziatan komunikacyjnych prowadzo-
nych przez gminy oraz postawy wobec wydarzen lokalnych promujacych warto$ci
spoteczne. Dobor grupy badawczej zostal podyktowany zatozeniem, ze to wlasnie
lokalna spoteczno$¢ — zréznicowana pod wzgledem wieku, miejsca zamieszkania
1 poziomu zaangazowania lokalnego — stanowi kluczowy segment odbiorcow dziatan
samorzadowych 1 jednocze$nie wspottworcow skutecznej komunikacji spoteczne;.

W badanej grupie wyraznie dominujg osoby, ktore uczestnicza w wydarzeniach
gminnych sporadycznie lub okazjonalnie. Najwigkszy odsetek respondentéw (34 oso-
by, czyli 41,5%) zadeklarowal udziat ,,czasami”, natomiast 31 os6b (37,8%) wska-
zato, ze uczestniczy w wydarzeniach gminnych ,,rzadko”. Tylko 9 0séb (11%) bierze
w nich udzial regularnie, co moze §wiadczy¢ o ograniczonym zaangazowaniu w 2y-
cie lokalne lub niewystarczajacej atrakcyjnosci wydarzen. Tyle samo 0s6b (9 respon-
dentow, 11%) zadeklarowato, ze nigdy nie uczestniczy w tego typu inicjatywach.
Wyniki badan wskazuja na umiarkowane zaangazowanie spoteczne.
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Rys. 1. Udziat respondentéw w inicjatywach gminnych

Zrédto: opracowanie wiasne.

Z badan przeprowadzonych przez autorke wynika, Ze internet i media spotecz-
nosciowe odgrywaja coraz wigkszg rol¢ w angazowaniu spoteczenstwa, co znajduje
odzwierciedlenie w wynikach przeprowadzonego badania. Respondenci najczgsciej
wskazywali, ze o wydarzeniach inicjowanych przez gming dowiadujg si¢ za posred-
nictwem mediéw spotecznosciowych gminy (47,6%), a takze poprzez plakaty i ogto-
szenia (20,7%) oraz informacje przekazywane przez znajomych lub sgsiadow (22%).
Wyniki te potwierdzaja rosngce znaczenie cyfrowych kanatéw komunikacji w budo-
waniu relacji migdzy samorzadem a lokalng spotecznoscia.
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Rys. 2. Wptyw komunikacji gminy na aktywnos¢ spoteczng

Zrédio: opracowanie wiasne.
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Wyniki wskazujg na zréznicowany poziom motywacji mieszkancow do udziatu
w wydarzeniach lokalnych w zaleznosci od sposobu ich komunikowania przez gming:
— 32 osoby (39,5%) zadeklarowaly, ze czuja si¢ zachgcone do udziatu dzieki
formie komunikacji stosowanej przez gming,
— 29 0s6b (35,8%) odpowiedziato ,,nie”, co moze §wiadczy¢ o niedopasowaniu
form przekazu do oczekiwan czesci spotecznoscei,
— 21 respondentow (25,9%) wybrato odpowiedz ,,nie wiem”, co moze wskazywac
na brak wyraznego przekazu lub niska $wiadomos$¢ dziatan promocyjnych.
Whioski te sugeruja, ze cho¢ komunikacja gminna trafia do czg¢éci mieszkancow,
istnieje przestrzen do jej udoskonalenia — zwlaszcza w zakresie personalizacji prze-
kazu, r6znorodnosci kanalow informacyjnych oraz zwigkszenia czytelnosci i atrak-
cyjno$ci komunikatow.
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Rys. 3. Zaufanie do wtadz gminy — opinie mieszkancow

Zrédio: opracowanie wiasne.

Wyniki badania wskazuja na umiarkowany poziom zaufania spolecznego wo-
bec wiladz lokalnych, z dominujacg postawg neutralng. Ponad potowa respondentow
(51,2%) ocenita poziom zaufania jako ,,sredni”, co moze §wiadczy¢ o braku wyraz-
nych emocji — zarowno pozytywnych, jak i negatywnych — wobec dziatan samorzadu.
Whnioskowaé¢ mozna, ze istnieje potrzeba wzmocnienia komunikacji samorzadowe;j
poprzez bardziej otwarte, dwustronne formy kontaktu z mieszkancami, zwigkszenie
widocznosci dziatan gminy oraz budowanie relacji opartych na zaufaniu i wspoétod-
powiedzialnosci spoteczne;.
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Podsumowanie

Przeprowadzone badania pozwalajg lepiej zrozumie¢ postawy mieszkancow terenow
wiejskich i miejskich wobec dziatan promocyjnych podejmowanych przez gmine.
Szczegblng uwage zwrdécono na skutecznos¢ komunikacji samorzadowej oraz jej
wplyw na zaangazowanie spoteczne. Wyniki wskazuja, ze najczgsciej wykorzysty-
wanym zrodlem informacji o wydarzeniach lokalnych sg media spotecznosSciowe
gminy, co potwierdza rosnace znaczenie cyfrowych kanatéw komunikacji w dociera-
niu do mtodszych grup odbiorcow.

Respondenci podkreslali, ze sposob komunikowania wydarzen ma istotny wptyw
na ich decyzje¢ o udziale — cho¢ tylko czes$¢ z nich czuje si¢ bezposrednio zachgcona
do aktywno$ci. Wskazuje to na potrzebe dalszego doskonalenia form przekazu,
zwlaszcza w kontek$cie budowania relacji z mtodym pokoleniem, ktore stanowi
przysztosciowy segment uczestnikow zycia spotecznego gminy.

Wyniki badania dotyczace poziomu zaufania do wiadz lokalnych wskazuja
na dominacj¢ ocen neutralnych — az 51,2% respondentéw okreslito zaufanie jako
»srednie”, a jedynie 24,4% jako ,,wysokie” lub ,,bardzo wysokie”. Z kolei 25,6% ba-
danych wyrazilo niski lub bardzo niski poziom zaufania, co moze §wiadczy¢ o niedo-
statecznym dialogu i ograniczonej responsywnosci instytucji lokalnych.

Whioski z badania mogg stanowi¢ podstawe do opracowania strategii komunika-
cji lokalnej, uwzgledniajacej nie tylko standardowe dziatania promocyjne, ale takze
mechanizmy angazujace powigzane grupy spoteczne — rodziny, sgsiadéw, rowiesni-
kéw. Takie podejécie sprzyja zwigkszeniu frekwencji w wydarzeniach, a zarazem
wzmacnianiu wiezi spotecznych, poczucia wspolnoty oraz kapitatu zaufania wobec
wladz lokalnych.
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Streszczenie

Celem artykutu jest identyfikacja oraz analiza spotecznych aspek-
tébw doswiadczania pracy w organizacjach w kontekscie kon-
cepcji employee experience, rozumianej jako kluczowy wymiar
wspotczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi. Opracowanie
ma charakter koncepcyjno-przegladowy i opiera sie na krytycz-
nej analizie literatury z zakresu nauk o zarzadzaniu oraz studiéw
organizacyjnych, koncentrujgc sie na relacjach miedzy doswiad-
czeniem pracownika, jakoscig srodowiska pracy oraz funkcjo-
nowaniem systemu cziowiek—praca. Przeprowadzona analiza
wskazuje na ewolucje roli pracownika — od tradycyjnie postrze-
ganego zasobu pracy do kluczowego interesariusza i wspottwor-
cy wartosci organizacyjnej. Wykazano, ze do$wiadczenie pra-
cownika stanowi wielowymiarowy konstrukt, ksztalttowany przez
czynniki zawodowe, poznawcze, emocjonalne oraz — w szcze-
golnosci — spofeczne, takie jak jakosc¢ relacji interpersonalnych,
poziom zaufania, dostep do informac;ji, autonomia, partycypacja
oraz rola przywdédztwa i kultury organizacyjnej. Istotnym wkia-
dem artykutu jest syntetyczne ujecie i uporzgdkowanie spotecz-
nych uwarunkowan dos$wiadczenia pracownika oraz wskazanie
mechanizméw ich oddziatywania na funkcjonowanie organiza-
cji, co pozwala lepiej wyjasni¢ zaleznosci miedzy srodowiskiem
pracy a efektywnoscig organizacyjng. W rezultacie wskazano,
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ze uwzglednianie spofecznych aspektéw pracy w sposéb sys-
temowy stanowi istotny czynnik ksztaltowania pozytywnego
doswiadczenia pracownika oraz warunek przejscia do humano-
centrycznych i relacyjnych modeli zarzadzania. Wktad artykutu
ma réwniez wymiar praktyczny, gdyz wskazuje kierunki projek-
towania $rodowiska pracy opartego na zaufaniu, wspotpracy
i zaangazowaniu, co sprzyja budowaniu trwatej przewagi konku-
rencyjnej poprzez wzmacnianie dobrostanu pracownikéw oraz
dtugofalowej efektywnosci organizacji.

Stowa kluczowe: system cztowiek—praca, doswiadczenie pra-
cownika (employee experience), Srodowisko pracy

Abstract

This article identifies and analyses the social aspects of expe-
riencing work in organizations in the context of the concept of
‘employee experience’, understood as a key dimension of con-
temporary human resource management. The study adopts
a conceptual and review-based approach and is grounded
in a critical analysis of the literature in management sciences
and organization studies, focusing on the relationships between
employee experience, the quality of the work environment, and
the functioning of the human—work system. The conducted anal-
ysis indicates an evolution in the role of the employee — from
a traditionally perceived labour resource to a key stakehold-
er and co-creator of organizational value. It demonstrates that
employee experience constitutes a multidimensional construct
shaped by professional, cognitive, emotional, and, in particular,
social factors, such as the quality of interpersonal relationships,
the level of trust, access to information, autonomy, participation,
as well as the role of leadership and organizational culture. A sig-
nificant contribution of the article lies in the synthetic conceptual-
ization and systematization of the social determinants of employ-
ee experience, along with the identification of the mechanisms
through which they influence organizational functioning, thereby
providing a clearer understanding of the relationships between
the work environment and organizational effectiveness. The
findings indicate that the systematic inclusion of social aspects
of work constitutes an important factor in shaping positive em-
ployee experience and a prerequisite for the transition toward
human-centred and relational models of management. The ar-
ticle also offers practical implications by outlining directions for
designing work environments based on trust, collaboration, and
engagement, which support the development of sustainable
competitive advantage through enhancing employee well-being
and long-term organizational effectiveness.

Keywords: human-work system, employee experience, work
environment
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Wprowadzenie

Wspdlczesne organizacje funkcjonujg w warunkach giebokich przemian spoteczno-
-gospodarczych, w szczegolnosci w obszarze technologii, organizacji pracy oraz
oczekiwan pracownikow wobec pracodawcow, co przyczynia si¢ do redefinicji
podejscia do zarzadzania zasobami ludzkimi. Wszechobecna cyfryzacja nie tyl-
ko zmienia specyfike tresci i metod pracy oraz modele kompetencyjne, lecz tak-
ze istotnie oddzialuje na relacje organizacyjne i klimat pracy. Roéwnolegle wzrasta
znaczenie elastyczno$ci pracy oraz troski o dobrostan i kondycj¢ psychospoteczng
uczestnikdw organizacji, postrzeganych jako warunek trwatej efektywnosci przed-
sicbiorstwa.

Nastepuje rowniez glgboka transformacja systemu cztowiek—praca', polega-
jaca na humanocentrycznym postrzeganiu pracownika jako wspottworcy wartosci
organizacyjnej, podmiotu wspotksztaltujacego srodowisko pracy, wyposazonego
w okre$lone kompetencje, potrzeby i wartosci, a takze zdolnego do podejmowania
autonomicznych dziatan i decyzji. Pracownicy staja si¢ istotnymi aktywami dyna-
micznego ekosystemu organizacyjnego oraz klientami wewnetrznymi, dla ktérych
organizacje projektuja propozycje¢ wartosci marki pracodawcy (ang. employer va-
lue proposition). Atrakcyjno$¢ organizacji jako miejsca pracy determinowana jest
przez szereg czynnikow, sposrod ktorych szczegodlne znaczenie maja: rOwnowaga
miedzy zyciem zawodowym a prywatnym, warto$ci kulturowe organizacji, moz-
liwos$ci rozwoju kariery, oferowane benefity oraz jako$§¢ zarzadzania zasobami
ludzkimi (Dabirian, Kietzmann, Diba, 2017). Dodatkowo zanik wyraznych granic
migdzy praca a zyciem prywatnym sprzyja wzrostowi oczekiwan pracownikow
wobec jako$ci doswiadczen zaro6wno zawodowych, jak i pozazawodowych, a tak-
ze wobec mozliwosci rzeczywistego sprawstwa i wptywu na kluczowe obszary
wlasnego zycia.

W tym kontekScie szczegdlnego znaczenia nabierajg spoteczne aspekty do§wiad-
czania pracy wraz z wiodaca koncepcja doswiadczenia pracownika (ang. employee
experience), ktore stanowia istotne ramy interpretacyjne dla analizy jakosci zycia
zawodowego, funkcjonowania systemu cztowiek—praca oraz warunkow srodowiska
pracy w organizacji.

! W dokumencie opublikowanym przez Komisje Europejska pt. Industry 5.0: A Transfor-
mative Vision for Europe — Governing Systemic Transformations Towards a Sustainable Industry
(2021) podkreslono, ze era przemystu 5.0, postrzegana jako nastgpca przemystu 4.0 wymagajacego
dalszego rozwoju, promuje humanocentryczne podejscie do pracownika. Koncepcja ta uwzglgdnia
nastroje spoteczne, odpornos¢ organizacji i pracownikow na zmiany oraz zwraca szczegolng uwa-
ge na dobrostan 0sob pracujacych, jednoczesnie akcentujac istotng role interesariuszy w kontekscie
paradygmatow zrownowazonego rozwoju.
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Pracownik w organizacji - od sily roboczej do kluczowego
interesariusza

Na przestrzeni stuleci proces dostosowywania systemu pracy do mozliwosci psycho-
fizycznych oraz potrzeb pracownika podlegat licznym przeobrazeniom?. Rewolucja
przemystowa, w wyniku ktorej pojawity si¢ wielkie zaktady produkcyjne w miej-
sce niewielkich zaktadow rzemies$lniczych i manufaktur — wymusita rozwoj nowych
pogladow i podejs¢ do kierowania 6wczesnymi organizacjami. W konsekwencji wy-
ksztalcito si¢ wiele dyscyplin naukowych, ktére w centrum zainteresowania loko-
waly prace ludzka. Na przestrzeni zaledwie jednego wieku ewolucja systemu pracy
doprowadzita do uksztattowania systemu przemystowego, rozwijajacego si¢ dzigki
gwaltownym i zasadniczym zmianom w obszarze techniki oraz energetyki. Rownole-
gle z tymi przeksztalceniami w praktyce gospodarczej zmianom podlegaly takze idee
i koncepcje® dotyczace relacji na linii cztowiek—praca (Pytel-Kopczynska, 2021).

Wspotczesny dyskurs naukowy, obejmujgcy zarowno perspektywe humanistycz-
ng, jak iekonomiczna, wyraznie akcentuje zmiany paradygmatoéw ksztattujacych
systemy zarzadzania, w tym rowniez w odniesieniu do rozumienia pojecia pracow-
nika oraz jego roli w organizacji (Giraldo-Giraldo i in., 2025). Ewolucja znaczenia
przypisywanego czlowiekowi w strukturach zorganizowanych wyrazala si¢ migdzy
innymi poprzez stosowanie takich okreslen, jak: robotnicy, sita robocza, potencjat
pracowniczy, zasoby ludzkie, kapitat ludzki czy fala potencjatu. Sposéb formuto-
wania terminologii opisujacej pracownika wptywa na jego postrzeganie oraz range
przypisywang jednostce w organizacji.

Rozwoj cywilizacyjny, cho¢ zazwyczaj przebiega w sposob ewolucyjny, niekiedy
ulega istotnemu przyspieszeniu wskutek odkry¢ naukowych i wynalazkéw, inicjujac
jakosciowo nowe, czesto rewolucyjne fazy rozwoju. Zmianom tym towarzysza prze-

2 Ewolucja systemu pracy gleboko uzalezniona byta od cech modeli gospodarki, charakte-
rystycznych dla kolejnych etapéw rozwoju ludzkosci, przy czym obecnie przyjmuje si¢ terminy,
takie jak: gospodarka postindustrialna, nowa gospodarka (ang. new economy), gospodarka oparta
na wiedzy (ang. knowledge economy), gospodarka ustugowa (ang. service economy), gospodarka
cyfrowa i spoleczenstwo informacyjne, gospodarka elementow niematerialnych (ang. intangibles
economy), gospodarka sieci (ang. network economy) (Stroinska, 2012: 12).

3 Mozna wyr6znié trzy zasadnicze etapy tej ewolucji. W pierwszej, najdiuzej trwajacej fazie
dominowal wzorzec polegajacy na dostosowaniu cztowieka do pracy, przy czym postep techniczny
traktowano jako czynnik wyznaczajacy to przystosowanie robotnikéw do wykonywanych zadan.
Drugi etap, rozwijajacy si¢ w latach dwudziestych i trzydziestych XX wieku, charakteryzowat si¢
obustronnym przystosowaniem — zarowno czlowieka do pracy, jak i pracy do cztowieka. Podej-
Scie to przejawialo si¢ przede wszystkim uwzglednianiem fizjologicznej wydolnosci cztowieka,
jego potrzeb zwiazanych z bezpieczenstwem i higiena pracy oraz doborem pracownikéw zdolnych
sprawnie radzi¢ sobie z istniejacymi zagrozeniami i ucigzliwosciami procesu pracy. Trzeci etap,
rozpoczynajacy si¢ w latach piecdziesigtych XX wieku, podkreslat koniecznos¢ dostosowania pra-
cy do cztowieka, co przyczynito si¢ do rozwoju paradygmatu humanizacji pracy. W tym podejsciu
zwraca si¢ uwage na ograniczenia technologii, ktore nie uwzgledniaja czynnika ludzkiego (ang.
human factors) (Olszewski, 2013: 10).
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obrazenia w aparacie pojeciowym, ktore ilustrujg Scisty zwigzek jezyka z rzeczywi-
stoscig spoteczng i gospodarczg oraz potwierdzaja, ze we wszystkich obszarach prak-
tyki gospodarczej czlowiek pozostaje kluczowym elementem organizacji. Ewolucja ta
nie ograniczala si¢ jedynie do zmian leksykalnych, lecz odzwierciedlata rzeczywiste
przeobrazenia w postrzeganiu pracownikéw, ktorzy nie sa wytacznie zasobami czy
elementami aktywow, lecz podmiotami wymagajacymi szacunku i uwagi (Cleveland,
Byrne, Cavanagh, 2015). Probe uchwycenia tych zmian w kolejnych etapach rozwoju
gospodarki (Sysko-Romanczuk, 2009) mozna przedstawi¢ nastepujaco:

— w epoce handlu i rzemiosta pracownikow okreslano mianem handlarzy i rze-
mieslnikow, a proces rozwoju zawodowego przebiegat od ucznia do mistrza,

— w okresie rewolucji przemystowej zapoczatkowanej w XVIII wieku zatrud-
nieni byli postrzegani jako sita robocza lub pracownicy fizyczni, realizujacy
zadania w ramach podziatu pracy i obstugi maszyn,

— w XIX wieku, naznaczonym ruchem robotniczym, pracownikow definiowa-
no jako proletariat lub klase robotnicza, funkcjonujagcg w trudnych warunkach
pracy,

— w pierwszej potowie XX wieku dominowato okreslenie pracownikéw pro-
dukcyjnych, z koncentracja na wydajnos$ci pracy, racjonalizacji podzialu za-
dan oraz motywatorach finansowych,

— w drugiej potowie XX wieku upowszechnito si¢ pojecie zasoboéw ludzkich,
akcentujgce warto$¢ pracownikow poréwnywalng z innymi zasobami organi-
zacyjnymi oraz rozwoj systemow motywacyjnych,

— pod koniec XX wieku i na przetomie XX i XXI wieku pracownikow zaczeto
postrzega¢ jako kapitat ludzki — kluczowy element kapitatu intelektualnego
w gospodarce opartej na wiedzy, wymagajacy inwestowania w celu osiggnie-
cia zwrotu,

— w XXI wieku pracownik jest traktowany jako kompetentny wspotpracownik,
wspoluczestniczacy w procesach decyzyjnych (Randolph, Blanchard, 2007),
kluczowy wewnetrzny interesariusz organizacji (Wierzbic, 2024) oraz klient
wewngtrzny w gospodarce doswiadczen (Tasleem, 2018), przy czym relacja
migdzy organizacja ajej uczestnikami przyjmuje charakter strategicznego
partnerstwa (Li, Estacio, 2024).

W konsekwencji nastapita zasadnicza zmiana w sposobie myslenia o organiza-
cjach, ktore coraz czgéciej petnig funkcje organizatorow pracy, a dopiero wtdrnie
pracodawcow. Przeobrazenia te obejmuja zardéwno sama prace, jej podzial i wymiar,
jak i sposob realizacji zadan (Holland, Brewster, Kougiannou, 2024). Redefinicja po-
strzegania procesOw pracy oraz roli zatrudnionych prowadzi do kompleksowego uj-
mowania relacji na linii pracownik—organizacja, co znajduje odzwierciedlenie w ro-
sngcym znaczeniu koncepcji doswiadczenia pracownika (ang. employee experience),
uwzgledniajacej zawodowe, emocjonalne, poznawcze oraz spoteczne aspekty funk-
cjonowania pracownika w §rodowisku pracy.
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Doswiadczenie pracownika (employee experience) jako
centralny wymiar funkcjonowania organizacji

Doswiadczenie pracownika (employee experience) stanowi podejécie do zarzadza-
nia, ktére akcentuje nadrzedng rolg zatrudnionego w ksztattowaniu procesow i prak-
tyk organizacyjnych. Jest ono rozumiane jako subiektywne postrzeganie srodowiska
pracy, powstajace na podstawie indywidualnych kontaktow i interakcji pracowni-
ka z organizacja. Obejmuje wszystkie formy relacji zaréwno dhugoterminowe, jak
1 krotkotrwate czy incydentalne (Yadav, Vihari, 2023). Podejécie oparte na koncep-
cji employee experience, zakorzenione w kulturze organizacyjnej uwzgledniajacej
wymiar emocjonalny, ujmuje prace jako istotne doswiadczenie zyciowe, w ktorym
pracownik odgrywa centralng role. Przebieg kariery zawodowej obejmuje liczne
etapy i interakcje, a jako$¢ towarzyszacych im doswiadczen wptywa bezposrednio
na poziom satysfakcji, zaangazowania oraz efektywnosci pracownikow. Koncepcja
ta odnosi si¢ do caloksztaltu do§wiadczen zdobywanych przez pracownika w organi-
zacji na przestrzeni jego $ciezki zawodowej, w tym do interakcji z procesami perso-
nalnymi oraz procedurami HR (Yang, Zhang, 2025). Jej istota jest wnikliwe poznanie
pracownikéw oraz identyfikacja ich potrzeb przez organizacje, co umozliwia reali-
zacje celow zawodowych zatrudnionych, a w konsekwencji sprzyja osigganiu misji
i celow strategicznych organizacji.

Pozytywne doswiadczenia pracownikow wynikaja z wzajemnego oddziatywa-
nia czynnikéw kulturowych, materialnych i technologicznych, ktore ksztattujg ocene
miejsca pracy od momentu zatrudnienia az do zakonczenia relacji zawodowej (Le-
mon, 2019). Doswiadczenie pracownika mozna zatem postrzegaé jako punkt styku
oczekiwan, potrzeb i aspiracji pracownikoéw z praktykami organizacyjnymi projek-
towanymi w celu ich zaspokojenia. Ma ono charakter subiektywny*, gdyz jest de-
terminowane indywidualnymi percepcjami, emocjami, postawami i zachowaniami,
co implikuje konieczno$¢ poglgbionego poznania pracownikOw przez organizacj¢
w celu skutecznego ksztaltowania pozytywnych doswiadczen (Lipka, 2023). Z per-
spektywy pracownikow pozytywne doswiadczenie przektada si¢ na wyzszy poziom
satysfakcji zawodowej, natomiast z punktu widzenia pracodawcéw wdrazanie prak-
tyk HR sprzyjajacych takim do$wiadczeniom prowadzi do wzrostu zaangazowania
1 produktywnosci kadry oraz do poprawy reputacji organizacji zar6wno wewnetrz-
nej, jak i zewnetrznej. Tworzenie spdjnego systemu pozytywnych do§wiadczen pra-
cowniczych w przyjaznym s$rodowisku pracy zwigksza efektywnos¢ pozyskiwania
i retencji warto$ciowych pracownikow, gdyz opiera si¢ na budowaniu trwatlej relacji
mig¢dzy pracownikiem a organizacja, uwzglgdniajacej emocjonalny stosunek zatrud-
nionych do pracodawcy (Wilczynski, Koloszycz, Karolewska-Szparaga, 2024).

4 Zgodnie z literaturg przedmiotu do$§wiadczenie pracownika postrzega si¢ w kategoriach po-
zytywnych, poniewaz obejmuje wszystkie punkty styku pracownika z organizacja — od rekrutacji,
przez onboarding, szkolenia i rozwoj kariery, az po opuszczenie organizacji. W ten sposob odnosi
si¢ ono do calej ,,podrozy” pracownika w organizacji (Mahadevan, Schmitz, 2020).
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Organizacje dgzace do ksztattowania pozytywnych doswiadczen pracownikow
powinny rozwija¢ kulture oparta na zaufaniu i wspotpracy, zapewniajac jednocze-
$nie warunki, w ktérych pracownicy czuja si¢ bezpieczni i doceniani. Wymaga
to uwzglednienia zréznicowanych potrzeb i preferencji zatrudnionych oraz projek-
towania zindywidualizowanych dos§wiadczen pracowniczych. Oznacza to rowniez,
ze zaangazowanie kadry zarzadzajacej stanowi kluczowy warunek trwatego i pozy-
tywnego rozwoju do$§wiadczenia pracownika (Basar, 2024). Autentyczne zaangazo-
wanie menedzerow w proces zmiany kulturowej, bedacej fundamentem podejs$cia
»pracowniko-centrycznego”, istotnie wzmacnia poziom zaufania i satysfakcji pra-
cownikéw, a w konsekwencji zwicksza atrakcyjnos$¢ organizacji’ na rynku pracy.

W podejsciu opartym na dobrych praktykach zarzadzania zasobami ludzkimi
szczegllny nacisk ktadzie si¢ na wzmocnienie roli pracownika oraz jego do$wiad-
czen poprzez skuteczne przywodztwo. W tym konteksScie dziatom HR przypisuje si¢
odpowiedzialno$¢ za projektowanie do§wiadczen pracowniczych, co nadaje mene-
dzerom personalnym rol¢ strategicznego partnera pracownika w organizacji (An-
drés-Reina, Diaz-Munoz, Rodriguez-Ferndndez, 2024). Doswiadczenie pracowni-
ka staje si¢ tym samym istotnym czynnikiem réznicujagcym w strategii biznesowej,
oddzialujacym zaréwno na przyszle interakcje organizacyjne, jak i na efektywnosc¢
ekonomiczna oraz operacyjng przedsi¢biorstw. Jednocze$nie obserwuje si¢ wzrost
znaczenia satysfakcji izaangazowania pracownikow jako fundamentu budowa-
nia pozycji rynkowej i konkurencyjnosci organizacji. Jak podkresla Elissa Tucker
(2020), doswiadczenie pracownika nie stanowi alternatywy ani substytutu koncepcji
zaangazowania pracownikow, lecz ja rozwija i uzupetnia.

Organizacja dazaca do utrzymania trwatej przewagi konkurencyjnej powinna
dokona¢ redefinicji praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi, nadajac do§wiadczeniu
pracownika status priorytetowy, uwzgledniajac jego emocjonalne uwarunkowania,
aspiracje i oczekiwania. W gospodarce do$wiadczen (ang. experience economy),
zorientowanej na pracownika i postrzegajacej pracg jako istotne doswiadczenie
zyciowe, employee experience staje si¢ fundamentem strategii organizacyjnej. Jej
istotg sg projektowanie i zarzgdzanie do$wiadczeniem pracownika, ukierunkowane
na tworzenie satysfakcjonujacego Srodowiska pracy sprzyjajacego zaangazowaniu
i efektywnosci, przy kluczowej roli kadry kierowniczej, w szczegolnosci dziatlow
HR, oraz rosngcym znaczeniu technologii w procesach personalizacji i automatyza-
cji doswiadczen pracowniczych.

5 Zwraca si¢ uwage na autentyczno$¢ marki, spojnos¢ i dyfuzje kultury organizacyjnej oraz
na spoteczng odpowiedzialnos$¢ biznesu jako mechanizmy koordynujace cele indywidualne i orga-
nizacyjne poprzez wspélny system wartosci. Oddziatywanie tego systemu, widoczne w doswiad-
czeniu pracownika, powinno by¢ celowo rozwijane i regularnie monitorowane (Yohn, 2020).
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Spoteczne uwarunkowania doswiadczania pracy
we wspotczesnych organizacjach

Analizujac zlozono$¢ wielowymiarowych interakcji zachodzacych w systemie czto-
wiek—praca, nalezy podkresli¢, ze, jak wskazuje literatura, po raz pierwszy od epo-
ki rewolucji przemystowej sukces organizacji w coraz wigkszym stopniu zalezy
od optymalnego wykorzystania potencjatu pracownikéw. Jednocze$nie podkresla
sig, ze funkcjonowanie w przysztym, wysoce konkurencyjnym otoczeniu nie bgdzie
mozliwe bez dostosowania organizacji do potrzeb i oczekiwan ludzi (Karwowski,
2010). Organizacje gotowe na wyzwania przysztosci, poprzez uwzglednianie aspira-
¢ji zawodowych oraz wymagan pracownikéw, zyskuja zdolnosé do realizacji dtugo-
falowych korzys$ci (Mohanraj i in., 2024).

W tym konteks$cie nie dziwi rosngce zainteresowanie badaczy problematyka re-
definicji zarzadzania, wynikajacej z nowych realiow otoczenia i generujacej nowe
wyzwania oraz imperatywy rozwojowe. W literaturze przedmiotu od kilku dekad
wskazuje si¢ na konieczno$¢ przygotowania organizacji do funkcjonowania w dyna-
micznych i nieprzewidywalnych warunkach przyszlosci (Hamel, 2009). Wsrod naj-
czesciej wymienianych priorytetow dziatan znajduja sig:

— wilaczanie do systemoéw zarzadzania idei 1 warto$ci wspolnoty, odzwierciedla-
jacych wspotzalezno§é wszystkich grup interesariuszy (Awa, Etim, Ogbonda,
2024), a takze poszerzanie perspektywy oraz horyzontu czasowego w mysle-
niu menedzeréw®, sprzyjajace tworzeniu systemow motywacyjnych ukierun-
kowanych na dlugoterminowg warto$¢ kosztem krotkoterminowych zyskow
(Tsang i in., 2021),

— rozwijanie zdolnosci adaptacyjnych, innowacyjnosci i zaangazowania pra-
cownikow poprzez budowanie kultury organizacyjnej opartej na wysokim
poziomie zaufania, niskim poziomie Igku oraz otwartej wymianie informacji,
sprzyjajacej podejmowaniu ryzyka (Kmieciak, 2020),

— opracowywanie holistycznych miernikéw efektywnosci, uwzgledniajacych
kluczowe kompetencje pracownikow jako klientéw wewnetrznych, ktorzy
wspotdecyduja o przewadze konkurencyjnej organizacji oraz doceniajg war-
to$¢ innowacji generowanych rowniez przez klientow zewngtrznych w gospo-
darce do§wiadczen (Abou-Moghli, 2025),

— zapewnienie organizacyjnej transparentnosci, demokratycznego dostepu pra-
cownikom do informacji o strukturze, procesach organizacji, kluczowych da-
nych dotyczacych efektywnosci, dlugofalowych celow organizacji, co sprzyja
adaptacyjnosci i stabilno$ci organizacji poprzez zaangazowanie jej uczestni-
koéw (Chitheer, Al-Hatimi, 2024),

¢ Nalezy rowniez podkresli¢ potrzebe przedefiniowania roli przywodcy — z wszechwiedzacego
decydenta na spotecznego architekta oraz orgdownika w sferze idei i znaczen (ang. entrepreneurs
of meaning), ktéry promuje innowacyjnos¢ i wspotprace (Hamel, 2009).
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— zwigkszanie zakresu autonomii pracownikéw poprzez projektowanie syste-
mow zarzadzania wspierajacych oddolne inicjatywy oraz aktywne wspoitwo-
rzenie srodowiska pracy (Padzik-Wotos, 2020),

— stymulowanie ludzkiej kreatywnosci i wyobrazni poprzez modyfikacje sys-
temoéw zarzadzania w kierunku wspierania innowacyjnosci oraz tworzenia
warunkow sprzyjajacych uczeniu si¢ przypadkowym, niezamierzonym (ang.
serendipitous learning) w catej organizacji (Gaeta iin., 2014; Brzozowska,
Niewinska, Szydto, 2025),

— umozliwianie tworzenia wspolnot pasji i zainteresowan, ktore dziataja jako
mnozniki osiggnie¢ dzieki efektowi synergii, powstajacemu w wyniku emo-
cjonalnego zaangazowania pracownikow we wspolne cele’,

— wyposazanie menedzerow w narz¢dzia odpowiadajace realiom otwarte-
go $wiata (tworzenie warto$ci wykraczajacej poza granice organizacji) oraz
zmiang sposobu myslenia, form ksztalcenia kadry kierowniczej, obejmujacg
rozw0j nowych kompetencji, mys$lenie systemowe oparte na wartosciach, kre-
atywne rozwiazywanie problemow oraz uczenie si¢ refleksyjne, w tym ucze-
nie si¢ dwucyklowe (ang. double-loop learning) (Batorski, 2016).

Zakonczenie

Od poczatku XXI wieku w literaturze naukowej obserwuje si¢ narastajgce zaintere-
sowanie sposobem, w jaki pracownicy postrzegaja i interpretujg zmiany zachodza-
ce w $rodowisku pracy, a takze konsekwencjami tych procesow dla funkcjonowa-
nia jednostek, zespotéw oraz catych organizacji. Rownolegle formutowane sg cele
ukierunkowane na wzmacnianie kultury organizacyjnej, budowanie poczucia sta-
bilnosci celéw oraz bezpieczenstwa zatrudnienia, ktorych rzeczywisty wptyw coraz
czesciej oceniany jest przez pryzmat doswiadczen pracownikéw oraz ich indywi-
dualnych ocen opartych na kryteriach sprawiedliwos$ci i zaufania wobec organizacji.
W tym kontekscie wspotczesne podejscia do zarzadzania zasobami ludzkimi wska-
Zuja na wyrazng ewolucje od modelu transakcyjnego w kierunku podejscia relacyj-
nego i humanocentrycznego (Plaskoft, 2017). Strategia ta wykracza poza tradycyjne
funkcje dziatow HR, koncentrujac si¢ na swiadomym projektowaniu doswiadczen
pracowniczych, wyrazajacych troske, uwaznos¢ oraz szacunek wobec pracownikow

7 Specjalisci z zakresu zarzadzania potencjalem ludzkim wskazuja na silng, pozytywna ko-
relacje pomiedzy efektywno$cia pracownika umystowego (ang. knowledge work) a jego zyciem
wewngtrznym do$wiadczanym w miejscu pracy (ang. inner work life). Cztonkowie organizacji
funkcjonujg efektywniej, gdy w procesie pracy doswiadczaja pozytywnych emocji, odczuwajg sil-
na motywacj¢ wewngtrzng oraz pozytywnie postrzegaja wykonywane zadania, zespot, w ktorym
pracuja, a takze kierownictwo i calg organizacj¢. Zjawisko to nie jest uzaleznione ani od poziomu
wyksztalcenia, ani od cech osobowosci, natomiast codzienne wydarzenia w pracy generujg nie-
przerwany strumien emocji i spostrzezen, ktore na biezaco wptywaja na poziom motywacji w trak-
cie realizacji zadan i obowigzkow stuzbowych (Amabile, Kramer, 2008).
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w kontekécie wykonywanej przez nich pracy. Korzysci wynikajace z takiego po-
dejscia maja charakter wielowymiarowy — obejmuja nie tylko wzrost satysfakcji
1 zaangazowania pracownikow, lecz takze poprawe jako$ci wspotpracy zespotowej,
wzmocnienie relacji menedzerskich oraz budowanie pozytywnych relacji z szerokim
gronem interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych, prowadzac finalnie do budo-
wy silnej i wiarygodnej marki pracodawcy.

Wspotczesne rozumienie sukcesu organizacji wykracza tym samym poza wy-
facznie finansowy wymiar efektywnosci, kierujac uwage badaczy i praktykow
ku spotecznym aspektom doswiadczania pracy. Obejmujg one zarowno zdolno$¢ or-
ganizacji do rozwiazywania problemow spolecznych i zapewnienia ciggtosci dziatal-
nosci, jak i kwestie zwigzane z dobrostanem pracownikdw, ich zdrowiem, zdolno$cia
do pracy oraz jako$cig zycia zawodowego.

