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Towards the integration of positive leadership theories 
 
 
 

Joanna Samul  

Politechnika Białostocka, Wydział Inżynierii Zarządzania 

e-mail: j.samul@pb.edu.pl 

DOI: 10.24427/az-2024-0001 

 
Abstract 

Recently, a proliferation of leadership theories has been observed. Thus, the study aims to 
compare the positive leadership concepts: transformational, servant, ethical, authentical, 
and spiritual leadership to consider the need to integrate leadership theories. The study 
used a literature review and bibliometric analysis. The positive leadership concepts were 
compared based on their measurement scales. The results present that positive approaches 
to leadership are clearly related to each other and largely overlap. This can confirm the 
possibility of integrating these concepts. The study is a kind of consideration toward inte-
grating positive leadership theories, however, it focuses on similarities. It would be worth 
analyzing the differences between the concepts. This article reviews the literature on posi-
tive leadership theories and takes the first step toward integrating these theories. The study 
offers a more comprehensive approach to positive leadership concepts. 

 

Keywords 

leadership, positive leadership, concepts, transformational, ethical, authentic, spiritual, 

servant 

 
Introduction 

There are many similarities among the recent leadership concepts. Rowold and 
Heinitz [2007] assessed the validity of transformational, transactional, and charis-
matic leadership. They found a high convergent validity between these concepts, and 
both transformational and charismatic leadership contribute unique variance to sub-
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jective performance. Bank et al. [2016] conducted an analysis and indicated con-
sistency between authentic and transformational leadership in predicting employee 
satisfaction, performance, and leadership effectiveness. Hoch et al. [2018] compared 
ethical, servant, authentic, and transformational leadership in predicting behavioral 
and attitudinal outcomes, and the findings were ambiguous. There are only a few 
studies from many that present high correlations between the concepts [i.e. Banks, 
2016; Hoch et al. 2018; Rowold and Heinitz, 2007]. Recently, it can be noticed 
a proliferation of leadership constructs that led to redundancies in the existing liter-
ature [Banks et al., 2016], and it continues to grow [Hudson, 2020]. 

Thus, the study compares the positive leadership concepts: transformational, 
servant, ethical, authentical, and spiritual leadership. This study focuses on ap-
proaches to positive leadership concepts that have rapidly developed in recent times 
according to the latest trends to return from a more traditional approach to leadership 
to more broadly, focus on life insights [Hudson, 2020; Samul et al., 2021]. 

Such a review is important for several reasons. First, each new concept should 
be well-grounded. New concepts should be added only then they contribute value 
over existing constructs [Blumer et al., 1987]. New concepts of leadership are con-
stantly emerging, however, they are “often no more than exchanging one outdated 
characteristic for more progressive examples (…) without fully explaining the tran-
sition” [Hudson, 2020, p. 43]. Therefore, a clear distinction between the different 
concepts is needed. Next, to understand positive leadership, integrative work is 
needed [Meuser et al., 2016]. Thus, a clear distinction between the concepts and 
confirmation of these relationships or their exclusion is needed. The study offers 
a more broad approach to the comparison including positive leadership concepts, 
and their scales.  

The article consists of a few sections. The first section presents the methodolog-
ical issues. Next, a literature review of positive leadership concepts was presented 
in short. In the third section, a comparison of similarities between the scales and 
outcomes of the positive leadership concepts was carried out. The last sections in-
clude the discussion, the conclusion with implications for the theory and practice, 
and the limitations of the research. 

 
1. Literature review 
 

The term positive leadership was applied to organizational behavior from the 
principles of positive psychology [Quick et al., 2010]. The dictionary defines posi-
tive as an “optimistic attitude to problems that need to be solved, faith in one's abil-
ities”. The Cambridge Dictionary gives the following definition: “full of hope and 



Towards the integration of positive leadership theories 

10 Academy of Management – 8(1)/2024  

confidence or giving hope and confidence”. In the context of leadership, “positive” 
means any leader’s behavioral pattern (style) that creates the organizational condi-
tions where members can develop and flourish at work. Although the first thought 
of positive leadership may conclude that it is just about how to create an encouraging 
environment for people or to support people to feel good, the crucial goal is to help 
organizational performance for the better. Cameron [2010] states that positive lead-
ers enable extraordinarily positive performance by working on what improves indi-
viduals instead of what de-motivates them, what goes right instead of what goes 
wrong, and what is felt as good instead of what is bad.  

Positive leadership theory is referred to as moral leadership [Lemoaine, Hartnell, 
Leroy, 2019] or higher purpose leadership [Jackson, Parry, 2011] and includes lead-
ership concepts, models, and styles that aim to elevate individuals, groups, and foster 
organizational excellence [Hernandez et al., 2011]. Positive leadership theory fo-
cuses on job satisfaction and quality, employee well-being, ethical and moral behav-
ior, and spirituality. This concludes that the different concepts of positive leadership 
share a common theoretical basis. Individual authors enumerate different concepts 
within the theory of positive leadership. For example, Blanch et al. [2016] point to 
transformational, servant, spiritual, authentic, and positive leadership. Samul [2023] 
conducted a network analysis and identified the following related positive concepts: 
authentic, ethical, servant, transformational, and spiritual leadership. These leader-
ship concepts are described briefly below. 

A theory of authentic leadership has been emerging over the last decades in the 
field of leadership, ethics, and positive organizational behavior [Avolio et al., 2004; 
Cameron, Dutton, Quinn, 2003; Luthans, Avolio, 2003]. Thus, there are many defi-
nitions of that concept. Authentic leadership is understood “as a process that draws 
from both positive psychological capacities and a highly developed organizational 
context, which results in both greater self-awareness and self-regulated positive be-
haviors on the part of leaders and associates, fostering positive self-development” 
[Luthans, Avolio 2003, p. 243]. In turn, Shamir and Eilam [2005, p. 399] described 
authentic leader as a person who has the following characteristics: (a) “the role of 
the leader is a central component of their self-concept, (b) they have achieved a high 
level of self-resolution or self-concept clarity, (c) their goals are self-concordant, and 
(d) their behavior is self-expressive”. Some authors focus on the positive psycholog-
ical capabilities of self-confidence, hope, and optimism [e.g., Sparrowe, 2005]. The 
authentic leader is perceived by subordinates as a highly moral person who is aware 
of the values, knowledge, and strengths of both himself and his subordinates. Au-
thentic leadership is an approach to leadership that emphasizes building the leader’s 
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legitimacy through honest relationships with followers who value their input and are 
built on an ethical foundation [Zbierowski, 2016]. 