Taka perspektywa implikuje konieczno$¢ ukierunkowania organizacji na zrow-
nowazony rozwoj na wszystkich etapach procesu kadrowego, przy jednoczesnym
ksztattowaniu przyjaznych i sprzyjajacych warunkéw $rodowiska pracy. Spoleczne
aspekty doswiadczania pracy oraz koncepcja do$wiadczenia pracownika staja si¢
w tym ujeciu kluczowymi punktami odniesienia dla projektowania nowoczesnych,
odpowiedzialnych itrwalych modeli zarzadzania, odpowiadajacych na wyzwania
wspoélczesnych organizacji i oczekiwania ich uczestnikow.
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Greenwashing w przemysle kosmetycznym
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Streszczenie

Celem artykutu jest analiza zjawiska greenwashingu w bran-
zy kosmetycznej, atakze identyfikacja jego uwarunkowan,
mechanizmow i konsekwencji dla rynku oraz konsumentow.
Opracowanie ma charakter analityczno-przegladowy i opiera
sie na krytycznej analizie literatury przedmiotu, regulacji praw-
nych oraz praktyk rynkowych stosowanych przez przedsigbior-
stwa kosmetyczne. Wyniki analizy wskazujg, ze greenwashing
przejawia sie przede wszystkim w stosowaniu nieprecyzyj-
nych deklaracji marketingowych, selektywnym eksponowaniu
cech produktéw oraz wykorzystywaniu niewiarygodnych ozna-
czeh ekologicznych. Zjawisko to jest napedzane rosngcym
popytem na produkty postrzegane jako przyjazne srodowisku,
niedostatecznym poziomem regulacji oraz relatywnie niskimi
kosztami dziatann komunikacyjnych w poréwnaniu z rzeczywistg
transformacjg proceséw produkcyjnych. Jednoczesnie stwier-
dzono, ze praktyki greenwashingu prowadzg do erozji zaufania
konsumentow, ostabienia wiarygodnosci marek oraz zaburzeh
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konkurencji na rynku. Wnioski z przeprowadzonej analizy wska-
zujg, ze skuteczne ograniczenie greenwashingu wymaga sko-
ordynowanych dziatan obejmujgcych wzmocnienie regulacji
prawnych, rozwoj systeméw wiarygodne;j certyfikacji, zwieksze-
nie transparentnosci dziatan przedsiebiorstw oraz podniesienie
poziomu swiadomosci konsumenckie;j.

Stowa kluczowe: greenwashing, branza beauty, kosmetologia,
rynek kosmetyczny, branza kosmetyczna

Abstract

This article analyses the phenomenon of greenwashing in the
cosmetics industry and identifies its determinants, mechanisms,
and consequences for the market and consumers. The study of-
fers a critical analysis of the subject literature, legal regulations,
and market practices used by cosmetics companies. The results
of the analysis indicate that greenwashing is manifested primar-
ily through the use of vague marketing claims, the selective
highlighting of product features, and the application of unreli-
able ecological labels. The phenomenon is driven by the grow-
ing demand for environmentally friendly products, insufficient
regulatory frameworks, and the relatively low cost of marketing
communication compared to the implementation of genuine
changes in production processes. At the same time, it has been
found that greenwashing practices lead to an erosion of con-
sumer trust, a decline in brand credibility, and distortions in mar-
ket competition. It is argued that effectively limiting greenwash-
ing requires coordinated actions, including strengthening legal
regulations, developing reliable certification systems, increasing
corporate transparency, and improving consumer awareness.

Keywords: greenwashing, beauty industry, cosmetology, cos-
metics market, cosmetics industry

Wstep

Wazrost $wiadomos$ci ekologicznej konsumentéw oraz rosngca presja spoteczna
na przedsi¢biorstwa w zakresie ochrony Srodowiska i spotecznej odpowiedzialno$ci
biznesu sprawity, ze zagadnienia zrbwnowazonego rozwoju staty si¢ istotnym elemen-
tem strategii rynkowych wielu firm. Szczego6lnie widoczne jest to w branzy kosme-
tycznej, gdzie konsumenci coraz czegsciej zwracajg uwage na sktad produktéw, pocho-
dzenie surowcow, etyczne aspekty produkcji oraz wptyw dziatalnos$ci przedsigbiorstw
na $rodowisko naturalne. W odpowiedzi na te oczekiwania firmy si¢gaja po narzedzia
zielonego marketingu, ktorych celem jest budowanie wizerunku marki jako ekologicz-
nej i odpowiedzialnej. W praktyce jednak dziatania te nie zawsze znajduja odzwiercie-
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dlenie w rzeczywistych zmianach w procesach produkcyjnych czy tancuchach dostaw.
Zjawisko to okreslane jest mianem greenwashingu i stanowi istotne wyzwanie zarow-
no dla konsumentow, jak i dla wiarygodnosci catego sektora kosmetycznego.

Celem niniejszego artykutu jest analiza zjawiska greenwashingu w przemy-
$le kosmetycznym ze szczeg6lnym uwzglednieniem jego mechanizméw, przyczyn
oraz konsekwencji w postaci tak zwanego zielonego ryzyka reputacji.

Istota i definicja zjawiska greenwashingu w branzy
kosmetycznej

Termin greenwashing wywodzi si¢ z jezyka angielskiego, gdzie stowo green odnosi
si¢ do ekologii, natomiast washing stanowi metafore ,,wybielania” wizerunku przed-
sigbiorstwa. W jezyku polskim pojecie to bywa okreslane jako ekosciema lub mydle-
nie oczu ekologiq.

Po raz pierwszy termin ten zostat uzyty w 1986 roku przez dziennikarza i ekologa
Jaya Westervelda, ktory opisat praktyki hoteli zachecajacych gosci do rzadszej wymia-
ny recznikéw pod pretekstem troski o srodowisko, podczas gdy rzeczywistym celem
bylo ograniczenie kosztoéw operacyjnych (Delmas, Burbano, 2011). Od lat osiem-
dziesigtych XX wieku, wraz z rozwojem koncepcji CSR oraz wzrostem §wiadomosci
ekologicznej spoteczenstw, zjawisko greenwashingu zaczgto dynamicznie si¢ nasilac.
Greenwashing mozna zdefiniowac¢ jako zbior dziatan marketingowych i komunikacyj-
nych podejmowanych przez przedsigbiorstwa w celu kreowania wizerunku produktéw
lub marek jako ekologicznych przy jednoczesnym braku realnych, potwierdzonych
dziatan prosrodowiskowych (Golonka, 2020). Efektem tych praktyk jest wprowadza-
nie konsumentéw w blad poprzez selektywny dobor informacji, stosowanie nieprecy-
zyjnych sformutowan, symboliki ekologicznej lub niezweryfikowanych certyfikatow.

1% 1%
4% \ /

57%

Grzech ukrytych dziatan B Grzech nieistotnosci
Grzech braku dowodéw B Grzechtgarstwa
Grzech braku precyzji B Grzech mniejszego zta

Rys. 1. Szes¢ grzechow greenwashingu
Zrédio: Karwowska, 2020.
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W przemysle kosmetycznym greenwashing przybiera szczego6lnie wyrafinowa-
ne formy. Wynika to z faktu, ze produkty kosmetyczne sg bezposrednio zwigzane
ze zdrowiem konsumentow, a jednoczesnie proces ich produkcji obejmuje wiele eta-
pOw generujacych potencjalne obcigzenia srodowiskowe.

Jednym z podstawowych mechanizméw greenwashingu jest wykorzystywanie
terminow, takich jak naturalny, eko, bio czy clean beauty, ktore nie maja jedno-
znacznych definicji prawnych. Umozliwia to producentom swobodne postugiwanie
si¢ tymi okresleniami nawet w sytuacji, gdy produkt zawiera jedynie niewielki odse-
tek sktadnikéw pochodzenia naturalnego (Environmental claims in the EU. Invento-
ry and reliability assessment, 2020).

Charakterystyczne jest rdwniez koncentrowanie przekazu marketingowego
na jednym wybranym aspekcie produktu, na przyktad opakowaniu pochodzacym
z recyklingu, przy jednoczesnym pomijaniu informacji o energochtonnych proce-
sach produkcyjnych, stosowaniu mikroplastiku czy syntetycznych substancji che-
micznych. Tego rodzaju selektywna komunikacja prowadzi do znieksztalcenia cato-
$ciowego obrazu wptywu produktu na srodowisko.

Do najczesciej spotykanych praktyk greenwashingu w branzy kosmetycznej naleza:

— eksponowanie braku stosowania sktadnikow, ktorych uzycie jest prawnie za-
kazane, jako unikalnej cechy produktu,

— stosowanie wiasnych, niecertyfikowanych oznaczen ekologicznych oraz zie-

lonej kolorystyki opakowan,

— brak transparentnych i weryfikowalnych zrodet potwierdzajacych deklaracje

srodowiskowe,

— sugerowanie ekologicznosci produktu poprzez pojedynczy element, na przy-

ktad oznaczenie vegan formula, bez cato$ciowej oceny cyklu zycia produktu.

Przyczyny i mechanizm stosowania zjawiska greenwashingu
w przemysle kosmetycznym

Przyczyny stosowania praktyk greenwashingu w przemysle kosmetycznym sa wie-
loaspektowe i1 wynikaja zaréwno z presji rynkowe;j, jak i z luk regulacyjnych oraz
psychologii konsumenta. Jednym z kluczowych czynnikéw jest rosnacy popyt
na produkty postrzegane jako ekologiczne. Konsumenci coraz cze¢sciej identyfikuja
si¢ z warto$ciami ekologicznymi i zdrowotnymi, co sktania przedsigbiorstwa do ada-
ptowania przekazu marketingowego w kierunku prosrodowiskowym, nawet wtedy
gdy nie zostajag wprowadzone realne dziatania wspierajgce zrownowazony rozwoj
(Testaiin., 2011; 2024).

Dodatkowo brak jednoznacznych norm i regulacji prawnych dotyczacych stoso-
wania takich termindw, jak eko, naturalny czy przyjazny srodowisku, utatwia firmom
prezentowanie produktéw jako bardziej ekologicznych, niz s w rzeczywistosci.
W Unii Europejskiej i na §wiecie wciaz trwaja prace nad ujednoliceniem zasad we-
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ryfikacji i standaryzacji ekologicznych deklaracji produktowych, co tylko czesciowo
ogranicza mozliwos¢ naduzy¢ (Suphasomboon, Vassanadumrongdee, 2025).

Nie bez znaczenia jest tez strategiczna kalkulacja ekonomiczna przedsigbiorstw.
Koszty zwigzane z rzeczywistg transformacjg proceséw produkcyjnych na bardziej
ekologiczne czgsto przewyzszajg potencjalne zyski, natomiast dziatania komunika-
cyjne sg wzglednie tansze i przynoszg szybsze efekty wizerunkowe, co prowadzi
do czgstszego stosowania powierzchownych deklaracji proekologicznych bez istot-
nych zmian operacyjnych (Kaur, Subburayan, 2024).

Réwnie waznym czynnikiem jest fragmentaryzacja oceny produktéw przez
konsumentow — konsumenci czesto skupiaja si¢ na pojedynczych elementach pro-
duktu (na przyktad informacja o sktadniku naturalnym lub opakowaniu z recyklin-
gu) iignorujg szerszy kontekst srodowiskowy. Konsekwencja tego zjawiska jest to,
ze producenci moga ,,sprzedawac” ekologiczny wizerunek mimo braku cato$ciowej
odpowiedzialno$ci sSrodowiskowej (Perret i in., 2025).

Wreszcie znaczacg rol¢ odgrywa niedostateczna edukacja ekologiczna kon-
sumentow oraz ich zielony sceptycyzm — cze$¢ konsumentéw nie potrafi odroz-
ni¢ rzetelnej deklaracji srodowiskowej od manipulacji komunikacyjnej, co do-
datkowo utrudnia rynkowe rozpoznanie autentycznych dziatan proekologicznych
(Adil i in., 2024).

Konsekwencje greenwashingu - zielone ryzyko reputacji
w branzy kosmetycznej

Jednym z najpowazniejszych i najbardziej dtugofalowych skutkow stosowania prak-
tyk greenwashingu jest generowanie tak zwanego zielonego ryzyka reputacji, ktore
dotyczy utraty wiarygodnodci przedsigbiorstwa w obszarze deklarowanych dzia-
fan prosrodowiskowych. Reputacja, rozumiana jako zbiorowa i subiektywna ocena
przedsigbiorstwa dokonywana przez interesariuszy, stanowi strategiczny zasob orga-
nizacji, trudny do odbudowy w przypadku jego naruszenia (Szwajca, 2024a).

Greenwashing jako dziatanie intencjonalne i manipulacyjne narusza fundamen-
talne wartos$ci, takie jak uczciwos¢, rzetelno$¢ oraz transparentnos¢ komunikacji
rynkowej. W przeciwienstwie do ryzyk zewngtrznych, niezaleznych od przedsig-
biorstwa, zielone ryzyko reputacji jest postrzegane jako $wiadome wprowadzenie
konsumentéw w btad, co znaczaco obniza mozliwo$¢ odbudowy zaufania po ujaw-
nieniu nieprawidtowosci (Szwajca, 2024b).

Kilka podstawowych konsekwencji zjawiska greenwashingu ijego skutkow
omowiono w tabeli 1.
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Tab. 1. Konsekwencje zjawiska greenwashingu

Rodzaj
konsekwencji

Specyfika konsekwencji zjawiska
greenwashingu

Perspektywa na przysztosé

Utrata zaufania
konsumen-
téw i wzrost
sceptycyzmu
ekologicznego

Badania empiryczne jednoznacznie
wskazujg, ze ujawnienie praktyk
greenwashingu prowadzi do spadku
zaufania konsumentéw wobec marki
oraz do wzrostu zielonego scepty-
cyzmu. Yu-Shan Chen i Ching-Hsun
Chang wykazali, ze greenwashing
zwieksza dezorientacje konsumentow
oraz postrzegane ryzyko zakupu pro-
duktow deklarowanych jako ekologicz-
ne, co bezposrednio obniza poziom
zaufania do marki.

W branzy kosmetycznej zjawisko

to ma szczegdlnie silny wymiar, ponie-
waz konsumenci oczekuja, ze pro-
dukty eko lub naturalne bedg nie tylko
przyjazne srodowisku, lecz takze
bezpieczne dla zdrowia. W sytuacji
ujawnienia niespojnosci pomigdzy de-
klaracjami marketingowymi a rzeczy-
wistym sktadem produktu konsumenci
majg poczucie bycia oszukanymi, co
skutkuje nie tylko rezygnacjg z zakupu
danego produktu, lecz takze nega-
tywnym nastawieniem wobec catej
kategorii kosmetykoéw ekologicznych.

Spoteczne

i Srodowiskowe
skutki greenwa-
shingu

Konsekwencje greenwashingu wy-
kraczajg poza pojedyncze przedsig-
biorstwa. Zjawisko to ostabia zaufanie
spoteczne do idei zrbwnowazonego
rozwoju oraz ogranicza motywacje
konsumentéw do podejmowania
proekologicznych decyzji zakupowych.
Nancy E. Furlow podkresla, ze green-
washing moze prowadzi¢ do sytuacji,
w ktorej konsumenci, zniecheceni
brakiem wiarygodnosci przekazow
ekologicznych, rezygnujg z wyboru
produktow przyjaznych srodowisku,
nawet jesli takie produkty rzeczywiscie
istnieja.

W efekcie greenwashing nie tylko
generuje zielone ryzyko reputacji dla
przedsiebiorstw, lecz takze podwaza
skutecznos¢ mechanizmoéw rynkowych
majgcych wspiera¢ ochrone srodowi-
ska i odpowiedzialng konsumpcije.

Konsekwencje

wizerunkowe

i finansowe dla
przedsigbiorstw

Zielone ryzyko reputacji ma rowniez
wymiar ekonomiczny. Spadek zaufania
konsumentéw przektada sie na obnize-
nie lojalnosci wobec marki, negatywne
rekomendacje oraz ograniczenie skion-
nosci do ponownego zakupu. loannis
loannou, George Kassinis i Giorgos
Papagiannakis wskazujg, ze greenwa-
shing jest postrzegany przez kon-
sumentéw jako forma korporacyjnej
hipokryzji, co prowadzi do obnizenia
satysfakcji klientow oraz pogorszenia
postrzegania kompetencji i intencji
przedsiebiorstwa.

W dtuzszej perspektywie skutki te
moga obejmowac spadek wartosci
marki, pogorszenie wynikow finanso-
wych oraz trudnosci w realizacji stra-
tegii CSR i zrbwnowazonego rozwoju.
Przedsigbiorstwa dotkniete kryzysem
reputacyjnym wynikajgcym z greenwa-
shingu zmuszone sg ponosi¢ wysokie
koszty dziatan naprawczych, takich jak
audyty srodowiskowe, zmiana strategii
komunikacyjnej czy kampanie odbudo-
wujgce wizerunek.
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Rodzaj
konsekwencji

Specyfika konsekwencji zjawiska
greenwashingu

Perspektywa na przysztos¢

Efekt rozlania
sie reputacji
na caty sektor

Istotnym skutkiem greenwashingu jest
tak zwany efekt sektorowy, polega-
jacy na przenoszeniu negatywnych
doswiadczen konsumentoéw z jedng
marka na caty rynek. Szerena Szabo

i Jane Webster wskazujg, ze masowe
wystepowanie greenwashingu prowa-
dzi do erozji wiarygodnosci komunika-

téw ekologicznych w skali catej branzy.

W kontekscie rynku kosmetycznego
oznacza to ostabienie skutecznosci
zielonego marketingu jako narzedzia
wspierajgcego zrownowazony rozwaoj.
Konsumenci przestajg réznicowac
marki pod wzgledem rzeczywiste-

go zaangazowania ekologicznego,
traktujgc przekazy prosrodowiskowe
jako element strategii promocyjnej

pozbawionej realnego znaczenia.

Zrodto: Furlow, 2010; Chen, Chang, 2013; Szabo, Webster, 2020; loannou, Kassinis, Papagiannakis,
2023a; 2023b.

Ramy prawne i regulacyjne dotyczace przeciwdziatania
greenwashingowi w sektorze kosmetycznym

Jednym z kluczowych instrumentéw ograniczajacych skale greenwashingu w prze-
mysle kosmetycznym sa regulacje prawne oraz mechanizmy nadzoru rynkowego
zardbwno na poziomie Unii Europejskiej, jak i w skali mi¢dzynarodowej. W odpo-
wiedzi na narastajacy problem wprowadzajacych w btad deklaracji srodowiskowych
instytucje publiczne podejmuja dziatania majace na celu zwigkszenie transparent-
no$ci komunikacji marketingowej oraz ochrong konsumentéw przed nieuczciwymi
praktykami rynkowymi.

Na poziomie Unii Europejskiej podstawowe znaczenie ma Dyrektywa 2005/29/WE
dotyczaca nieuczciwych praktyk handlowych, ktéra zakazuje przekazéw wprowa-
dzajacych konsumentéw w blad, réwniez w kontekscie deklaracji ekologicznych.
W odniesieniu do branzy kosmetycznej regulacje te znajduja zastosowanie przede
wszystkim w ocenie zgodno$ci komunikatéw marketingowych z rzeczywistymi wia-
$ciwosciami produktéw. Przedsiebiorstwa sg zobowigzane do przedstawiania infor-
macji w sposob jasny, rzetelny i mozliwy do zweryfikowania, co w praktyce ograni-
cza swobode stosowania ogolnych i nieprecyzyjnych okreslen prosrodowiskowych.

Istotnym krokiem w kierunku przeciwdzialania greenwashingowi jest rOwniez
rozwoj inicjatyw legislacyjnych, takich jak projekt dyrektywy w sprawie green cla-
ims, ktorego celem jest ujednolicenie zasad stosowania deklaracji sSrodowiskowych
na rynku europejskim. Zaktada on obowigzek poparcia wszelkich twierdzen ekolo-
gicznych rzetelnymi dowodami naukowymi oraz analizg cyklu zycia produktu. Dla
sektora kosmetycznego oznacza to konieczno$¢ bardziej kompleksowego podejscia
do komunikowania wplywu produktéw na srodowisko, wykraczajacego poza poje-
dyncze elementy, takie jak sktad czy opakowanie.

Pomimo postgpu regulacyjnego skutecznos¢ przepisow prawa pozostaje ograni-
czona ze wzgledu na trudno$ci interpretacyjne oraz nierdwnomierne egzekwowanie
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norm w poszczegolnych panstwach cztonkowskich. W praktyce wiele przekazow
marketingowych balansuje na granicy legalnosci, wykorzystujac luki prawne oraz
brak jednoznacznych definicji poje¢ ekologicznych. W konsekwencji regulacje
prawne, cho¢ niezbedne, nie eliminujg catkowicie zjawiska greenwashingu, lecz
stanowig tylko jeden z elementdéw szerszego systemu przeciwdziatania temu zja-
wisku.

Rola konsumentoéw, certyfikacji i transparentnosci jako
narzedzi ograniczania greenwashingu

Oprocz regulacji prawnych istotng role w ograniczaniu greenwashingu w przemysle
kosmetycznym odgrywaja konsumenci oraz mechanizmy rynkowe oparte na transpa-
rentnosci i niezaleznej weryfikacji deklaracji srodowiskowych. Wzrost §wiadomosci
konsumenckiej sprawia, ze odbiorcy coraz czesciej podejmujg proby samodzielnej
oceny wiarygodnosci komunikatow marketingowych, analizujac sktady produktéw,
certyfikaty oraz polityke srodowiskowa marek.

Jednym z kluczowych narzgdzi umozliwiajacych odroznienie rzeczywistych
dziatan proekologicznych od greenwashingu sa systemy certyfikacji. Niezalezne
oznaczenia ekologiczne, takie jak certyfikaty potwierdzajace naturalne pochodze-
nie sktadnikow, standardy cruelty-free czy zgodno$¢ z zasadami zréwnowazonej
produkcji, pelnia funkcje sygnatéw jakosciowych, zwigkszajacych wiarygod-
no$¢ produktow w oczach konsumentéw. Ich znaczenie polega na tym, Ze ograni-
czaja asymetri¢ informacji pomiedzy producentem a nabywca, zmniejszajac ryzy-
ko wprowadzenia w btad.

Jednoczesnie nalezy podkresli¢, ze nadmierna liczba certyfikatow oraz brak
jednolitych standardow moze prowadzi¢ do dezorientacji konsumentow. Zjawisko
to paradoksalnie sprzyja greenwashingowi, gdyz przedsigbiorstwa moga wykorzy-
stywa¢ mniej znane lub wlasne oznaczenia ekologiczne w celu budowania pozorne-
go wizerunku odpowiedzialno$ci srodowiskowej. W zwigzku z tym rosnie znaczenie
edukacji konsumenckiej, ktéra umozliwia krytyczna oceng przekazow marketingo-
wych oraz rozpoznawanie rzetelnych zrédet informacji.

Transparentno$¢ dziatan przedsigbiorstw stanowi kolejny istotny element prze-
ciwdziatania greenwashingowi. Publikowanie raportéw zréwnowazonego rozwoju,
ujawnianie danych dotyczacych tancuchéw dostaw oraz stosowanie analiz cyklu
zycia produktow przyczynia si¢ do zwigkszenia odpowiedzialnosci firm wobec in-
teresariuszy. W dtuzszej perspektywie praktyki te moga prowadzi¢ do zmniejszenia
skali greenwashingu, poniewaz przedsigbiorstwa narazone na publiczng weryfikacje
sa mniej sktonne do stosowania nieuczciwych strategii komunikacyjnych.
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Podsumowanie

Zjawisko greenwashingu w przemys$le kosmetycznym staje si¢ coraz bardziej po-
wszechne, co wynika z rosngcej §wiadomosci ekologicznej konsumentow oraz wzro-
stu popytu na produkty naturalne iprzyjazne srodowisku. Greenwashing polega
na tworzeniu wrazenia, ze produkt lub marka sg bardziej ekologiczne, niz jest w rze-
czywisto$ci, co moze obejmowaé wprowadzajace w blad oznaczenia, przesadne ko-
munikaty marketingowe czy ukrywanie faktycznych praktyk produkcyjnych.

Analiza pokazuje, Ze praktyki greenwashingu moga ostabia¢ zaufanie konsu-
mentow 1 negatywnie wplywac na reputacje firm — zwlaszcza w branzy kosmetycz-
nej, gdzie transparentno$¢ sktadow i odpowiedzialnos¢ srodowiskowa zyskuja coraz
wieksze znaczenie. Jednoczesnie zjawisko to stwarza wyzwania regulacyjne, ponie-
waz brak precyzyjnych standardéw oceny ekologicznosci produktéw utrudnia iden-
tyfikacje¢ i eliminacj¢ nieuczciwych praktyk.

Skuteczne przeciwdziatanie greenwashingowi wymaga potaczenia dziatan edu-
kacyjnych, transparentnosci w komunikacji oraz wprowadzenia wiarygodnych cer-
tyfikatow ekologicznych. Firmy, ktore faktycznie wdrazajg zréwnowazone praktyki,
moga zyska¢ przewage konkurencyjng poprzez budowanie zaufania konsumentéw
i lojalno$ci wobec marki. Zrozumienie mechanizméw greenwashingu oraz $wiado-
me podejmowanie decyzji zakupowych przez klientow stanowi kluczowy element
promowania prawdziwej odpowiedzialno$ci srodowiskowej w przemysle kosme-
tycznym.
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Streszczenie

Celem artykutu jest analiza modeli biznesowych i strategii kon-
kurowania w branzy beauty na przyktadzie gabinetow kosme-
tologicznych. Opracowanie ma charakter analityczno-przegla-
dowy i opiera sie na analizie literatury oraz obserwacji praktyk
rynkowych.

Wyniki wskazuja, ze skuteczno$é¢ dziatalnosci zalezy od dopa-
sowania modelu biznesowego do warunkéw rynkowych oraz
od zastosowania strategii r6znicowania, koncentracji i budowa-
nia relacji z klientem. Istotng role w tworzeniu przewagi konku-
rencyjnej odgrywajg marketing internetowy i marka osobista,
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przy jednoczesnym oddziatywaniu barier, takich jak rosngca
konkurencja, koszty i wymagania klientow.

Whioski wskazujg, ze efektywne funkcjonowanie w branzy wy-
maga taczenia kompetencji zawodowych z umiejetnosciami
zarzadczymi oraz elastycznego podejscia do zmian rynkowych.

Stowa kluczowe: rynek ustug kosmetycznych, modele bizneso-
we w branzy beauty, strategie konkurowania, zarzgdzanie gabi-
netem kosmetologicznym

Abstract

This article analyses business models and competitive strategies
in the beauty industry, with a particular focus on beauty salons.
It is shown that business effectiveness depends on aligning the
business model with market conditions and on the application
of strategies such as differentiation, focus, and customer rela-
tionship building. Online marketing and personal branding play
a key role in creating a competitive advantage, while challenges
include increasing competition, rising costs, and growing cus-
tomer expectations. It is concluded that effective operation in the
industry requires combining professional expertise with mana-
gerial skills, as well as a flexible approach to changing market
conditions.

Keywords: cosmetics services market, business models in the
beauty industry, competitive strategies, beauty salon manage-
ment

Wprowadzenie

Rynek ustug kosmetologicznych w Polsce w ostatnich latach rozwija si¢ niezwykle
dynamicznie, co jest efektem rosnacej $wiadomosci konsumentow w zakresie piele-
gnacji skory, zwigkszonego zainteresowania profilaktyka anti-aging oraz populary-
zacji zabiegdw estetycznych. Jednoczesnie wzrost liczby podmiotow dziatajacych
w branzy prowadzi do intensyfikacji konkurencji, szczegdlnie w duzych miastach,
gdzie nasycenie rynku jest bardzo wysokie. W takich warunkach prowadzenie gabi-
netu kosmetologicznego wymaga nie tylko wysokich kompetencji specjalistycznych,
lecz takze umiejg¢tnosci zarzadzania przedsigbiorstwem w sposob strategiczny i dtu-
gofalowy (Bernat, Zukowska, 2024).

Wspotczesne zarzadzanie gabinetem kosmetologicznym wykracza poza organi-
zacj¢ pracy i realizacj¢ ustug. Obejmuje ono planowanie modelu biznesowego, bu-
dowanie przewagi konkurencyjnej, zarzadzanie relacjami z klientami, kontrole kosz-
tow oraz skuteczne dziatania marketingowe (Wasilewski i in., 2025). Przedsiebiorcy
muszg podejmowac decyzje dotyczace pozycjonowania oferty, wyboru segmentu



Zarzadzanie gabinetem kosmetologicznym... 79

docelowego, zakresu specjalizacji oraz sposobu komunikacji z rynkiem. Istotne zna-
czenie ma rowniez dostosowywanie dziatalnosci do zmieniajgcych si¢ trendow tech-
nologicznych, oczekiwan klientow oraz uwarunkowan prawnych.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie wybranych strategii konkurowa-
nia oraz modeli biznesowych stosowanych w branzy kosmetologicznej w warunkach
rosnacej konkurencji. Analiza obejmuje zarowno klasyczne podejécia strategiczne,
jak 1 nowoczesne rozwigzania organizacyjne oraz marketingowe, ktoére umozliwiaja
budowanie trwatej pozycji rynkowej. Zrozumienie mechanizmow zarzadzania w dy-
namicznym otoczeniu rynkowym stanowi klucz do efektywnego funkcjonowania
i dlugoterminowego rozwoju gabinetu kosmetologicznego.

Rynek branzy beauty w Polsce

Rynek ustug kosmetycznych jest jednym z mocniej rozwijajacych si¢ rynkéw w Pol-
sce. Rozwojowi temu sprzyjaja ogdlnoswiatowe trendy dotyczace wzrostu $wiado-
mosci prozdrowotnego stylu zycia i dbania o urodg. Korzystng tendencjg jest takze
wzrost zamozno$ci Polakow. Laczna liczba gabinetow kosmetycznych i salonéw
fryzjerskich, ktére czesto dziatajg wspolnie, wynosi w Polsce okoto 100 tys. (Wasi-
lewski i in., 2025).

Polski rynek ustug kosmetycznych charakteryzuje duze rozproszenie. Dominujg
na nim mikro- oraz mate przedsigbiorstwa prywatne, ktore cechuje duza zmienno$¢
w zakresie ich powstawania oraz likwidacji. Wynika to z jednej strony ze stosunko-
wo niskich kosztow wejscia na ten rynek, z drugiej za$ — z licznych problemodw, jakie
wiele z nich napotyka w pierwszym okresie dziatalnosci, co sprawia, ze utrzyma-
nie si¢ na rynku nie jest tatwe. Salony kosmetyczne koncentruja si¢ na S$wiadczeniu
standardowych ustug, jednak w ostatnich latach wzrasta liczba salonow specjali-
stycznych. Jednocze$nie nastepuje rozszerzanie oferty, takze o zabiegi wykorzystu-
jace najnowsze technologie i wychodzgce naprzeciw najbardziej aktualnym trendom
w kosmetologii (Gorska, Biatka, 2024). Na rynku tym dominuje sprzedaz bezposred-
nia, ktdra jest realizowana zaréwno przez tradycyjne, jak i elektroniczne kanaty dys-
trybucji (e-commerce, m-commerce). Sprzedaz bezposrednia wynika ze specyfiki
ushug: niematerialnosci, nierozdzielczoséci procesu wytwarzania i konsumpcji oraz
duzej koncentracji przestrzennej klientow na obstugiwanym przez salon kosmetycz-
ny obszarze, a takze lojalno$ci klientow wobec pozytywnie zweryfikowanego salonu
(Gregor, Kalinska-Kula, 2021).

Ceny na rynku ustug kosmetycznych sg bardzo zréznicowane ze wzgledu na ro-
dzaj zabiegu oraz na wojewddztwo, w ktorym salon prowadzi swoja dziatalnosc
(Rynek profesjonalnych ustug i produktow kosmetycznych 2017/2018 (druga edycja,
skrocona), 2018).

Nalezy dodaé, ze rynek ustug kosmetycznych nie jest do$¢ precyzyjnie uregulo-
wany prawnie, gdyz usytuowany jest na pograniczu sfery kosmetologii i medycyny
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(Kryczka, 2021). Fakt ten budzi liczne niejasnosci i kontrowersje. Doktadne dane
na temat wielkos$ci rynku uslug kosmetycznych sg trudne do jednoznacznego okre-
$lenia ze wzgledu na jego rozdrobnienie oraz wymogi dotyczace sprawozdawczos$ci
i tajemnicy handlowe;j.

Wartos¢ rynku ustug kosmetycznych w Polsce

Niewielka liczba publikacji naukowych na temat rynku ustug kosmetycznych oraz
brak oficjalnych danych na temat wielkosci konsumpcji ustug kosmetycznych w Pol-
sce uniemozliwiajg oszacowanie aktualnej warto§ci omawianego rynku. Dostgpne sg
nieliczne raporty branzowe oparte na badaniach empirycznych, z ktorych najpetnie;j-
szy, biorac pod uwage zakres badan oraz zagadnienia okre$lajace sytuacj¢ na wska-
zanym rynku, dotyczy 2012 roku. Chodzi o raport pt. Rynek ustug kosmetycznych
w Polsce. Trendy, kierunki rozwoju, strategie i metody dzialania (2012), wedhug kto-
rego wartos¢ rynku ushug kosmetycznych w Polsce wynosita wtedy 1,4 mld ztotych
i wykazywatla silng dynamike wzrostu (okoto 10% rocznie).

Wedtug raportu WiseEuropa w 2024 roku warto$¢ eksportu polskich kosmety-
kow osiagnela rekordowy poziom 6,0 mld EUR, przy dodatnim saldzie handlowym
wynoszacym 2,3 mld EUR (wobec 5,7 mld EUR eksportu i 2,4 mld EUR nadwyz-
ki w 2023 roku). Polska utrzymuje pozycje dziewiatego najwigkszego eksportera
kosmetykoéw na swiecie i pigtego w Unii Europejskiej. W 2024 roku udziat Polski
w globalnym eksporcie wzrdst do 4% (z 3,8% w 2023 roku), a w eksporcie unijnym
pozostat na poziomie 8%. W 2024 roku eksport kosmetykow wzrost o 5,5% rok
do roku, podczas gdy caty eksport towarow z Polski jedynie o 1,2%. Szczegoélnie sil-
na pozycja dotyczy segmentow produktow codziennego uzytku (Kosmetyczna Pol-
ska. Raport o stanie branzy kosmetycznej 2025, 2025).

Warto odnotowac, ze firma Deloitte juz w 2010 roku oceniala wartos¢ tego rynku
na wskazanym wyzej poziomie 1,4 mld zt. Uwzgledniano jednak taczng warto$¢ wy-
datkow Polakow na ushugi oferowane przez centra odnowy biologicznej oraz zwykte
salony urody. Wydatki zwigzane z pierwsza z tych grup przedsigbiorstw szacowano
na 920 miln zt, a drugg — okoto 480 miln zt (Otto, 2011). Nalezy przy tym wyjasnic,
ze oferty ustugowe salonéw spa i salonéw kosmetycznych nie sg ze sobg tozsame
(Naparstek, Kordus, Spiewak, 2017).

Kosmetologie mozna podzieli¢ na kilka dziatow. Wsrod nich wymienia si¢
przede wszystkim kosmetologie upickszajaca, lecznicza, pielggnacyjng oraz trycho-
logi¢ pielggnacyjng. Podstawowsa charakterystyke przedstawiono w tabeli 1.
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Tab. 1. Podziat podstawowy dziedziny kosmetologii

Dziedzina kosmetologii Charakterystyka dziedziny kosmetologii
Kosmetologia Nazywana jest inaczej kosmetologig estetyczng. Jest to dziat ko-
upiekszajgca smetologii, ktéry ma na celu poprawe atrakcyjnosci fizycznej przez

bezposrednig zmiane wygladu skory i jej przydatkéw bez planowane;j
ingerencji w ich kondycje. Obejmuje gtéwnie zabiegi upiekszajgce
okolice oczu, depilacje i zabiegi poprawiajgce wyglad ptytki paznokcia.

Kosmetologia lecznicza Dziat kosmetologii, ktéry ma zachowywaé albo przywracaé atrakcyj-
nos¢ fizyczng przez wsparcie skory i jej przydatkéw oraz utrzyma-
nie ich w dobrej kondycji. Dotyczy gtéwnie poprawy kondycji skéry
po przebytych chorobach, a takze wspierania procedur lekarskich
w przebiegu réznych choréb.

Kosmetologia Jeden z najpopularniejszych dziatdw kosmetologii. Stuzy zwieksze-
pielegnacyjna niu lub zachowaniu atrakcyjnosci fizycznej za sprawg poprawy albo
podtrzymywania kondycji skory i jej przydatkow (takich jak wtosy czy
paznokcie) poprzez zastosowanie specjalistycznych urzgdzen kosme-
tycznych lub preparatéw kosmetycznych.

Trychologia pielegnacyjna | Stosunkowo nowa dziedzina kosmetologii, polegajgca na wykorzy-
stywaniu réznych skutecznych preparatow do wtoséw oraz skory
gtowy, ktére umozliwiajg stymulacje porostu wloséw i zwiekszenie ich
objetosci.

Zrédto: Kosmetologia — czym sie zajmuje?, b.r.

Modele biznesowe na rynku branzy kosmetycznej

Model biznesu, inaczej model prowadzenia dzialalno$ci, okresla ,,jak biznes two-
rzy 1 dostarcza warto$¢ zarowno klientom, jak i przedsiebiorstwu” (Johnson, 2010).
Ujmujac najprosciej, jest to ,,opis, jak dziata tradycyjne przedsigbiorstwo” (Arend,
2013). Wedtug Marka Johnsona i Claytona Christensena (2008) model biznesu skta-
da si¢ z czterech powigzanych ze sobg elementdéw: propozycji wartosci dla klientoéw,
formuty zyskow, kluczowych zasobdw i kluczowych procesow. Na polskim rynku
beauty funkcjonujg dwa podstawowe modele biznesu.

Pierwszy z nich to model retencyjny, ktory dotyczy matych, niezaleznych gabi-
netéw kosmetycznych, zatrudniajacych zwykle do 5 0sob (z wlascicielem wigcznie),
dziatajacych lokalnie i nastawionych na obstugg statych klientoéw oraz koncentru-
jacych si¢ na ich utrzymaniu (retencji). Taki model prowadzenia biznesu przewaza
wsrod wilascicieli z dluzszym stazem (10—15 lat) funkcjonowania w branzy.

Drugi model, nazywany ekspansyjnym, dotyczy salonéw wigkszych (zatrud-
niajacych co najmniej 5 osob), ktére rowniez dziatajg najczesciej w skali lokalnej,
ale nastawione sg na pozyskiwanie nowych klientéw i otwieranie nowych punktow
obstugi. Celem tych salonoéw jest dotarcie do szerszego grona klientow niz tylko
do mieszkajacych w najblizszej okolicy. W takich salonach stali klienci stanowig za-
zwyczaj od 25% do 50% ogodtu klientdéw. Cheac przyciagnaé jak najwiecej nowych
klientow, w modelu ekspansyjnym przeznacza si¢ wigksze naktady na marketing,
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nowoczesny sprzet oraz innowacyjnosc. Z modelem ekspansyjnym utozsamiany jest
model franczyzowy, nazywany czasem rowniez modelem sieciowym. Warto jednak
doda¢, ze niewielkie salony dzialajace w systemie franczyzowym maja pewne cechy
modelu retencyjnego (na przyktad szczegdlna troska o statych klientéw). Na polskim
rynku ustug kosmetycznych preznie rozwija si¢ ponadto model mobilny, ktéry po-
lega na $wiadczeniu ushug kosmetycznych w domu klienta lub innym wskazanym
przez niego miejscu (Pawluk, 2025). Modelowi temu sprzyjal okres obostrzen admi-
nistracyjnych, spowodowany pandemig.

Strategie konkurowania na rynku ustug kosmetycznych

Rynek ustug kosmetycznych charakteryzuje si¢ wysokim poziomem konkurencji
oraz dynamicznie rosngcymi oczekiwaniami klientow. W takich warunkach przedsie-
biorstwa muszg Swiadomie ksztaltowa¢ swoje strategie konkurowania, aby osiagna¢
trwatg przewage rynkowa i zapewnic stabilno$¢ funkcjonowania. Skuteczna strategia
nie moze opiera¢ si¢ wylgcznie na jednym czynniku, lecz powinna uwzgledniaé za-
réwno aspekt ekonomiczny, jak i jako$¢ swiadczonych ustug oraz relacje z klientami
(Pawlowska, 2023). Jednym z klasycznych podejs¢ jest strategia kosztowa, polega-
jaca na oferowaniu ushug w nizszych cenach w celu przyciagnigcia wigkszej liczby
odbiorcow (Zakrzewska-Bielawska, Piotrowska, 2022). Rozwigzanie to moze by¢
efektywne w krotkim okresie, szczegolnie na rynkach lokalnych o duzej wrazliwosci
cenowej. W dhuzszej perspektywie jednak nadmierna konkurencja cenowa prowadzi
do obnizenia rentowno$ci oraz ogranicza mozliwo$ci inwestowania w rozwdj, szko-
lenia czy nowoczesne technologie.

Znacznie wigkszy potencjal budowania trwatej przewagi konkurencyjnej daje
strategia r6znicowania (Kawinska, 2023). Polega ona na tworzeniu unikalnej warto-
$ci oferty poprzez wysoka jakos¢ ustug, specjalistyczng wiedze, wykorzystanie no-
woczesnej aparatury oraz prac¢ na renomowanych produktach. Waznym elementem
tego podejscia jest specjalizacja w okreslonych obszarach, takich jak trychologia,
pielggnacja skoéry problematycznej czy zabiegi anti-aging. Dzigki temu przedsig-
biorstwo moze pozycjonowac si¢ jako ekspert w wybranej dziedzinie, co sprzyja
budowaniu zaufania i uzasadnia wyzszy poziom cen (Schwabe, 2023). Zblizonym
podejsciem jest strategia koncentracji, polegajaca na skierowaniu oferty do $cisle
okreslonej grupy klientéw lub skupieniu si¢ na waskiej kategorii ustlug (Domanski,
2022). Takie ukierunkowanie pozwala lepiej dopasowac zakres zabiegéw do specy-
ficznych potrzeb odbiorcow oraz zwigksza skutecznos¢ dziatan marketingowych.

Wspdtczesne konkurowanie w branzy kosmetycznej wykracza jednak poza sam
zakres $wiadczonych ustug. Coraz wigksze znaczenie majg doswiadczenia klienta,
obejmujace jakos$¢ obstugi, atmosfer¢ w salonie, komunikacje¢ oraz indywidualne
podejscie. Budowanie dlugoterminowych relacji sprzyja lojalnosci klientow 1 stabil-
nosci przychodow. Klienci czgsto wybieraja nie tylko konkretny salon, lecz przede
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wszystkim specjaliste, ktoremu ufaja. W konsekwencji rosnie znaczenie marki oso-
bistej kosmetologa oraz spdjnego wizerunku przedsiebiorstwa.

Tab. 2. Podstawowe strategie konkurowania na rynku ustug kosmetycznych

Rodzaj strategii rynkowe;j Charakterystyka strategii

Strategia kosztowa Polega na oferowaniu ustug w nizszych cenach niz konkurencja.
(przywodztwa kosztowego) | Jej celem jest przyciggniecie klientow wrazliwych cenowo oraz
zwiekszenie udziatu w rynku poprzez duzg liczbe realizowanych
zabiegow.

Strategia réznicowania Opiera sie na budowaniu unikalnej wartosci oferty. Moze obejmo-
wac wysokg jakos¢ ustug, specjalistyczne kwalifikacje personelu,
nowoczesne technologie, renomowane marki kosmetykéw czy
wyjatkowg atmosfere w salonie.

Strategia koncentracji (niszy | Polega na skupieniu si¢ na waskim segmencie rynku, na przyktad
rynkowej) ustugach trychologicznych, pielegnacji skory problematycznej,
zabiegach anti-aging czy obstudze konkretnej grupy klientéw

(na przyktad mezczyzn, osob z cerg tradzikows).

Strategia budowania relacji | Koncentruje sie na utrzymaniu statych klientéw poprzez wysoka
(lojalnosciowa) jakos¢ obstugi, indywidualne podejscie, programy lojalnosciowe
oraz systematyczng komunikacje.

Strategia marki osobistej Opiera sie na budowaniu rozpoznawalnosci specjalisty oraz zaufa-
i wizerunku nia do jego kompetencji, miedzy innymi przez aktywno$¢ w me-
diach spotecznos$ciowych, edukacje klientéw i pozytywne opinie.

Zrodto: Zakrzewska-Bielawska, Piotrowska, 2022.

Skuteczna strategia konkurowania na rynku ushug kosmetycznych powinna ta-
czy¢ elementy jakoSci, specjalizacji, $wiadomego pozycjonowania oraz budowania
relacji z klientami (Zakrzewska-Bielawska, Piotrowska, 2022). Przedsigbiorstwa,
ktére koncentrujg si¢ na tworzeniu wartosci i dtugofalowym zaufaniu, maja wigksze
szanse na utrzymanie stabilnej i silnej pozycji na rynku.

W praktyce jednak salony kosmetyczne najczgsciej tacza kilka strategii jedno-
czesnie, dostosowujac je do lokalnego rynku oraz swojej grupy docelowe;.

Nowoczesne narzedzia promocji i budowania przewagi
konkurencyjnej w branzy kosmetycznej

W warunkach rosngcej konkurencji skuteczna promocja stanowi jeden z kluczowych
elementéw funkcjonowania salonu kosmetycznego. Nasycenie rynku, szczeg6lnie
w wigkszych miastach, powoduje, ze sama obecnos$¢ na rynku nie jest juz wystarcza-
jaca do pozyskania i utrzymania klientow (Kawinska, 2023).

Przedsi¢biorstwa muszg podejmowac §wiadome, zaplanowane i spojne dziatania
marketingowe, ktore nie tylko zwigksza rozpoznawalno$¢ marki, ale réwniez zbu-
duja trwatg przewage konkurencyjng. Promocja przestaje by¢ dzialaniem okazjonal-
nym — staje si¢ stalym elementem strategii rozwoju gabinetu.
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Tradycyjne formy reklamy, takie jak ulotki, plakaty, banery zewnetrzne czy
marketing rekomendacyjny, nadal odgrywaja istotng rolg, zwlaszcza w wymiarze
lokalnym. W przypadku salonéw dziatajacych w mniejszych miejscowosciach Iub
na osiedlach mieszkaniowych bezposredni kontakt z klientem oraz tak zwany mar-
keting szeptany moga znaczgco wptywaé na liczbe rezerwacji (Mackiewicz, 2024).
Rekomendacje zadowolonych klientéw pozostaja jedng z najbardziej wiarygodnych
form promocji, poniewaz opieraja si¢ na osobistym do$wiadczeniu i zaufaniu.

Wspotczesny rynek ustug kosmetycznych w coraz wiekszym stopniu przenosi si¢
jednak do przestrzeni cyfrowej (Charkiewicz, Smolarczyk, 2024). Marketing inter-
netowy stat si¢ podstawowym narzedziem komunikacji z klientami. Media spotecz-
no$ciowe umozliwiaja nie tylko prezentacj¢ efektow zabiegdw, ale takze budowanie
relacji, edukowanie odbiorcéw oraz kreowanie wizerunku eksperta. Regularne publi-
kowanie tresci, takich jak porady pielegnacyjne, odpowiedzi na najczeSciej zadawa-
ne pytania czy omowienie przebiegu zabiegow, zwigksza zaangazowanie odbiorcow
1 buduje ich $wiadomos¢. Istotne znaczenie ma réwniez jako$¢ publikowanych mate-
riatdéw — estetyczne zdjecia, spojna identyfikacja wizualna oraz profesjonalny jezyk
komunikacji wptywajg na postrzeganie marki jako rzetelnej i godnej zaufania. Jed-
nocze$nie wspolczesna komunikacja marketingowa coraz czeSciej opiera si¢ na au-
tentycznosci. Klienci oczekuja transparentno$ci, dlatego pokazywanie kulis pracy
gabinetu, procesu wykonywania zabiegow czy efektow terapii w realistyczny sposob
sprzyja budowaniu wiarygodnosci (Cenian i in., 2023).

Kluczowym elementem promocji w branzy beauty staje si¢ personal branding,
czyli budowanie marki osobistej kosmetologa. Klienci coraz czgéciej wybieraja kon-
kretnego specjaliste, kierujac si¢ jego kompetencjami, do§wiadczeniem oraz opinia-
mi innych uzytkownikow. Aktywno$¢ ekspercka w mediach spoteczno$ciowych,
udziat w szkoleniach, publikowanie certyfikatow czy dzielenie si¢ wiedzg branzowa
wzmacniaja pozycj¢ profesjonalisty na rynku. W tym kontek$cie zarzadzanie opinia-
mi online ma szczegdlne znaczenie — pozytywne recenzje zwickszajg wiarygodnosc,
natomiast umiej¢tne reagowanie na krytyke §wiadczy o profesjonalizmie i dojrzato-
sci biznesowej (Makowiec, Mikuta, 2022).

Nowoczesne strategie marketingowe obejmuja réwniez dzialania z zakresu con-
tent marketingu, takie jak prowadzenie bloga, newslettera czy tworzenie materia-
tow edukacyjnych w formie wideo. Takie tresci nie tylko promuja ustugi, lecz takze
buduja ekspercki wizerunek marki i zwigkszaja zaufanie klientow. Coraz czesciej
stosowane sg rowniez programy lojalno$ciowe, systemy polecen oraz indywidual-
ne oferty dla statych klientow, ktore wzmacniaja relacje i zachgcaja do ponownych
wizyt. Waznym narzedziem budowania przewagi konkurencyjnej jest takze analiza
danych marketingowych. Monitorowanie statystyk odwiedzin strony internetowe;j,
zasiegdbw w mediach spoteczno$ciowych czy skutecznosci kampanii reklamowych
pozwala na optymalizacj¢ dziatan i lepsze dopasowanie komunikatow do grupy do-
celowej. Dzigki temu promocja staje si¢ bardziej efektywna i oparta na realnych po-
trzebach klientow (Niewiada i in., 2025).
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W efekcie nowoczesna promocja w branzy kosmetycznej wykracza poza trady-
cyjne rozumienie reklamy jako jednorazowego dziatania sprzedazowego. Staje si¢
elementem strategicznego zarzadzania marka, obejmujacym budowanie wizerunku,
relacji, zaufania oraz dtugofalowej lojalnosci klientow. Umiejetne wykorzystanie do-
stepnych narzedzi marketingowych pozwala nie tylko zwigkszy¢ rozpoznawalno$é
salonu, lecz takze stworzy¢ stabilna i konkurencyjna pozycje na rynku.

Podsumowanie

Rozwoj rynku ustug kosmetycznych w Polsce determinowany jest przez szereg
czynnikdéw o charakterze ekonomicznym, spotecznym oraz prawnym. Jednoczesnie
dynamiczny wzrost branzy wigze si¢ z licznymi wyzwaniami dla przedsigbiorcow.
Natomiast wspotczesny gabinet kosmetologiczny funkcjonuje nie tylko jako miejsce
$wiadczenia ustug, lecz takze jako $wiadomie budowana marka, ktorej rozwoj wy-
maga laczenia wiedzy specjalistycznej z umiejetnosciami zarzadzania, marketingu
oraz budowania trwatych relacji z klientami. Sukces marki gabinetu kosmetologicz-
nego zalezy zatem od zdolnos$ci do budowania relacji, ale tez zaufania oraz przewagi
konkurencyjne;.

Zarzgdzanie gabinetem kosmetologicznym w warunkach rosnacej konkurencji
wymaga wieloaspektowego podejscia, uwzgledniajacego zardéwno czynniki rynko-
we, jak 1 umiej¢tno$é budowania trwatej wartosci dla klienta.

Skuteczne funkcjonowanie na rynku ushug kosmetycznych wymaga dzis$ nie tyl-
ko wiedzy specjalistycznej, ale rowniez umiej¢tnego zarzadzania, marketingu oraz
dostosowywania do zmieniajacych si¢ potrzeb klientow.

Jednym z kluczowych problemoéw jestrosnaca liczba podmiotow funkcjonujacych
na rynku, co prowadzi do jego nasycenia oraz zwigkszenia presji konkurencyjnej.
Istotne znaczenie maja rowniez rosngce koszty prowadzenia dziatalno$ci, obejmu-
jace inwestycje w nowoczesng aparaturg, wysokiej jako$ci preparaty kosmetyczne
oraz koszty operacyjne zwigzane z utrzymaniem lokalu.

Wspotczesny klient charakteryzuje si¢ coraz wigkszg $wiadomoscig oraz wy-
maganiami — oczekuje nie tylko wysokiej jakosci ushug, ale takze indywidualnego
podejscia, komfortu oraz widocznych efektow zabiegowych. Wymusza to na wlasci-
cielach gabinetéw koniecznosc¢ cigglego doskonalenia kompetencji oraz dostosowy-
wania oferty do zmieniajacych si¢ trendow.

Dodatkowym wyzwaniem pozostaje niejednoznaczno$¢ regulacji prawnych
w obszarze kosmetologii, co moze ogranicza¢ rozwoj niektorych ustug oraz wpro-
wadza¢ niepewnos¢ interpretacyjna.
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Rola mediow spotecznosciowych w rozwoju
przedsiebiorstw kosmetologicznych

The role of social media in the development

of cosmetic businesses
https://doi.org/10.25312/ziwgib.884

Streszczenie

Celem artykutu jest analiza roli mediow spotecznosciowych
w rozwoju przedsigebiorstw kosmetycznych. Opracowanie ma
charakter analityczno-przeglgdowy i opiera sie na analizie lite-
ratury oraz obserwacji praktyk rynkowych.

Wyniki wskazujg, ze media spotecznosciowe sg kluczowym na-
rzedziem komunikacji marketingowej, wptywajacym na zaufanie
klientow iich decyzje zakupowe poprzez dziatania z zakresu
content marketingu, rekomendaciji oraz wspétpracy z influence-
rami. Jednoczesnie ich wykorzystanie wigze sie z wyzwaniami,
takimi jak nadmiar tresci i konieczno$é zachowania autentycz-
nosci przekazu.

Whioski wskazuja, ze strategiczne i spdjne wykorzystanie me-
didw spotecznosciowych stanowi istotny czynnik budowania
przewagi konkurencyjnej w branzy kosmetologiczne;.


https://orcid.org/0009-0005-4760-4543
mailto:sofiabella@wp.pl
https://orcid.org/0009-0006-2866-1312
mailto:nadia.dudziak@poczta.fm
https://orcid.org/0009-0009-6660-6930
mailto:aleksandra.osiak@onet.com.pl
https://doi.org/10.25312/ziwgib.884

20 Sofia Muzacz, Nadia Dudziak, Aleksandra Osiak

Stowa kluczowe: media spotecznosciowe, marketing, branza
kosmetologiczna, promocja

Abstract

This article analyses the role of social media in the development
of cosmetic enterprises. It is shown that social media are a key
marketing communication tool, influencing customer trust and
purchasing decisions through content marketing, recommen-
dations, and influencer collaborations. At the same time, their
use involves challenges such as content saturation and the
need to maintain authenticity in communication. The article
concludes that the strategic and consistent use of social me-
dia is an important factor in building a competitive advantage in
the cosmetics industry.

Keywords: social media, marketing, cosmetics industry, promotion

Wstep

W ostatnich latach media spoteczno$ciowe staty si¢ jednym z kluczowych narze-
dzi komunikacji marketingowej, szczegdlnie w branzy beauty. Dynamiczny rozwdj
platform, takich jak Instagram, Facebook czy TikTok, sprawil, ze przedsigbiorstwa
kosmetologiczne zyskatly nowe mozliwosci budowania marki, pozyskiwania klien-
tow oraz kreowania wizerunku eksperta. Obecno$¢ w mediach spoleczno$ciowych
nie jest juz jedynie dodatkiem do strategii promocyjnej, lecz stanowi jej integralny
element.

Dzigki bezposredniej interakcji z odbiorcami, prezentowaniu efektow zabiegow,
publikowaniu tresci edukacyjnych oraz wykorzystaniu rekomendacji i opinii klien-
tow firmy kosmetologiczne moga skutecznie zwigkszaé swoja rozpoznawalnosc,
a takze budowa¢ zaufanie. Media spolecznosciowe umozliwiajg réwniez precyzyjne
targetowanie reklam i analize¢ zachowan uzytkownikéw, co przektada si¢ na bardziej
efektywne dziatania marketingowe. W efekcie staja si¢ one istotnym czynnikiem
wspierajagcym rozwoj, konkurencyjnos$¢ oraz innowacyjnos¢ przedsiebiorstw dziata-
jacych w sektorze kosmetologii.

Teza niniejszej pracy jest stwierdzenie, ze media spotecznosciowe odgrywaja
kluczowa rol¢ w rozwoju przedsigbiorstw kosmetologicznych, wplywajac na ich wi-
docznos¢ rynkowa oraz skutecznos$¢ dziatan marketingowych.

W pracy zastosowano metode analizy literatury przedmiotu, ktéra pozwolita
na usystematyzowanie wiedzy dotyczacej roli medidw spolecznosciowych w mar-
ketingu oraz ich znaczenia w funkcjonowaniu przedsiebiorstw kosmetologicznych.
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Charakter rynku ustug kosmetycznych

Rynek, rozumiany jako kategoria ekonomiczna, jest instytucja wymiany pomiedzy
podmiotami, ktore dysponuja pewnymi zasobami (sprzedajacy), a podmiotami, kto-
re potrzebujg tych zasobow (kupujacy) (Szczechowicz, 2018).

Traktowany w ujeciu sektorowym odnosi si¢ miedzy innymi do rynku ushug,
a w ujeciu branzowym — do rynku ustug kosmetycznych. Rynek, na ktorym przed-
miotem wymiany pomiedzy sprzedajacymi a kupujacymi sg ustugi (bedace zasoba-
mi) zaspokajajace potrzeby konsumentow w zakresie pielegnacji i upigkszania ciala
(ijego poszczegblnych partii), okreslamy jako rynek ustug kosmetycznych. Jedna
z definicji ustug kosmetycznych wskazuje, ze jest to ,,specjalny rodzaj ushug zwigza-
nych z wplywaniem na stan skory i inne czgsci ciata cztowieka, zmienianiem proce-
sow fizjologicznych, usuwaniem defektow skornych badz upickszaniem” (Newerli-
-Guz, 2011).

Ushugi kosmetyczne sg ustugami konsumpcyjnymi (w odréznieniu od produk-
cyjnych), zalicza si¢ je do materialnych dzialan skierowanych ku ciatu ludzkiemu
(Kielan, Pokora, 2003). Ustugi te $wiadczone sg przez salony/gabinety kosmetyczne
i kosmetologiczne, osrodki spa i wellness, a takze gabinety medycyny estetycznej.
Wymienione przedsigbiorstwa mogg funkcjonowaé, przyjmujac rozne formy wiasno-
$ci (whasno$¢ krajowa osob fizycznych, wlasno$é zagraniczna, wlasno$¢ mieszana)
oraz formy organizacyjno-prawne (zazwyczaj przedsigbiorstwa prowadzone przez
osoby fizyczne — dziatalnos¢ gospodarcza, spotki cywilne, spotki prawa handlowe-
g0). Specyfika ustug kosmetycznych wynika z cech charakteryzujacych kazda ustu-
ge. Do cech tych naleza:

— niematerialno$¢: cecha ta sprawia, ze w odroéznieniu od dobr materialnych ku-
pujacy nie moze dotkng¢ lub zobaczy¢ produktu, nabywa jedynie informacje,
bedaca obietnica przysztych do§wiadczen wynikajacych z aktu konsumpcji,

— nietrwatos$¢: ustuga nie moze zosta¢ wytworzona i zmagazynowana w celu
pbézniejszej sprzedazy,

— nierozdzielno$¢ ustugi i jej wykonawcy: ustuga §wiadczona jest przez ustugo-
dawce, co sprawia, ze duze znaczenie majg wiedza i kwalifikacje personelu,
zwlaszcza umiejetnos$ci interpersonalne,

— nierozdzielno$¢ procesu wytwarzania i konsumpcji: konsumpcja ustugi doko-
nuje si¢ rownoczesnie z jej §wiadczeniem w okre§lonym czasie i miejscu,

— niemozno$¢ nabycia na wlasno$é: nabywca kupuje jedynie prawo do skorzy-
stania z okres$lonych $§wiadczen, bez mozliwos$ci otrzymania ich na wlasnos¢,

— niejednorodno$¢: ustugi trudno jest standaryzowaé (ujednolici¢) (Czubata,
2012).

Popyt i podaz na ustugi kosmetyczne uwarunkowane sg réznorodnymi czynnika-

mi. Zaréwno wielko$¢ popytu, jak i podazy zaleza przede wszystkim od cen ushug.
Determinanty pozacenowe moga jednak wywota¢ zmiang ilosci dobr lub ustug, ktore
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nabywecy chca kupi¢ przy danym poziomie cen (zmiana popytu), badz wywota¢ zmia-
n¢ ilosci dobr lub ustug, jakie sprzedawcy chcg zaoferowaé przy danym poziomie
cen (zmiana podazy). Do gtéwnych pozacenowych determinantéw popytu na ustugi
kosmetyczne nalezg: dostgpno$¢ ustug substytucyjnych i komplementarnych oraz
ich ceny, dochody konsumentéw, potrzeby, gusta i preferencje, a takze moda (Begg,
Fischer, Dornbusch, 2003).

Natomiast najwazniejszymi pozacenowymi czynnikami oddziatujacymi na podaz
okreslonych ustug kosmetycznych sa: ceny innych ustug, ceny czynnikéw wytwor-
czych (ziemi, kapitatu, pracy), wydajno$¢ produkcji, czyli ilo§¢ wyprodukowanych
dobr/ustug w przeliczeniu na jednostke naktadu w postaci pracownikow, zuzytego
czasu, przewidywania sprzedajacych co do cen oferowanego dobra, wysokos$¢ podat-
kéw, sezonowos¢ sprzedazy ustug (Samuelson, Nordhaus, 2000).

W warunkach funkcjonowania mechanizmu rynkowego czynniki te ostatecznie
ksztattujg ceny tychze ushug, z kolei dostosowanie poziomu cen gwarantuje rowno-
wage pomiedzy popytem a podaza (Mruk, 2003).

Strategie komunikacji w branzy kosmetologicznej

Dynamiczne przemiany w przestrzeni cyfrowej oraz rosnace znaczenie platform
spotecznosciowych w procesach decyzyjnych konsumentéw ksztattuja wspodtcze-
sne strategie komunikacyjne w branzy kosmetycznej. Rosnaca rola mediow spo-
tecznosciowych wynika z ich zdolnosci do budowania relacji pomiedzy marka a jej
odbiorcami, co przewyzsza tradycyjne formy promocji. W literaturze podkresla sie,
ze efektywna komunikacja nie jest juz ograniczona do jednostronnej dystrybucji tre-
$ci reklamowych — wymaga aktywnego angazowania spotecznosci online oraz inte-
gracji narracji marki z oczekiwaniami uzytkownikow platform spotecznos$ciowych
(Pawlowska, 2023). Przyktadem takiego podejscia jest analiza funkcjonowania mar-
ki OnlyBio na TikToku, gdzie strategia komunikacyjna koncentruje si¢ na tworzeniu
autentycznych tresci, regularnej interakcji z odbiorcami oraz wykorzystaniu trendow
platformy jako narzg¢dzia budowy relacji z lojalng spotecznoscia.

Z kolei praca poswiecona czynnikom wptywajacym na sprzedaz produktow ko-
smetycznych poprzez TikTok na przyktadzie marki Rare Beauty wskazuje, ze plat-
formy spotecznosciowe staty si¢ efektywnym kanatem nie tylko komunikacji, lecz
rowniez bezposredniego wsparcia sprzedazowego. Kluczowymi elementami strategii
marketingowej sg kreatywno$¢ tresci, wspotpraca z influencerami oraz budowanie
silnej spotecznosci online, co przektada si¢ na wzrost decyzji zakupowych wsrod
uzytkownikow platformy (Lestari, Putri, 2025). Takie podejs$cie podkresla znaczenie
relacyjnej komunikacji, w ktorej marka staje si¢ czgscia codziennych narracji swoich
odbiorcow, co z kolei wzmacnia jej zaangazowanie i widoczno$¢.

Strategia komunikacji marketingowej w branzy kosmetycznej coraz czgsciej
przyjmuje charakter wielokanalowy, co znajduje odzwierciedlenie w dziataniach



Rola mediéw spotecznosciowych... 93

czotowych przedsigbiorstw funkcjonujacych na polskim rynku. Analiza strategii ko-
munikacyjnych marek Rossmann i Hebe, uznawanych za najczgséciej wybierane dro-
gerie kosmetyczne w Polsce wedlug raportu Listonic z 2022 roku, pozwala na oceng
stopnia wykorzystania zar6wno kanalow analogowych, jak i cyfrowych w procesie
komunikacji z konsumentami. Studium przypadku obu marek umozliwia identyfika-
cje wykorzystywanych kanatow komunikacji oraz ich poréwnanie pod katem zakresu
i charakteru przekazu. W ujeciu teoretycznym komunikacja wielokanatlowa, obejmu-
jaca modele multichannel oraz omnichannel, zaktada sp6jne zarzadzanie punktami
styku marki z konsumentem, co ma istotne znaczenie dla budowy i utrzymywania
relacji rynkowych. Szeroki dostep do zréznicowanych kanatlow komunikacji, przy
jednoczesnym uwzglednieniu zmieniajgcych si¢ potrzeb konsumentdéw oraz postepu
technologicznego, staje si¢ kluczowym elementem skutecznych strategii marketin-
gowych. Analiza porownawcza wykazata, ze formy komunikacji stosowane przez
firmy Rossmann i Hebe sg do siebie zblizone i obejmujg zardwno tresci marketingo-
we, jak 1 edukacyjne. Jednoczesénie trudno jednoznacznie stwierdzi¢, ze badane mar-
ki w peli realizuja zatozenia strategii omnichannel, co wynika z réznego stopnia
integracji kanatéw komunikacji oraz odmiennego poziomu ich eksploatacji (Bhan,
Rallabandi, Lee, 2025).

Strategie komunikacji w mediach spoteczno$ciowych obejmuja rowniez adapta-
cj¢ formatéw inarzedzi charakterystycznych dla danego medium. Platformy, takie
jak TikTok, Instagram czy inne aplikacje oparte na krotkich tresciach wideo, promujg
szybkie tempo kontaktu z uzytkownikiem oraz kreatywne formy prezentacji ofert,
dzieki czemu marki kosmetyczne moga wykorzystywaé zarowno organiczne tresci
trendowe, jak i dziatania ptatne do maksymalizacji zasiggu. Jednoczesnie strategie te
muszg taczy¢ aspekty promocyjne z budowaniem spotecznej wartosci — autentycz-
no$¢ przekazu coraz czgéciej pojawia si¢ jako kluczowy element skutecznej komuni-
kacji, co wynika z rosnacej §wiadomosci konsumentéw w zakresie transparentno$ci
1 jakosci tresci (Remiszewska, Szydto, 2025).

Warto wiec podkreslic, ze efektywna strategia komunikacyjna w branzy kosme-
tycznej w kontekécie mediow spotecznosciowych to nie tylko umiejetnosé kreowa-
nia atrakcyjnych wizualnie treéci, lecz przede wszystkim zdolno$¢ budowania relacji
opartych na dialogu, wartosci i autentycznosci. Strategie te integrujg kreatywne for-
my przekazu, wspotprace z influencerami oraz aktywne budowanie spotecznosci, co
przektada si¢ zarowno na wzmocnienie wizerunku marki, jak i realny wptyw na de-
cyzje zakupowe wspotczesnych konsumentow — szczegdlnie przedstawicieli miod-
szych grup demograficznych, dla ktorych social media stanowig centralne §rodowi-
sko interakcji rynkowych.
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Content marketing w ustugach beauty

Content marketing w sektorze ustug beauty stanowi jeden z kluczowych elementow
wspotczesnych strategii komunikacyjnych, szczegdlnie w kontek$cie intensywnego
rozwoju mediéw spotecznosciowych. Jego istotg jest tworzenie oraz dystrybucja
warto$ciowych, angazujacych i merytorycznych tresci, ktore odpowiadajg na potrze-
by informacyjne oraz emocjonalne konsumentéw. W branzy beauty, gdzie decyzje
zakupowe sg silnie powiazane z estetyka, zaufaniem oraz subiektywnym do§wiad-
czeniem klienta, content marketing petni funkcje nie tylko promocyjna, lecz takze
edukacyjng i relacyjng. Skuteczno$¢ strategii content marketingu uzalezniona jest
od dogltebnego rozpoznania grupy docelowej oraz dostosowania treSci do jej ocze-
kiwan, preferencji i stylu zycia, co w sektorze ustug beauty oznacza taczenie wiedzy
eksperckiej z atrakcyjna i przystgpna forma przekazu (Wroblewski, Glinska, 2025).
Tresci publikowane przez marki i ustugodawcéw petnia w tym ujeciu funkcje in-
formacyjna, inspiracyjng oraz wizerunkowa, sprzyjajac budowaniu dtugofalowych
relacji z klientami.

Istotnym aspektem content marketingu w ustugach beauty jest wykorzystanie
mediow spoteczno$ciowych jako gtownego kanatu dystrybucji tresci. Platformy cy-
frowe umozliwiaja prezentowanie oferty w sposob dynamiczny i interaktywny, co
sprzyja angazowaniu odbiorcow oraz wzmacnianiu ich zaangazowania wobec marki.
Tresci publikowane w tym sektorze coraz czgséciej odzwierciedlaja realne doswiad-
czenia klientow oraz odpowiadajg na ich potrzeby edukacyjne, miedzy innymi po-
przez poradniki, tutoriale, materiaty wideo typu ,,before—after”, rekomendacje eks-
perckie czy relacje z codziennej dziatalnosci salondéw i specjalistow (Pigta, 2025).
Tego rodzaju formy komunikacji zwigkszajg transparentno$¢ ustug oraz buduja po-
czucie autentycznosci, ktore stanowi jeden z kluczowych czynnikéw wptywajacych
na decyzje konsumenckie w branzy beauty. W rezultacie content marketing przestaje
petni¢ wyltacznie funkcje promocyjna, a staje si¢ narzedziem systematycznego budo-
wania zaufania.

Znaczenie jako$ci tresci w strategiach marketingowych ustug beauty znajduje
réowniez potwierdzenie w analizach dotyczacych zaangazowania i lojalnosci klien-
tow. Odpowiednio zaplanowany i konsekwentnie realizowany content marketing
sprzyja wzrostowi aktywnosci odbiorcoOw oraz wzmacnia dlugotrwale relacje z mar-
kg (Taranta, Lawreszuk, Tomaszewska, 2024). W branzy, w ktorej relacje interper-
sonalne oraz indywidualne podej$cie do klienta odgrywaja szczegolng rolg, spojna
narracja komunikacyjna umozliwia wyr6znienie si¢ na tle konkurencji. Content mar-
keting pozwala ustugodawcom nie tylko na prezentowanie kompetencji i efektow
pracy, lecz takze na komunikowanie wartosci, misji oraz filozofii dzialania marki.
W konsekwencji tresci publikowane w mediach spotecznosciowych petnig funkcje
strategiczna, wspierajac zarowno budowe wizerunku, jak i rozwoj trwatych relacji
z klientami w cyfrowym §rodowisku komunikacyjnym.
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Influencer marketing w branzy beauty

Influencer marketing w branzy beauty stanowi istotny element strategii komunika-
cyjnych realizowanych w mediach spoteczno$ciowych, umozliwiajac markom sku-
teczne docieranie do okreslonych segmentéw konsumentéw poprzez tresci tworzone
przez tworcow internetowych. W warunkach rosngcej konkurencji oraz przesycenia
tradycyjnymi formami reklamy dzialania oparte na rekomendacjach influencerow
sa postrzegane jako bardziej autentyczne i wiarygodne, co sprzyja wzrostowi za-
angazowania odbiorcow oraz efektywnosci przekazu marketingowego (Kuczamer-
-Ktopotowska, Piekarska, 2018). W branzy beauty, w ktorej decyzje zakupowe sg
silnie zwigzane z estetyka, zaufaniem oraz do§wiadczeniem uzytkownika, influencer
marketing petni funkcj¢ nie tylko promocyjna, lecz réwniez relacyjna.

Skutecznos¢ dziatan influencer marketingu uzalezniona jest od odpowiedniego
doboru tworcéw, ktorych wizerunek, wartosci oraz styl komunikacji pozostaja spdjne
z tozsamoscig marki. Znaczenie autentycznosci przekazu oraz dopasowania influence-
ra do grupy docelowej stanowi jeden z kluczowych czynnikow wplywajacych na od-
bidr komunikatéw marketingowych w sektorze beauty (Krol, 2023). TreSci tworzone
przez influencerdéw czgsto osadzane sa w kontekscie codziennych do§wiadczen, co
sprzyja personalizacji przekazu oraz wzmacnia identyfikacj¢ konsumentéw z marka.
W rezultacie influencer marketing przyczynia si¢ do budowania dlugotrwatych relacji
opartych na zaufaniu oraz lojalno$ci wobec promowanych produktow i ustug.

Istotnym aspektem influencer marketingu w branzy beauty jest rowniez jego
funkcja edukacyjna i inspiracyjna. Komunikacja realizowana za posrednictwem
influencerow obejmuje nie tylko prezentacj¢ produktow, lecz takze przekazywanie
wiedzy dotyczacej ich stosowania, efektow oraz mozliwych korzysci, co wptywa
na postawy i decyzje konsumenckie (Remiszewska, Szydto, 2025). Rownoczesnie
rozwoj mediéw spotecznosciowych sprzyja powstawaniu nowych formatow wspot-
pracy, takich jak transmisje na zywo, krotkie materiaty wideo czy interaktywne for-
my dialogu z odbiorcami, ktore zwiekszajg zaangazowanie uzytkownikdéw i umoz-
liwiaja bezposrednia interakcj¢ z marka (Borkowska, Jabtonska, 2020). W efekcie
influencer marketing w branzy beauty staje si¢ integralnym elementem strategii ko-
munikacyjnych, taczac cele wizerunkowe, edukacyjne i sprzedazowe w ramach spoj-
nego ekosystemu komunikacji cyfrowe;.

Marketing rekomendacji i opinie online

Marketing rekomendacji oraz opinie online odgrywaja coraz istotniejsza role
w strategiach komunikacyjnych przedsiebiorstw funkcjonujacych w branzy beau-
ty, zwlaszcza w warunkach dynamicznego rozwoju mediéw cyfrowych i platform
spotecznosciowych. W sektorze, w ktérym decyzje zakupowe sag silnie uzalez-
nione od zaufania, subiektywnych do$wiadczen oraz postrzeganej jakosci ushug
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1 produktoéw, rekomendacje innych konsumentéw stanowig jedno z kluczowych zro-
det informacji wspierajacych proces decyzyjny. Opinie publikowane w internecie,
zardwno w mediach spotecznos$ciowych, jak i na dedykowanych platformach recen-
zyjnych, petnia funkcj¢ spotecznego dowodu shuszno$ci, wptywajac na postrzeganie
marki oraz jej wiarygodnos¢ (Lawreszuk, Krakowska, Tomaszewska, 2025). W re-
zultacie marketing rekomendacji staje si¢ narzedziem nie tylko promocyjnym, lecz
takze relacyjnym, wzmacniajacym wig¢z pomi¢dzy marka a jej odbiorcami.