Kanungo and Mendonca [1996] were the first to attempt to conceptualize ethical 
leadership. The authors drew attention to the need to go beyond the traditional un-
derstanding of leadership in terms of effectiveness and influencing subordinates to 
analyze the values and principles professed by the leader. However, it was Treviño 
and Harrison [2005] who spread the concept. The authors defined ethical leadership 
“as demonstrating normatively appropriate conduct through one's actions and inter-
personal relationships and promoting such conduct among one's followers through 
two-way communication, empowerment, and decision-making”. In the aforemen-
tioned definition, the emphasis was placed on the relational aspect of ethical leader-
ship and the ethical overtones of behavior undertaken by a person acting as a leader 
[Sanecka, 2015].  

Servant leadership was first proposed by Greenleaf [1977] over 30 years ago. It 
is a theoretical framework according to a leader’s primary responsibility is service 
to others. According to this concept, a leader with a true servant attitude wants to 
serve first and then lead. It is treated as a complete leadership theory that engages 
the rational, relational, ethical, emotional, and spiritual aspects of both the leaders 
and followers [Sendjaya, 2015]. Servant leadership focuses on ethics issues [Clegg 
et al., 2007] and on people [Dierendonck, Nuijten, 2011]. It is described by three key 
traits: other-oriented, growth-oriented, and mindset [Lee et al., 2020]. The most cru-
cial role of a servant leader is to constantly search for an answer to the question: do 
people who participate in the process of servant leadership become better, smarter, 
more independent, and closer to servant leadership? [Bombała, 2010]. 

Transformational leadership was introduced by Burns [1978] and “can be de-
fined as the process of influencing key changes in the attitudes, beliefs, and values 
of followers to a point where the goals of an organization and the vision of the leader 
are internalized and followers achieve performances beyond expectations”. Trans-
formational leadership is a moral and spiritual practice that provides a reliable model 
of leadership [Bass, Avolio, 2004]. Transformational leaders have the power to 
transform individuals and entire communities [Davis, Thilagaraj, 2022]. A transfor-
mational leader always takes care of followers’ needs and transforms individual in-
terests into collective interests.  

The spiritual leadership concept was disseminated in the field of management 
after the appearance of a special issue on the topic in The Leadership Quarterly in 
2005. One of the first definitions was proposed by Fry [2003, p. 711] who claims 
that spiritual leadership is "the value, attitudes, and behaviors that are necessary to 
intrinsically motivate oneself and others so that they have a sense of spiritual survival 
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through calling and membership”. It is viewed as a fundamental point for satisfying 
the basic needs of both leaders and followers for spiritual well-being. Spiritual lead-
ership assumes that leadership involves promoting commitment and productivity 
and supporting intrinsic motivation, and moral and ethical values, based on the con-
cepts of hope, vision, and altruistic love. 

Only these short presentations of the crucial aspects of positive leadership con-
cepts show many common components: a moral approach, positive modeling of the 
own and followers’ behavior, and positive relations between the leader and the fol-
lowers. 
 
3. Research methodology  

In this study, bibliometric analysis was applied to find the positive leadership 
concepts and present the links between them. This methodology approach allows for 
identifying relations between the concepts [Graebner et al., 2012] and the replication 
of the bibliometric process and receiving the same list of publications [Linnenluecke 
et al., 2020]. The Web of Science database was selected for the bibliometric analysis. 
This is one of the largest databases of academic text and can be easily used with the 
VOSviewer tool to present visual results. In this study, the selection of the literature 
for bibliometric analysis includes: searching the keyword ‘positive leadership’ in the 
topic (i.e. title, abstract, keywords) and limiting the results to the field of manage-
ment. A total of 7741 items matched the criteria. Due to the large number of publi-
cations received and the multitude of topics addressed, the publication was limited 
to 2,000 of the most relevant publications according to the WOS database. The 
search was conducted on July 2023.  

Next, the VOSviewer software was chosen to visualize the results of the biblio-
metric analysis. VOSviewer is useful for analyzing textual data and for presenting 
bibliometric maps. This allows one to observe the connections between the concepts 
[Zupic, Cater, 2015]. Fig. 1 presents the results of bibliometric analysis. It can be 
noticed that the following leadership concepts are considered positive leadership and 
are linked to each other. They are ethical, authentic, servant, transformational, and 
spiritual leadership. 

Next, the study uses measurement tools to analyze the similarities between pos-
itive leadership concepts. Table 1 presents the main constructs of particular con-
structs that are commonly used to measure specific leadership styles: 

• authentic leadership by Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing, and Peter-
son [2008], 

• ethical leadership by Brown, Treviño, and Harrison [2005], 
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• transformational leadership by Bass and Avolio [2000], 
• servant leadership by Barbuto and Wheeler [2006], 
• spiritual leadership by Fry [2003]. 
The comparative analysis of the constructs of different leadership concepts is 

based on the presented measurement constructs and scales and a review of literature 
in the field. 

 
Fig. 1. The network visualization map of positive leadership concepts 

Source: own research. 