Znaczenie opinii online w branzy beauty wynika réwniez z ich dost¢pnosci oraz
postrzeganej autentycznosci. Treéci generowane przez uzytkownikow, takie jak re-
cenzje, komentarze, oceny czy relacje z doswiadczen zwigzanych z korzystaniem
z ushug kosmetycznych, sa czesto uznawane za bardziej wiarygodne niz tradycyjne
komunikaty reklamowe (Kret, 2020). Konsumenci, konfrontujac wiasne potrzeby
z doswiadczeniami innych uzytkownikow, ograniczajg postrzegane ryzyko zakupu, co
ma szczegodlne znaczenie w branzy ustugowej, gdzie efekt ushugi nie zawsze jest moz-
liwy do ocenienia przed jej wykonaniem. W tym kontek$cie opinie online stajg si¢
integralnym elementem procesu budowania zaufania oraz reputacji marki. Marketing
rekomendacji w branzy beauty obejmuje zarowno spontaniczne opinie konsumenckie,
jak i dziatania inicjowane przez przedsigbiorstwa, majace na celu zachecanie klientow
do dzielenia si¢ do§wiadczeniami. Aktywne zarzadzanie opiniami online, obejmuja-
ce reagowanie na komentarze, moderowanie tresci oraz wykorzystywanie pozytyw-
nych rekomendacji w komunikacji marketingowej, wptywa na sposoéb postrzegania
marki w przestrzeni cyfrowej (Migacz, Oleksy-Gebezyk, Kowalska-Jarnot, 2023).
Transparentno$¢ w komunikacji oraz otwarto$¢ na dialog z klientami sprzyjaja budo-
waniu wizerunku marki odpowiedzialnej i zorientowanej na potrzeby konsumentow,
co ma istotne znaczenie w konkurencyjnym $rodowisku branzy beauty.

Rola opinii online jest szczegdlnie widoczna w kontekscie ksztattowania dhu-
gofalowych relacji z klientami oraz budowania lojalno$ci. Pozytywne rekomenda-
cje wzmacniaja rozpoznawalno§¢ marki i sprzyjaja powtarzalnosci wyboréw kon-
sumenckich, natomiast sposéb reagowania na opinie negatywne moze wplywaé
na oceng profesjonalizmu i jakos$ci obstugi (Niedzielska, 2016). W efekcie marketing
rekomendacji oraz zarzadzanie opiniami online stanowig istotny element strategii
komunikacyjnej przedsi¢biorstw beauty, taczac aspekty wizerunkowe, relacyjne oraz
sprzedazowe w ramach zintegrowanego ekosystemu komunikacji cyfrowe;.

Wyzwania i kierunki rozwoju komunikacji marketingowej
w mediach spolecznosciowych w branzy kosmetologicznej

Pomimo dynamicznego rozwoju mediow spolecznosciowych oraz ich rosnace-
go znaczenia w strategiach komunikacyjnych przedsicbiorstw kosmetologicznych
skuteczne wykorzystanie tych kanatéw wigze si¢ z licznymi wyzwaniami. Jednym
z kluczowych probleméw pozostaje nasycenie przestrzeni cyfrowej treSciami mar-
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ketingowymi, co utrudnia markom wyrdznienie si¢ oraz obniza skutecznos$¢ trady-
cyjnych form promocji. W warunkach nadmiaru komunikatow konsumenci coraz
czesciej oczekujg autentycznosci, spdjnosci przekazu oraz realnej wartosci informa-
cyjnej 1 edukacyjnej tresci publikowanych w mediach spotecznosciowych (Lopacin-
ski, Lysik, 2016). W konsekwencji przedsigbiorstwa kosmetologiczne zmuszone sg
do odejscia od nachalnych form reklamy na rzecz komunikacji relacyjnej, opartej
na dialogu i zaangazowaniu odbiorcow.

Istotnym wyzwaniem pozostaje réwniez integracja réoznorodnych kanatow ko-
munikacji w ramach strategii wielokanalowych. Analizy dzialan marek funkcjonu-
jacych na polskim rynku wskazuja, ze pomimo szerokiego wykorzystania kanatow
cyfrowych i analogowych stopien ich integracji nie zawsze pozwala na peing reali-
zacj¢ zatozen strategii omnichannel (Domanski, 2020). Brak spojnosci pomig¢dzy
poszczegbdlnymi punktami styku z klientem moze prowadzi¢ do fragmentaryczne-
go doswiadczenia konsumenckiego oraz ostabienia relacji z marka. W tym kontek-
Scie rozwoj przedsigbiorstw kosmetologicznych w coraz wigkszym stopniu zalezy
od umiejetnego zarzadzania komunikacja oraz konsekwentnego budowania jednoli-
tego przekazu we wszystkich wykorzystywanych kanatach.

Kolejnym obszarem wyzwan jest wiarygodno$¢ tresci publikowanych w me-
diach spotecznosciowych, zwlaszcza w odniesieniu do influencer marketingu oraz
marketingu rekomendacji. Cho¢ rekomendacje influenceré6w i opinie online istot-
nie wptywajg na decyzje zakupowe konsumentdw, ich skuteczno$¢ uzalezniona jest
od postrzeganej autentycznosci oraz transparentnosci przekazu (Kret, 2020; Taranta,
Lawreszuk, Tomaszewska, 2024). Nadmierna komercjalizacja tresci promocyjnych
moze prowadzi¢ do spadku zaufania odbiorcéw, co podkresla znaczenie odpowie-
dzialnego i etycznego zarzadzania komunikacja marketingowag (Migacz, Oleksy-
-Gebcezyk, Kowalska-Jarnot, 2023).

W perspektywie dalszego rozwoju komunikacji marketingowej w branzy kosme-
tologicznej coraz wigkszego znaczenia nabiera rowniez funkcja edukacyjna mediow
spotecznosciowych. Tresci z zakresu pielggnacji, bezpieczenstwa zabiegdw oraz
swiadomego korzystania z ustug beauty sprzyjaja budowaniu kompetencji konsu-
menckich oraz dtugotrwalego zaangazowania odbiorcow (Matuszek, Jadach-Bilos,
Bitos, 2014). W rezultacie przysztos¢ komunikacji marketingowej w mediach spo-
tecznosciowych w branzy kosmetologicznej begdzie zaleze¢ od zdolnosci przedsig-
biorstw do taczenia innowacyjnych narzedzi cyfrowych z autentycznoscia, spojno-
$cig oraz odpowiedzialno$cig komunikacyjng.

Podsumowanie

Media spotecznosciowe odgrywaja kluczowg role w rozwoju przedsiebiorstw ko-
smetologicznych, ksztattujac wspotczesne strategie komunikacji marketingowej
w warunkach rosnacej konkurencji i cyfryzacji rynku. Specyfika ushug beauty, oparta
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na niematerialnos$ci oraz wysokim znaczeniu relacji i zaufania, sprzyja wykorzy-
staniu narzedzi komunikacji opartych na dialogu, autentycznosci i zaangazowaniu
odbiorcow. Analiza strategii komunikacyjnych, content marketingu, influencer mar-
ketingu oraz marketingu rekomendacji wskazuje, ze media spotecznosciowe petnig
funkcje¢ nie tylko promocyjna, lecz takze edukacyjna i relacyjna, wpltywajac na decy-
zje konsumenckie oraz budowanie wizerunku marek. Jednocze$nie skutecznos¢ tych
dziatan uzalezniona jest od spdjnosci komunikacji wielokanatowej, wiarygodnos$ci
przekazu oraz odpowiedzialnego zarzadzania tresSciami w Srodowisku cyfrowym.

Najwazniejsze wnioski wynikajace z niniejszej pracy mozna sformutowac na-
stepujaco:

— Media spotecznosciowe sa kluczowym czynnikiem rozwoju i konkurencyjno-

$ci przedsigbiorstw kosmetologicznych.

— Media spoteczno$ciowe umozliwiajg skuteczne budowanie marki oraz wize-

runku eksperta poprzez tresci wizualne i edukacyjne.

— Bezposrednia interakcja z klientami wzmacnia zaufanie i wptywa na decyzje

zakupowe.

— Social media pozwalajg na precyzyjne targetowanie oraz zwickszenie efek-

tywnosci dziatan marketingowych.

— Stata obecno$¢ w mediach spoteczno$ciowych jest obecnie niezbednym ele-

mentem strategii marketingowej w branzy beauty.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze ro$nie znaczenie dtugofalowego planowa-
nia komunikacji oraz integracji dziatan marketingowych z rzeczywistymi potrzebami
odbiorcow. Media spolecznosciowe, wlasciwie wykorzystane, stajg si¢ narzedziem
wspierajacym trwaty rozwoj 1 konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw kosmetologicznych.
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Streszczenie

Celem artykutu byto zbadanie zwigzku miedzy orientacjag na za-
dania charakteryzujgca styl kierowania a sktonnoscig kierow-
nikéw do wykazywania zachowah manipulacyjnych. Badanie
miato charakter iloSciowy i zostato przeprowadzone z wykorzy-
staniem ankiety internetowej wéréd 101 oséb posiadajagcych do-
Swiadczenie pracy w roli podwtadnych. Kwestionariusz obejmo-
wat pytania identyfikujgce orientacje kierownika (na zadania lub
na pracownikéw) oraz czestotliwos¢ wystepowania wybranych
zachowan manipulacyjnych, a uzyskane dane poddano analizie
statystycznej. Wyniki wskazujg, ze zachowania manipulacyjne
sg powszechne — 68,31% respondentéow wskazato na wystepo-
wanie co najmniej jednego z nich. Jednoczesnie stwierdzono
istotne roéznice miedzy badanymi grupami: kierownicy zoriento-
wani na zadania wykazujg wyraznie wyzszy poziom zachowan
manipulacyjnych niz kierownicy zorientowani na pracownikéw.
Ponadto wraz ze wzrostem natezenia orientacji na zadania ro-
$nie $rednia liczba stosowanych technik manipulacyjnych. Uzy-
skane wyniki potwierdzajg istnienie zaleznosci miedzy orienta-
cjg kierownika a sktonnoscig do manipulacji i wskazuja, ze silna
orientacja na zadania moze sprzyja¢ czestszemu stosowaniu
niejawnych form wywierania wptywu.

Stowa kluczowe: systemy kierowania, manipulacja, orientacja
na zadania
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Abstract

This article examines the relationship between task orientation as
a leadership style and managers’ tendency to exhibit manipula-
tive behaviours. The study had a quantitative character and was
conducted using an online survey among 101 individuals with ex-
perience of working in the role of subordinates. The questionnaire
included questions identifying the manager’s orientation (task-ori-
ented or employee-oriented) and the frequency of occurrence
of selected manipulative behaviours. The obtained data were
subjected to statistical analysis. The results indicate that manip-
ulative behaviours are widespread — 68.31% of respondents in-
dicated the occurrence of at least one of them. At the same time,
significant differences between the studied groups were found:
task-oriented managers demonstrate a clearly higher level of ma-
nipulative behaviours than employee-oriented managers. More-
over, as the intensity of task orientation increases, the average
number of manipulative techniques used also increases. The ob-
tained results confirm the existence of a relationship between
managers’ orientation and the propensity for manipulation and
indicate that a strong task orientation may foster more frequent
use of covert forms of exerting influence.

Keywords: management styles, manipulation, task-oriented
attitude

Pojecie manipulacji

Manipulacja jest zjawiskiem trudnym zaréwno do zdefiniowania, jak i do zidenty-
fikowania w zyciu codziennym. W swojej pracy Sztuka manipulacji Jerzy Stelmach
okresla omawiane zjawisko jako ,,dziatanie, polegajace na §wiadomym postuzeniu
si¢ niedozwolonymi sposobami perswazyjnymi, majace na celu wptynigcie na moty-
wacje¢ lub zachowanie innych 0s6b” (Stelmach, 2018: 16, 17). Za jeden z kluczowych
wyroznikéw manipulacji uznaje on jej $wiadomy charakter i jednoczes$nie odrzuca
okreslanie tym mianem zachowania, ktére ma charakter nieSwiadomy. Podobnego
zdania jest Wiestaw Lukaszewski, ktory stwierdza: ,,manipulacji dokonuje ten, kto
intencjonalnie powoduje zachowania innego czlowieka, a zamierzong konsekwencjg
tych zachowan jest korzy$¢ podmiotu manipulacji”. Wspomniany autor dodaje takze,
ze ,,manipulacja to kontrola nad innymi, wykorzystanie innych, to czynienie ich na-
rz¢dziami osobistych intereséw manipulatora” (Lukaszewski i in., 2014: 15).
Odmiennie ujmujg manipulacj¢ Aleksy Awdiejew i Grazyna Habrajska. W arty-
kule Nieuchwytne pojecie manipulacji okreslaja manipulacj¢ jako zdolnos¢ ,,nabyta
przez ustawiczng komunikacje ludzi w okreslonych warunkach spotecznych, a jej
celem jest osiggniecie zamierzonych korzysci, czyli powstawanie sytuacji sprzyjaja-
cych manipulantom”. Autorzy wymienionego wyzej artykulu sadzg, ze manipulacja
jest trudna do zdefiniowania, poniewaz kazda komunikacja, ktéra ma na celu wy-
warcie wptywu na odbiorcg, ,,jest w pewnym sensie komunikacjg manipulacyjng”,
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wplyw za§ zawsze ogranicza w pewnym stopniu wolny wybor osoby, na ktora jest
wywierany (Awdiejew, Habrajska, 2013: 1).

Wedtug Habrajskiej manipulator z zasady stara si¢ ukry¢ swoje intencje, po-
niewaz bardzo prawdopodobne jest, ze jego dziatania naraza osob¢ manipulowang
na szkody. Manipulator stara si¢ w komunikacji z manipulowanym ukry¢ elementy
wskazujace na swoje niekorzystne oddziatywanie elementami wskazujacymi na po-
tencjalne korzys$ci dla odbiorcy. Habrajska jako cechy manipulacji wymienia jed-
nostronno$¢ (to manipulowany ma w zamierzeniu manipulatora podporzadkowad
si¢ jego oddziatywaniu), niejawny charakter oraz ukrywanie celu przy$wiecajacego
temu dziataniu (Habrajska, 2020: 59).

Manipulacja moze by¢ stosowana nie tylko na zewnatrz, ale i do wewnatrz. Au-
torzy artykutlu Nieuchwytne pojecie manipulacji wskazuja, ze ,,samomanipulacja po-
lega zazwyczaj na przypisywaniu sobie nieadekwatnej roli ofiary lub dobroczyncy,
albo samousprawiedliwienia, polegajacego na pomniejszeniu niekorzystnych skut-
kéw swego dziatania”. Celem stosowania samomanipulacji moze by¢ che¢ uzasad-
nienia wyboru dokonanego przez dang osobe, w sytuacji gdy nie jest ona pewna, czy
postapita stusznie. Osoba taka moze prébowac udowodni¢ stuszno$¢ swoich dziatan,
gdy w rzeczywistoéci widzi wiele sygnatéw przeczacych temu twierdzeniu (Awdie-
jew, Habrajska, 2025).

Manipulacja moze mie¢ charakter dorazny lub gleboki. Z manipulacja dorazng
mamy do czynienia wtedy, gdy jest ona stosowana, aby wptyna¢ tylko na jeden wy-
bor Iub jedno zachowanie manipulowanego. Dobrym tego przyktadem jest stosowa-
nie manipulacji w interakcji sprzedawcy z klientem. Manipulacj¢ gleboka wyrdznia
jej dtugi horyzont czasowy. Jednostka moze by¢ poddawana temu typowi oddzialy-
wania w ciggu catego trwania jej zycia spotecznego oraz jest ono zwigzane z przesa-
dami i stereotypami ksztalttowanymi na skutek dziatan srodowiska spolecznego oraz
mediow, ktore nastepnie sg wykorzystywane przez manipulatorow (Lukaszewski
iin., 2014: 15; Awdiejew, Habrajska, 2025).

Wspolczesne postrzeganie zjawiska manipulacji zaktada zjednej strony jej
potepianie — panuje podejrzliwos$¢ i przekonanie o jej wszechobecnej obecnosci,
z drugiej jednak strony promuje si¢ w pewnym stopniu jej stosowanie. Jednoczes$nie
jednak warto zauwazy¢, ze ludzie, ktorzy usilnie doszukuja si¢ u innych stosowania
manipulacji, sami czesciej jg stosuja (Lukaszewski i in., 2014: 14-16).

W przytoczonych wypowiedziach mozna dostrzec kilka stale powtarzajacych si¢
cech manipulacji. Po pierwsze, manipulacja ma charakter intencjonalny, nie stanowi
wyniku btedu, ale celowego dziatania. Po drugie, ma ona charakter egoistyczny, jej
celem jest osiagnigcie przez manipulatora osobistych korzysci przy pomijaniu lub
marginalizowaniu potrzeb strony manipulowanej, a nawet z narazeniem jej na straty.
Kolejng cechg manipulacji jest jej niejawno$¢, chociaz mozliwe sg sytuacje, w kto-
rych osoba §wiadomie daje sobg manipulowac. Manipulacja jako taka ma zazwyczaj
charakter ukryty, co wigcej, jej powodzenie zazwyczaj zalezy od skutecznego zataje-
nia natury dziatan manipulatora.
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Przyczyny stosowania manipulacji

Roéwnie skomplikowanym zagadnieniem, jak definicja jest okreslenie powodow sto-
sowania manipulacji. Jerzy Stelmach wskazuje na kilka takich przestanek. Pierwsza
z nich sg cechy osobowos$ciowe jednostki, urazy psychiczne i zwigzane z nimi nasta-
wienie do $wiata oparte na negatywnych emocjach, ktore powodujg, ze stosowanie
manipulacji staje si¢ sposobem radzenia sobie z rzeczywisto$cig. Jako przyktad lu-
dzi stosujacych manipulacje wlasnie z takich powodow przytacza on ,,wodzow lub
naczelnikow autorytarnych badz totalitarnych struktur, plemion, panstw lub partii
politycznych” (Stelmach, 2018: 12).

Drugim wskazanym przez Stelmacha powodem stosowania manipulacji jest chgé
zwyciezenia sporu. Do zastosowania wspomnianej techniki wptywu w tej przestrze-
ni sktania panujaca wspotczesnie kultura (Stelmach, 2018: 12).

Bardzo waznym czynnikiem sklaniajacym do stosowania manipulacji, wskaza-
nym przez Stelmacha, jest przekonanie o jej powszechnos$ci i o tym, Zze w gruncie
rzeczy jej stosowanie jest czyms$ normalnym, powszechng i dopuszczalng reakcja
na fakt komplikowania si¢ warunkéw zycia jednostki we wspotczesnym §wiecie. Ta-
kie poczucie w stosunku do komunikacji miedzyludzkiej, w ktérej nieuczciwosé wy-
stepuje czesto, ma mie¢ charakter odwieczny, co znajduje wyraz na przyktad w Ery-
styce Artura Schopenhauera, ktory stwierdza ,,gdyby w naturze ludzkiej nie byto zta,
gdyby$my byli zupetnie uczciwi przy kazdej wymianie zdan, wowczas staraliby$Smy
si¢ dotrze¢ jedynie do prawdy” (Stelmach, 2018: 12; Schopenhauer, 2020: 12).

Wspdtczesnie cztowiek faktycznie narazony jest na czestsze i gigbsze oddzia-
lywanie manipulacji, co dodatkowo powoduje postrzeganie jej jako czego$ po-
wszechnego. Na to poczucie moze wplywac takze czeste jej wystepowanie w ko-
munikacji masowej. Przykladem jest manipulacja informacjg, z ktorg wedlug autora
artykutu Manipulacja informacjq jednym z kluczowych problemow wspotczesnego
Swiata mediow mamy do czynienia na kazdym kroku. Jednocze$nie na poczucie
powszechnoséci wystgpowania manipulacji oddzialuje rdwniez wielo$¢ narzedzi,
ktére moga we wspolczesnym §wiecie stuzy¢ manipulacji. Autor artykutu Semio-
tyczna manipulacja w przekazach medialnych twierdzi, ze do wywierania mani-
pulacji moze stuzy¢ nawet muzyka stwarzajaca odpowiedni nastrdj czy tez réozne
bodzce wizualne uzywane w reklamach (Grochowski, 2015). Wszystko to moze
przyczyniaé si¢ do zwigkszania u ludzi poczucia nieufnosci (Stelmach, 2018: 12;
Czerski, 2019: 61).

Pojecie stylu kierowania

Marian Mroziewski stylem kierowania okresla sposob oddziatywania przez kierow-
nika na podlegtych mu pracownikéw oraz preferowang przez niego metode¢ spra-
wowania wladzy kierowniczej. Jednocze$nie zauwaza, ze styl kierowania stanowi
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pewien utrwalony zestaw metod odnoszacych si¢ do kierowania ludzmi, ktory jest
Scisle zwigzany z cechami osobowosci kierownika (Mroziewski, 2005: 56).

Jak stwierdzajg Beata Bajcar i Jolanta Babiak, style kierowania stanowig istote
kierowania, ma ono za$§ charakter dynamiczny i cechuje si¢ wzajemnym oddzialy-
waniem miedzy przywodca, podwladnymi oraz sytuacja, w ktorej jest sprawowane.
Na ksztaltowanie si¢ stylu kierowania danego kierownika wptywajg jego cechy oso-
bowos$ciowe, czynniki zewngtrzne, jak i jego zachowania. Styl kierowania jako taki
mozna uzna¢ za pewien w miar¢ spojny sposob reagowania i myslenia przez przy-
wodce w sytuacji kierowania (Bajcar, Babiak, 2015: 22).

Autorka artykutu Style kierowania a przejawy kultury organizacyjnej w przedsie-
biorstwie zauwaza, ze o preferowanym przez kierownika stylu kierowania informuja
jego zachowania w stosunku do podwtadnych, a takze wybierane przez niego tech-
niki, metody i1 bodZce uzywane w procesie kierowania. Jednoczes$nie zwraca uwa-
ge na fakt, ze rzeczywiste style kierowania moga rézni¢ si¢ od tych stanowiacych
»wzorzec systemu metod i technik oddziatywania przelozonego na podwtadnych”.
Zofia Wyszkowska wskazuje rowniez, ze wiele czynnikéw wptywa na wybor stylu
kierowania, wskazuje jednak przede wszystkim na czynniki personalne, zewngtrzne
oraz techniczno-organizacyjne (Wyszkowska, 2014: 283).

Zdaniem Janusza Hryniewicza style kierowania formuja metody zaréwno nie-
werbalnej, jak i werbalnej komunikacji migdzy kierownikiem a pracownikami pod-
czas podejmowania decyzji oraz ich realizowania. Stanowia one gtowng ceche okre-
$lajaca sposob, w jaki petniona jest rola kierownicza. Hryniewicz zaznacza réwniez,
ze ,,pod pojeciem stylu kierowania rozumie¢ bedziemy zbior intencjonalnych zacho-
wan danego kierownika, majacych na celu sktonienie podlegtego mu zespotu do wy-
konania zadan” (Hryniewicz, 2007: 105).

Wedlug Hryniewicza stosowany przez kierownika styl kierowania z jednej stro-
ny wynika z cech jego osobowosci, z drugiej za$ jest odpowiedzig na interpretowanie
przez niego okoliczno$ci oraz stanowi probg przystosowania si¢ przez niego do sy-
tuacji, w jakiej operuje, aby organizowa¢ wykonywanie pracy w sposéb mozliwie
najbardziej efektywny. Jak zauwaza dalej, to, czy dobrany przez kierownika styl kie-
rowania bedzie efektywny, zalezy od ,.trafnego odczytania wzglednie trwatych orien-
tacji pracowniczych”, miedzy innymi aktywnosci intelektualnej czy aspiracji. Cieka-
wym uzupelieniem rozwazan prowadzonych przez Hryniewicza sg wyniki badan
przeprowadzone przez Monike Jasinska, z ktorych wynika, ze zaufanie kierownika
do podwtadnych stanowi gtowny czynnik, decydujacy o wyborze przez niego stylu
kierowania (Hryniewicz, 2007: 105; Jasinska, 2009: 84).

W tym kontekscie warto odnies$¢ si¢ rowniez do badan przeprowadzonych przez
Andrzeja Rozanskiego i Grzegorza Lecha. Ich wyniki sugeruja, ze preferowany styl
kierowania kierownika jest zbiezny z wyznawanym przez niego systemem warto-
$ci. Kierownicy prezentujacy sktonnos$¢ do stosowania stylu autokratycznego wyka-
zywali si¢ ,,warto$ciami z obszaru «koncentracji na sobie»”, podczas gdy kierownicy
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stosujacy styl zintegrowany prezentowali warto$ci zwigzane z ,,koncentracjg na in-
nych”. Podobna zalezno$¢ zauwazy¢é mozna w wynikach badan przeprowadzonych
przez Marcina Cabaka. Badani przez niego kierownicy jako najwazniejsze warto$ci
wskazywali milo$¢, przyjazn i udane zycie rodzinne, co wedlug autora jest powodem
obecnosci ,,silnego udziatu «wymiaru ludzkiego» w przejawianych stylach kierowa-
nia (Rozanski, Lech, 2017: 185; Cabak, 2021: 302).

Badania przeprowadzone przez Matgorzate Roslak-Olczyk rzucaja $wiatlo na
sposob postrzegania przez pracownikéw i kierownikéw implementowanego stylu kie-
rowania. W badanej przez nig grupie wigkszo$¢ podwitadnych uwazata, ze kierownicy
stosujg wobec nich styl autokratyczny, zas wigkszo$¢ kierownikow twierdzita, ze sto-
suje wobec podwladnych styl demokratyczny. Pokazuje to, jak bardzo percepcja za-
chowan i stosowanych przez kierownika narz¢dzi wplywu moze rdzni¢ si¢ pomiedzy
przetozonym a podwladnymi oraz jak skomplikowany charakter ma funkcjonowanie
stylow kierowania w realnym §rodowisku pracy (Roslak-Olczyk, 2013: 173).

Kluczowe ze wzgledu na rozwazania prowadzone w tym artykule jest podstawo-
we rozroznienie dotyczace stylow kierowania, dokonane przez Rensisa Likerta i Ro-
berta Balesa. Wyrdznili oni dwa style kierowania, ktorych zasadniczg cechg jest kon-
centracja na zadaniach badz koncentracja na ludziach. Podstawg do sformutowania
tych stylow sg interakcje pomigdzy kierownikiem a podwladnymi. Wéréd interakcji,
ktore zostaly wymienione przez autorow artykutu, sa te polegajace na definiowaniu
zadania, ocenie dziatania, przekazywaniu negatywnych oraz pozytywnych reakcji
emocjonalnych (Zukowski, Galla, 2009: 26).

Kierownicy zorientowani na zadania podejmujg przede wszystkim interakcje
polegajace na ocenie, kontroli zadan oraz przekazywaniu negatywnych reakcji emo-
cjonalnych. Kierownicy zorientowani na ludzi podejmujg interakcje, ktorych celem
jest okre$lenie zadania, a takze przekazywanie pozytywnych emocji (Zukowski, Gal-
la, 2009: 26).

Wplyw orientacji na zadania na czestotliwos¢ wystepowania
manipulacji

Autor artykutu przeprowadzit badanie majace na celu zidentyfikowanie wptywu pre-
ferowania przez kierownikow orientacji na zadania badz orientacji na pracownikow
na wykazywane przez nich zachowania manipulacyjne.

Technikg badawcza, ktora postuzono si¢ w celu przeprowadzenia badan, byta
ankieta w formie elektronicznej. Badanie miato charakter ilosciowy. Zostato prze-
prowadzone na portalu Facebook, miato charakter otwarty i skierowane byto do 0séb
posiadajacych doswiadczenie bycia podwiadnymi.

Kwestionariusz ankiety sktadat si¢ z 23 pytan i byl podzielony na dwie czgsci
poswiecone odmiennej tematyce. Pierwsza cze$¢, sktadajgca si¢ z 10 pytan, mia-
ta na celu ustalenie, czy kierownik danego respondenta stosuje styl zorientowany
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na zadania, czy styl zorientowany na pracownikow. Nastepne 10 pytan stuzyto okre-
$leniu, czy w zachowaniach kierownika danego respondenta maja miejsce przejawy
stosowania wybranych technik manipulacji. Natomiast pozostate trzy pytania mialy
za zadanie okreslenie indywidualnych cech respondentéw. W badaniu wzigto udziat
101 osob.

Wsrdd badanych 77,2% stanowity kobiety, 21,8% za$ mezczyzni, 1% postanowil
nie ujawnia¢ swojej ptci. Sposrod badanych 54,5% byto w wieku 18-25 lat, 30,7%
w wieku 26-35 lat, 11,9% w wieku 36-50 lat, natomiast 3% w wieku 51-60 lat. Badani
zadeklarowali wyksztatcenie wyzsze — 68,3%, $rednie — 30,7%, za$ podstawowe —1%.

Wyniki badan

Pierwszym celem badania byto okreslenie odsetka respondentow, ktorych kierow-
nicy wykazujg si¢ orientacja na zadania lub na pracownikéw. W tym celu sformu-
towano 10 pytan odnoszacych si¢ do zachowan charakterystycznych dla orientacji
na zadania badz na pracownikow. Ankietowani mieli wskaza¢, czy ich kierownicy
wykazujg si¢ wspomnianymi zachowaniami. Uznano przy tym, ze dany kierownik
stosuje okres$long orientacje, jesli wykazuje co najmniej sze$¢ zachowan zwigzanych
z dang orientacja. Jesli natomiast wykazuje tylko pig¢ zachowan, uznano, ze kierow-
nik taki jest w rownym stopniu zorientowany na zadania, jak i na pracownikow.

Ponadto na podstawie liczby zachowan wskazujacych na dang orientacj¢ oce-
niono rowniez intensywno$¢ nastawienia. Za cechujacych si¢ stabym nastawieniem
na zadania uznano kierownikow, u ktérych zaobserwowano sze§¢ zachowan zwia-
zanych z tg orientacja, za cechujacych si¢ umiarkowanym nastawieniem — wykazu-
jacych ich siedem, za$ za cechujacych si¢ silnym nastawieniem — tych, ktorzy wy-
kazywali co najmniej osiem takich zachowan. Analogicznie mierzono rowniez site
nastawienia kierownikow na pracownikow.

Pietnastu ankietowanych zaznaczyto po sze$¢ odpowiedzi wskazujacych na sto-
sowanie przez ich kierownika stylu zorientowanego na zadania, o§miu zaznaczyto
takich odpowiedzi siedem, trzech za$ co najmniej osiem.

Mozna wiec stwierdzié¢, ze u kierownikoéw 26 badanych przewazajg zachowania
wskazujgce na stosowanie przez nich stylu kierowania zorientowanego na zadania.
U kierownikow 63 badanych przewazajg zachowania wskazujace na stosowanie
przez nich stylu kierowania zorientowanego na pracownikow, u 12 za§ wystgpuje
w réwnym stopniu nastawienie na zadania, jak i na pracownikow. Stanowia oni ko-
lejno 25,75%, 62,37% i 11,88% ogo6tu badanych.

Na podstawie informacji dotyczacych orientacji kierownikoéw obliczono $rednig
liczbe stosowanych przez nich zachowan manipulacyjnych. Uzyskano ja przez po-
dzielenie liczby odpowiedzi wskazujacych na wystepowanie okreslonych zachowan
manipulacyjnych u kierownikow z danej podgrupy przez liczbe kierownikow w pod-
grupie.
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Ustalono, ze 68,31% respondentéw wskazato na stosowanie przez swoich kie-
rownikdw co najmniej jednego zachowania manipulacyjnego, $rednia liczba stoso-
wanych zachowan manipulacyjnych w catej grupie badanych wynosi 2,31. Wynik
ten $wiadczy o dosy¢é powszechnym wystepowaniu zachowan manipulacyjnych
u kierownikow, bedacych przetozonymi badanych.

Srednia liczba zachowan manipulacyjnych u kierownikéw wykazujacych sie
stabym nasileniem orientacji na pracownikéw wyniosta 2,052, u kierownikéw wy-
kazujacych si¢ umiarkowanym nasileniem orientacji na pracownikow — 1,086, na-
tomiast u kierownikéw wykazujacych sie silnym nasileniem tej orientacji — 1,315.

Srednia liczba zachowan manipulacyjnych u kierownikow wykazujacych sie
stabym nastawieniem na zadania wyniosta 3,687, u kierownikoéw wykazujacych si¢
umiarkowanym nastawieniem — 4,625, a u kierownikow wykazujgcych silne nasta-
wienie — juz 6,660.

Powyzsze dane wskazuja, ze istnieje znaczna réznica w §redniej liczbie zacho-
wan manipulacyjnych u kierownikéw, ktorzy wykazuja sie stylem kierowania zo-
rientowanym na pracownikow, a tymi, ktdrzy stosuja styl zorientowany na zadania.
Co wigcej, wyniki wskazuja, ze wraz ze wzrostem nasilenia stylu zorientowanego
na zadania wzrasta rowniez $rednia liczba stosowanych zachowan manipulacyjnych.
To $wiadczy o wystepowaniu wplywu orientacji kierownika na wykazywanie si¢
przez niego zachowaniami manipulacyjnymi, co otwiera pole do bardziej pogltebio-
nych badan, na przyklad odno$nie do wplywu poszczegdlnych stylow kierowania
na wystepowanie manipulacji. Przeprowadzenie tego typu badan mogloby poszerzy¢
wiedzg¢ na temat ksztaltowania si¢ relacji migdzy kierownikiem a pracownikami,
a takze stanowi¢ element poglebiajacy dyskusje dotyczaca okolicznosci wplywaja-
cych na dobrostan zaréwno pracownikow, jak i kierownikow.

Podsumowanie

Celem artykutu byto ustalenie, w jaki sposob orientacja na zadania wiaze si¢ ze skton-
noscig kierownikow do zachowan manipulacyjnych. Manipulacja ma charakter zto-
zony, mozna jednak wskaza¢ pewne jej podstawowe cechy, takie jak niejawny, sa-
molubny i intencjonalny charakter. Kolejnym aspektem poruszonym w artykule byto
zagadnienie definiowania stylu kierowania, ktory w szerokim uj¢ciu moze by¢ okre-
$lony jako trwaly zestaw stosowanych przez kierownika metod, stuzacych wywie-
raniu wptywu na pracownikéw. Przedstawione w artykule wyniki badan wskazuja,
ze zachowania manipulacyjne sg powszechne wérdd kierownikow. Kierownicy sto-
sujacy orientacj¢ na zadania wykazuja si¢ wicksza liczba zachowan manipulacyjnych
niz kierownicy nastawieni na pracownikéw. Ponadto wraz ze wzrostem nat¢zenia
orientacji na zadania zwigksza si¢ rowniez czgstotliwo$¢ tych zachowan. Otrzymane
wyniki $§wiadczg o istnieniu zwigzku migdzy orientacjg kierownika a stosowaniem
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przez niego manipulacji, co otwiera przestrzen do dalszych analiz dotyczacych roli
stylow kierowania w ksztaltowaniu tego typu zachowan.
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Streszczenie

Celem pracy byta ocena poziomu wiedzy na temat fizjoprofilak-
tyki urazéw wsrod pitkarzy noznych oraz analiza stosowania tej
wiedzy w praktyce treningowej i rehabilitacyjne;.

Badaniami objeto 70 mezczyzn trenujgcych pitke nozng na pozio-
mie amatorskim. Sredni wiek uczestnikow wynosit 23,03 + 4,06 lat.
Zastosowano autorski kwestionariusz obejmujgcy pytania doty-
czace stosowanych form rozgrzewki, dziatan profilaktycznych, do-
Swiadczonych urazow, ich leczenia oraz skali odczuwanego boélu
i zmeczenia.

Wigkszo$¢ badanych (86%) wykazata bardzo dobry poziom
wiedzy na temat fizjoprofilaktyki urazéw. Regularne rozcigganie
przed treningiem deklarowato 97% zawodnikéw, a ¢wiczenia si-
towe stosowato 60%. Najczesciej zgtaszanym urazem byto skre-
cenie stawu skokowego (doswiadczyto go 54% badanych). Ura-
zy migsni i Sciegien stanowity tacznie 46% wszystkich kontuzji.
Badani pitkarze cechowali sie wysokim poziomem wiedzy na te-
mat profilaktyki urazéw i wdrazali wiele dziatan zapobiegaw-
czych. Pomimo tego czesto doswiadczali urazéw, co wskazuje
na potrzebe dalszego pogtebiania Swiadomosci oraz personali-
zacji dziatan prewencyjnych. Uzyskane wyniki mogg stanowic
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podstawe do opracowania skuteczniejszych programoéw eduka-
cyjnych i fizjoprofilaktycznych.

Stowa kluczowe: pitka nozna, urazy sportowe, fizjoprofilaktyka,
prewencja kontuzji, Swiadomos¢ zawodnikow

Abstract

This paper assesses the level of knowledge of injury preven-
tion among football players and analyses the application of this
knowledge in training and rehabilitation practice. The study in-
cluded 70 male amateur football players with a mean age of
23.03 + 4.06 years. A proprietary questionnaire was used, con-
taining questions about types of warm-up routines, preventive
strategies, experienced injuries, treatment methods, and per-
ceived levels of pain and fatigue.

The majority of participants (86%) demonstrated a very high
level of knowledge about injury prevention. Regular pre-training
stretching was declared by 97% of the players, and 60% report-
ed engaging in strength training. The most frequently reported
injury was an ankle sprain, experienced by 54% of respondents.
Muscle and tendon injuries accounted for 46% of all injuries.
The surveyed football players displayed a high level of knowl-
edge about injury prevention and implemented various pre-
ventive measures. Nevertheless, injuries remained common,
indicating the need for continued awareness-raising and more
personalized preventive strategies. The results may serve as
a basis for developing more effective educational and injury
prevention programs.

Keywords: football, sports injuries, injury prevention, player
awareness

Wstep

W ostatnich latach obserwuje si¢ znaczacy wzrost dostepu do wiedzy z zakresu fi-
zjoprofilaktyki urazow w sporcie. Dynamiczny rozwoj technologii, rosnaca liczba ba-
dan naukowych oraz szeroki dostep do informacji za posrednictwem mediéw 1 inter-
netu przyczynity si¢ do podniesienia $wiadomosci wsrod sportowcow 1 ich otoczenia.
Wydaje sie¢, ze wiedza na temat zapobiegania urazom oraz stosowania odpowiednich
metod prewencyjnych stala si¢ bardziej powszechna, jednak nalezy dowiedzie¢ sig,
jaki jest stopien jej rzeczywistego wykorzystania w praktyce. Celem niniejszej pracy
byto zbadanie, w jakim stopniu wzrost dostepnos$ci informacji o fizjoprofilaktyce prze-
ktada si¢ na poziom wiedzy i $wiadomosci wérdd pitkarzy noznych. Przeprowadzone
badania pozwolily nie tylko oceni¢ obecny stan wiedzy w tej dziedzinie, ale réwniez
wskazac¢ potencjalne obszary wymagajace dalszych dziatan edukacyjnych.
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Rosngce wymagania stawiane pitkarzom noznym, zard6wno na poziomie wyczy-
nowym, jak i amatorskim, sprawiaja, ze ryzyko urazow w tym sporcie jest nicodtacz-
nym elementem rywalizacji. Intensywno$¢ treningéw, duza liczba rozgrywek oraz
specyficzne obciazenia wynikajace z charakteru dyscypliny prowadza do potrzeby
szczegolnej dbatosci o zdrowie zawodnikdéw. W ostatnich latach fizjoprofilaktyka
zyskata na znaczeniu jako skuteczny sposdb minimalizowania ryzyka kontuzji oraz
przedtuzania kariery sportowej. Dla pitkarzy amatorskich, u ktoérych sport czgsto 13-
czy si¢ z innymi obowigzkami zawodowymi, uniknigcie urazoéw jest kluczowe, aby
moéce w pelni realizowac sie rowniez poza boiskiem. Odpowiedni program profilak-
tyki urazoéw w pitce noznej wptywa zatem nie tylko na wydajno$¢ treningows, ale
takze na mozliwos$¢ kontynuowania pracy zawodowej oraz prowadzenia aktywnego
zycia pozasportowego.

Tres¢ publikacji jest oparta na wynikach badan wlasnych przeprowadzonych
w ramach pracy magisterskiej na kierunku studiow fizjoterapia, ktora zrealizowano
i obroniono na Wydziale Nauk o Zdrowiu w Katowicach w Slaskim Uniwersytecie
Medycznym w Katowicach (Krause, 2025).

Wybdr tematu badan byt podyktowany dhugoletnim stazem treningowym w pit-
ce noznej oraz §wiadczeniem pracy w Srodowisku sportowym. Treningi pitkarskie,
ktore trwaja od 2009 roku, oraz dziatalno$§¢ zawodowa w charakterze masazysty
w klubie sportowym od 2023 roku pozwalaja na bezposrednig obserwacje wyzwan
zwigzanych z profilaktyka urazéw. Zauwazono w praktyce, ze pomimo rosngcej do-
stepnosci informacji na temat fizjoprofilaktyki wiedza ta nie zawsze jest skutecznie
wykorzystywana przez sportowcoéw w codziennej praktyce.

Podjeta tematyka badan jest istotna zarowno z perspektywy teoretycznej, jak
1 praktycznej, a wyniki badan moga przyczyni¢ si¢ do lepszego zrozumienia potrzeb
pitkarzy noznych w zakresie profilaktyki urazowej, a takze wskaza¢ kierunki, w ja-
kich powinna rozwija¢ si¢ edukacja w tym obszarze.

Przeglad literatury

Przeglad literatury przedmiotu z obszaru fizjoterapii i sportu oparto na podstawach
prawnych i publikacjach specjalistycznych, tylko w niezbednym stopniu korzystano
z zasobow internetowych.

Zidentyfikowane podstawy prawne w zakresie fizjoterapii i sportu mozna po-

dzieli¢ miedzy innymi na nastgpujgce obszary analizy:

— Wymagania w zakresie systemu szkolnictwa wyzszego i1 nauki, na przyktad:
ustawa zasadnicza (Ustawa z dnia 20 lipca 2018 r. — Prawo o szkolnictwie
wyzszym 1inauce) iakty wykonawcze, w tym przepisy dotyczace standar-
du ksztalcenia w zawodzie fizjoterapeuty (Rozporzadzenie Ministra Nauki
1 Szkolnictwa Wyzszego z dnia 26 lipca 2019 r. w sprawie standardow ksztat-
cenia przygotowujacego do wykonywania zawodu lekarza, lekarza dentysty,
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farmaceuty, pielggniarki, potoznej, diagnosty laboratoryjnego, fizjoterapeuty
i ratownika medycznego).

Wymagania w zakresie samodzielnego zawodu medycznego fizjoterapeuty,
na przyklad: ustawa zasadnicza (Ustawa z dnia 25 wrze$nia 2015 r. o zawo-
dzie fizjoterapeuty) i akty wykonawcze, w tym przepisy dotyczace wykazu
czynno$ci zawodowych fizjoterapeuty (Rozporzadzenie Ministra Zdrowia
z dnia 27 czerwca 2018 1. w sprawie szczegdtowego wykazu czynnosci zawo-
dowych fizjoterapeuty).

Wymagania w zakresie uprawiania i organizowania sportu, na przyktad: usta-
wa zasadnicza (Ustawa z dnia 25 czerwca 2010 r. o sporcie), ktora zastapi-
fa obowiazujace do dnia 15 pazdziernika 2010 roku dwie ustawy zwigzane
ze sportem (Ustawa z dnia 18 stycznia 1996 r. o kulturze fizycznej; Ustawa
z dnia 29 lipca 2005 r. o sporcie kwalifikowanym).

Pojecia fizjoterapii i fizjoterapeuty maja bezposrednie odniesienie do wyzej wy-
mienionych podstaw prawnych w zakresie systemu szkolnictwa wyzszego i nauki
(Ustawa z dnia 20 lipca 2018 r. — Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce; Rozporza-
dzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 26 lipca 2019 r.) oraz zawodu
fizjoterapeuty (Ustawa z dnia 25 wrze$nia 2015 r. o zawodzie fizjoterapeuty; Rozpo-
rzgdzenie Ministra Zdrowia z dnia 27 czerwca 2018 r.).

Pojecia fizjoterapii, fizjoterapeuty i fizjoprofilaktyki maja odniesienie migdzy
innymi do nast¢pujacych wymagan:

Art. 4.2 Ustawy z dnia 25 wrze$nia 2015 r. o zawodzie fizjoterapeuty — wyko-
nywanie zawodu fizjoterapeuty polega na udzielaniu $wiadczen zdrowotnych,
w szczegolnosci na (pkt 8): ,,prowadzeniu dziatalno$ci fizjoprofilaktycznej,
polegajacej na popularyzowaniu zachowan prozdrowotnych oraz ksztalttowa-
niu i podtrzymywaniu sprawnosci i wydolnosci 0sob w réznym wieku w celu
zapobiegania niepetnosprawnosci”.

Zalacznik Szczegdtowy wykaz czynno$ci zawodowych fizjoterapeuty w ra-
mach poszczegélnych zadan zawodowych iodpowiadajagcy im poziom
wyksztalcenia, niezbedny doich wykonywania do Rozporzadzenia Mini-
stra Zdrowia z dnia 27 czerwca 2018 r. — zadania zawodowe fizjoterapeuty
(nr 14): ,,prowadzenie dziatalno$ci fizjoprofilaktycznej obejmuje czynnosci
prowadzenia profilaktyki poprzez kontrolowanie czynnikow ryzyka powsta-
wania chorob”.

Zalacznik nr 7. Standard ksztatcenia przygotowujacego do wykonywania za-
wodu fizjoterapeuty do Rozporzadzenia Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyz-
szego z dnia 26 lipca 2019 1. — szczegotowe efekty uczenia si¢ na kierunku
studiow fizjoterapia: ,,C.W17. Zagadnienia zwiazane z promocja zdrowia i fi-
zjoprofilaktyka” w grupie zaj¢c¢ ,,C. Podstawy fizjoterapii”.

Wymagania wedtug Swiatowej Konfederacji Fizjoterapii (WCPT) — zgodnie
z publikacja Opis fizjoterapii. Zasady prywatnosci (2019), w tym definicja fi-
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zjoterapii: ,,Fizjoterapia to ushugi $wiadczone przez osoby prowadzace fizjo-
terapi¢ na rzecz osob i populacji w celu rozwijania, utrzymywania i przywra-
cania maksymalnej sprawnos$ci ruchu i utrzymania sprawnosci funkcjonalne;j
przez cale zycie. Ustluga jest §wiadczona w sytuacjach, gdy sprawnos$¢ ru-
chowa jest zagrozona starzeniem si¢, urazem, bolem, chorobg, zaburzeniami,
schorzeniami lub czynnikami Srodowiskowymi oraz przy zatozeniu, ze spraw-
no$¢ ruchowa ma kluczowe znaczenie dla definicji zdrowia”.

— Wymagania wedlug Krajowej Izby Fizjoterapii (KIF) zgodnie z Uchwatg
nr 384/1 KRF Krajowej Rady Fizjoterapeutow oraz publikacja Kompendium
fizjoprofilaktyki (Grygorowicz, Podhorecka, 2020), w tym definicja i podziat
fizjoprofilaktyki: ,,Fizjoprofilaktyka to przeciwdziatanie, spowolnienie, zaha-
mowanie lub wycofanie si¢ niekorzystnych skutkéw nieprawidtowego stylu
zycia, zmian inwolucyjnych oraz procesow chorobowych m.in. poprzez po-
pularyzacj¢ aktywnosci fizycznej, edukacj¢ zdrowotna, redukcje czynnikéw
ryzyka oraz diagnostyke¢ funkcjonalna celem uniknigcia lub zahamowania roz-
woju probleméw funkcjonalnych lub schorzen. Przyjety podzial fizjoprofilak-
tyki: wczesna (popularyzacja aktywnosci fizycznej), pierwotna (zapobieganie
chorobom, zmniejszenie prawdopodobienstwa), wtorna (uzupelnienie lecze-
nia), Il fazy lub trzeciorzegdowa (ograniczenie skutkow)”.

W obowigzujacej ustawie zasadniczej o sporcie (Ustawa zdnia 25 czerw-
ca 2010 r. o sporcie) niestety nie zdefiniowano zadnych poje¢, a terminologia zwia-
zana ze sportem (na przyktad: wspotzawodnictwo sportowe, sport wyczynowy, sport
profesjonalny, zawodnik) jest zawarta w przepisach wycofanych (Ustawa z dnia
18 stycznia 1996 1. o kulturze fizycznej; Ustawa z dnia 29 lipca 2005 r. o sporcie
kwalifikowanym).

Aktualne wymagania prawne odnoszace si¢ do bezpieczenistwa osob podczas
uprawiania iorganizowania sportu stanowig przepisy art. 37-38 Ustawy z dnia
25 czerwca 2010 r. o sporcie, ktore dotyczg wytgcznie zawodnikow uczestniczacych
we wspotzawodnictwie sportowym organizowanym przez polski zwigzek sportowy.

W zadnym akcie wykonawczym do wyzej wymienionej Ustawy nie zidentyfiko-
wano szczegdtowych wymagan dotyczacych bezpieczenstwa osob podczas uprawia-
nia okre$lonej dyscypliny sportu, w tym w zakresie uprawiania pitki noznej. Aktual-
ne wymagania prawne w zakresie pitki noznej okresla Polski Zwigzek Pitki Noznej
(PZPN), ktory jako gtdéwna organizacja pitkarska w Polsce odpowiada za organizacje¢
i nadzér nad rozgrywkami pitkarskimi w kraju. Na stronie zwiazku (PZPN) sa do-
stepne migdzy innymi rézne dokumenty, ktore niestety nie okreslajg wymagan w za-
kresie bezpieczenstwa 0sob podczas uprawiania pitki noznej.

Zidentyfikowane publikacje specjalistyczne w zakresie obszaroéw fizjoterapii
1 sportu mozna podzieli¢ migdzy innymi na nastgpujace obszary analizy:

— Systematyczny przeglad danych natemat epidemiologii urazéw w pitce

noznej, na przyktad: predyspozycje genetyczne do kontuzji w pitce noznej
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(McAuley i in., 2023), czestos¢ wystepowania kontuzji w meskiej pitce noz-
nej wérod pitkarzy zawodowych i amatorskich (Gurau i in., 2023b), profil,
cigzkos$¢ 1 mechanizmy kontuzji oraz czgstos$¢ nawracajacych kontuzji wérdd
pitkarzy zawodowych i amatorskich (Gurau iin., 2023a), percepcja ryzyka
kontuzji 1 zapobieganie urazom wsrod pitkarzy noznych (Cardoso-Marinho
iin., 2022).

— Czynniki ryzyka kontuzji i programy zapobiegania urazom w sporcie, na przy-
ktad: spostrzezenia pitkarzy noznych dotyczace czynnikéw ryzyka kontuzji
1 strategii zapobiegania (Zech, Wellmann, 2017), wiedza, przekonania i prak-
tyki dotyczace zapobiegania kontuzjom wsérdd zenskich druzyn pitkarskich
(Bakare iin., 2021), wptyw wieku, do§wiadczenia i percepcji zawodnikow
na przestrzeganie programu zapobiegania urazom wsrdd pilkarzy amatoréw
(van de Hoef'i in., 2022).

Podsumowanie autorskiego przegladu literatury w zakresie fizjoterapii:

— Wstegpne rozpoznanie literaturowe w zakresie specyfiki $rodowiska pracy
w zawodzie fizjoterapeuty w aspekcie analizy wymagan systemu prawne-
go oraz systemu szkolnictwa wyzszego i nauki przeprowadzono w publika-
cji Specyfika srodowiska pracy w zawodzie fizjoterapeuty — zarys problemu
(Krause, Krause, Sindera, 2024: 21-35).

— Pelny przeglad literatury w zakresie podstaw fizjoterapii i fizjoprofilaktyki
w aspekcie urazow wsrod pitkarzy noznych zaprezentowano w czesci teore-
tycznej pracy magisterskiej Ocena poziomu wiedzy na temat fizjoprofilaktyki
urazow u pitkarzy noznych (Krause, 2025: 4-14).

— Pelny opis metodyki i wynikow badan w zakresie oceny poziomu wiedzy
na temat fizjoprofilaktyki urazéw wsérod pitkarzy noznych przedstawiono
w cze$ci badawczej pracy magisterskiej Ocena poziomu wiedzy na temat fi-
zjoprofilaktyki urazow u pitkarzy noznych (Krause, 2025: 15-42).

Opis metodyki badan

Cele i zalozenia pracy

Glownym celem badan byla ocena poziomu wiedzy na temat fizjoprofilaktyki ura-
z6w wérdd pitkarzy noznych oraz pozyskanie informacji o zastosowaniu tej wiedzy
w praktyce. W pracy sformutowano nastepujace pytania szczegdtowe: Jakie ¢wicze-
nia rozciagajace wykonuja pitkarze przed treningiem i czy robig to regularnie? Ja-
kiego rodzaju ¢wiczenia stosuja pitkarze w celu profilaktyki urazow? Jakich urazow
doswiadczajg pitkarze w obrgbie narzadu ruchu? Jakiego rodzaju rehabilitacje stosu-
ja pitkarze w przypadku wystgpienia kontuzji? Czy zastosowane postgpowanie fizjo-
terapeutyczne bylo skuteczne? Czy pitkarze ignoruja urazy? Czy pitkarze rehabilituja
si¢ samodzielnie, czy korzystaja z ustug fizjoterapeuty i/lub lekarza specjalisty? Czy
pitkarze maja $wiadomos¢ ryzyka kontuzji zwigzanych z niewlasciwym przygoto-
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waniem fizycznym? Jak czgsto pitkarze doswiadczajg bolu lub dyskomfortu podczas
treningu? Jesli pitkarze doswiadczaja bolu podczas treningu, to jaka warto$¢ wska-
zuja w skali VAS? Jakie warto$ci zmeczenia podczas dnia wskazuja pitkarze w skali
Borga? Czy istnieje zalezno$¢ migdzy odczuwanym zmegczeniem a poziomem bolu
u zawodnikow pitki noznej? Czy czestotliwo$é wystepowania bolu u zawodnikow
koreluje z jego nasileniem? Czy poziom wiedzy zawodnikéw na temat fizjoprofilak-
tyki urazéw zalezy od ich stazu treningowego? Czy czgstotliwos$¢ treningdw wply-
wa na poziom odczuwanego bolu? Czy dluzszy staz treningowy wiaze si¢ z wigksza
tendencja do ignorowania urazoéw przez zawodnikow? Czy istnieje zaleznos¢ miedzy
czestotliwoscia treningdw a stazem treningowym pitkarzy? Czy wskaznik masy cia-
ta (BMI) zawodnikéw koreluje z ich wiekiem? Czy istnieje zwiazek mi¢dzy BMI
a stazem treningowym pitkarzy? Czy istnieje zalezno$¢ migdzy poziomem wiedzy
na temat fizjoprofilaktyki urazoéw a tendencja do ignorowania urazéw przez zawod-
nikow?

Materiat badany
Podstawowe informacje na temat badanej populacji (N = 70 pitkarzy noznych, pierw-
sze 4 cechy wedlug wzoru $rednia arytmetyczna + odchylenie standardowe):

— Wiek: 23,03 £ 4,06 lat.

— Waga: 79,99 + 11,86 kg.

— Wazrost: 180,93 + 6,37 cm.

— Wskaznik masy ciala (BMI): 24,41 + 3,29.

— Poziom wyksztalcenia: dominowato wyksztalcenie $rednie (55,7%), duzy
udzial stanowilo wyksztatcenie wyzsze (28,6%), a najmniejszy wktad — wy-
ksztalcenie podstawowe (8,6%) i zawodowe (7,1%).

— Miejsce zamieszkania: miasto powyzej 150 tys. mieszkancow (57,1%), mia-
sto powyzej 50 tys. i mniej niz 150 tys. mieszkancow (30,0%), wies (10,0%)
i miasto do 50 tys. mieszkancow (2,9%).

— Staz treningowy: dominowat zakres 11-15 lat (31,4%), nieco mniejszy udziat
stanowity przedzialy 16-20 lat (27,1%) 16-10 lat (24,3%), a najmniejszy
wktad skrajne zakresy — do 5 lat (12,9%) i powyzej 20 lat (4,3%).

Kryteria wlaczenia do badania: pitkarze grajacy na amatorskim poziomie, ktorzy
byli zrzeszeni w klubach sportowych, uczestnik petnoletni, regularny udziat w tre-
ningach i meczach swojej druzyny, dobrowolna zgoda na udziat w badaniu. Analo-
gicznie z grupy badanej wykluczono osoby niespetniajace powyzszych kryteriow.

Narzedzie badawcze

Badanie przeprowadzono online w okresie od 17 listopada 2024 roku do 9 stycz-
nia 2025 roku przy uzyciu autorskiego kwestionariusza ankiety udostgpnionego
w narz¢dziu Formularz Google. Wszystkie osoby badane zostaly poinformowa-
ne o celu badan. Wypekienie kwestionariusza byto réwnoznaczne z wyrazeniem
zgody naudzial w badaniu oraz wykorzystanie wynikow w celach naukowych.
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Kwestionariusz sktadat si¢ z 30 pytan i zostal podzielony na trzy czesci (metryka,
test wiedzy, pytania dodatkowe).

Pierwsza czg$¢ ankiety miata na celu zebranie podstawowych informacji o uczest-
nikach badania. Stanowila ona czg$¢ socjodemograficzng, ktdra pozwalata na scha-
rakteryzowanie badanej grupy pod wzgledem kluczowych cech demograficznych.

Druga czgs¢ ankiety obejmowala test wiedzy, ktorego celem byta ocena poziomu
znajomosci zasad fizjoprofilaktyki urazéw w pitce noznej. Test sktadat si¢ z 12 pytan
jednokrotnego wyboru, w ktorych badani mieli wskaza¢ jedna poprawna odpowiedz
sposrod czterech podanych wariantow. Pytania dotyczyty kluczowych aspektow fi-
zjoprofilaktyki urazowej, w tym prawidtowego planowania treningdw, regeneracji,
zywienia oraz skutecznych metod prewencji kontuzji. Test pozwalat okresli¢ poziom
wiedzy pitkarzy w podjetym temacie oraz to, w jakim stopniu sg oni $wiadomi czyn-
nikow zmniejszajacych ryzyko kontuzji i jakie praktyki stosujg w swoim treningu.

Ostatnia czg¢$¢ ankiety sktadata si¢ z 12 pytan i obejmowata pytania dodatkowe,
ktoére miaty na celu zebranie dodatkowych informacji dotyczacych nawykow trenin-
gowych, stosowanych metod profilaktyki urazow, a takze doswiadczen zwigzanych
z kontuzjami i odczuwanym bdlem oraz zmeczeniem. Pytania w tej sekcji miaty
charakter zamknigty oraz otwarty, a w niektorych przypadkach respondenci mogli
zaznaczy¢ wigcej niz jedng odpowiedz.

Metody statystyczne

Analize statystyczng przeprowadzono z wykorzystaniem programéw Microsoft Ex-
cel oraz Statistica 13.3. We wszystkich przypadkach rozktad analizowanych zmien-
nych zostat oceniony za pomoca testu Shapiro-Wilka, ktory wykazat brak normal-
nos$ci rozktadu danych. W zwiagzku z tym do oceny zalezno$ci pomigdzy zmiennymi
zastosowano nieparametryczny wspolczynnik korelacji rang Spearmana. Za istotne
statystycznie przyjeto wyniki na poziomie p < 0,05.

Wyniki

Ocena poziomu wiedzy
Na podstawie wynikéw badan mozna stwierdzi¢, ze ogdlny poziom wiedzy na te-
mat fizjoprofilaktyki urazow wsrdd pitkarzy noznych jest na poziomie bardzo do-
brym, $rednia ocen wynosi 4,7. Rozklad wynikow testu wiedzy zgodnie z przyje-
ta skalg ocen w regulaminie studiow (Regulamin studiow w Slgskim Uniwersytecie
Medycznym w Katowicach. Zalgcznik Nr 1 do Uchwaly Nr 49/2022 z dnia 29 czerw-
ca 2022 r. Senatu SUM): dominowata ocena najwyzsza 5,0 (60 oséb, 85,7%), pewien
odsetek stanowila ocena negatywna 2,0 (5 0séb, 7,1%), niewielki udziat mialy oceny
4,0 (3 osoby, 4,3%) 1 3,5 (2 osoby, 2,9%), nie stwierdzono ocen 4,5 i 3,0.

Osoby badane najlepiej poradzity sobie z pytaniem o znaczenie dietetycznych
interwencji w zapobieganiu urazom ws$rod pitkarzy. Poprawnej odpowiedzi udzielito
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95,7% badanych. Natomiast najwi¢cej btednych odpowiedzi badani udzielili w pyta-
niu o to, jakie zmiany w treningu moga pomoc w redukcji ryzyka urazow w okresie
intensywnych rozgrywek — poprawng odpowiedz podato 84,3% respondentow.

Pytania dodatkowe
Wybrane wyniki badan (2 Iub 3 dominujace odpowiedzi):

— Czestotliwos$¢ trenowania: 2-3 razy w tygodniu (68,6%), raz w tygodniu
(20,0%).

— Wykonywane ¢wiczenia rozciggajace: tgcznie rozcigganie statyczne i dyna-
miczne (57,1%), wylacznie rozcigganie dynamiczne (31,4%).

— Wykonywane ¢wiczenia w celu profilaktyki urazéw (mozna byto wybra¢ wig-
cej odpowiedzi): ¢wiczenia na stabilizacje (64,3%), ¢wiczenia sitowe (60,0%),
¢wiczenia na poprawe ruchomosci stawow (52,9%).

— Rodzaj urazow w badanej grupie (mozna bylo wybra¢ wiecej odpowiedzi):
skrecenie stawu skokowego (54,3%), zerwanie/naderwanie mig$nia dwuglo-
wego uda (35,7%), zerwanie/naderwanie miesni przywodzicieli uda (21,4%).

— Zastosowana forma rehabilitacji (mozna bylo wybraé¢ wigcej odpowiedzi):
¢wiczenia (81,4%), masaz leczniczy (37,1%), terapia manualna (28,6%).

— Ignorowanie urazow: tak (74,3%), nie, lecz¢ si¢ z fizjoterapeuty i/lub leka-
rzem specjalista (17,1%).

— Czestotliwo$¢ wystgpowania bolu lub dyskomfortu podczas treningu: raz
w miesiagcu (57,1%), czgéciej niz raz w tygodniu (24,3%), raz w tygodniu
(10,0%).

— Doswiadczony bdl podczas treningu w skali VAS: bol tagodny (47,1%), bol
umiarkowany (45,7%).

— Zmeczenie w ciggu dnia w skali Borga: zmeczenie $rednie (40,0%), zmgcze-
nie bardzo mate (20,0%), zmgczenie dos¢ duze (17,1%).

Zaleznosci

W ramach analizy statystycznej przeprowadzono obliczenia wspolczynnika korelacji
rang Spearmana (oznaczenie rS) w celu zbadania sily i kierunku zalezno$ci pomig-
dzy wybranymi zmiennymi porzgdkowymi. Warto$ci wspotczynnika interpretowano
zgodnie z przyjetymi zasadami: korelacje ponizej 0,3 uznawane sg za stabe, od 0,3
do 0,5 za umiarkowane, a powyzej 0,5 za silne.

Zalezno$¢ pomigdzy poziomem zmeczenia a poziomem bolu okazata si¢ istotna
statystycznie (rS = 0,34, p = 0,0039), co oznacza umiarkowang dodatnig zaleznos$¢ —
wyzszy poziom bolu wigzat si¢ z wyzszym poziomem odczuwanego zmeczenia.

Zalezno$¢ pomiedzy poziomem boélu a czgstotliwo$cig jego wystgpowania row-
niez byla istotna (S = 0,35, p = 0,0027) i wskazuje na umiarkowang dodatnig kore-
lacj¢ — osoby odczuwajace wickszy bol czeséciej go doswiadczaty.
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Zaleznos$¢ pomiedzy poziomem wiedzy na temat fizjoprofilaktyki urazow a sta-
zem treningowym okazata si¢ nieistotna statystycznie (»S =-0,04, p = 0,74), co ozna-
cza brak zauwazalnego zwiazku pomiedzy tymi zmiennymi.

Analiza zalezno$ci pomiedzy poziomem wiedzy na temat fizjoprofilaktyki ura-
zO6w a tendencja do ignorowania urazéw nie wykazata istotnej korelacji (»S = —0,02,
p =0,9). Otrzymany wynik wskazuje, ze poziom wiedzy badanych nie miat wptywu
na ich decyzj¢ o leczeniu lub ignorowaniu doznanych urazow.

Analiza zalezno$ci pomiedzy czestotliwo$cig treningéw a poziomem boélu oka-
zala si¢ nieistotna statystycznie (»S = 0,17, p = 0,16), wskazujac na stabg dodatnig
korelacje — wyzszy poziom bolu wigzat si¢ z wigksza czgstotliwos$cig treningow.

Zalezno$¢ pomiedzy stazem treningowym a tendencja do ignorowania urazow
byla istotna statystycznie (»S =-0,33, p = 0,0056), co oznacza umiarkowang ujemng
zaleznos$¢ — osoby trenujgce diuzej rzadziej ignorujg urazy.

Analiza zaleznos$ci pomigdzy czestotliwoscig treningu a stazem treningowym
wykazata istotna, dodatnig korelacj¢ (rS = 0,36, p = 0,002). Wynik ten sugeruje,
ze osoby z dluzszym stazem treningowym cze$ciej uczestniczg w jednostkach tre-
ningowych. Wyniki analizy $wiadcza o umiarkowanej sile zalezno$ci — im wigcej
lat doswiadczenia w treningu, tym wicksza tendencja do regularnego uczestnictwa
w treningach.

Analiza korelacji wykazala istotne dodatnie zalezno$ci pomigdzy BMI a wie-
kiem badanych (S = 0,50, p < 0,001) oraz pomiedzy BMI a stazem treningowym
(S = 0,25, p = 0,03). Wyniki te wskazuja, ze wraz z wiekiem i dluzszym stazem
treningowym obserwuje si¢ tendencje do wzrostu BMI. Sita zaleznosci pomiedzy
BMI a wiekiem jest umiarkowana, podczas gdy korelacja pomigdzy BMI a stazem
treningowym jest stabsza, lecz nadal istotna statystycznie.

Dyskusja

Najwazniejszym wynikiem badania, zgodnym z jego tytutem i gléwnym celem, jest
poziom wiedzy badanych na temat fizjoprofilaktyki urazoéw. Az 85,7% badanych uzy-
skato oceng bardzo dobra, co $§wiadczy o stosunkowo wysokim poziomie §wiadomo-
$ci w tej dziedzinie w grupie pitkarzy amatorskich. Jest to wynik wyraznie wyzszy
niz w badaniu Injury prevention knowledge, beliefs, and practices among women's
football teams in South Africa (Bakare i in., 2021), gdzie poziom wiedzy zawodni-
czek byl znacznie nizszy i wskazywat na potrzebg edukacji w zakresie profilaktyki.
Jednoczes$nie brak istotnej statystycznie korelacji pomigdzy poziomem wiedzy a ten-
dencja do ignorowania urazéw ( =-0,02; p = 0,9) moze sugerowac, ze sama wiedza
teoretyczna niekoniecznie przektada si¢ na praktyczne zachowania zdrowotne.
Regularne rozcigganie zadeklarowato 97% badanych, co jest wynikiem wyz-
szym niz w badaniach Astrid Zech i Kaia Wellmanna (2017) — 95,8% oraz Ummu-
kulthoum Bakare i wspotpracownikoéw (2021) — 90%. Wskazuje to na powszechnosé¢
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stosowania tej formy prewencji wérod pitkarzy amatorskich. Cwiczenia sitowe jako
forma fizjoprofilaktyki byly stosowane przez 60% badanych, co rowniez wypada
korzystniej na tle danych (Zech, Wellmann, 2017) — 33,3%.

W zakresie urazowosci najbardziej powszechnym problemem byto skrecenie sta-
wu skokowego, ktorego doswiadczyto 54,3% zawodnikéw. Stanowito ono 30,7%
wszystkich zgtoszonych urazow. Dla poréwnania w badaniu Zech i Wellmanna
(2017) uraz ten zgtosito 75% zawodnikow pierwszych druzyn, a w pracy Epidemiolo-
gy of injuries in men s professional and amateur football (Part 1) (Guraui in., 2023b)
kontuzje stawu skokowego stanowity $rednio 18% urazow wsrod amatoréw. Zaob-
serwowane roznice moga wynika¢ z odmiennych metod zbierania danych — w bada-
niach retrospektywnych, ktére opieraja si¢ na rejestrze liczby urazéw w okre§lonym
czasie, wyniki r6znig si¢ od tych opartych na deklarowanej samoocenie zawodnikow.

Analizujac dalsze wyniki urazowosci: urazy mig$niowe (gtdéwnie naderwania
mie$nia dwuglowego uda, przywodzicieli oraz czworogtowego) stanowily 46%
wszystkich urazéw. Jest to zgodne z doniesieniami innych badaczy (Gurau iin.,
2023a), gdzie $redni udziat urazéw mig$niowo-sciegnistych wérod amatorow wyno-
sit 44,6%.

Zauwazono réwniez, ze dtuzszy staz treningowy koreluje dodatnio z czestotliwo-
$cig treningow (7 = 0,36, p = 0,002), a jednoczes$nie ujemnie z tendencja do ignoro-
wania urazéw (» =—0,33, p = 0,0056). Moze to sugerowaé, ze bardziej doswiadczeni
zawodnicy wykazuja wigksza dojrzatos¢ i odpowiedzialnos¢ w podejsciu do zdro-
wia, przy jednoczesnym utrzymaniu wysokiej aktywnosci treningowej. W kolejnym
badaniu (van de Hoef i in., 2022) stwierdzono jednak stabg zalezno$¢ migdzy wie-
kiem i stazem a przestrzeganiem zalecen dotyczacych prewencji urazow.

Ciekawych danych dostarczaja roéwniez analizy korelacyjne. Wystgpita umiar-
kowana, dodatnia zalezno§¢ miedzy poziomem boélu a odczuwanym zmeczeniem
(r=0,34, p = 0,0039) oraz miedzy poziomem boélu a jego czgstotliwoscig (» = 0,35,
p=10,0027). Wskazuje to na fakt, ze zawodnicy czesciej odczuwajacy bol sg rowniez
bardziej zmegczeni, co moze wigzaé si¢ z przecigzeniem i ryzykiem kontuzji. W do-
stepnej literaturze nie odnaleziono jednak badan, ktore bezposrednio analizowatyby
te zalezno$ci.

Co ciekawe, brak istotnych korelacji migdzy poziomem wiedzy a stazem tre-
ningowym (» = —0,04, p = 0,74) oraz poziomem wiedzy a tendencjg do ignorowania
urazéw (r =—0,02, p = 0,9) wskazuje, ze wiedza teoretyczna nie zawsze idzie w pa-
rze z doswiadczeniem ani z decyzjami zawodnikéw w praktyce. Moze to sugerowac
potrzebe zmiany formy edukacji z biernej na bardziej praktyczng i sytuacyjng. W do-
stepnej literaturze nie zidentyfikowano wynikow badan bezposrednio odnoszacych
si¢ do powyzszych zaleznoSci.

Whioski z przeprowadzonych analiz s3 spojne z czeScig literatury, ale rowniez
wskazuja na nowe aspekty, takie jak wysoki poziom wiedzy wsrod pitkarzy amator-
skich, ktory nie zawsze przektada si¢ na profilaktyczne decyzje i dziatania. Postu-
latem do dalszych badan moglaby by¢ analiza wptywu konkretnych form edukacji
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fizjoprofilaktycznej na zachowania zawodnikdw, a takze ocena skutecznosci progra-
moéw interwencyjnych w tej grupie.

Whioski

1. Poziom wiedzy na temat fizjoprofilaktyki urazéw wsrod pitkarzy amatorskich
okazal si¢ zadowalajacy, co potwierdza fakt, ze zdecydowana wickszo$¢ zawodni-
kéw (90%) uzyskata ocene bardzo dobrg lub dobra w przygotowanym tescie. Mimo
wysokich wynikow nie stwierdzono jednak zwigzku migdzy poziomem wiedzy
a praktyka unikania ryzykownych zachowan (na przyktad ignorowania urazéw).

2. Wigkszos¢ pitkarzy regularnie wykonuje ¢wiczenia rozciagajace przed trenin-
giem, najczesciej faczac rozciaganie statyczne i dynamiczne. Swiadezy to o duzej
swiadomosci znaczenia rozciggania w konteks$cie fizjoprofilaktyki urazow.

3. Regularne stosowanie rozciggania oraz ¢wiczen sitowych jako formy profilak-
tyki urazoéw jest powszechne w badanej grupie. Szczegolnie rozcigganie (stosowane
przez 97% zawodnikdéw) moze $wiadczy¢ o utrwaleniu podstawowych nawykow
prewencyjnych.

4. Najczgsciej zgltaszanym urazem byt uraz stawu skokowego, ktorego doswiad-
czyta ponad potowa badanych (54,3%). Pomimo dobrego poziomu wiedzy urazy te
nadal wystepuja relatywnie czgsto, co moze wskazywac na potrzebe doskonalenia
nie tylko teorii, ale rowniez praktycznych umiej¢tnosci w zakresie prewencji.

5. Urazy miesni i Sciggien dominuja wérod kontuzji doznawanych przez pitka-
rzy amatorskich, co potwierdza ich wysoka podatnos$¢ na przeciazenia i mikrourazy
zwigzane z intensywnym wysitkiem fizycznym. Wymaga to dalszego rozwoju pro-
gramow profilaktyki ukierunkowanych na wzmacnianie i regeneracj¢ tych struktur.

6. Najczesciej stosowang forma rehabilitacji w przypadku kontuzji byty ¢wicze-
nia, a takze masaz i terapia manualna, co wskazuje na duza §wiadomos$¢ badanych
w zakresie roznorodnych metod fizjoterapii.

7. Zdecydowana wigkszo$¢ pitkarzy pozytywnie ocenia skuteczno$¢ zastosowa-
nego postepowania fizjoterapeutycznego, co sugeruje, ze przyjete metody rehabilita-
cji byly adekwatne do charakteru urazéw i oczekiwan zawodnikow.

8. Ignorowanie urazéw stanowi istotny problem wsrod badanych zawodnikéw,
mimo zZe cz¢$¢ z nich deklaruje podejmowanie leczenia samodzielnie lub z pomocg
specjalistow.

9. Bdl lub dyskomfort podczas treningu jest powszechnym do§wiadczeniem
wsrod badanych pitkarzy, przy czym znaczna cze$¢ zawodnikow zglasza jego wyste-
powanie co najmniej raz w tygodniu. Moze to wskazywac na tendencj¢ do ignorowa-
nia urazéw i kontynuowania gry mimo dolegliwosci.

10. Wigkszo$¢ pitkarzy zglasza podczas treningdw bdl o nasileniu od tagodnego
do umiarkowanego, oceniany w skali VAS. Taki bol czesto jest ignorowany, co po-
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zwala na dalszy udziat w treningach, jednak moze to zwigksza¢ ryzyko pogtebienia
urazow.

11. Pitkarze najcze$ciej oceniajg swoje zmeczenie na poziomie umiarkowanym,
cho¢ znaczna czg$¢ zglasza zarowno bardzo niskie, jak i do$¢ wysokie odczucia zme-
czenia w ciggu dnia, co moze wptywac na ich zdolno$¢ do regeneracji i ryzyko wy-
stapienia kontuzji.