 
4. Results and discussion  

One of the first theoretical bases of all positive leadership concepts is a moral 
and ethical approach. The authentic leadership concept integrates knowledge from 
positive psychology, ethics, and morality [Furmańczyk, 2014]. Avolio, Gardner, and 
Walumbwa [2005] claimed that authentic leaders focus on a positive moral perspec-
tive characterized by high ethical standards that guide decision-making and behav-
ior. One of the dimensions of authentic leadership is internalized moral perspective 
understood as identifying and analyzing core ethical issues and feeling a responsi-
bility to deal with issues following a well-established ethical manner. Similarly, 
Burns [1978] defined a transformational leader as being of high moral character who 
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acts consistently with moral norms and considers the ethical consequences of deci-
sions. The aim of “transforming” leaders is to inspire followers by aligning the or-
ganizational value systems toward important moral principles [Burns, 1978]. In turn, 
servant leadership, as well as spiritual leadership, which are based on biblical roots, 
emphasize the high ethical and moral standards in the leaders’ activities. Moreover, 
some studies pointed out that the theories of transformational, authentic, and spiritual 
leadership, emphasizing the importance of the leader's morality, show some affinity 
with the concept of ethical leadership [Sanecka, 2015]. Ethical leadership also indi-
cates that the crucial of leaders is to conduct their personal lives ethically and pro-
mote ethical conduct among employees. Ethical leadership influences followers' eth-
ical conduct by explicitly setting ethical principles and holding followers accounta-
ble to those principles through the use of rewards and discipline. Trevino, Hartman, 
and Brown [2000] encompass two dimensions of an ethical leader: a moral person 
and a moral manager. 

The second common characteristic is a concern for others. Authentic leaders 
take care of the growth of employees and build positive emotions [Avolio, Gardner, 
Walumbwa 2005]. The dimension of balanced processing involves listening to and 
accepting employees’ viewpoints. An authentic leader tries to support employees to 
perform better and delegates more power, and responsibility to others [Furmańczyk, 
2014]. Also, ethical leadership reflects a concern for people and fair treatment of 
employees contributed [Trevińo et al., 2003]. The concept of transformational lead-
ership presents the orientation toward staff and individualized attention to employees 
and their needs. The original proposal of transformational leadership assumes that 
leaders inspire their followers to look beyond self-interest and work together for 
a collective purpose [Burns, 1978]. Two dimensions of transformational leadership 
are related to the care of employees. Inspirational motivation means arousing em-
ployees' motivations to transcend self-interest for the good of the team. The aim of 
intellectual stimulation is to develop the employees' ability and propensity to think 
about problems in a new way. In turn, the ability to listen to the whole person: body, 
mind, and soul [Bombała, 2020] and the ability to penetrate, feel, understand, and 
accept the uniqueness of other people is characteristic of servant leadership. This 
theory is based on the fundamental premise that servant leader is primarily driven 
by empathy, altruism, and a sense of community stewardship. The idea of servant 
leadership is to encourage managers to move away from the traditional style based 
on direct management and control, towards a style based on encouraging and helping 
employees. The essence of a servant leader is: "not the one who takes, but the one 
who gives, not the one who talks, but the one who listens" [Zbierowski, 2016]. Sim-
ilarly, spiritual leadership distinguishes an altruistic love that means a sense of 
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wholeness harmony, and well-being produced through care, concern, and apprecia-
tion of both self and others, as well as a membership that is defined as ensuring that 
employees are appreciated and understood by the leader. 

Another common feature for part of the positive leadership theories is a pattern 
of leader behavior. Positive leaders influence employees by exemplary role model-
ing and in turn followers validate leaders by adopting their attributes and self-deter-
mined behaviors. Walumbwa et al. [2008] defined authentic leadership as a pattern 
of leader behavior that draws upon and promotes positive psychological capacities 
and ethical climate, to foster greater self-awareness. Also, idealized influence as a di-
mension of transformational leaders means that they are “role models for followers 
to emulate” [Avolio, 1999, p. 43]. Mayer et al. [2012, p. 151] analyzed the defini-
tions of ethical leadership and indicated that this kind of leader is  “an ethical exam-
ple” that set an example of how to do things the right way in terms of ethics. Spiritual 
leadership is often described as a ‘living example’ for the treatment of others. 

The next common basis is related to being true to oneself. Being true to oneself 
or authenticity is a construct that dates back to at least the ancient Greeks. The Self 
is “a knowledge structure that helps people organize and give meaning to memory 
and behavior” [van Knippenberg et al., 2004, p. 827]. Authentic leaders are those 
“who know who they are and (…) in what they believe” [Walumbwa et al., 2008, p. 
13]. One of the dimensions of authentic leadership is rational transparency which 
means demonstrating your true self. Authentic leadership is ‘being yourself’ and un-
derstanding passions and motivations. While this characteristic is most evident in 
authentic leadership, the element of authenticity is also found in other concepts. Spir-
itual leadership also focuses on our sense of who we are, and what we believe in 
[Astin, 2004]. Transformational leaders may be authentic, but they don't have to. 
Bass and Steidlmeier [1999] distinguished authentic and pseudo-transformational 
leaders. These authors claimed that authentic transformational leaders are moral 
leaders because of the legitimacy of the leader's moral values (e.g., honesty, and 
fairness). However, authenticity was very rarely mentioned by Trevińo et al. [2000] 
about ethical leadership. 

 
Tab. 1. Constructs of positive leadership concepts 

Concept Constructs Characteristics of the constructs Author 

Authentic 
leadership 

1. Self-awareness, 
2. Relational trans-

parency, 
3. Balanced pro-

cessing, 

1. Knowledge about yourself and 
about the context in which you 
work and how this context adds 
meaning to your behavior, 

2. Demonstrate your true self, 

Walumbwa, 
Avolio, Gard-
ner, 
Wernsing, 
Peterson, 
2008 
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Concept Constructs Characteristics of the constructs Author 

4. Internalized 
moral perspec-
tive 

3. Ability to process the true and rele-
vant information objectively be-
fore inferring any conclusion dur-
ing decision-making, 

4. Identify and analyze core ethical is-
sues and feel a responsibility to 
deal with issues following a well-
established ethical manner 