12. Zdecydowana wigkszos¢ badanych pitkarzy jest $wiadoma ryzyka kontuzji
zwiazanego z niewlasciwym przygotowaniem fizycznym. Mimo to §wiadomos$¢ ta
nie zawsze znajduje odzwierciedlenie w codziennej praktyce treningowej — wielu
zawodnikoéw nie przywigzuje wystarczajacej wagi do odpowiedniego przygotowania
fizycznego.

13. Zalezno$¢ miedzy czgstotliwoscig a nasileniem bolu wskazuje, Ze intensyw-
niejszy bol moze wplywac na czgstsze jego do§wiadczanie, co moze negatywnie od-
dziatywa¢ na komfort i efektywnos$¢ treningow pitkarzy.

14. Zauwazono umiarkowang zalezno$¢ migdzy wyzszym poziomem zmgczenia
a nasileniem bolu, co sugeruje, ze przemegczenie organizmu moze sprzyja¢ objawom
przecigzeniowym. Moze to wskazywac na potrzebe monitorowania subiektywnego
zmeczenia zawodnikow, zwlaszcza w okresach intensywnych obcigzen.

15. Osoby z dluzszym stazem treningowym rzadziej ignoruja doznane urazy,
co moze $wiadczy¢ o wickszej §wiadomosci i doswiadczeniu w zakresie zarzadza-
nia zdrowiem sportowym. Rownocze$nie brak korelacji migdzy stazem a poziomem
wiedzy teoretycznej moze sugerowaé, ze doswiadczenie i edukacja nie zawsze idg
W parze.

16. Nie stwierdzono istotnej zalezno$ci pomigdzy poziomem wiedzy a sktonno-
$cig do ignorowania urazéw, co wskazuje na istnienie innych czynnikéw wplywaja-
cych na podejmowane decyzje — by¢ moze o charakterze motywacyjnym, §rodowi-
skowym lub kulturowym.

17. Zwiazek pomigdzy czestotliwoscig treningdw a stazem treningowym po-
twierdza, ze osoby trenujace dhuzej czesciej angazuja si¢ w regularne jednostki tre-
ningowe, co moze sprzyja¢ zarowno lepszej kondycji fizycznej, jak i ryzyku kumu-
lacji przeciazen.

18. Nie stwierdzono statystycznie istotnego wplywu czestotliwosci treningdw
na poziom odczuwanego bolu, co sugeruje, ze czestotliwo$¢ treningdw nie jest bez-
posrednio zwigzana z nasileniem bolu wérdd badanych pitkarzy.

19. Zalezno$ci pomigdzy BMI a wiekiem oraz stazem treningowym nie wyka-
zaty istotnego wptywu tych zmiennych na profilaktyke urazéw, jednak ich dalsza
analiza moze by¢ pomocna w konteks$cie planowania indywidualnych obciazen tre-
ningowych.

20. Brak zaleznosci pomiedzy poziomem wiedzy na temat fizjoprofilaktyki a czgsto-
tliwoscig bolu i tendencja do jego ignorowania wskazuje na potrzebe poglebionej edukacji
nie tylko w zakresie teorii, ale takze Swiadomosci zdrowotnej i psychologii sportu.
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Abstract

This article evaluates the effectiveness of a simple optimiza-
tion algorithm supporting cargo space utilization in international
road transport under capacity and time-dependent constraints.
The research focuses on identifying economically optimal ad-
ditional loads that can be consolidated with a main shipment
along a predefined route.

The study applies a theoretical-empirical approach, combining
a literature review with a case study of a transport operation
from Madrid (Spain) to Warsaw (Poland). The dataset includes
twelve additional freight offers described by weight, volume,
revenue, and deviation distance. The methodology involves
transforming geographic coordinates into a Cartesian system,
estimating a route trend line, defining an acceptable deviation
corridor, and filtering feasible loads based on payload and ca-
pacity constraints. An economic evaluation is conducted using
the freight-to-distance ratio (EUR/km).

The results show that the algorithm effectively reduces the time
required for route planning and identifies economically viable
solutions. The optimal scenario increased the freight-to-dis-
tance ratio to approximately 1.40 EUR/km, compared to a sig-
nificantly lower value for the main load alone, while eliminating
infeasible options.

The findings confirm that simple algorithm-based tools can
improve transport efficiency, support decision-making, and
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enhance capacity utilization without additional investments, con-
tributing to economic performance and sustainability.

Keywords: road transport, cargo space optimization, transport
management, sustainable logistics

Streszczenie

Celem niniejszego badania jest ocena skutecznosci algorytmu
optymalizacyjnego wspierajacego wykorzystanie przestrzeni
tadunkowej w miedzynarodowym transporcie drogowym przy
uwzglednieniu ograniczen fadownosci oraz ograniczen czaso-
wych. Badanie koncentruje sie na identyfikacji ekonomicznie
optymalnych tadunkéw dodatkowych, ktére mogg zostac skonso-
lidowane z tadunkiem podstawowym na z géry okreslonej trasie.
W pracy zastosowano podejscie teoretyczno-empiryczne, tg-
czace przeglad literatury z analizg studium przypadku operac;ji
transportowej na trasie Madryt (Hiszpania) — Warszawa (Pol-
ska). Zbiér danych obejmuje dwanascie ofert tadunkéw dodat-
kowych opisanych za pomocg parametrow takich jak masa,
objetos¢, przychdd oraz dodatkowy dystans. Metodyka obej-
muje transformacje wspotrzednych geograficznych do uktadu
kartezjanskiego, estymacje linii trendu trasy, wyznaczenie do-
puszczalnego korytarza odchyleh oraz filtracje wykonalnych
tadunkéw na podstawie ograniczen technicznych (fadownos$c¢
i pojemnosé). Ocena ekonomiczna zostata przeprowadzona
z wykorzystaniem wskaznika frachtu do odlegtosci (EUR/km).
Wyniki wskazujg, ze algorytm skutecznie ogranicza przestrzen
decyzyjng oraz identyfikuje rozwigzania ekonomicznie optacal-
ne. Optymalny wariant zwiekszyt stosunek frachtu do odlegtosci
do okoto 1,40 EUR/km w poréwnaniu do znacznie nizszej war-
tosci dla samego fadunku podstawowego, jednoczesnie elimi-
nujgc rozwigzania niewykonalne.

Whioski potwierdzajg, ze nawet proste narzedzia oparte na al-
gorytmach moga znaczgco poprawi¢ efektywno$¢ transportu,
wspieraé procesy decyzyjne oraz zwieksza¢ wykorzystanie
zdolnosci przewozowych bez koniecznosci dodatkowych inwe-
stycji, przyczyniajgc sie do poprawy wynikow ekonomicznych
oraz zréwnowazonego rozwoju.

Stowa kluczowe: transport drogowy, optymalizacja przestrzeni
tadunkowej, zarzgdzanie transportem, logistyka zrownowazona

Introduction

Efficient organization of freight transport is one of the fundamental determinants
of competitiveness in contemporary logistics systems and supply chains. In the con-
ditions of progressing globalization, growing fragmentation of production processes,
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and increasing expectations of customers regarding delivery time and reliability, lo-
gistics efficiency becomes a strategic factor for enterprises operating in the Trans-
port—Spedition—Logistics (TSL) sector. Road transport, despite the growing impor-
tance of intermodal and rail-based solutions, remains the dominant mode of freight
carriage in Europe, particularly in Central and Eastern Europe. Its flexibility, high
availability, dense infrastructure network, and relatively low entry barriers make it
indispensable for both domestic distribution systems and international supply chains.

At the same time, road transport faces increasing economic and organizational
pressure. Rising fuel and energy prices, chronic shortages of qualified drivers, stricter
social regulations, and tightening environmental requirements imposed by the Euro-
pean Union significantly affect transport costs and operational planning. Enterprises
are therefore forced to seek internal reserves of efficiency that do not require imme-
diate capital-intensive investments in fleet expansion or infrastructure development.

One of the most frequently identified operational inefficiencies in road freight
transport is the underutilization of cargo space and payload capacity. Vehicles of-
ten travel with partially filled loading units, particularly on long international routes,
which results in higher unit transport costs, unnecessary fuel consumption, increased
emissions, and intensified congestion. Numerous empirical studies indicate that im-
proving vehicle load factors constitutes one of the most effective ways to enhance
transport efficiency without additional infrastructure investments (McKinnon, 2018;
Browne, Allen, Leonardi, 2019).

The relevance of cargo space optimization is strongly emphasized in European
transport policy. The White Paper on Transport published by the European Com-
mission in 2011 explicitly calls for the development of new transport patterns that
enable the carriage of larger volumes of goods using more efficient transport means
or their combinations, while limiting the use of individual transport to final deliv-
ery segments (White Paper on Transport: Roadmap to a Single European Transport
Area — Towards a competitive and resource efficient transport system, 2011). These
objectives are closely linked to the broader concept of sustainable transport, which
integrates economic efficiency, environmental protection, and social responsibility.
In this context, better utilization of existing transport resources is treated as a priority
instrument for achieving sustainability goals.

In practical terms, decisions concerning load consolidation and route planning
are still very often made manually by dispatchers and forwarders, based on profes-
sional experience, intuition, and informal heuristics rather than systematic analyti-
cal tools. While human expertise remains valuable and irreplaceable in non-standard
situations, repetitive decision-making tasks are particularly prone to errors, cogni-
tive overload, and inefficiencies, especially in environments characterized by large
data volumes and time pressure. As highlighted in the literature on decision support
systems, algorithm-based solutions can significantly improve decision quality, con-
sistency, and transparency while simultaneously reducing operational costs (Power,
2002; Turban, Sharda, Delen, 2011).
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Against this background, the present paper addresses the problem of optimizing
cargo space utilization in road transport through the application of a simple analyt-
ical algorithm integrated with a Transportation Management System (TMS). Par-
ticular attention is paid not only to the direct economic effects of optimization, but
also to its organizational implications, especially in the area of human resource man-
agement. The study additionally examines the consistency of the proposed solution
with the objectives of sustainable transport policy and the broader paradigm of In-
dustry 4.0.
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Fig. 1. Projection of geographic coordinates onto a Cartesian plane

Source: own elaboration.

Figure 1 presents the transformation of real geographic coordinates of shipment
origin and destination points into a Cartesian coordinate system, enabling further
spatial analysis and the identification of potential additional loads along the transport
route.

Research purpose and methodology

The main purpose of this research is to evaluate the effectiveness of a simple opti-
mization algorithm supporting the selection of additional loads in international road
transport, taking into account vehicle capacity constraints, spatial conditions, and
route-related requirements. The study seeks to demonstrate that even non-complex
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analytical tools can generate tangible economic benefits when compared to tradition-
al, manual planning approaches commonly used in transport enterprises.

The specific objectives of the research are fourfold. First, the study aims to iden-
tify economically attractive additional loads that can be consolidated with a main
freight along a predefined international route. Second, it seeks to assess the impact
of load consolidation on the freight-to-distance ratio (expressed in EUR/km), which
is one of the key indicators of transport profitability. Third, the research compares
algorithm-based decision-making with human labour in repetitive planning tasks,
highlighting potential savings in labour costs and planning time. Finally, the study
evaluates the compliance of the proposed solution with European Union transport
policy and sustainable development principles.

The research adopts a theoretical-empirical approach. The theoretical frame-
work is grounded in the literature on transport logistics, freight transport optimiza-
tion, decision support systems, and sustainable transport. The empirical component
takes the form of a case study, which is particularly suitable for analysing complex
operational decision-making processes embedded inreal organizational contexts
(Yin, 2018). The case study method enables an in-depth examination of cause—effect
relationships and allows theoretical concepts to be tested in practical settings.

The empirical analysis concerns a heavy goods vehicle with a maximum payload
of 24 tons and a cargo capacity of 33 Euro-pallet units, performing an international
transport task from Madrid (Spain) to Warsaw (Poland).

Tab. 1. Intermediate points along the transport route with the main load

Intermediate points along the route | Coordinate X Coordinate Y
Madrid (Loading) -3.7144070 40.4183430
San Sebastian -1.987278 43.312824
Bordeaux -0.574672 44.837555
Riom 3.110211 45.89043
Mulhouse (Customs) 7.337201 47.755428
Heillbron 9.217236 49.168183
Nuremberg 11.119931 49.428341
Hof 11.913693 50.330069
Dresden 13.729871 51.078457
Wroclaw 17.031262 51.156042
Lodz 19.500593 51.756958
Warsaw (Destination) 21.162941 52.195253

Source: own elaboration.

The table 1 includes intermediate points marked on the basic route of the vehicle
with the main load, which constitute a reference for further determination of the trend
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line and the scope of search for additional loads. An obligatory element of the route
is a customs clearance stop in Mulhouse (France), which constitutes a time- and
space-dependent constraint affecting route planning. The main load occupies ap-
proximately 25% of the vehicle’s payload and cargo space, which creates substantial
potential for consolidation with additional loads without exceeding technical limits.

The dataset used in the study comprises twelve additional freight offers submit-
ted by shippers located along or near the base route.

Tab. 2. Freight offers submitted by shippers together with their parameters

No. Geographic (wi) (qi) (si) (ri) (pi)
customer coordinates [t] | [EP—-120x80] | [EUR] | [km] | [EUR/km]

1 Yol s 4 1000 | 961 | 1.010
I s ganodl I 18 1200 | 10 | 1403
3 )\((Z‘_‘g‘fgggff 24 33 2500 | 28 | 1.831
4 )\((?}17:;2:5535 15 15 1000 | 355 | 1.195
5 >§(==413. 4556176%335 2 5 400 | 119 | 1.092
6 >§==428.'387104066°11 1 10 650 | 295 | 1.110
7 >§(==4;'27080173g84 15 5 300 | 35| 1.089
I Sl I 9 500 | 143 | 1.116
9 é - ?g:;gﬁ;g 12 13 750 | 12 1.249
10 prozswers | s 10 200 | 66 | 1.044
11 Pooaoseln | 4 7 400 | 394 | 1.002
12 )é : f&;‘gg?g? 13 15 400 8| 1133

Source: own elaboration.

The table 2 presents a summary of additional loads reported by suppliers, in-
cluding their weight, volume, economic value, and geographic location. This data
constitutes the basic input data for the additional load selection algorithm. For each
offer, data are available on cargo weight, pallet space requirements, freight value,
additional distance, and the resulting EUR/km ratio. Such datasets are characteristic
of Transportation Management Systems used in the TSL sector and reflect real deci-
sion-making conditions faced by dispatchers and forwarders.
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The methodological procedure consists of several stages. First, the base route is
spatially mapped using geographic coordinates of key points, including the origin,
destination, and mandatory intermediate stop. Second, a linear trend line represent-
ing the main transport corridor is estimated. Third, an acceptable deviation corridor
is defined to identify potential additional loads that do not cause excessive detours.
Fourth, additional loads located within this corridor are verified with respect to pay-
load and cargo space constraints. Finally, feasible solutions are evaluated using eco-
nomic criteria, primarily the freight-to-distance ratio. Two optimization variants are
considered: Variant I, involving a single additional load, and Variant II, involving
the combination of multiple additional loads. Due to space limitations, the present
paper focuses on Variant I, which already provides robust and illustrative insights.

Results

The empirical results clearly demonstrate that the proposed algorithmic approach ef-
fectively supports the identification of economically advantageous additional loads
in international road transport.
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Fig. 2. Projection of geographic coordinates onto a Cartesian plane with the marked
search area for additional loads — Step 2

Source: own elaboration.

The figure 2 presents the trend line determined on the basis of the main route’s
intermediate points and the preliminary search corridor for additional loads, enabling
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the elimination of offers that generate excessive deviations from the base route. The
spatial analysis significantly reduced the initial set of freight offers, confirming
the usefulness of simple spatial filtering techniques in supporting decision-makers.

Subsequent verification against payload and cargo space constraints further
reduced the number of feasible options, eliminating solutions that would exceed
the vehicle’s technical limits. This step is of critical importance, as neglecting
physical constraints is one of the most common sources of infeasible or costly de-
cisions in manual planning processes (Crainic, Laporte, 1997). The algorithm en-
sures that only technically feasible solutions are considered at later stages of eco-
nomic evaluation.

Within Variant I, the most advantageous solution involved the consolidation
of the main freight with an additional load originating from Getafe (Spain).

Tab. 3. Y-values of points located on the trend line corresponding to real geographic
points

Coordinate y
42.6402049
43.3840794
43.9924888
45.5795679
47.4001325
48.2098635
49.0293543
49.3712276
50.1534554
51.5753645
52.6389054
53.3548787

Source: own elaboration.

Tab. 4. Y-coordinates of the line defining the upper search boundary

Coordinate yA+d
44.7831397
45.5270141
46.1354235
47.7225026
49.5430672
50.3527983
51.1722890
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Coordinate yA+d
51.5141623
52.2963902
53.7182993
54.7818402
55.4978134

Source: own elaboration.

Tab. 5. Y-coordinates of the line defining the lower search boundary

Coordinate y*-d
40.4972701
41.2411446
41.8495540
43.4366331
45.2571977
46.0669288
46.8864195
47.2282928
48.0105207
49.4324298
50.4959706
51.2119439

Source: own elaboration.

Table 3 contains the y-coordinate values determined on the trend line that corre-
spond to actual geographic locations. This data is necessary for defining acceptable
deviation limits in the subsequent stage of the algorithm.

Table 4 presents the limit values defining the upper range of permissible devia-
tions from the trend line.

Table 5 includes similar limit values for the lower range of cargo searches.
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Figure 3 illustrates the final stage of spatial filtering of additional load offers af-
ter applying the upper and lower boundary lines.

Tab. 6. Comparison of the characteristics of consolidated additional transports
and the main transport

cus"tlgr.ner (‘[':]I) [(SFI')] [E(fjll)a] [|£21] (p)k[ri;ml (witws) | (qi*gs)
2 8 18 1200 10 1.403 14 26
3 24 33 2500 28 1.831 30 41
5 2 5 400 119 1.092 8 13
7 15 5 300 35 1.089 75 13
9 12 13 750 12 1.249 18 21
10 8 10 200 66 1.044 14 18
1 4 7 400 394 1,002 10 15
12 13 15 400 3948 1133 19 23

Source: own elaboration.



Optimizing cargo space utilization in road transport... 139

Table 6 summarizes the key parameters of the main transport and selected ad-
ditional loads, confirming the economic and organizational justification of the solu-
tion used. This combination increased the freight-to-distance ratio to approximately
1.40 EUR/km, compared to the significantly lower value obtained for the main load
transported alone. The improvement illustrates how even a single well-selected ad-
ditional load can substantially enhance transport profitability over long international
routes, particularly when the base load does not fully utilize vehicle capacity.

Beyond direct economic gains, higher cargo space utilization leads to improved
resource efficiency. Increased load factors reduce unit transport costs, fuel consump-
tion per ton-kilometre, and greenhouse gas emissions, thereby contributing to envi-
ronmental objectives emphasized in sustainable transport policy (McKinnon et al.,
2015). From a system-level perspective, improved utilization of existing vehicle ca-
pacity may also contribute to reduced traffic volumes and congestion.

The results also highlight important organizational and managerial implications.
The analysed decision problem represents a repetitive and time-consuming task typi-
cally performed by dispatchers and forwarders on a daily basis. The findings indicate
that algorithm-based planning can deliver outcomes that are at least comparable, and
often superior, to manual planning, while requiring significantly less time and lower
labor costs. This observation is consistent with broader research on digitalization and
Industry 4.0, which emphasizes productivity gains through the automation of routine
analytical and decision-making processes (Ivanov, Dolgui, Sokolov, 2019).

Conclusion

The study confirms that optimizing cargo space utilization in road transport through
data-driven, algorithmic methods yields measurable economic, operational, and envi-
ronmental benefits. The proposed approach enables transport enterprises to improve
profitability without additional fleet investments, relying instead on more efficient
use of existing technical and organizational resources.

From a practical standpoint, integrating simple optimization algorithms with
Transportation Management Systems enhances decision quality, reduces planning
time, and limits the risk of suboptimal or infeasible choices. Importantly, the study
demonstrates that advanced benefits can be achieved with relatively simple analytical
tools, which lowers implementation barriers for small and medium-sized transport
companies that often lack access to sophisticated optimization software.

From a managerial and human resource perspective, the results support the stra-
tegic substitution of repetitive planning tasks with algorithmic solutions. Such sub-
stitution allows employees to focus on higher-value activities, including negotiation,
customer relations, and strategic coordination. This approach is consistent with con-
tinuous improvement concepts, including Kaizen, and contributes to improved job
satisfaction by reducing the burden of routine tasks.
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Finally, the proposed solution aligns closely with the objectives of European
transport policy, sustainable development, and the broader framework of Indus-
try 4.0. By improving resource efficiency and reducing environmental externalities,
cargo space optimization contributes to long-term competitiveness and sustainability
of the road transport sector. Future research should extend the model to incorporate
explicit time-dependent constraints, real-time traffic data, and stochastic demand, as
well as validate the approach through longitudinal implementation studies in trans-
port enterprises.
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Streszczenie

Systemy roweréw publicznych stanowig istotny element zréw-
nowazonej mobilno$ci miejskiej, jednak ich skuteczno$¢ zalezy
nie tylko od infrastruktury, lecz takze od uwarunkowan organi-
zacyjnych, spotecznych i behawioralnych uzytkownikéw. Celem
artykutu jest identyfikacja barier oraz determinant korzystania
z systemu todzkiego Roweru Publicznego, ze szczegdlnym
uwzglednieniem mozliwosci interpretacji uzyskanych wynikéw
badan w ramach teorii planowanego zachowania (ang. Theory
of Planned Behavior).

Badanie miato charakter pilotazowy i zostato przeprowadzo-
ne wsrod studentéw kierunku logistyka, natomiast analiza
danych miata charakter ilosciowy i opisowy. Wyniki wskazu-
ja na relatywnie niski poziom wykorzystania systemu roweru
publicznego mimo wysokiego potencjatu badanej grupy jako
uzytkownikéw tej formy mobilnosci. Zidentyfikowano bariery
o charakterze zaréwno infrastrukturalnym, jak i organizacyj-
nym oraz spotecznym.

W dyskusji na temat wynikéw wykazano, ze teoria planowanego
zachowania stanowi uzyteczne narzedzie porzadkujgce analize
czynnikdw wptywajgcych na decyzje studentow o korzystaniu
z systemu. Na podstawie uzyskanych wynikéw sformutowano
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rekomendacje, ktére mogg zosta¢ wykorzystane przy projekto-
waniu i zarzgdzaniu systemami roweru publicznego w miastach.

Stowa kluczowe: rower publiczny, mobilno$¢ miejska, teoria
planowanego zachowania, zarzgdzanie publiczne

Abstract

Public bike-sharing systems constitute an important element
of sustainable urban mobility. However, their effectiveness de-
pends not only on infrastructure but also on organizational, so-
cial, and behavioural conditions of users. The aim of this article
is to identify barriers and determinants of using the Lodz Public
Bike system, with particular emphasis on the possibility of in-
terpreting the obtained research results within the framework
of the Theory of Planned Behaviour.

The study was exploratory in nature and conducted among stu-
dents of logistics. Data analysis was quantitative and descrip-
tive. The results indicate a relatively low level of public bike sys-
tem usage, despite the high potential of the surveyed group as
users of this form of mobility. The identified barriers were infra-
structural as well as organizational and social in nature.

The discussion of the results demonstrates that the Theory
of Planned Behaviour constitutes a useful tool for structuring
the analysis of factors influencing students’ decisions to use
the system. Based on the findings, recommendations were for-
mulated that may be applied in the design and management
of public bike-sharing systems in cities.

Keywords: public bike-sharing, urban mobility, Theory of
Planned Behaviour, public management

Wstep

Wspolczesne miasta coraz intensywniej poszukujg rozwigzan sprzyjajacych zrow-
nowazonej mobilnos$ci, przeciwdziatajac rosnacej kongestii, emisjom zanieczysz-
czen oraz dazac do realizacji postulatu ,,miasta dla mieszkancéw, nie samochodow”.
Jednym z narzedzi wspierajagcych rozwdj transportu przyjaznego dla srodowiska sg
systemy rowerow publicznych bedacych elastyczng forma wspoldzielenia zasobow,
ktora tgczy zalety transportu indywidualnego i zbiorowego.

Systemy roweru publicznego mozna analizowa¢ nie tylko jako element infra-
struktury transportowej, lecz rowniez jako forme ushugi publicznej wymagajacej sku-
tecznego projektowania, zarzadzania i komunikacji z uzytkownikami.

W Polsce — wzorem rozwigzan stosowanych w Europie Zachodniej — tego typu
systemy funkcjonujg w wickszosci duzych miast, w tym takze w Lodzi, gdzie od kil-
ku lat dziata £.6dzki Rower Publiczny (LRP). Pomimo dostepnosci rowerdw, stacji
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i relatywnie niskich kosztéw uzytkowania skala faktycznego wykorzystania rowe-
ru miejskiego jest niska, takze wsréd mtodych uzytkownikéw. Studenci ze wzgledu
na elastyczny tryb zycia, mobilnos¢ i kondycje fizyczng stanowia interesujaca grupe
docelowa, ktora wydaje si¢ predestynowana do korzystania z tej formy przemiesz-
czania si¢ i1 ktorej decyzje transportowe moga w istotny sposéb wplywac na sukces
i popularyzacje systemow typu bike-sharing.

Celem niniejszego artykutu jest identyfikacja barier i determinant wplywajacych
na korzystanie z systemu roweru publicznego w srodowisku miejskim, na przykta-
dzie studentéw 1odzkich uczelni. Badanie ma charakter pilotazowy i zostato prze-
prowadzone w 2025 roku w formie ankiety internetowej, skierowanej do studen-
tow uczelni wyzszych w Lodzi. Analizie poddano zaréwno czynniki zniechecajace
do korzystania z LRP, jak i okoliczno$ci sprzyjajace jego uzytkowaniu. Dla realizacji
celu postawiono nastepujace pytania badawcze:

— Jakie bariery najcze$ciej ograniczaja korzystanie z roweru publicznego w opi-

nii studentow?

— Jakie determinanty wpltywajg na decyzj¢ o korzystaniu z roweru publicznego

w miescie?

Aby poglebié¢ interpretacje uzyskanych wynikow, wykorzystana zostata teoria
planowanego zachowania (ang. Theory of Planned Behavior, TPB) autorstwa Icka
Ajzena. Chociaz kwestionariusz nie byt projektowany stricte na podstawie tego mo-
delu, wiele sposrod zebranych odpowiedzi daje si¢ z powodzeniem przypisa¢ do jego
kategorii, umozliwiajac poglebiong analiz¢ uwarunkowan zachowan i decyzji trans-
portowych wérdéd mtodych mieszkancoéw miasta.

Warto podkresli¢, ze z koncem 2025 roku wladze miasta zadecydowaty o zawie-
szeniu funkcjonowania systemu L.odzkiego Roweru Publicznego. Decyzja ta zostata
uzasadniona rosnacymi kosztami utrzymania oraz planowanym przej$ciem na model
komercyjny oparty na rowerach elektrycznych. Dane operatora wskazywaly na ro-
sngce zainteresowanie systemem: w 2025 roku odnotowano wzrost liczby uzytkow-
nikéw o 11,5%, a flota liczyta 1350 rowerdow i 150 stacji. W ocenie wladz miasta
to jednak wciaz niewielka liczba wypozyczen, niewspotmierna do kosztow utrzy-
mania i funkcjonowania systemu. Analiza barier i determinant korzystania z rowe-
ru publicznego, przeprowadzona wsrdd studentow tuz przed decyzja o zakonczeniu
systemu, pozwala zrozumie¢ zard6wno przyczyny jego ograniczonego wykorzystania,
jak 1 potencjat, jaki moglby zosta¢ wykorzystany w przysztosci.

Przeglad literatury

Rozwoj zrownowazonego transportu miejskiego stat si¢ jednym z kluczowych wyzwan
i zadan wspotczesnych aglomeracji. Z tego wzgledu systemy roweréw publicznych
(ang. bike-sharing systems) zyskuja coraz wigksze znaczenie jako narz¢dzie wspierajg-
ce niskoemisyjna mobilno$¢ i poprawiajace dostgpnosé transportowa (Nikitas, 2019).
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Rozwoj systeméw rowerow publicznych na §wiecie spotkat si¢ z duzym zainteresowa-
niem badaczy, czego dowodem jest migdzy innymi szeroka synteza literatury opraco-
wana przez Elliota Fishmana, Simona Washingtona i Narelle Haworth (2013), wskazu-
jaca na gléwne kierunki analiz i wyzwania stojace przed politykg rowerows. Z uwagi
na niskie bariery wejscia (wystarcza podstawowa umiejetnos¢ jazdy na rowerze), brak
konieczno$ci posiadania wlasnego pojazdu i mozliwo$¢ szybkiego przemieszczenia
si¢ na krotkich dystansach, brak prozaicznych probleméw zwigzanych z parkowaniem,
mozliwo$¢ bezplatnego korzystania przez okreslony czas systemy moga wydawac si¢
interesujacg alternatywa dla transportu indywidualnego oraz zbiorowego.

Pomimo zalet stopien wykorzystania roweru publicznego w miastach jest czesto
nizszy, niz zaktadano. W badaniach miedzynarodowych wskazuje si¢ na szereg ba-
rier ograniczajacych jego popularno$é. Do najczesciej wymienianych naleza: niewy-
starczajgca infrastruktura Sciezek rowerowych oraz stacji dokujgcych, brak poczucia
bezpieczenstwa w ruchu drogowym (wspoétdzielenie jazdy z samochodami), problemy
z dostepnoscig rowerdw w godzinach szczytu, a takze warunki pogodowe i sezono-
wos¢ tej formy transportu (Li, 2025; Li, Qin, Xu, 2025). Bariery te maja cz¢sto cha-
rakter przestrzenny i systemowy, co podkreslajg badacze analizujacy wplyw §rodowi-
ska zurbanizowanego na decyzje transportowe (Tang iin., 2025). Wskazane bariery
maja charakter zar6wno techniczno-infrastrukturalny, jak i behawioralny, co uzasadnia
potrzebe wielowymiarowego podej$cia do analizy decyzji transportowych uzytkow-
nikoéw. Jak pokazuje Miriam Ricci (2015), skuteczno$é systeméw rowerdw publicz-
nych zalezy nie tylko od czynnikow infrastrukturalnych i ekonomicznych, ale rowniez
od kontekstu wdrazania, strategii operacyjnej oraz lokalnej akceptacji spoteczne;.

Z drugiej strony literatura wskazuje rowniez na determinanty zwickszajace
sktonnos¢ do korzystania z systemoéw wspoétdzielonych roweréw. Wsrod najezesciej
wymienianych czynnikoéw znajduja si¢: tatwy dostep do stacji, krotki czas podrozy,
niskie koszty, pozytywne postrzeganie roweru jako $rodka transportu, a takze moty-
wacje zdrowotne i ekologiczne. Nie bez znaczenia pozostaja takze czynniki demo-
graficzne, takie jak wiek, pte¢, poziom wyksztatcenia oraz styl zycia uzytkownikow
(De Silva, Baddewela, Sivakumar, 2025; Gumasing, 2025; Guo i in., 2025). Badania
przeprowadzone w Seulu po pandemii COVID-19 wykazaty, Ze elastyczno$¢ czaso-
wa 1 dostgpnos¢ systemu znaczaco wplynety na wzrost jego popularnosci — szcze-
golnie wsrod mlodych dorostych, poszukujacych indywidualnych i bezpiecznych
srodkéw transportu (Park, Namkung, Ko, 2023).

Coraz czesciej autorzy badan korzystaja z podejs¢ teoretycznych w celu wyja-
$nienia uwarunkowan korzystania z roweru miejskiego. W szczegdlnosci popular-
no$¢ zyskuje wspomniana wyzej teoria planowanego zachowania (TPB), ktora zakta-
da, Ze intencja wykonania danego dziatania zalezy od postawy wobec zachowania,
norm spolecznych oraz percepcji kontroli behawioralne;.

Zastosowanie TPB pozwala lepiej zrozumie¢ mechanizmy motywacyjne i spo-
teczne stojace za decyzjami transportowymi w Srodowisku miejskim. Z perspektywy
zarzadzania publicznego i projektowania ushug miejskich identyfikacja tych uwarun-
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kowan stanowi istotne wsparcie dla decyzji organizacyjnych i strategicznych. W lite-
raturze podkresla si¢ rowniez znaczenie wezesniejszych do§wiadczen transportowych
1 wyksztalconych nawykow jako istotnego uzupetnienia klasycznego modelu TPB, co
moze ttumaczy¢ niska sktonnos¢ do zmiany $rodka transportu u 0sob przyzwyczajo-
nych do alternatywnych form mobilnoséci (Bamberg, Ajzen, Schmidt, 2003).

Chociaz literatura miedzynarodowa oferuje szerokie spektrum analiz, nadal bra-
kuje pogtebionych badan dotyczacych specyficznych grup uzytkownikéw, takich jak
studenci — szczegdlnie w $rednich i duzych miastach Europy Srodkowo-Wschodniej.
Dotyczy to takze Lodzi, gdzie — mimo kilku lat funkcjonowania systemu LRP, zmian
operatorow, bardzo entuzjastycznego przyjecia startu systemu (opdznionego w po-
rownaniu do innych miast) — nie przeprowadzono wczesniej szczegdlowych badan
nad barierami i determinantami jego wykorzystania. Celem niniejszego artykutu jest
zatem wypehnienie tej luki i zaprezentowanie wynikéw badania pilotazowego prze-
prowadzonego wsrod todzkich studentéw oraz préba interpretacji uzyskanych da-
nych na podstawie modelu TPB.

Metodologia badania

Przeprowadzone na potrzeby artykutu badanie miato charakter pilotazowy i zostato
wykonane w pazdzierniku 2025 roku z wykorzystaniem autorskiego kwestionariusza
ankiety internetowej. Celem badania bylo zidentyfikowanie gtownych barier oraz de-
terminant wptywajacych na korzystanie z systemu Lodzkiego Roweru Publicznego
(LRP) wérod studentéw uczelni wyzszych w Lodzi. W badaniu wzigto udziat 50 re-
spondentéw: studentek i studentow kierunku logistyka w L.odzi. Uczestnicy zostali zre-
krutowani metodg doboru celowego poprzez udostgpnienie linku do formularza online.
Wiek badanych miescit si¢ w przedziale 19-27 lat, wigkszo$¢ z nich to osoby studiu-
jace w trybie stacjonarnym. Wybdr studentow kierunku logistyka byt uzasadniony ich
podwyzszong §wiadomoscig zagadnien transportowych i mobilno$ci miejskie;j.

Zastosowany przez autora kwestionariusz sktadat si¢ z pytan zamknietych oraz
pototwartych, obejmujacych migdzy innymi deklarowang czestotliwos$¢ korzystania
z roweru miejskiego, ocene dostgpnosci infrastruktury (stacji, rowerow), postrzegane
bariery korzystania z LRP, przyczyny zachgcajace do jego uzywania, dane demogra-
ficzne (wiek, pte¢, uczelnia). Kwestionariusz nie zostat zaprojektowany bezposrednio
na bazie teorii planowanego zachowania (TPB), lecz wiele z uzyskanych odpowiedzi
umozliwia przypisanie ich do komponentéw modelu TPB, takich jak: postawy, nor-
my spoteczne oraz percepcja kontroli behawioralnej. Ankieta miata charakter ano-
nimowy i dobrowolny, a jej wypelnienie zajmowato okoto 5—7 minut. Dane zostaty
zebrane w formacie arkusza kalkulacyjnego i poddane analizie ilosciowej o charak-
terze opisowym. Z uwagi na pilotazowy charakter badania uzyskane wyniki nalezy
interpretowaé jako materiat eksploracyjny, ktory moze by¢ wykorzystany do zapro-
jektowania szerszych badan w przysztosci.
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Wyniki badania

Badanie pilotazowe przeprowadzone wsrdd studentow tdédzkich uczelni potwierdzi-
to zréznicowany poziom $wiadomosci funkcjonowania systemu, jak tez korzystania
z L.6dzkiego Roweru Publicznego (LRP). Zdecydowana wigkszo$¢ respondentow
(70%) zadeklarowata, ze nie korzystata z roweru publicznego, podczas gdy 30%
miato takie doswiadczenie. Wsrod osob, ktore zadeklarowaty korzystanie z systemu,
dominowaty odpowiedzi wskazujace na okazjonalne wykorzystanie rowerow — 26%
badanych korzystato z LRP sporadycznie, natomiast jedynie 6% uzywato go kilka
razy w tygodniu. Te dane $wiadczg o niskim poziomie wykorzystania systemu.

Srednia ocena systemu LRP wyniosta 3,24 w skali 1-5, co wskazuje na umiar-
kowanie pozytywne nastawienie do samego systemu, niezaleznie od cze¢stotliwosci
jego uzywania (ocene wystawialy osoby zaréwno korzystajace, jak i niekorzystajace
z LRP).

W pytaniu otwartym, dotyczacym barier utrudniajacych korzystanie z systemu
studenci wskazali wiele przyczyn, ktére zniechgcaja ich do korzystania z roweru
publicznego. Najczesciej pojawiajace si¢ odpowiedzi to: brak zwyczaju korzystania
z roweru w miescie — 41%, zbyt krotki czas darmowego wypozyczenia (20 minut) —
37% oraz zly stan techniczny roweréow — 17%. Studenci wskazywali takze na brak
rozbudowanej infrastruktury ($ciezek, stacji), brak stacji w bezposrednim sasiedz-
twie uczelni. Wéroéd wilasnych odpowiedzi podawano na przyktad konieczno$¢ po-
siadania aplikacji czy brak towarzystwa do wspolnego jezdzenia.