Ethical lead-
ership 

 1. Listen to what employees have to 
say, 

2. Discipline employees who violate 
ethical standards, 

3. Conduct his/her personal life in an 
ethical manner, 

4. The best interests of employees in 
mind, 

5. Make fair and balanced decisions, 
6. Can be trusted, 
7. Discuss business ethics or values 

with employees, 
8. Set an example of how to do things 

the right way in terms of ethics, 
9. Define success not just by results 

but also by the way that they are 
obtained, 

10. When making decisions, ask “what 
is the right thing to do?” 

Brown, Tre-
viño, Harri-
son, 2005 
 

Transforma-
tional lead-
ership 

1. Idealized influ-

ence, 

2. Inspirational mo-

tivation, 

3. Intellectual stim-

ulation, 

4. Individualized 

consideration 

1. Orientation towards staff and indi-
vidualized attention to employees 
and their needs, 

2. Arouse employees' motivations to 
transcend self-interest for the good 
of the team, 

3. Develop the employees' ability and 
propensity to think about problems 
in a new way, 

4. Orientation towards staff and indi-
vidualized attention to employees 
and their needs 

Bass, Avolio, 
2000 

Servant 
leadership 

1. Calling, 
2. Listening, 
3. Empathy, 
4. Healing, 
5. Awareness, 

1. A conscious choice to serve others, 
2. Listen to the whole person: body, 

mind, soul, 

Barbuto, 
Wheeler, 
2006 
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Concept Constructs Characteristics of the constructs Author 

6. Persuasion, 
7. Conceptualiza-

tion, 
8. Foresight, 
9. Stewardship, 
10. Growth, 
11. Community 

building 

3. The ability to penetrate, feel, un-
derstand and accept the unique-
ness of other people, 

4. Soothing, but not calming, magical 
influence giving the power to 
transform and integrate, 

5. Self-awareness and awareness of 
others - leadership powers, 

6. Persuading, guiding but not forc-
ing, 

7. Conceptualizing, guiding, and find-
ing the delicate balance between 
strategic and tactical objectives, 

8. Foresight, intuition showing the 
distant consequences of decisions 
made, 

9. Stewardship, management of the 
common good, 

10. Commitment to the growth of peo-
ple. Engaging people in develop-
ment: personal, professional, and 
spiritual, 

11. Community building 

Spiritual 
leadership 

1. Spiritual leader-
ship:  

a) vision,  
b) hope/faith,  
c) altruistic love,  
d) inner life, 
2. Spiritual well-be-

ing: 
a) calling/meaning, 
b) membership, 
3. Individual and or-

ganizational out-
comes: 

a) commitment, 
b) productivity, 
c) performance,  
d) satisfaction 
CSR 

1a. Future direction of the organization 
1b. The view that the organization’s vi-

sion will be achieved 
1c. A sense of wholeness harmony and 

well-being produced through care, 
concern, and appreciation of both 
self and others 

1d. The feeling about the fundamental 
meaning of who we are, what we are 
doing 

2a. The feeling that the life of an individ-
ual is meaningful, valuable 

2b. The feeling of being understood and 
appreciated 

3. Promoting spiritual well-being sup-
ports the development of individual 
and organizational commitment and 
financial performance 

Fry, 2003 
 

 
Another common characteristic of positive leadership concepts is the awareness 

that is similarly understood under the concepts. Self-oriented cognitive processes 
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(e.g., self-awareness) are core elements of mainstream positive leadership theories, 
such as authentic and servant leadership [Gardner et al., 2005; van Dierendonck, 
2010]. Luthans and Avolio [2003, p. 243] mentioned that authentic leadership results 
in both greater self-awareness and self-regulated positive behaviors on the part of 
leaders and associates, fostering positive self-development. One of the main dimen-
sions of authentic leadership is self-awareness defined as “a process where one con-
tinually comes to understand his or her unique talents, strengths, sense of purpose, 
core values, beliefs, and desires” [Gardner et al., 2005, p. 349]. Servant leadership 
also describes one of the dimensions (empathy) as self-awareness and awareness of 
others. In the spiritual leadership concept, it can be found construct of inner life that 
was explained by Fry [2003] as the feeling about the fundamental meaning of who 
we are, and what we are doing. However, it can be noticed that the rest of the con-
cepts do not include awareness or self-awareness. For example, self-awareness is not 
a part of the ethical leadership construct.  

Moreover, positive leadership theories share many common characteristics like 
trustworthiness, openness, hope, trust, and many others. Many authors confirm that 
traditional values such as honesty, integrity, humility, and authenticity have a bene-
ficial effect on the success of leaders [Northouse, 2010; Benefiel, 2005]. Authentic 
leadership expresses such characteristics as capacities of confidence, hope, opti-
mism, and resilience [Sparrowe, 2005]. Authentic leaders develop positive qualities 
including optimism, hope, self-confidence and act consistently with their values. 
Bass [2000] describes servant leadership as having several parallels with transfor-
mational leadership such as vision, influence, credibility, trust, and service. Spiritual 
leadership's emphasis on altruistic love refers to a sense of wholeness, harmony, 
love, trust, loyalty, tolerance, gratitude, acceptance, honesty, integrity, courage, pa-
tience, kindness, and humility [Fry, 2003]. 

The analysis above presents that any main constructs are repeated in particular 
constructs in the context of their nomenclatures. However, an in-depth analysis of 
the concept and their measurement tool, i.e. questionnaires shows that most of them 
are overlapping. Specifically, positive leadership has three basic components: 
a) a moral and ethical approach, b) concern for others, and c) a pattern of leader 
behavior. There are also a few components: being self-true and awareness, that are 
common to at least parts of the concepts. Moreover, many characteristics such as 
openness, trust, honesty, hope, and confidence are common for all positive leader-
ship concepts.  

Although there are also differences between them, they are rather vague and it 
is difficult to say that they are specific to only one concept. For example, Brown et 
al. [2005] suggest that ethical leadership and transformational leadership are also 
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distinct constructs. Although ethical leadership is significantly correlated with the 
idealized influence dimension of transformational leadership, it also predicted many 
results beyond the impacts of idealized influence [Brown et al., 2005]. This is likely 
because the moral management aspect of ethical leadership is more consistent with 
what is often considered transactional than transformational leadership. In addition, 
the ethical leadership construct does not include references to the visionary that are 
consistent with transformational leadership and spiritual leadership. Further, spir-
itual leaders view their leadership work as a “calling”. While spiritual motives might 
inspire someone to become an ethical leader, ethical leaders might also be driven by 
more pragmatic matters.  

To sum up, positive approaches to leadership are related to each other and 
largely overlap, confirming the possibility of integrating these concepts. As 
Zbierowski [2016] said it can be noticed that the fundamental state of leadership 
draws from previous concepts, partly supplementing them, partly supporting them 
and partly using their dimensions more or less directly. 
 
Summary 
 

This article reviews and integrates the literature on positive leadership theories, 
and takes a first step toward an integrative theory. This analysis presents that positive 
leadership concepts such as authentic, ethical, servant, transformational, and spir-
itual leadership have many common components that cause it is worth considering 
integrating them into one positive leadership theory.  

Emerging theories are less and less different from each other, moreover, they 
often refer to practices that have been well-known for years. For example, being 
authentic or acting following ethical principles is not an invention of recent decades. 
It has been known to man and used forever. Perhaps it has been somewhat forgotten 
recently. 

The study is a step concerning the integration of positive leadership theories. 
The need for the integration of not only positive leadership theories but also general 
leadership theories is seen by many scholars. More and more voices are looking for 
a common point in a leader's traits, behaviors, and attitudes, rather than focusing on 
the analyses of a single leadership style.  

The study has certain limitations. Firstly, in the literature, many questionnaires 
can be found to measure particular leadership styles. In this research, the most com-
mon measurement tools were used. For future research it would be worth to analysis 
the other proposition of questionnaires, although they are very similar and include 
common components. Next, the similarities were identified based on questionnaires. 
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It would be useful to analyze individual concepts in the context of their impact on 
the individual, team, and organizational outcomes in the empirical study. If it turned 
out that individual concepts give the same findings, it would be another argument 
for integrating the theory of positive leadership. The last limitation is that this study 
focuses only on similarities. The differences were only briefly mentioned. The dif-
ferences between the constructs should be analyzed in depth.   
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W kierunku integracji teorii pozytywnego przywództwa 
 

Streszczenie 

W ostatnim czasie obserwuje się wzrost liczby różnorodnych teorii i koncepcji przywództwa. 
W związku z tym celem niniejszego badania jest porównanie koncepcji pozytywnego przy-
wództwa: transformacyjnego, służebnego, etycznego, autentycznego i duchowego oraz roz-
ważenie potrzeby ich integracji. W pracy przeprowadzono przegląd literatury i zastosowano 
analizę bibliometryczną. Koncepcje pozytywnego przywództwa porównano ze sobą na pod-
stawie ich skali pomiarowej. Wyniki badań wskazują, że pozytywne podejścia do przywódz-
twa są ze sobą wyraźnie powiązane. Może to potwierdzić możliwość integracji tych koncep-
cji. Badanie stanowi pewnego rodzaju rozważania nad potrzebą i możliwością integracji teo-
rii pozytywnego przywództwa, jednak koncentruje się głównie na analizie cech wspólnych. 
Warto byłoby również przyjrzeć się różnicom występującym pomiędzy tymi koncepcjami. 
Niniejszy artykuł stanowi przegląd literatury na temat teorii pozytywnego przywództwa 
i stanowi pierwszy krok w kierunku ich integracji.  
 

Słowa kluczowe 

przywództwo, pozytywne przywództwo, koncepcje, transformacyjne, etyczne, autentyczne, 
duchowe, służebne 
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Abstract  

In the apparel industry, there is a growing demand for technically talented employees be-
cause of the rapid technological development by converting existing talented employees as 
un-skilled due to lack of updated knowledge. In addition to that, there are other internal 
organisational factors and external factors which intensify the crucial nature of the growing 
issue in the apparel industry. The purpose of this article is to identify and assess the impact 
of selected factors on attracting talented employees in the apparel industry in Sri Lanka. 
The questionnaire survey was conducted on employees of three large enterprises (n = 375). 
The data analysis has been carried out using SPSS software to analyze quantitative data, 
and the thematic analysis has been instrumental in the study of qualitative data. The hy-
potheses testing revealed that career growth prospects and technical knowledge signifi-
cantly positively impact employee attraction. However, migration intentions and social fac-
tors negatively impacted employee attraction.  
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Introduction  

The textile sector is one of the most important contributors to the world econ-
omy, with millions of employees servicing worldwide. Still, a shortage of technical 
talent in the apparel industry is reflected, and it has become a rising concern in recent 
years. The technical competencies required in this profession include, for example, 
painting, pattern design, and sewing techniques, but also increasingly computer 
skills and creativity [Kamis & Bakar, 2014]. Accordingly, "technical talent" in the 
apparel industry is an employee with expertise in manufacturing, design, and engi-
neering. The competencies of technical talents, as well as the job requirements for 
their positions, may be slightly different in different types of industries, but it is al-
ways necessary to have the right competences in order to do the job well. 

Effective human talent management is crucial for the business success of mod-
ern companies [Szydło et al., 2021; Buele et al., 2024]. One of the key challenges 
facing the industry is aligning competencies with job requirements. This is particu-
larly true for technical talent. Their technical competencies are very often necessary 
to do the job safely and efficiently [Yusof et al., 2023]. 

In the apparel sector, particularly in developed countries, it is observed that tech-
nical talent is inadequate to fulfil the textile industry's demand since the market is 
proliferating from retail consumers. For instance, a McKinsey & Company poll re-
vealed that 50% of fashion executives pointed out that there was a skills deficit in 
their sector [McKinsey & Company, 2020]. Parallel to this, a World Economic Fo-
rum [2018] identified a technical talent shortage as one of the primary issues facing 
the garment industry. Further, it is determined that technical talent in the apparel 
industry has also become a significant issue in developing countries. As stated by 
Gammanpila & Kodisinghe [2020], most of the apparel demand is manufactured in 
developing countries, and the shortage of technical talent in the industry could affect 
the global market in the long term.  