Interesujgce rezultaty przyniosto takze pytanie o czynniki, ktore moglyby zache-
ci¢ studentow do czestszego korzystania z LRP (mozliwos$¢ zaznaczenia kilku od-
powiedzi). Wymieniano: znizki studenckie i dluzszy darmowy czas jazdy — az 92%
wskazan, integracje z biletem MPK — 29%, wigcej stacji ulokowanych w poblizu
kampusow uczelni — 42%, promowanie roweru jako modnego $rodka transportu oraz
kampanie promujace zdrowy styl zycia.

Korzystajacy z systemu LRP ws$réd powodow uzywania roweru miejskiego
wskazywali: sposob przemieszczania si¢ po centrum (11 wskazan), uzytkowanie
rekreacyjne, dla zdrowia (8 wskazan), a jedynie nieliczni (2 wskazania) przyznali,
ze wykorzystuja rower jako jeden ze sposobow dojazdu na uczelni¢. Na pytanie o to,
czy ankietowani chcieliby, aby stacje znajdowaly si¢ w bezposredniej bliskosci wej-
$cia na teren kampusu, twierdzgco odpowiedziato ponad 60%.

Odpowiedzi na pytania ankietowe wskazujg na znaczenie czynnikoéw ekono-
micznych, infrastrukturalnych, organizacyjnych oraz spolecznych zaré6wno w sto-
sunku do determinant korzystania, jak i barier w uzytkowaniu roweru publicznego.
Chociaz kwestionariusz nie byt projektowany $cisle wedtug ramy teorii planowanego
zachowania, niektore odpowiedzi mozna przypisa¢ do jej trzech kluczowych kom-
ponentow: postawy wobec zachowania: ,,nie uzywam roweréw w miescie”, normy
spoteczne ,,brak towarzystwa, nikt z moich znajomych nie uzywa” oraz poczucie
kontroli: ,,brakuje stacji, zty stan rowerdw, krotki czas darmowy”.
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Zebrane informacje ukazujg ztozony uktad czynnikow wptywajacych na decy-
zje transportowe studentow od osobistych nawykow i przekonan, przez aspekty spo-
teczne, az po ograniczenia systemowe i infrastrukturalne. W dalszej cze$ci artykutu
podjeto probe ich poglebionej analizy w odniesieniu do modelu Teorii Planowanego
Zachowania.

Dyskusja

Uzyskane wyniki potwierdzaja, ze poziom korzystania z roweru publicznego wérod
studentéw todzkich uczelni jest relatywnie niski, mimo Ze studenci ze wzgledu na
mobilny styl zycia i akceptacj¢ proekologicznych postaw sg potencjalnie grupa naj-
bardziej zainteresowang korzystaniem z systemu. Niska czgstotliwosé uzywania LRP,
ograniczajaca si¢ najczgsciej do okazjonalnego lub rekreacyjnego wykorzystania,
wskazuje na istnienie szeregu barier, ktore (wcze$niej niedostatecznie uwzglgdniane)
utrudniajg lub zniechecajg do regularnego korzystania z tej formy przemieszczania
sie. Wyniki badania pozwalajg przypisa¢ te bariery i determinanty do trzech kompo-
nentoéw teorii planowanego zachowania Ajzena (1991), co umozliwia ich uporzadko-
wanie 1 interpretacj¢ w szerszym kontekscie behawioralnym.

Na podstawie powyzszych zatozeh mozliwe stato si¢ uporzadkowanie czgsci
odpowiedzi, co pozwala na poglgbiong interpretacje barier i determinant decyzji
transportowych studentow.

Postawy wobec zachowania: Liczne osoby wskazywaty na brak nawyku jazdy
rowerem po miescie, preferowanie innych $rodkow transportu lub obojetno$¢ wo-
bec roweru jako $rodka lokomocji. To pokazuje, Zze sama dostgpno$¢é systemu nie
wystarcza — potrzebne sg dziatania budujace pozytywny wizerunek roweru jako na-
rz¢dzia codziennego przemieszczania si¢, nie tylko rekreacji.

Normy spoteczne: Udzielone odpowiedzi sugeruja, ze rower publiczny nie funk-
cjonuje jako spolecznie ,,widoczna” forma transportu. Wskazania typu ,,nikt z moich
znajomych nie jezdzi”, ,,brakuje towarzystwa” §wiadcza o tym, ze brak presji spo-
tecznej lub wzorca zachowania moze wptywac negatywnie na intencj¢ korzystania
z systemu. W tym rozumieniu dziatania promujace rower w srodowisku akademic-
kim moglyby mie¢ istotne znaczenie.

Poczucie kontroli behawioralnej: Najwiecej wskazan dotyczyto ograniczen orga-
nizacyjnych i infrastrukturalnych: zbyt krotki czas darmowego wypozyczenia, nie-
dostatek stacji w poblizu kampusow, zty stan techniczny rower6w czy brak integracji
z komunikacjg publiczng. Respondenci wskazywali na konkretne elementy systemu,
ktore obnizaja jego funkcjonalno$é¢ i dostepno$¢é — sa to zatem przeszkody realne,
a nie jedynie subiektywne odczucia.

Interpretujac te wyniki z uwzglednieniem literatury przedmiotu, mozna zauwa-
zy¢ ich spdjnos$¢ z wezesniejszymi ustaleniami. Badacze (Li i1in., 2025) réwniez
wskazuja na znaczenie infrastruktury isystemowych uwarunkowan w decyzjach
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transportowych. Z kolei badania, ktére przeprowadzili Fengliang Tang i wspotpra-
cownicy (2025) oraz Mavin De Silva i wspotpracownicy (De Silva, Baddewela, Si-
vakumar, 2025) potwierdzajg istotng rolg postaw oraz spotecznego kontekstu w ko-
rzystaniu z systemow rowerowych. Wyniki badania potwierdzaja takze przydatno$é
stosowania TPB do analizy zachowan komunikacyjnych w §rodowisku miejskim.

Warto réwniez zauwazy¢, ze badanie zostalo przeprowadzone w szczegdlnym
momencie — tuz przed decyzja wladz miasta o zakonczeniu funkcjonowania systemu
Lodzkiego Roweru Publicznego w obecnym modelu. Tym bardziej cenne wydaje si¢
uchwycenie barier i niewykorzystanego potencjatu, jaki nidst ze sobg system, szcze-
gblnie w odniesieniu do mtodych mieszkancéw miasta. Wnioski z badania moga
wiec stanowi¢ punkt wyjscia dla projektowania nowych, bardziej dopasowanych
systemow wspoldzielonych rowerow — zardwno pod wzgledem technicznym, jak
i spotecznym.

W celu osadzenia uzyskanych wynikéw w ujeciu praktycznym i skonfrontowa-
nia ich z do§wiadczeniami innych miast europejskich odwotano si¢ do doswiadczen
wybranych miast europejskich. Warto zwrdci¢ uwage na przyktady Wilna i Lipska,
gdzie systemy rowerdéw publicznych funkcjonuja z powodzeniem jako integralne
elementy polityki mobilno$ci miejskie;.

Przyktad Wilna pokazuje, ze system roweru publicznego moze funkcjonowaé
skutecznie réwniez w warunkach srodkowoeuropejskich pod warunkiem odpowied-
niego dopasowania do lokalnych potrzeb, wtasciwej promocji oraz sprawnego zarza-
dzania. W stolicy Litwy dziata system Cyclocity Vilnius (Cyclocity Vilnius, 2025) za-
rzgdzany przez prywatnego operatora, firm¢ JCDecaux (JCDecaux Lithuania, b.1.).
Wedhug danych udostgpnionych przez operatora rozpoznawalno$¢ systemu wsrod
mieszkancow Wilna siega 99%, a $rednia ocena satysfakcji uzytkownikow wynosi
9,2 w dziesigciostopniowej skali. Dominujaca grupg korzystajaca z ustugi sg oso-
by w wieku 25-34 lata (JCDecaux Lithuania, b.r.). Zatem takze w miastach Europy
Srodkowo-Wschodniej mozliwe jest skuteczne funkcjonowanie systemu roweru pu-
blicznego, jesli spelnione zostang kluczowe warunki dotyczace zarzadzania, widocz-
nosci spolecznej oraz uzytecznosci.

W Lodzi zdecydowano si¢ na operatora systemu, ktory nie zapewnia spojnej
wizerunkowo matej architektury miejskiej, takiej jak JCD, a na firme¢ majaca wie-
loletnie i szerokie do§wiadczenie w organizacji i utrzymywaniu systemow rowerow
publicznych w miastach Europy, czyli przedsigbiorstwo Nextbike (Nextbike GmbH,
b.r.) z siedzibg w Lipsku (Niemcy). Lipsk jest takze interesujacym punktem odnie-
sienia, jest to bowiem miasto, w ktorym funkcjonuje jeden z najwigkszych i najlepiej
ocenianych systemow roweru miejskiego w Niemczech. System obstugiwany przez
firm¢ Nextbike powstal w $cistej wspotpracy z miastem (LeipzigMOVE. Sharing
functions, b.r.) oraz regionalnym operatorem transportu publicznego MDV (Das Rad
darf mit den Offis mit!, 2025), co umozliwilo petng integracje roweru z biletem ko-
munikacji miejskiej, zwlaszcza Ze stacje rozmieszczone sg w poblizu uczelni, dwor-
cOw 1 gltdownych arterii pieszo-rowerowych (Nextbike, b.r.). Miasto podkresla role
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tego systemu jako elementu wspierajacego zrOwnowazong mobilno$¢. Lipsk traktuje
rower publiczny nie tylko jako ustuge transportowa, ale jako pelnoprawny kompo-
nent miejskiego ekosystemu mobilno$ci, wspierany polityka miasta, promocjg oraz
inwestycjami w infrastrukture rowerowa (Bicycling in Leipzig, b.t.).

Porownujac oba miasta, czyli Lipsk i Wilno, z systemem w Lodzi, nalezy jednak
pamigtaé o zupetnie innym uktadzie przestrzennym miast i ich charakterze. Zaréwno
w Lipsku, jak 1 Wilnie ruch pieszo-rowerowy jest oddzielony tam, gdzie to mozliwe,
od ruchu samochodowego, co wptywa na bezpieczenstwo i skutecznos¢ przemiesz-
czania si¢ rowerem publicznym. Decyzja o zawieszeniu systemu roweru publicznego
w Lodzi byta motywowana takze koniecznos$cig uprzedniej inwestycji w infrastruk-
tur¢ rowerowa, a dopiero nastgpnie w rozwoj systemu LRP. Niemniej niektore roz-
wigzania — takie jak estetyka, pozytywny wizerunek systemu oraz znaczacy udzial
ludzi mlodych wsrod ogoétu korzystajacych z systemu — potwierdzaja, ze o ostatecz-
nym powodzeniu projektu decyduje nie tylko liczba i dostgpnos¢ drog rowerowych.

Whioski i rekomendacje

Przeprowadzone badanie pilotazowe wskazuje, ze poziom korzystania z systemu
Loédzkiego Roweru Publicznego wsrdd studentow todzkich uczelni byt relatywnie
niski, mimo ze grupa ta charakteryzuje si¢ wysokim potencjalem wynikajacym z mo-
bilnego stylu zycia, elastycznosci czasowej oraz wysokiej akceptacji proekologicz-
nych postaw. Rower publiczny byt wykorzystywany gtownie w sposob okazjonalny
lub rekreacyjny, arzadko jako regularny srodek transportu, na przyktad dojazdu
na uczelni¢ czy przemieszczania si¢ mi¢dzy wydziatami.

Uzyskane wyniki pokazujg, ze bariery korzystania zroweru publicznego nie
mialy wylacznie charakteru infrastrukturalnego. Istotna rolg¢ odgrywaty takze czyn-
niki organizacyjne, ekonomiczne oraz spoteczne, takie jak krotki czas darmowego
wypozyczenia, ograniczona dostepnos$¢ stacji w poblizu kampusow, brak integracji
z transportem publicznym, a takze niska widocznos¢ istnienia systemu roweru pu-
blicznego w §rodowisku akademickim. Oznacza to, Ze samo wprowadzenie systemu
(mimo przekonania o jego spotecznym oczekiwaniu) nie jest wystarczajace do jego
skutecznego funkcjonowania.

Zastosowanie teorii planowanego zachowania umozliwito uporzadkowanie zi-
dentyfikowanych barier i determinant w trzech kluczowych obszarach: postaw wo-
bec zachowania, norm spotecznych oraz poczucia kontroli behawioralnej. Wyniki
sugeruja, ze negatywne lub obojetne postawy wobec jazdy rowerem po miescie, brak
spotecznych wzorcow korzystania z systemu oraz realne ograniczenia organizacyj-
ne i infrastrukturalne skutecznie obnizaty intencj¢ korzystania z roweru publicznego
wsrod badanych studentow.

Istotnym aspektem badania byl moment jego przeprowadzenia, czyli krotko
przed decyzja wladz miasta o zakonczeniu funkcjonowania systemu LRP w dotych-
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czasowej formule. Pozwala to traktowa¢ uzyskane wyniki jako zapis barier i niewy-
korzystanego potencjatu systemu, ktéry mogt zostac lepiej zagospodarowany przy
odpowiednim podejsciu do projektowania i zarzadzania ushuga mobilnosci miejskie;j.

Na podstawie uzyskanych wynikow mozna sformutowaé nastepujace rekomen-
dacje o charakterze organizacyjnym i zarzadczym, ktore moga by¢ wykorzystane
przy projektowaniu przysztych systemow roweru publicznego:

— lokalizacja stacji w bezposrednim sgsiedztwie kampusow uczelni oraz miejsc

intensywnej aktywno$ci studentow,

— integracja systemu roweru publicznego z transportem zbiorowym, w szcze-
gblnosci poprzez wspoélne taryfy Iub okresy darmowego uzytkowania,

— modyfikacja warunkow korzystania, zwlaszcza wydhuzenie darmowego czasu
wypozyczenia oraz wprowadzenie znizek dedykowanych studentom,

— dziatania promocyjne i komunikacyjne, ukierunkowane na budowanie pozy-
tywnego wizerunku roweru jako codziennego $rodka transportu, a nie wytacz-
nie formy rekreacji,

— uwzglednianie czynnikdéw spotecznych, w tym roli norm 1ipresji grupowej,
na przyktad poprzez kampanie promocyjno-informacyjne (mi¢dzy innymi wsréd
studentow pierwszego rocznika) realizowane w Srodowisku akademickim.

Z uwagi na pilotazowy charakter badania oraz ograniczong liczebno$¢ proby
uzyskane wyniki nie majg charakteru reprezentatywnego i powinny by¢ traktowane
jako eksploracyjne. W przysztych badaniach zasadne jest objecie analizg wigkszych
i bardziej zréznicowanych grup uzytkownikow, a takze zastosowanie narze¢dzi ba-
dawczych projektowanych bezposrednio na podstawie teorii planowanego zacho-
wania. Takie podejscie pozwoli na poglebienie analizy czynnikow wptywajacych
na skuteczne wprowadzanie systemow wspotdzielonej mobilnosci w miastach.
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Abstract

This article evaluates the adequacy of current transport reg-
ulations (ADR) concerning the specific hazards posed by lithi-
ume-ion (LIB) and sodium-ion (SIB) technologies, and to formu-
late new safety standards for the road transport of dangerous
goods. The study employs a methodology based on a critical
literature review in fire safety engineering and materials chem-
istry, case study analysis of transport incidents, and a formal-le-
gal analysis of international transport regulations. The analysis
reveals that SIB technology does not eliminate the risk of ther-
mal runaway. Despite the logistical advantage of transport in
a deeply discharged state (0 V), sodium cells exhibit faster ini-
tiation of self-heating processes and toxic gas emissions (SO,).
Furthermore, it was determined that current ADR requirements,
which rely on packaging classification, along with traditional
firefighting methods, are insufficient against the autocatalytic
nature of battery fires. In response to the identified regulatory
gaps, an integrated operational safety model is proposed. It en-
compasses prevention (mandatory SoC < 30% verification and
a strict ban on co-loading batteries with Class 1.4S explosives),
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monitoring (off-gas detection), and intervention (the Flood
& Cool tactic). Shifting the safety paradigm from passive pack-
aging assessment to proactive control of the cargo’s energetic
state is essential for effective risk mitigation.

Keywords: lithium-ion batteries, sodium-ion batteries, ADR
agreement, thermal runaway

Streszczenie

Celem artykutu jest ocena adekwatnosci obecnych regulaciji
transportowych (ADR) wobec specyfiki zagrozeh stwarzanych
przez technologie litowo-jonowe (LIB) i sodowo-jonowe (SIB)
oraz sformutowanie nowych standardéw bezpieczenstwa w dro-
gowym przewozie towaréw niebezpiecznych. Zastosowano
metodyke opartg na krytycznym przegladzie literatury z zakre-
su inzynierii pozarowej i chemii materiatéw, analizie studiow
przypadkéw incydentéw transportowych oraz analizie formalno-
-prawnej miedzynarodowych przepiséw przewozowych. Bada-
nia wykazaty, ze technologia SIB nie eliminuje ryzyka uciecz-
ki termicznej (thermal runaway). Mimo mozliwosci transportu
w stanie gtebokiego roztadowania (0 V), ogniwa sodowe charak-
teryzujg sie szybszg inicjacjg procesu samonagrzewania oraz
emisjg toksycznych gazow (SQO,). Ustalono réwniez, ze obec-
ne, opierajgce sie na klasyfikacji opakowan wymogi ADR oraz
tradycyjne metody gasnicze sg niewystarczajgce wobec auto-
katalitycznego charakteru pozaréw baterii. W odpowiedzi na zi-
dentyfikowane luki regulacyjne zaproponowano zintegrowany
model bezpieczenstwa operacyjnego. Obejmuje on prewencje
(obligatoryjna weryfikacja SoC < 30% oraz bezwzgledny zakaz
wspolnego transportu baterii z materiatami wybuchowymi pod-
klasy 1.4S), monitoring (detekcja gazéw typu off-gas) oraz in-
terwencje (taktyka Flood & Cool). Zmiana paradygmatu bezpie-
czenstwa z biernej oceny opakowania na proaktywna kontrole
stanu energetycznego tadunku jest niezbedna dla skutecznej
mitygacji ryzyka.

Stowa kluczowe: baterie litowo-jonowe, baterie sodowo-jonowe,
umowa ADR, ucieczka termiczna

Introduction

The energy transformation of the global economy, driven by the dynamic develop-
ment of electromobility and Battery Energy Storage Systems (BESS), is redefining
the structure of supply chains. Galvanic cells, once aniche cargo in the transport
of dangerous goods, have now become one of the dominant logistical volumes. How-
ever, this technological revolution brings a new spectrum of hazards that elude tra-
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ditional risk assessment methods used within the framework of the Agreement con-
cerning the International Carriage of Dangerous Goods by Road (ADR).

The current safety paradigm in logistics has relied primarily on substance clas-
sification and packaging selection. Yet, a series of catastrophic incidents in air and
maritime transport, as well as failures of land-based infrastructure, have exposed
the insufficiency of this approach in the face of the thermal runaway phenomenon.
The specificity of battery fires — characterized by rapid kinetics, the emission of tox-
ic gases, and the ability to self-sustain reactions without atmospheric oxygen — re-
quires the implementation of new preventive and intervention strategies.

In terms of methodology, this study is based on a critical analysis of literature
in the fields of fire safety engineering and materials chemistry, supplemented by case
studies of selected disasters in air, sea, and land transport. Furthermore, a compar-
ative analysis of the physicochemical properties of lithium and sodium cells was
conducted, alongside a formal and legal analysis of current international regulations
(ADR, IATA DGR). This article not only synthesizes the current state of knowl-
edge but, above all, formulates original operational recommendations and proposals
for changes in transport practice (de lege ferenda).

Analysis of safety incidents involving lithium-ion cells
in transport and storage

The increasing ubiquity of lithium-ion technologies in supply chains and consum-
er applications generates new challenges for transport and storage safety. A review
of recent incidents — ranging from aviation accidents to land-based infrastructure
fires and maritime disasters — provides empirical evidence for the necessity of im-
plementing appropriate preventive procedures. It is worth noting that, to date, no
major large-scale failures involving sodium-ion cells have been recorded; however,
this does not exempt the industry from a proactive and preventive approach to this
emerging technology.

A critical example of risk in passenger transport is the incident involving an Air
Busan Airbus A321, which occurred in January 2025 at Gimhae Airport in South
Korea. The investigation revealed that the source of the fire, which led to the de-
struction of part of the fuselage, was a portable power bank located in an overhead
locker. The ignition was caused by damage to the internal insulation of a cell, lead-
ing to a short circuit. This event became a direct catalyst for the revision of safety
procedures by international carriers (e.g., Singapore Airlines, Thai Airways). South
Korean authorities introduced a mandatory requirement for passengers to carry such
devices on their person, aiming to enable faster detection of potential ignition and
facilitate firefighting efforts, which are significantly more difficult in enclosed cargo
or baggage spaces (Butler, 2025; Hogan, 2025).



158 Damian Kociemba

The risk associated with Li-ion technology is not limited to aviation and also
concerns land infrastructure. In April 2024, an explosion and fire occurred at a con-
tainerized energy storage facility in Trzebinia, Poland. This event highlighted the dy-
namics of thermal phenomena occurring within the cells, where a rapid temperature
increase, exceeding the system’s heat dissipation capacity, leads to an uncontrollable
chain reaction. This case underscores that Battery Energy Storage Systems (BESS)
must be treated as high-explosion-risk facilities, and rescue procedures must account
for the specific nature of chemical fires (Pozar kontenera z akumulatorami w Trze-
bini, 2024).

The greatest scale of hazards is observed in maritime transport, where environ-
mental factors (storms, salinity) and cargo securing errors can lead to catastrophic
consequences. For instance, the National Transportation Safety Board (NTSB) re-
port regarding the fire on the Genius Star XI (December 2023, North Pacific) point-
ed to a mechanical cause of ignition. Improper selection of securing equipment (un-
dersized belt hooks relative to the lashing rings) led to their failure in harsh weather
conditions. The unrestrained BESS units (weighing 9.5 tonnes each) suffered me-
chanical deformation, which initiated a fire within the battery packs. Although car-
bon dioxide-based fire suppression systems operate within a very limited range — as
battery components can release oxygen for a self-sustaining combustion reaction,
discussed later in this article — in this specific case, its application allowed for the sit-
uation to be brought under control (Lithium-ion Battery Fires aboard Cargo Vessel
Genius Star X1, 2024; Howard, 2025).

A starkly different outcome followed the June 2025 incident involving the car
carrier Morning Midas. The fire, which broke out on a deck carrying approximate-
ly 3,000 vehicles (including a significant number of electric and hybrid vehicles),
proved impossible for the crew to contain. As a result of thermal damage and chal-
lenging hydrometeorological conditions, the vessel sank in the Pacific. This case
illustrates the limited capabilities of conventional firefighting systems when facing
a fire involving a large number of electric vehicles on the high seas (Cargo ship car-
rying new vehicles to Mexico sinks in the North Pacific weeks after catching fire,
2025; Hand, 2025).

The analysis of the above case studies — regardless of scale or location — points
to a common failure mechanism: thermal runaway. This is an autocatalytic process
in which an increase in cell temperature accelerates exothermic reactions, leading
to further increases in temperature and pressure until the casing ruptures and ignition
occurs. Understanding the thermodynamics of this phenomenon and the differenc-
es in its progression for various cell chemistries is crucial for developing effective
prevention methods and fire protection strategies. These incidents serve as a direct
impetus for shaping international transport law and recommendations related to best
transport practices.
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Lithium and sodium batteries and cells as dangerous goods
under the ADR Agreement

Due to the complexity of multimodal regulations, further considerations in this
article have been narrowed down to road transport, which constitutes a key link
in the land supply chain. Contemporary logistics of energy materials is based on two
key technological pillars: the widely used lithium and the increasingly important so-
dium. To correctly interpret the ADR regulations governing the transport of danger-
ous goods by road, one must first understand the fundamental distinction applied by
the legislator — the division based on technology type (chemistry) and physical form
(cell or battery).

The ADR Agreement precisely categorizes energy sources in Class 9 (miscel-
laneous dangerous substances and articles), assigning them dedicated UN numbers:

— Lithium technology: includes well-known entries such as lithium-ion batteries
(UN 3480) and lithium-metal batteries (UN 3090);

— Sodium technology (new regulations): in response to market innovations, new
entries have been introduced: UN 3551 (sodium-ion batteries with organic
electrolyte) and UN 3552 (sodium-ion batteries contained in equipment).

Although chemistry defines the UN number, it is the physical form that deter-
mines the limits for utilizing exemptions from the regulations (e.g., the popular Spe-
cial Provision 188). The ADR Agreement introduces a clear energy threshold (3.3.1):

— Cell: the basic electrochemical unit. Due to the lack of external protection
(such as a BMS — Battery Management System), limits for individual cells are
more restrictive. Partial exemption (SP 188) applies only to cells with an ener-
gy rating not exceeding 20 Wh;

— Battery: understood as a set of cells electrically connected. Since finished bat-
teries typically possess a more robust casing and protective circuitry, the limit
for them is higher, at 100 Wh.

This principle applies to both lithium and sodium technologies. Exceeding these
values necessitates the application of full ADR procedures. Regardless of whether
a single cell or a complex battery is being transported, the possibility of admission
for transport is conditional upon successfully passing the tests described in the Man-
ual of Tests and Criteria (Part III, subsection 38.3). Additionally, manufacturers
of cells and batteries are obliged to implement a quality management program, aimed
at eliminating manufacturing defects before the product enters the supply chain.

End-of-life cells pose a particular challenge in transport. The ADR Agreement
provides for specific scenarios regulated by Special Provisions (3.3.1):

— Damaged/Defective (SP 376): If abattery is damaged or defective (e.g.,
cracked casing, leaks), it must be transported under special conditions. A crit-
ical assessment is required to determine if the damage is critical (risking rapid
disassembly or fire). Packaging for such batteries must bear a clear marking
indicating a damaged/defective lithium-ion or sodium-ion battery;
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— Recycling (SP 377): Cells transported for disposal are subject to Special Pro-
vision 377. This allows for transport in collective packaging, provided they
are durably marked with an inscription indicating they are for recycling.

It is worth noting that in the case of sodium-ion batteries transported as waste or
for recycling, a total exemption from ADR regulations is possible, provided they are
in a completely discharged state (no electrical energy), which constitutes a signifi-
cant logistical advantage over lithium technology.

Understanding these regulations, however, requires a deeper look into the nature
of the cargo itself. Why are regulations evolving towards the inclusion of sodium, and
how does it differ from the dominant lithium from a physicochemical perspective?

Comparative analysis: lithium vs. sodium batteries

Over the last few decades, lithium-ion batteries (LIB) have become the undisputed
kings of the market, powering everything from smartphones to electric vehicles and
energy storage systems (Kamble, Walvekar, 2023: 1). Their dominance stems from
high energy density and long cycle life, which have made them the standard in con-
sumer electronics and electromobility (Farhan et al., 2025: 189).

However, the success of lithium has become its own problem. This element is
relatively rare in the Earth’s crust (accounting for only about 0.0065%), and its re-
sources are unevenly distributed geographically (mainly South America, Australia,
and China) (Hua, 2023: 234). This leads to geopolitical risks, price volatility, and
environmental issues associated with its extraction (Farhan et al., 2025: 189).

These phenomena have led to the search for alternative elements that could serve
as a sustainable successor to lithium. Attention has focused on sodium (Na). It is
the sixth most abundant element in the Earth’s crust (approx. 2.73%), and its resourc-
es —unlike lithium — are virtually unlimited and widely available, for instance in sea-
water (Hua, 2023: 234; Farhan et al., 2025: 189). It is this abundance of raw material
and the potential for lower production costs that make sodium-ion (SIB) technology
perceived as a key complement, and in some areas a successor, to lithium technology
(Kamble, Walvekar, 2023: 1).

Although lithium and sodium belong to the same group of alkali metals and ex-
hibit similar chemical properties, they differ in a crucial aspect — size and mass. Lith-
ium ions (Li+) are small and light. Sodium ions (Na+) are significantly larger and
heavier (Farhan et al., 2025: 190). This physical difference is fundamental to battery
parameters — lithium has a more negative redox potential (-3.04 V) compared to sodi-
um (-2.71 V). This means that lithium batteries naturally offer higher cell voltage and
higher energy density, which is crucial in mobile applications where every minute
of device operation counts (Farhan et al., 2025: 190). Despite the differences in ion
size, both technologies operate on the same “rocking chair” principle. Ions move be-
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tween the cathode and the anode through the electrolyte, “rocking” back and forth
during charge and discharge cycles (Hua, 2023: 233).

Sodium technology introduces a significant innovation in cell construction that
translates into costs and ecology. In lithium batteries, the anode (most often graph-
ite) requires the use of a copper current collector because lithium reacts with cheaper
aluminum (these are not dangerous reactions; they merely lead to the formation of in-
termetallic compounds). In the case of sodium batteries, this problem does not oc-
cur — sodium does not alloy with aluminum. This makes it possible to use aluminum
foil of appropriate chemical purity instead of expensive and heavy copper on both
the cathode and the anode (Hua, 2023: 237; Farhan et al., 2025: 190).

The elimination of copper not only lowers costs but also reduces the negative
environmental impact of battery production, as copper is one of the materials with
the highest potential for environmental damage in Life Cycle Assessments (LCA)
(Degen, Mitterfellner, Kampker, 2025: 124). It is also worth noting the difference
in anode material. While graphite is the standard for lithium, “hard carbon” is used
for sodium ions (which are too large to efficiently intercalate into graphite structures)
(Rehm et al., 2025: 2).

In terms of performance parameters, both technologies have their strengths and
weaknesses:

— Energy density: lithium cells still lead. However, the latest sodium cells (e.g.,
from CATL) already achieve energy densities of around 160 Wh/kg, which
is significantly better than lead-acid batteries and close to older generations
of lithium cells (Hua, 2023: 236);

— Temperature behavior: sodium batteries show promising performance across
a wide temperature range (-40°C to 80°C) (Hua, 2023: 236). However, it
should be noted that at very low temperatures and low states of charge (SOC
< 30%), their internal resistance increases significantly, which may limit their
energy efficiency in specific conditions (Rehm et al., 2025: 7);

— Transport and storage: a unique advantage of sodium batteries is the possi-
bility of discharging them completely to 0 V for transport. This is impossible
for lithium batteries (which would most likely be damaged by such action) and
constitutes a huge asset from the perspective of logistical safety (Rehm et al.,
2025: 2).

In summary, it can be stated that sodium batteries are seen as a safer and cheap-
er alternative to lithium technology, especially in stationary applications where
battery weight is not critical (Kamble, Walvekar, 2023: 3). However, although so-
dium technology is characterized by higher thermal stability compared to lithium
(Kamble, Walvekar, 2023: 3), it is not entirely free from risks. In the case of both
lithium and sodium cells, extreme operating conditions, mechanical damage, or
errors in charging management can lead to one of the most dangerous phenomena
in the transport of dangerous goods — thermal runaway. This mechanism, common
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to both technologies, requires detailed discussion, as its progression determines fire-
fighting strategies and emergency procedures.

Thermal runaway phenomenon - mechanism and specificity
for different cell chemistries

In the world of hazardous materials logistics, the term that raises the most concern
is “thermal runaway”. This phenomenon is the primary reason why lithium batteries
(and recently also sodium batteries) are subject to such strict supervision under dan-
gerous goods regulations.

Thermal runaway is a self-accelerating exothermic process. In simple terms: an in-
crease in temperature inside the cell initiates chemical reactions that generate even
more heat. This heat accelerates the reactions, leading to an avalanche-like increase
in temperature, resulting in fire, the emission of toxic gases, or an explosion. This pro-
cess typically occurs in three increasingly dramatic stages (Boozula et al., 2025: 3):

— Stage I: Decomposition of the SEI (Solid Electrolyte Interphase) layer. As
the cell temperature rises (e.g., due to an external fire or an internal short cir-
cuit), the first victim is the passive layer on the anode. Its breakdown exposes
the reactive material of the anode to the electrolyte, generating the initial heat.

— Stage II: Melting of the separator. A further increase in temperature leads
to the melting of the separator (usually apolymer membrane separating
the positive and negative terminals). Once this occurs, a massive internal short
circuit ensues, causing a sudden spike in temperature.

— Stage III: Ignition of the cathode and electrolyte. At extreme temperatures,
the cathode begins to decompose, releasing oxygen. Oxygen, combined with
the flammable electrolyte and high temperature, creates ideal conditions
for an uncontrolled fire (Boozula et al., 2025: 4).

Although both technology types (lithium and sodium) exhibit a similar ignition
mechanism, the cell chemistry itself is crucial to the course of the disaster. Compara-
tive studies bring fascinating and sometimes counterintuitive conclusions.

In the world of lithium batteries, there are two safety poles. The first is LFP
(LiFePO4), which is considered a “safe haven”. Research shows that even with high
heating power (500~W), LFP cells rarely undergo spontaneous ignition without
an external fire source, and their maximum temperature during failure is approxi-
mately 478°C (Li et al., 2025: 851). Furthermore, LFP has the highest self-heating
onset temperature (approx. 124°C), which means it is the most difficult to “trigger”
the process associated with uncontrolled degradation leading to catastrophic conse-
quences (Boozula et al., 2025: 6). The second is NCM (Nickel-Cobalt-Manganese),
which is considered a higher-risk technology. These cells can reach temperatures
of around 871°C and are prone to rapid ignition (jet fire) even without an external
spark (Li et al. 2025: 851).
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Regarding sodium technology, it ranks exactly in the middle. In calorimetric
tests, sodium cells (with layered cathodes) reached maximum temperatures of around
794°C — significantly more than the safe LFP, but still less than the extreme NCM (Li
et al. 2025: 851).

However, it is worth noting that despite sodium being recognized as a safer raw
material, sodium cells begin the self-heating process much faster than lithium cells —
at just 94°C (compared to 124°C for LFP) (Boozula et al., 2025: 6). This results from
the lower stability of the SEI layer on hard carbon anodes, which begins to degrade
at lower temperatures (Boozula et al., 2025: 14).

An extremely interesting phenomenon observed in sodium batteries is their fire
specificity. During tests at high heating power (500~W), sodium cells generated a rapid
stream of gases and flames (jet fire), similar to lithium NCM. However, due to the very
high rate of gas production, the gas stream was capable of “blowing out” the flame,
leading to a self-extinguishing phenomenon after just a few seconds (Li et al., 2025:
844). This does not mean they are entirely safe — the emission of toxic gases is still im-
mense — but the risk of open fire spreading may be different than in the case of lithium.

In the context of urban fleets (e-bikes, scooters), the problem is not just a sin-
gle cell, but their dense packing in a battery module. The phenomenon of thermal
propagation (fire spreading from cell to cell) is crucial here. Research indicates that
in densely packed e-bike batteries, the thermal runaway of one cell almost guarantees
a chain reaction (Kociemba, 2025: 124).

Therefore, from the perspective of ADR regulations (including Special Provi-
sion 376 for damaged batteries), the key is not only “what is inside” (lithium or sodi-
um) but how the battery behaves as a whole. Although sodium offers hope for safer
transport (e.g., the possibility of transport in a state of deep discharge to 0~V, which
eliminates electrical energy as an ignition source), the lower thermal stability of its
anode requires special attention in the design of packaging and emergency proce-
dures (Boozula et al., 2025: 23).

To summarize the argument so far, sodium is not a “non-flammable alternative”
to lithium. It is a technology with a different risk profile — less explosive than lithium
NCM, but more sensitive to thermal initiation than lithium LFP.

Operational implications and recommendations for road
transport in light of fire suppression research

Analysis of the subject literature and fire suppression test reports necessitates a re-
definition of the safety approach in road battery transport. Current procedures, often
based on standard extinguishing agents and general ADR regulations, may prove in-
sufficient given the specifics of thermal runaway. The following presents an integrat-
ed operational model based on findings from research on extinguishing agent effec-
tiveness and aviation-based prevention.
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Although road regulations (ADR) are less restrictive regarding the state of charge
than aviation ones, empirical data are unequivocal: the energy stored in a cell is
the fuel for thermal runaway. In this regard, the International Air Transport Associa-
tion (IATA) has introduced a strict State of Charge (SoC) limit of a maximum of 30%
for the transport of lithium-ion and sodium-ion batteries. It has been proven that cells
with a reduced charge are significantly less prone to uncontrolled temperature in-
creases (Battery Guidance Document Transport of Lithium Metal, Lithium lon and
Sodium lon Batteries Revised for the 2025 Regulations, 2025: 13). Furthermore, as
previously mentioned, sodium-ion batteries possess a unique advantage — they can
be transported in a state of total discharge (0 V) without the risk of chemical deg-
radation, which eliminates electrical risk (Battery Guidance Document..., 2025: 4).

Recommendation 1: voluntary implementation of an SoC < 30% limit in the
road transport of high-consequence dangerous goods is recommended, even if ADR
regulations do not explicitly mandate it. For sodium technology, where technically
feasible, transport in a passive state (0 V) is recommended.

The second area considered by the author is extinguishing agents. A key con-
clusion from the literature devoted to the analysis of fire tests is that traditional sup-
pression methods, based on cutting off the oxygen supply (powders, inert gases), are
ineffective against thermal runaway because this process is self-sustaining and does
not require atmospheric oxygen for propagation. FAA (Federal Aviation Adminis-
tration) studies and experiments on BESS systems have shown that the key to stop-
ping propagation is a drastic reduction in the temperature of adjacent cells. Gaseous
agents (such as Halon, Novec 1230, or CO,) effectively extinguish visible flames but
lack sufficient heat capacity to cool the cells, leading to their reignition (Maloney,
2014: 14; Mrozik et al., 2026: 22). The most readily available agent supporting heat
exchange and cooling is water, and in particular, water mist and encapsulator agents,
which have shown the highest effectiveness, extending thermal runaway propagation
time by nearly 180% compared to no intervention (Mrozik et al., 2026: 1).