To address the growing problem of labour shortages in the apparel industry, the 
causes of the shortage of technically skilled employees need to be investigated. In 
addition, the workforce must cope with changing organisational and technical re-
quirements with the emergence of automated and semi-automated practices and the 
implementation of advanced technologies into daily operations. The required up-
skilling and development of existing skills by employees should be supported by 
organisational leaders. 

The aim of this article is to identify and assess the impact of selected factors on 
attracting an employee and raising the innovations of technically talented employees 
in the apparel industry. Based on this, the following research objectives were estab-
lished: 
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• to identify factors that are affecting attracting technical employees in the 
apparel industry; 

• to investigate the relationship between employee attraction and factors af-
fecting employee attraction; 

• to identify opinions on improving the innovation of technically talented em-
ployees; 

• to provide recommendations to increase technical talented employees. 
Both quantitative and qualitative research was carried out to meet the aim of the 

article. The hypotheses investigated were verified using a questionnaire survey with 
375 employees in the textile sector.  The quantitative study complements the infor-
mation on the possibilities to develop and improve factors within the organisation to 
attract technically talented employees. 

 
1. Literature review  

1.1. Career growth prospects 

Career prospects and job satisfaction of garment workers are the subject of 
current research [McAndrews & Ha-Brookshire, 2020; Durairatnam et al., 2020, Ro-
drigo & Ratnayake, 2021]. The results indicate, among others, the need to increase 
opportunities for employees to develop their skills, attitudes and knowledge. Also 
highlighted is the importance of improving worker motivation and creating 
a meaningful career path for workers [Gammanpila & Kodisinghe, 2020]. have 
stated that The work environment significantly enhances career growth prospects 
[Akhtar et al., 2022]. Leaders and co-workers must support each other to improve 
their attitudes, thinking patterns, and supportiveness to overcome workplace 
challenges and strengthen their attitudes to gain career development. According to 
Akhtar et al., [2022], the textile industry is a prominent industry for professionals 
with prospective career development pathways and non-professionals for a promis-
ing career with higher job stability. Similarly, Gammanpila & Kodisinghe [2020] 
have highlighted that many professionals within the textile industry search for job 
promotions at regular intervals due to the rapid growth in the industry and the de-
mand for skilled and experienced employees. 

1.2. Migration of technical skilled employees  

In the textile industry, higher migration of skilled employees is observed due to 
the lower salaries offered by local companies, especially in developing countries, 
whereas higher wages could be obtained while employed in overseas countries under 
different work agreements. Employee migration could occur when skilled workers 
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are relocated to other countries at the same organization in one instance [Akhtar et 
al., 2022]. However, on most occasions, many professionals and technically trained 
employees seek better job opportunities and higher salaries at different companies 
rather than being employed in local companies [Dahiya & Nandal, 2021]. Apart from 
that, Gammanpila & Kodisinghe [2020] have stated that due to the shortage of tech-
nically talented employees in the garment industry, there is a good demand for these 
employees in the international market where employees can demand higher salaries 
and financial packages from their existing companies, and as well as other competi-
tive companies in the industry. 

1.3. Technical knowledge of technical skilled employees 

The cost of production depends on how much employees are willing to cover 
duties and responsibilities within the job [Nanjuneswaraswamy & Beloor, 2022]. 
Employees with large amounts of talent and willingness to work with higher com-
mitment could be an asset for textile companies. Their dedication, work precision, 
and higher work engagement could save the company from hiring additional em-
ployees to operate the business [Krishnamoorthy & Ramprathap, 2020]. According 
to Karunarathne [2020], if the Sri Lankan labour market is engaged in active labour 
transformation from unskilled employees to skilled labour, issues related to the cost 
of production and technical capabilities of employees could be mitigated. The supply 
of employees with the proper knowledge has become a significant concern in the 
textile industry and to gain sustainable growth [Welmilla, 2020]. However, the 
knowledge required in the technical field in the textile industry is connected to the 
textile industry itself because job vacancies for technically talented employees can 
only be filled with employees with previous work experience in the textile industry 
[Akhtar et al., 2022].  

1.4. Social factors affecting technical skilled employees 

Work-life balance is one of the critical factors impacting technically talented 
employees since they expect flexible work environments [Susitha, 2021; Liu-Lastres 
et al. 2024]. Due to the shortage of technically gifted employees, they can demand 
specific work arrangements within the employment agreements rather than accept-
ing a job as it is [Akhtar et al., 2022]. In addition, textile companies are also respon-
sible for prioritizing the need for work-life balance among employees and creating 
a healthy and positive work environment [Krishnamoorthy & Ramprathap, 2020]. 
Akhtar et al. [2022] have stated that not all employees are motivated and attracted 
by money. Still, the culture and values companies have developed over the years are 
also reasons for attracting and retaining employees.  
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1.5.  Employee attraction – dependent variable 

Dahiya & Nandal [2021] have revealed that employees are attracted by offering 
a proper training and development plan, rewards, job satisfaction, clear 
communication, career development opportunities, and work-life balance in the 
textile industry. Similarly, Krishnamoorthy & Ramprathap [2020] have pointed out 
that when textile organizations consist of leaders who maintain open communication 
and transformational leadership styles with inspiring nature have been able to attract 
employees. However, [Akhtar et al., 2022] have argued that many employees in the 
textile industry are attracted by the organization's popularity, financial benefits and 
recognition offered through the same. Textile companies that experience higher em-
ployee turnover have to focus more on employee attraction more concentrated since 
regular vacancies must be filled up with skilled employees to continue the business 
uninterruptedly [Gammanpila and Kodisinghe, 2020].  

2. Methodology  

2.1. Conceptual framework  

Because of conventional hierarchical structures, career growth opportunities for 
technically capable personnel in the Sri Lankan apparel industry may be limited 
[Gammanpila & Kodisinghe, 2020]. Opportunities for experienced workers to im-
prove innovation and automation may exist as the industry adopts technology im-
provements. Adaptation to changing responsibilities, up-skilling, and alignment with 
industry trends may be critical for their long-term career advancement in this dy-
namic profession. Therefore, we hypothesize that career prospects are linked to 
workforce attraction. 

The rise of employee mobility over the past few decades has significant impli-
cations for both organizational performance and individual careers [Makarius et al., 
2024]. Due to perceived constraints in career progression and income in their home 
country, many talented people seek better job opportunities abroad. This migration 
makes it more difficult for the sector to retain and develop its technical personnel 
[Akhtar et al., 2022]. Addressing this issue is critical for the sector to prosper and 
guarantee that competent personnel are not left behind, contributing to Sri Lanka's 
apparel industry's overall development and competitiveness. We hypothesize that 
there is a link between migration intentions and labour attraction. 

The technical knowledge of trained staff in Sri Lanka's apparel industry is criti-
cal to their competitiveness. It includes knowledge of clothing manufacturing, de-
sign, and technological application. It is critical to ensure that, these staff remain up 
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to date on the newest industry trends and advances in order to bridge any potential 
skills gap [Dahiya & Nandal, 2021]. The knowledge enables them to effectively con-
tribute to the industry's growth, consequently alleviating the technical talent gap in 
the Sri Lankan apparel sector. We therefore assume that the technical knowledge of 
the workers influences their employment. 

Social issues have a considerable impact on technical skilled employees in the 
Sri Lankan apparel industry. Cultural standards, societal conventions, and work-life 
balance have an impact on professional choices and prospects while gender gaps in 
access to technical positions may also exist [Gammanpila & Kodisinghe, 2020]. Fur-
thermore, social networks and contacts can help in career success. Understanding 
and addressing these social aspects is critical for ensuring equitable opportunities 
and support for technical talent, ultimately addressing the industry's talent deficit. 
Hence, we hypothesize that the social factors affecting skilled technical workers are 
related to employer attractiveness. Figure 1 shows the conceptual research model. 

 

 
Fig. 1. Conceptual framework 

Source: own elaboration. 

2.2. Research methods 

This research has been conducted as a mixed method research by applying both 
quantitative and qualitative research methods using deductive and inductive ap-
proaches. The data was collected by focusing on a single time frame through a cross-
sectional time horizon. Further, the survey method was conducted to collect primary 
data, while the interviews were conducted to gather qualitative data. Since the re-
search has been shown as quantitative and qualitative, positivism and interpretivism 
are applied. 

The research population of the study is prepared by focusing on three apparel 
companies established in Sri Lanka, which go under the names of ABC Apparel, XY 
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Textiles, and SOS Garments. ABC Apparel had employees up to 4,450, XY Textile 
reported 3,670, while SOS Garments had employees up to 5,185 with a total popu-
lation of 13,305. 

The sample population is selected using the Morgan Table, and therefore, the 
sample population is identified as 375 out of the selected population of 13,305 [n 
=375]. One sampling technique has been applied, which includes a simple random 
sampling method. The questionnaire consists of both closed-ended questions and 
open-ended questions. The closed-ended questions focused on independent and de-
pendent variables. Open-ended questions have been targeted to gain a more qualita-
tive type of data. Accordingly, four open-ended questions have been incorporated 
into the questionnaire, and all participants have the opportunity of answering to these 
questions. 

The data collection is conducted using a semi-structured questionnaire, includ-
ing quantitative and qualitative data. The data analysis has been carried out using 
SPSS software to analyze quantitative data, and the thematic analysis has been in-
strumental in the study of qualitative data. 

 
3. Research results  

The demographic analysis has revealed that the highest number of participants 
are female employees representing up to 57.9% of the total population of 375, while 
the male participation is 42.1%. Due to the nature of work in the textile industry, 
higher female participation is usual under normal circumstances. 63.5% of partici-
pants are single, while 34.7% are married. Accordingly, there is a trend for employ-
ees to quit their jobs after their marriage. The majority of participants, up to 30.1% 
within the sample population, represented the age group of between 26 to 33 years. 
The younger population is represented from 18 to 25 years, but their representation 
is low up to 14.7%. 

Further, the lowest participation is indicated by employees above 50 years, up 
to 9.1%. More than 70% of employees had education up to A/L, indicating that the 
majority is less educated within the sample population. Only 31 graduates and eight 
postgraduate employees were reported. Out of the participants of the study, up to 
59.2% of participants represent sewing associates. Accordingly, lower hierarchy 
level employees are higher while higher hierarchy level employees are more subor-
dinate. The group reported the most elevated work experience of 1 year to 3 years, 
up to 32%. 25.1% of employees have reported less than one-year experience. 3 to 5 
years of employees have reported up to 22.7% of work experience. Employees with 
above years of experience are limited within the sample, only up to 8.8%, indicating 
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a higher employee turnover. According to the monthly income analysis of the par-
ticipants, more than 56% of employees derive a salary of less than Rs.50,000-. Only 
2.4% of employees are receiving salaries above Rs.150,000-.  

 
Fig. 2. Level of job satisfaction 

Source: own elaboration.  

 

The level of job satisfaction revealed that 58.9% of participants had lower job 
satisfaction than the majority. Moderate job satisfaction was indicated by 24.5% of 
participants. However, the highest level of job satisfaction has shown only by 16.5% 
of participants. Accordingly, it can be justified that lower job satisfaction could lead 
to a lack of technically talented employees in the garment industry. 

 
Fig. 3.  Participants' opinion about retaining in the organization 

Source: own elaboration. 
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Significantly, 24% of participants have already planned to leave their job at the 
textile company, while 27% of employees have not prepared their decisions to leave 
the organization. More importantly, 49% of employees within the sample population 
have 'no idea', indicating potential employee attrition. 

3.1. Results of the quantitative survey 

Tab. 1. Reliability test 

Variables Chronbach Reliability Values Chronbach 

Career Growth Prospects .979 Employee Attraction .913 

Migration Intentions .908 Total questionnaire .745 

Technical Knowledge .863   

Social Factors .900   

Source: own elaboration. 