Recommendation 2: in the equipment of vehicles carrying significant quanti-
ties of batteries, standard powder extinguishers (ABC) should be treated exclusively
as a means for extinguishing surrounding fires (tires, cabin). For direct combat with
the load, the use of at least foam systems with high heat capacity, capable of pene-
trating the pack, is essential.

The third area the author decided to address is toxicity and vapor clouds. Ex-
tinguishing a battery fire is not only a struggle with temperature but also chemical
emission management. The literature indicates a strong correlation between cooling
effectiveness and vapor cloud production. Effectively extinguishing the flame while
the internal cell reaction continues leads to the emission of vast quantities of flam-
mable and toxic gases, which creates a real risk of a vapor cloud explosion in the en-
closed cargo space of a semi-trailer (Mrozik et al., 2026: 21). Regarding toxins, al-
though the electrolytes in lithium and sodium technologies are similar (carbonates),
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the combustion of sodium electrolytes (particularly those based on the NaPF, salt)
generates significantly less hydrogen fluoride (HF) compared to their lithium coun-
terparts (LiPF,). However, the use of the NaFSI salt in sodium batteries is associated
with the emission of irritating sulphur dioxide (SO,) (Bhutia et al., 2024: 7).

Recommendation 3: emergency procedures for drivers and rescue services must
account for the risk of a vapor cloud explosion after effectively “extinguishing” the vis-
ible fire. Opening the cargo space should be performed with the utmost caution.

Author’s recommendations for road safety (safety framework)

Based on the preceding analysis of source materials, the implementation of an inte-
grated safety model for the road transport of batteries is proposed, built upon three
pillars:

Pillar I: Prevention (pre-transport):

SoC Verification: the introduction of a mandatory annotation in transport doc-
umentation regarding the battery’s state of charge, which would allow emergency
services to more rapidly assess the load’s energy potential (a practice already es-
tablished in air transport; see: Battery Guidance Document Transport of Lithium
Metal, Lithium lon and Sodium lon Batteries Revised for the 2025 Regulations...,
2025: 13). It is essential that this annotation does not compromise the legibility of in-
formation required by the ADR Agreement concerning the sequence of information
related to the description of the transported cargo;

Chemical Segregation: an absolute prohibition on packing batteries in a single
outer packaging (as well as loading onto the same vehicle without physical separa-
tion) with explosives, flammable gases, or oxidizers. In the event of thermal runaway,
the proximity of these materials leads to a catastrophe that is impossible to manage
using conventional means. It should be critically noted that current ADR Agree-
ment regulations (2025-2027 version, table 7.5.2.1) permit the co-loading of Class 9
goods (including batteries) with Class 1 explosives — specifically subclass 1.4S. This
group includes, among others, small arms ammunition, cartridges for power devices,
and signalling pyrotechnics. In light of the temperatures generated by thermal run-
away, considering these loads as safe neighbours for batteries is an assumption that
is, at the very least, debatable.

Pillar II: Monitoring (during transport):

— Early Detection: in the case of transporting large units (e.g., BESS contain-
ers), the installation of sensors in the cargo space capable of detecting not
only smoke but also specific “off-gases” (e.g., CO, H,, light hydrocarbons)
that appear prior to the outbreak of fire (Bhutia et al., 2024: 6);

— Cargo Stabilization: the use of certified stowage and lashing methods that
prevent mechanical damage to the cells (shocks, crushing), which are among
the primary causes of internal short-circuit initiation.
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Pillar III: Intervention (post-event):

— The “Flood & Cool” Tactic: if circumstances permit, the priority of the fire-
fighting operation should be massive heat removal using water or firefight-
ing foam, rather than attempting to “smother” the fire with gaseous or powder
agents. In the absence of the possibility to use water or foam, the focus should
shift to protecting the surroundings (evacuating the population or informing
them of the necessity to seal windows and doors) and allowing the cells to un-
dergo controlled burnout (Maloney, 2014: 14; Mrozik et. al., 2026: 25), while
designating the impact zone described below;

— HF/SO, Impact Zone: in the event of controlled battery burnout, a safe zone
must be designated, taking into account wind direction and the chemical
specificity of the load. Information updates should be continuously relayed
to the exposed nearby population. For Li-ion batteries, the primary toxic
threat is hydrogen fluoride, whereas for Na-ion (containing FSI salt), it is sul-
phur oxides.

Summary

The conducted analysis proves that in the face of increasing energy density in modern
cells, road transport safety cannot rely solely on passive compliance with the mini-
mum legal requirements of the ADR Agreement. The evolution of hazards — from
classic fuel fires to self-sustaining exothermic reactions inside cells — forces a para-
digm shift: from “safe packaging” to “the safe energetic state of the cargo”.

A comparison of lithium-ion and sodium-ion technologies leads to non-obvious
conclusions. Although sodium cells offer a unique logistical advantage in the form
of the possibility of transport in a state of deep discharge (0 V), their lower thermal
stability of the anode and the specificity of toxic emissions (SO,) dictate caution
and do not allow them to be treated as a completely safe technology. In both cases,
the key risk factor remains the thermal runaway phenomenon, against which tradi-
tional extinguishing agents often prove ineffective.

The safety framework proposed in the article, based on the pillars of prevention
(SoC control), monitoring (off-gas detection), and conscious intervention (the “Flood
& Cool” tactic), represents an attempt to address gaps in current procedures (particu-
larly in the areas of prevention and monitoring). The implementation of these recom-
mendations, specifically the voluntary limitation of the state of charge in road trans-
port and the tightening of rules for the segregation of explosives, can significantly
reduce the likelihood of a land-based catastrophe on a scale comparable to the dis-
cussed maritime and aviation incidents.
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Streszczenie

Celem artykutu jest ocena uwarunkowan oraz efektywnosci
eksploatacji pojazdéw nisko- izeroemisyjnych w systemach
transportu publicznego ze szczegdlnym uwzglednieniem ich
implikacji technologicznych, ekonomicznych i organizacyjnych.
Opracowanie ma charakter analityczno-przegladowy i opiera
sie na analizie regulacji prawnych, danych branzowych oraz
dostepnych wynikéw badan dotyczacych funkcjonowania nowo-
czesnych napedéw w transporcie zbiorowym.

Wyniki analizy wskazujg, ze wdrazanie autobusow elektrycz-
nych, wodorowych i hybrydowych wigze sie z istotnymi wyzwa-
niami infrastrukturalnymi i operacyjnymi, obejmujgcymi miedzy
innymi zapewnienie odpowiedniej infrastruktury tadowania
i tankowania, dostepnosci mocy przytagczeniowych oraz dosto-
sowanie organizacji pracy zajezdni irozkladéw jazdy. Jedno-
czesnie stwierdzono, ze catkowity koszt cyklu zycia (TCO) tych
pojazddéw, mimo wyzszych naktadéw inwestycyjnych, moze by¢
konkurencyjny wzgledem pojazdéw konwencjonalnych dzieki
nizszym kosztom energii i utrzymania oraz efektom srodowisko-
wym, takim jak redukcja emisji zanieczyszczeh i hatasu.
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Whnioski z przeprowadzonej analizy wskazujg, ze skuteczna
transformacja taboru transportu publicznego wymaga zinte-
growanego podejscia uwzgledniajgcego rozwdj infrastruktury,
stabilne ramy regulacyjne oraz optymalizacje proceséw eks-
ploatacyjnych, co warunkuje osiggniecie zaréwno efektywnosci
ekonomicznej, jak i celéw Srodowiskowych.

Stowa kluczowe: pojazdy niskoemisyjne, pojazdy zeroemisyj-
ne, ekologia, rynek motoryzacyjny, transport publiczny

Abstract

This article assesses the conditions and efficiency of operating
low- and zero-emission vehicles in public transport systems,
with particular emphasis on their technological, economic, and
organizational implications. The study is based on the analysis
of legal regulations, industry data, and available research find-
ings on the performance of modern propulsion systems in pub-
lic transport.

The results of the analysis indicate that the implementation
of electric, hydrogen, and hybrid buses involves significant in-
frastructural and operational challenges, including the provision
of adequate charging and refuelling infrastructure, the availabil-
ity of grid connection capacity, and the adaptation of depot op-
erations and timetabling. At the same time, it has been found
that the total cost of ownership (TCO) of these vehicles, despite
higher initial investment costs, can be competitive compared
to conventional vehicles due to lower energy and maintenance
costs, as well as environmental benefits such as reduced emis-
sions and noise.

The study suggests that an effective transformation of public
transport fleets requires an integrated approach that includes
infrastructure development, stable regulatory frameworks, and
the optimization of operational processes, which together deter-
mine both economic efficiency and the achievement of environ-
mental objectives.

Keywords: low-emission vehicles, zero-emission vehicles,
ecology, automotive market, public transport

Wprowadzenie

W ostatnich latach w Europie, w tym w Polsce, przyspiesza elektryfikacja i dekarbo-
nizacja transportu publicznego. Coraz wigcej przedsiebiorstw decyduje si¢ na zakup
autobusOw nisko- i zeroemisyjnych, gtownie ze wzgledu na regulacje prawne i do-
stepnos¢ wsparcia finansowego. Kluczowa role odgrywaja akty prawne UE: Dyrek-
tywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2014/94/UE z dnia 22 pazdziernika 2014 r.
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w sprawie rozwoju infrastruktury paliw alternatywnych, zastgpiona Rozporzadze-
niem AFIR (UE) 2023/1804, okreslajacym wymagania dotyczace infrastruktury
tadowania i tankowania paliw alternatywnych, oraz Dyrektywa Parlamentu Euro-
pejskiego i Rady (UE) 2019/1161 z dnia 20 czerwca 2019 r. zmieniajaca dyrektywe
2009/33/WE w sprawie promowania ekologicznie czystych i energooszczednych po-
jazdow transportu drogowego, obligujaca do okreslonego udziatu pojazdéw nisko-
1 zeroemisyjnych w zamdwieniach publicznych.

Transformacja transportu wpisuje si¢ w polityke klimatyczng UE (Fit for 55,
Europejski Zielony Lad) z celem redukcji emisji 0 55% do 2030 roku i neutralnos$ci
klimatycznej do 2050 roku. W Polsce realizacja tych celow jest wspierana miedzy in-
nymi przez Krajowy Plan Odbudowy, fundusze spdjnosci i programy Narodowego
Funduszu Ochrony Srodowiska, na przyktad ,,Zielony Transport Publiczny”. Przykta-
dem jest Olsztyn, inwestujacy w nisko- i zeroemisyjny tabor oraz rozwoj sieci tram-
wajowej, co poprawia jako$§¢ powietrza, redukuje hatas i zwicksza komfort podrozy.

Wdrazanie takich pojazdow wiagze si¢ jednak z wyzwaniami: modernizacjg in-
frastruktury, wysokimi kosztami, ograniczonym zasi¢giem, czasem tadowania oraz
potrzeba szkolen dla personelu i dostosowania rozktadow jazdy (Racka, Szczupak,
2025). Jednoczesnie pojazdy zeroemisyjne przyczyniajg si¢ do poprawy jakosci po-
wietrza, redukcji CO: i1 hatasu oraz zwigkszenia atrakcyjno$ci transportu zbiorowego
(Janczewski, Janczewska, 2022).

Celem artykutu jest przedstawienie problematyki wdrazania pojazdow nisko-
i zeroemisyjnych w transporcie publicznym ze szczegdlnym uwzglednieniem ba-
rier i wptywu na jako$¢ ustug.

SrodKi transportu niskoemisyjnego w transporcie publicznym

W $wietle najbardziej aktualnych regulacji i praktyki rynkowej definicja transpor-
tu niskoemisyjnego ulegla istotnemu doprecyzowaniu. Obecnie — w kontekscie
zamowien publicznych i polityki UE — kluczowe znaczenie ma Dyrektywa (UE)
2019/1161 (tak zwana dyrektywa w sprawie czystych pojazdow), ktora okresla, jakie
pojazdy moga by¢ uznawane za ,,czyste” (ang. low-emission) oraz ,,zeroemisyjne”.
W przypadku autobuséw definicja ta opiera si¢ na progach emisji CO: i zanieczysz-
czen oraz — w perspektywie po 2026 roku — w coraz wigkszym stopniu premiuje roz-
wigzania catkowicie bezemisyjne (elektryczne i wodorowe).

Jako $rodki transportu niskoemisyjne nalezy rozumie¢ pojazdy zasilane na gaz
(CNG, LNG, LPG), hybrydowe (mHEV, HEV, PHEV ,plug-in”) oraz z nap¢dem
konwencjonalnym spetniajacym norme emisji spalin EURO 6 (Odbior stacji tado-
wania pojazdow elektrycznych krok po kroku, 2019). W aktualnym ujeciu za pojazdy
niskoemisyjne w transporcie publicznym mozna uznac:

— autobusy zasilane gazem ziemnym (CNG, LNG), w tym w coraz wickszym

stopniu bioCNG i bioLNG,
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— autobusy hybrydowe (mHEV, HEV, PHEV),
— wybrane autobusy z silnikiem Diesla spetniajace norm¢ EURO 6, jednak ich
rola systematycznie maleje w zwigzku z zaostrzaniem celow klimatycznych,
— pojazdy wykorzystujace paliwa alternatywne o obnizonym §ladzie weglowym
(na przyktad biometan).
Jednoczeénie nalezy podkresli¢, ze w obecnej polityce UE oraz w $wietle pakie-
tu Fit for 55 ro$nie nacisk na pelng zeroemisyjno$¢, a rozwigzania gazowe czy hy-
brydowe traktowane sg coraz czgsciej jako technologie przejsciowe.

Tab. 1. Rodzaje autobusoéw zasilanych gazem ziemnym

Rodzaj zasilania gazem Charakterystyka rodzaju zasilania gazem ziemnym

CNG (ang. compressed Sprezony gaz ziemny (CNG) to paliwo sktadajace sie gtéwnie
natural gas) z metanu (zwykle 90-98%). W poréwnaniu z olejem napedowym
umozliwia redukcje emisji tlenkow azotu (NOXx), czastek statych
(PM) oraz hatasu. Aktualnie szczegdlne znaczenie zyskuje bioCNG,
czyli biometan oczyszczony do parametréw gazu ziemnego i wtta-
czany do tej samej infrastruktury. W ujeciu bilansu ,well-to-wheel”
bioCNG moze znaczaco obniza¢ emisje CO,, a w niektérych anali-
zach — przy odpowiednim pochodzeniu surowca — nawet zbliza¢ sie
do neutralnosci klimatyczne;j.

Ze wzgledu na niskg gesto$¢ energetyczng w przeliczeniu na ob-
jetos¢ autobusy CNG wymagajg stosowania wysokocisnieniowych
zbiornikéw (zwykle 200-250 bar) montowanych najczesciej na da-
chu pojazdu. Konstrukcja silnika jest przystosowana do spalania
gazu, a jednostki napgdowe rdéznig sie od klasycznych silnikéw
Diesla (zapton iskrowy zamiast samoczynnego).

LNG (ang. liquefied natural | LNG to gaz ziemny skroplony poprzez schtodzenie do tempera-
cas) tury okoto —162°C, co zmniejsza jego objetos¢ okoto 600-krotnie.
W autobusach (rzadziej niz w transporcie ciezkim dalekobieznym)
przechowywany jest w zbiornikach kriogenicznych. Zaletg LNG jest
wigkszy zasieg pojazdu w poréwnaniu z CNG przy podobnej masie
paliwa. Obecnie, podobnie jak w przypadku CNG, rosnie znaczenie
bioLNG jako paliwa o nizszym $ladzie weglowym.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze w $wietle dtugoterminowych celéw
klimatycznych UE technologie oparte na gazie ziemnym sg postrze-
gane jako etap przejsciowy w drodze do petnej elektryfikacji lub
wykorzystania wodoru odnawialnego.

Zrédio: Wolanski, 2023.

Wsrdd autobusow hybrydowych wyszczegdlni¢ nalezy te przedstawione w ta-
beli 2.
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Tab. 2. Podziat autobusoéw hybrydowych i ich charakterystyka

Rodzaj zasilania
hybrydowego

Charakterystyka zasilania hybrydowego

mHEV (ang. mild
hybrid — miekka
hybryda)

System mHEV w autobusach miejskich opiera sie zazwyczaj na ar-
chitekturze 48 V. Silnik elektryczny (generator/rozrusznik) wspomaga
jednostke spalinowa, odzyskuje energie z hamowania (rekuperacja)

i umozliwia sprawne wytgczanie silnika podczas postoju (rozszerzony
system start-stop). Energia magazynowana jest w niewielkich bateriach
litowo-jonowych lub superkondensatorach.

W odréznieniu od petnej hybrydy mHEV nie umozliwia samodzielnej
jazdy wytgcznie w trybie elektrycznym. Celem systemu jest ograniczenie
zuzycia paliwa (zwykle o kilka—kilkanascie procent) oraz redukcja emisji
w ruchu miejskim.

HEV (ang. hybrid —
petna hybryda)

Autobusy HEV wyposazone sa w silnik spalinowy (Diesel lub CNG) oraz
silnik elektryczny o wigkszej mocy niz w mHEV. Uktad moze pracowac
w roznych trybach: szeregowym, rownolegtym lub mieszanym (power-s-
plit). Pojazd moze rusza¢ i porusza¢ sie na krétkich odcinkach wytgcznie
w trybie elektrycznym (zwykle do okoto 15-20 km/h, w nowszych kon-
strukcjach nawet dtuzej w zaleznosci od pojemnosci baterii).

Energia elektryczna pochodzi z: rekuperacji podczas hamowania, pracy
silnika spalinowego napedzajgcego generator, w niektérych konstruk-
cjach z zewnetrznego tadowania (w przypadku PHEV).

W poréwnaniu z mHEV system HEV zapewnia wieksze oszczednosci
paliwa (czesto 15-25% w ruchu miejskim) oraz wyraznie nizszg emisje
zanieczyszczen lokalnych.

PHEV (ang. plug-
in hybrid)

Autobusy typu plug-in hybrid majg mozliwos$¢ tadowania baterii z ze-
wnetrznego zrédta energii. Pozwala to na pokonywanie diuzszych odcin-
kéw w trybie catkowicie elektrycznym, szczegdlnie w centrach miast lub
strefach niskoemisyjnych. W praktyce jednak w segmencie autobuséw
miejskich technologia ta jest mniej rozpowszechniona niz klasyczne
HEV i autobusy w petni elektryczne.

Zrodio: Targowski, Wojtowicz, Sochacki, 2025: 73.

Wraz z wej$ciem w zycie Rozporzadzenie AFIR (UE) 2023/1804 oraz realizacjq ce-
16w klimatycznych UE obserwuje si¢ wyrazne przesuni¢cie akcentu z technologii nisko-
emisyjnych (gaz, hybrydy) w kierunku technologii zeroemisyjnych — przede wszystkim
autobusow bateryjnych (BEV) oraz wodorowych (FCEV). W wielu krajach UE nowe za-
moéwienia publiczne w coraz wigkszym stopniu obejmujg wylacznie pojazdy zeroemisyj-
ne, a rozwigzania gazowe i hybrydowe pelnig role pomostowa w okresie przejsciowym.

Problematyka eksploatacji poszczegolnych napedow nisko-
i zeroemisyjnych

Eksploatacja pojazdéw nisko- i zeroemisyjnych w transporcie publicznym wymaga
uwzglednienia zardwno aspektéw technicznych, infrastrukturalnych, jak i finanso-
wych. Ponizej przedstawiono charakterystyke poszczegdlnych typéw napedow wraz
z aktualnymi wyzwaniami eksploatacyjnymi.
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Gaz CNG

Pojazdy zasilane spr¢zonym gazem ziemnym (CNG — ang. compressed natural gas)
cechujg si¢ wyzszymi kosztami zakupu w poréwnaniu do autobuséw Diesla, wynika-
jacymi z koniecznosci adaptacji jednostki napedowej do wiasciwosci gazu (Glinka,
Fice, Setlak, 2006).

Eksploatacja wymaga réwniez dedykowanej infrastruktury tankowania w za-
jezdniach, wtym kompresorow, osuszaczy i wysokoci$nieniowych zbiornikow.
W Polsce liczba publicznych stacji CNG jest ograniczona, co czesto zmusza ope-
ratorow do inwestycji we wlasne punkty tankowania. Pod wzgledem $rodowisko-
wym autobusy CNG moga w pewnych warunkach generowa¢ wyzsza emisje CO,
CO: oraz weglowodorow w poréwnaniu do jednostek dieslowskich (okoto 22%)
(Merkisz i in., 2015). Dodatkowo pojazdy te cechuje nieco wyzsze zuzycie paliwa.
Planujac trasy, nalezy uwzgledni¢ ich zwigkszong wysoko$¢ wynikajgca z montazu
zbiornikéw na dachu, co ogranicza mozliwo$¢ przejazdu pod niskimi wiaduktami
(Wolanski, 2012).

Gaz LNG

Autobusy zasilane skroplonym gazem ziemnym (LNG — ang. liquefied natural gas)
dzielg czes¢ wyzwan charakterystycznych dla CNG, w szczegdlno$ci zwigzanych
z infrastrukturg tankowania. Budowa stacji LNG oraz zapewnienie dostaw paliwa
generuje dodatkowe koszty i wymaga planowania logistycznego.

Eksploatacja LNG wiaze si¢ takze z koniecznoscia stosowania rygorystycznych
procedur bezpieczenstwa ze wzglgdu na ekstremalnie niskg temperature paliwa (oko-
10 —162°C). Pracownicy tankujacy LNG musza korzystac ze specjalistycznej odziezy
ochronne;j i przej$¢ odpowiednie szkolenia (Shell LNG Outlook 2024, 2004; Wolan-
ski, 2012). Koszty te zwigkszaja catkowite wydatki eksploatacyjne floty.

Pojazdy hybrydowe

Autobusy hybrydowe, mimo obecnosci napedu elektrycznego, nadal wymagajg ob-
shugi jednostki spalinowej, w tym wymiany oleju, ptynéw eksploatacyjnych i filtréw.
Dodatkowe ryzyka dotycza komponentow uktadu elektrycznego, takich jak baterie,
superkondensatory, silnik elektryczny, falownik czy modut sterujacy uktadem hybry-
dowym.

W przypadku PHEV (ang. plug-in hybrid) konieczne jest rozwazenie infrastruk-
tury do fadowania baterii w zajezdniach Iub na koncowych przystankach, co generu-
je dodatkowe koszty i wymaga przestrzeni (Kujda, Pawlak, 2020). Diugoterminowa
eksploatacja wigze si¢ rowniez z degradacjg baterii i1 superkondensatoréw, co moze
prowadzi¢ do czestszego uruchamiania silnika spalinowego 1 wyzszego zuzycia pa-
liwa.

Autobusy elektryczne BEV
Autobusy elektryczne zasilane bateriami (BEV — ang. battery electric vehicles) sta-
nowig dominujacy segment zeroemisyjny w transporcie miejskim. Ich konstrukcja
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roézni si¢ znaczaco od pojazddéw spalinowych — brak klasycznej skrzyni biegow
i natychmiast dostepny moment obrotowy zapewniaja ptynna i cichg jazde. W pehni
elektryczne autobusy eliminuja emisje spalin w miejscu pracy i znaczaco ogranicza-
ja halas, co poprawia komfort pasazerow i jako$¢ zycia mieszkancow miast (Pefna
gama zelektryfikowanych autobusow miejskich i najnowszy autokar Volvo na War-
saw Bus Expo, 2019).

Glowne wyzwania eksploatacyjne obejmuja konieczno$¢ budowy infrastruktury
tadowania, w tym tadowarek szybkich i wysokiej mocy w zajezdniach, monitorowa-
nie stanu baterii i ich degradacji w dtugiej perspektywie, planowanie tras i harmono-
gramo6w z uwzglednieniem zasiggu i czasu fadowania pojazdow, a takze zarzadzanie
obcigzeniem sieci energetycznej w miescie.

Autobusy wodorowe FCEV

Autobusy wodorowe (FCEV — ang. fuel cell electric vehicles) generuja energie elek-
tryczna bezposrednio na poktadzie poprzez reakcje wodoru z tlenem w ogniwach pali-
wowych. Produktem ubocznym jest wytacznie woda, co czyni je catkowicie zeroemisyj-
nymi. Ich gldwng zaleta jest wickszy zasigg na jednym tankowaniu oraz czas napetniania
poréwnywalny z tradycyjnymi pojazdami spalinowymi (Kujda, Pawlak, 2020).

Wyzwania eksploatacyjne obejmuja przede wszystkim dostepnos¢ stacji tanko-
wania wodoru, zapewnienie wodoru pochodzacego ze zrédet odnawialnych w celu
utrzymania pelnej neutralnosci klimatycznej, kontrole sprawnos$ci ogniw paliwo-
wych 1 ich systematyczng konserwacje, a takze szkolenia personelu w zakresie bez-
pieczenstwa i obstugi wodoru.

W praktyce w miastach stosuje si¢ strategie mieszane, w ktorych autobusy elek-
tryczne BEV funkcjonujg w gestych obszarach miejskich, a autobusy wodorowe ob-
shugujg trasy podmiejskie i dalekobiezne, zapewniajac optymalizacje zasiegu i kosz-
tow eksploatacji.

Srodki transportu zeroemisyjnego w transporcie publicznym

W segmencie zeroemisyjnym dominujg obecnie autobusy elektryczne zasilane
z baterii (BEV). Réznia si¢ one znaczaco od pojazdéw spalinowych nie tylko pod
wzgledem konstrukcyjnym — na przyktad brakiem klasycznej skrzyni biegéw — ale
réwniez dynamika jazdy, dzi¢ki natychmiast dost¢pnemu momentowi obrotowemu.
Nowoczesne autobusy elektryczne eliminujg emisj¢ spalin w miejscu pracy i zna-
czaco redukuja hatas, co ma bezposredni wplyw na komfort pasazerow oraz jako$é
zycia mieszkancéw w centrach miast (Pefna gama zelektryfikowanych autobusow
miejskich i najnowszy autokar Volvo na Warsaw Bus Expo, 2019).

W ostatnich latach rosnie takze znaczenie autobusow wodorowych (FCEV),
ktére stanowig uzupetnienie oferty zeroemisyjnej w przypadku tras o wigkszej dhu-
gosci lub wymagajacych szybkiego tankowania. W przeciwienstwie do autobuséw
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bateryjnych w pojazdach wodorowych prad potrzebny do napgdu generowany jest
na poktadzie za pomoca ogniw paliwowych, w ktorych wodor reaguje z tlenem, wy-
twarzajac energie elektryczng i wode jako jedyny produkt uboczny (Kujda, Pawlak,
2020). Ich zaleta jest znacznie wigkszy zasigg na jednym tankowaniu w poréwnaniu
do standardowych autobusow elektrycznych oraz krétszy czas ,,tankowania” wodo-
rowego, zblizony do czasow tankowania pojazdow konwencjonalnych.

Warto jednak podkresli¢, ze efektywno$¢ eksploatacyjna autobuséw wodo-
rowych zalezy od kilku czynnikéw systemowych: jako$ci i sposobu wytwarzania
wodoru (preferowane sg zrodta odnawialne), sprawnosci ogniw paliwowych oraz
wspolpracy z infrastrukturg energetyczng i logistyka miejska. Podobnie jak w przy-
padku autobuséw elektrycznych kluczowa jest efektywno$¢ baterii, mozliwo$¢ szyb-
kiego tadowania oraz integracja z siecig energetyczng miasta.

Pomimo ze nowoczesne silniki spalinowe spetniajgce norm¢ Euro 6 moga osig-
ga¢ niskie emisje, w centrach miejskich to wlasnie pojazdy zeroemisyjne uznawane
sa za rozwiazanie docelowe. Dazenie do catkowitej eliminacji emisji spalin w aglo-
meracjach miejskich jest nie tylko wymogiem ekologicznym, ale réwniez narzg-
dziem poprawy jako$ci powietrza, ograniczenia hatasu i zwigkszenia atrakcyjnos$ci
transportu zbiorowego (Woloszyn, 2012). W perspektywie kolejnych lat przewiduje
si¢, ze rozw(j infrastruktury fadowania wysokiej mocy oraz stacji tankowania wodo-
ru, a takze postep w technologii baterii i ogniw paliwowych przyspieszy transforma-
cj¢ flot miejskich w kierunku pelnej zeroemisyjnosci.

Dodatkowo obserwuje si¢ rosngce znaczenie tak zwanych strategii mieszanych,
w ktorych autobusy elektryczne i wodorowe funkcjonuja rownolegle, dopasowujac
typ napedu do charakterystyki trasy. Autobusy elektryczne sprawdzajg si¢ najlepiej
w gestych, miejskich aglomeracjach, gdzie czgste tadowanie jest mozliwe w zajezd-
niach lub na petlach, natomiast autobusy wodorowe sg efektywne na trasach pod-
miejskich i dalekobieznych, gdzie infrastruktura fadowania bateryjnego bylaby nie-
wystarczajaca. Takie podejscie pozwala na maksymalizacje wykorzystania taboru,
minimalizacj¢ emisji oraz optymalizacje kosztow eksploatacji.

Problematyka eksploatacji wymienionych napedow
zeroemisyjnych

W przypadku elektromobilnodci problemy majg inny charakter i dotycza przede
wszystkim przeciazenia miejskich sieci elektroenergetycznych. W zaleznosci od wy-
branej strategii tadowania — czy to wolne, realizowane pod zajezdnia, czy szybkie
przy petlach z wykorzystaniem pantografu — potrzebne sg odpowiednie przytacza.
Wedhug Volvo Buses systemy szybkiego tadowania wymagajg budowy masztow
pantografowych o mocy czesto przekraczajacej 300-450 kW, co generuje duze ob-
cigzenia dla lokalnych sieci (Pefna gama zelektryfikowanych autobusow miejskich
i najnowszy autokar Volvo na Warsaw Bus Expo, 2019).
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To z kolei zazwyczaj wigze si¢ z koniecznoscig budowy nowych stacji transfor-
matorowych, co w $cistej zabudowie miejskiej — na przyktad w Olsztynie — napotyka
problemy zwiazane z pozyskiwaniem gruntow i dtugimi procedurami administracyj-
nymi (Audytel. Analiza kosztow i korzysci zwigzanych z wykorzystaniem autobusow
zeroemisyjnych dla gminy Olsztyn, 2021). Do tego dochodzi problem braku petnej
standaryzacji ztaczy i protokotdw komunikacyjnych. Mimo staran o unifikacje wy-
mogow wynikajacych z dyrektywy w praktyce operatorzy maja czg¢sto do czynienia
z niekompatybilno$cia pomi¢dzy réoznymi dostawcami taboru i infrastruktura tado-
wania (Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2014/94/UE z dnia 22 paz-
dziernika 2014 r. w sprawie rozwoju infrastruktury paliw alternatywnych, PE-
-CONS79/2/14 REV 2). Hybrydy radza sobie lepiej na tym polu, bo moga tankowaé
paliwo tradycyjne i nie potrzebuja od razu rozbudowane;j sieci tadowarek, co utatwia
wejscie na rynek mniejszym przewoznikom (Rusak, 2010; 2018).

Dla autobuséw w pehi elektrycznych konieczne bywa jednak gruntowne dosto-
sowanie catej zajezdni, wiacznie z systemami przeciwpozarowymi i zarzadzaniem
energia (Smart Charging), zeby nie przekracza¢ limitéw mocy zamoéwionej (Gis,
2017). Dodatkowo trzeba takze uwzgledni¢ koszty wymiany pakietow bateryjnych
po okoto 6-8 latach uzytkowania, co bywa znaczagcym wydatkiem w budzecie re-
montowym. Volvo Buses proponuje systemy zarzadzania energia, ktére wydtuzaja
zywotno$¢ baterii, ale ryzyko finansowe zwigzane z ich degradacjg pozostaje po stro-
nie operatora (Pefna gama zelektryfikowanych autobusow miejskich i najnowszy au-
tokar Volvo na Warsaw Bus Expo, 2019).

Maciej Gis zwraca uwagg na zmieniajace si¢ ceny energii elektrycznej i gazu, co
niestety komplikuje prognozy kosztéw operacyjnych na okres nawet 10 lati wprowa-
dza duzy margines niepewnosci (Gis, 2017). Na koniec ekonomiczny sukces wdroze-
nia w duzej mierze zalezy od efektywnego zarzadzania infrastruktura i optymalnego
wykorzystania tadowania poza godzinami szczytu (Gis, 2017). Z punktu widzenia
planowania ruchu eksploatacja autobuséw bateryjnych wymusza wprowadzenie no-
wych ograniczen, nieobecnych w tradycyjnych pojazdach spalinowych. Trzeba bra¢
pod uwagg przerwy na fadowanie w ciggu dnia, co wptywa na konstruowanie rozkta-
dow jazdy i obiegi taboru. Ministerstwo Infrastruktury podaje przyklady, gdzie opty-
malizacja tych aspektow jest kluczowa dla utrzymania cigglosci ushug, szczegdlnie
poza miastem, gdzie odlegtosci sa wicksze (Zero i niskoemisyjny transport zbiorowy
(autobusy) — w zakresie komunikacji pozamiejskiej, b.1.).

W takich miejscach, jak Olsztyn organizacja transportu musi efektywnie taczy¢
wymagania techniczne z potrzebami pasazeréw, co czg¢sto oznacza konieczno$é
utrzymania wigkszego zapasu pojazdow (Audytel. Analiza kosztow i korzysci zwigza-
nych z wykorzystaniem autobusow zeroemisyjnych dla gminy Olsztyn, 2021). Cicha
praca silnikéw elektrycznych, cho¢ jest zaleta z punktu widzenia komfortu, wyma-
ga instalacji systemow ostrzegajacych dzwigckowo pieszych i rowerzystow (AVAS).
Ponadto pozary baterii litowo-jonowych wprowadzajg nowe wyzwania dla stuzb
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ratowniczych, ktore muszg by¢ przygotowane do specyficznych interwencji (Gis,
2017; Wotoszyn, 2012).

Eksploatacja pojazdéw wodorowych generuje istotny problem przy ich wdraza-
niu, poniewaz cena pojedynczego autobusu wodorowego moze wynosi¢ okoto 8 mi-
lion6éw ztotych, dla poréwnania cena pojazdu z napedem konwencjonalnym jest okoto
osiem razy nizsza (Kujda, Pawlak, 2020). Istotnym problemem przy wdrazaniu tego
napedu do floty jest zapewnienie stacji tankowania wodoru. Podobnie jak w przypad-
ku sieci stacji paliw CNG w Polsce sie¢ stacji wodoru jest bardzo mocno ograniczona
iliczy jedynie 6 stacji tankowania, co moze wymusi¢ na przedsigbiorstwie budowg
wilasnej stacji badz znalezienie dostawcy (Stacje wodorowe w Polsce, 2026).

Podsumowanie

Wdrazanie pojazdéw nisko- i zeroemisyjnych w komunikacji publicznej nie spro-
wadza si¢ dzi§ wylacznie do zakupu nowego taboru. To proces systemowy, ktory
obejmuje zmiany w planowaniu transportu, organizacji pracy zajezdni, zarzadzaniu
energig, atakze w sposobie finansowania inwestycji. Do§wiadczenia ostatnich lat
pokazuja, ze powodzenie transformacji zalezy od spojnego dziatania na poziomie
prawnym, technicznym i ekonomicznym.

Na poziomie europejskim punktem wyjscia byta Dyrektywa 2014/94/UE, ktora
zapoczatkowata rozwdj infrastruktury paliw alternatywnych. Obecnie jej rolg przeje-
to Rozporzadzenie AFIR (UE) 2023/1804, wprowadzajace bezposrednio obowiazu-
jace cele dotyczace liczby i mocy punktéw tadowania oraz stacji tankowania wodoru.
Roéwnolegle Dyrektywa (UE) 2019/1161 zobowigzuje podmioty publiczne do stop-
niowego zwigkszania udziatu autobuséw nisko- i zeroemisyjnych w zaméwieniach.
W praktyce oznacza to, ze transformacja nie jest juz wytacznie wyborem wizerunko-
wym, lecz elementem realizacji konkretnych zobowiazan prawnych.

Polskie miasta pokazuja, ze taki proces jest mozliwy, cho¢ wymaga konsekwen-
cji 1 dlugofalowej strategii. Przyktadem moze by¢ Olsztyn, ktory rozwija zar6wno
sie¢ tramwajowa, jak i flot¢ autobusow elektrycznych, taczac inwestycje taborowe
z modernizacja infrastruktury i wykorzystaniem §rodkéw krajowych oraz unijnych.
Kluczowe znaczenie ma tu wsparcie centralne (migdzy innymi programy NFOSiGW,
srodki z polityki spdjnosci i KPO), bez ktérego tempo zmian byloby znacznie wol-
niejsze.

Podsumowujac, kierunek zmian w transporcie publicznym wydaje si¢ juz prze-
sadzony. Elektryfikacja irozwoj napedoéw alternatywnych sg elementem szerszej
strategii dekarbonizacji gospodarki. Cho¢ bariery techniczne i finansowe wcigz ist-
nieja, postep w technologii magazynowania energii, rozwoj infrastruktury oraz ro-
sngca skala produkcji systematycznie je ograniczajg. W perspektywie najblizszych
lat mozna oczekiwa¢ dalszego wzrostu udzialu autobuséw bateryjnych oraz stop-
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niowego rozwoju napedow wodorowych, co w dhuzszej perspektywie moze dopro-
wadzi¢ do niemal calkowitego odej$cia komunikacji miejskiej od paliw kopalnych
1 wzmocnienia fundamentéw zroéwnowazonego rozwoju miast.
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