 
According to the reliability test (tab. 1), total variables have Chronbach's Alpha 

values above .700. Considering the same, the complete questionnaire is accepted for 
hypotheses testing. 

 
Tab. 2. Model ummary 

Model R R2 Adjusted R Square Std Error of the Estimate 

1 .937 .879 .876 .84502 

Source: own elaboration. 

  

The R Square value represents the contribution driven through the independent 
variables on the dependent variable of employee attraction (tab. 2). Since the R2 
value is reflected as .879, 87.9% of the employee attraction is contributed by the 
total value of the independent variables. The remaining 12.1% is represented by fac-
tors other than independent variables that impact the dependent variable of employee 
attraction. 

 
Tab. 3. Anova 

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

Regression 
Residual Total 

1900.216 
262.061 

7 
367 

271.459 
.714 

380.161 .000 

Source: own elaboration. 
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Anova table has explained the overall significance of the regression module 
through Sig. Value. Since the Sig value is less than .05, this study's general regres-
sion is significant (tab. 3). 

 
Tab. 4. Coefficients  

 Unstandardized 
Coefficients 

Standar-
dized 

Coeffi-
cients 

 
T 

 
Sig. 

B Std. Er-
ror 

Beta   

Constant -4.736 4.358    

Ind V. 1 – Career Growth  Prospects .281 .105 .275 674 .008 

Ind V. 2 – Migration Intentions -.397 .181 -.233 -2.200 .028 

Ind V. 3 – Technical Knowledge .371 .118 .218 3.143 .002 

Ind V. 4 – Social Factors -.097 .053 -.060 -1.839 .067 

Source: own elaboration. 

  

Among four independent variables, 02 independent variables, career growth pro-
spects and technical knowledge have positively impacted employee attraction. Fur-
ther, the identified positive regression is significant since the Sig value alias P value 
under these 05 independent variables is less than .05. However, two variables have 
indicated a negative regression on employee attraction; migration intentions and so-
cial factors. Migration intentions reported a negative regression of -.397 under the B 
value while its P value is .028. As the P value is less than .05, the regression between 
migration intentions and employee attraction is significant and negative. Neverthe-
less, even if social factors have indicated a negative regression in employee attrac-
tion reflecting a B value of -.097, the sig value is .067, a higher value than .05. 
Therefore, the negative regression reflected under social factors on employee attrac-
tion is insignificant. 

Under Hypotheses testing, since the alternative hypotheses are analyzing the 
availability significance in the relationship, all alternative hypotheses are accepted 
while rejecting all null hypotheses except the regression between social factors and 
employee attraction as these two variables have indicated a P value higher than .05. 
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Tab. 5. Correlation 

 R-Value P-Value 

Career Growth Prospects .923 .000 

Migration Intentions -.921 .000 

Technical Knowledge .912 .000 

Social Factors -.788 .000 

Source: own elaboration. 

 

As stated in the correlation analysis (tab. 5), 02 independent variables have re-
ported a positive relationship with the dependent variable of employee attraction. 
These variables are recognized as career growth prospects and technical knowledge 
which explains that organizations need to improve these indicators to increase em-
ployee attraction. On the other hand, migration intentions and social factors indicate 
a negative relationship with employee attraction. Hence, the management should re-
duce the impact of migration intentions and social factors to improve employee at-
traction. 

3.2. Results of the qualitative analysis  

A questionnaire study contained open questions that allowed to learn about em-
ployees' opinions about the influence of technology on their work and skills, possi-
bility of development, and innovation. Below are the results of the study on the fol-
lowing questions. 

Question 01 – How do you think the growth of technology affects your technical 
skills and knowledge? 

The growth of technology has supported improving decision-making capabili-
ties, problem-solving skills and data interpretation of participants. Further, partici-
pants have stated that improving their skills is essential to match technological 
growth continuously. The new technologies have created new challenges and com-
plexities, and it isn't easy to adapt without up-skilling and knowing new knowledge. 
Further, new skills, such as communication and collaboration, are needed for partic-
ipants to adapt to new technologies. The company has adopted innovations and tech-
nologies where employees are necessitated to participate.  

Question 02 – What are your recommendations to improve organizational fac-
tors to attract technically skilled employees? 

Participants have stated that flexible work environments, supportive and inclu-
sive work cultures, strong employer brands, positive employer reputations, continu-
ous learning environments, a robust organizational support system, and positive 
work culture should be established in organizations. Apart from that, textile compa-
nies should provide opportunities for work-life balance, career growth opportunities, 
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competitive compensation packages, coaching and mentoring programmes, compre-
hensive benefits packages, attractive salary and benefits packages, and professional 
development programmes should be established.  

Question 03 – Are you satisfied with the technical staff attraction rate at the 
company? 

Most participants are not satisfied with the employee attraction rate by the com-
pany. Accordingly, participants No. 3, 10, 34, and 60 have negatively commented 
about the attraction strategies adopted by the company.  

Question 04 – What are your suggestions to improve the innovation skills of 
technically skilled employees? 

Twenty participants have stated that training and development programmes de-
signed to improve innovative skills should be provided for employees. Thirty-two 
employees have suggested that the existing structural process should be reduced by 
allowing employees to engage in creative activities. More than 10 participants have 
explained that an innovative culture is a must for the organization to promote inno-
vative skills among technically talented employees.  

Conclusion and recommendations  

The textile and clothing sector uses, in addition to process automation, modern 
technologies and solutions [Jahan et al., 2022]. Managing the apparel sector compa-
nies requires market orientation to increase general results based on consumers [Gul 
et. al., 2021]. The development and meeting of market and consumer requirements 
require the attraction of technically talented employees. The literature review shows 
that technically talented employees seek career growth prospects, opportunities to 
grow their skills and knowledge, and financial benefits [Chong & Wong, 2019]. The 
migration of technically skilled employees is another issue for the growing shortage 
of technically talented employees. A survey has been conducted to collect quantita-
tive data, leading to statistical analysis and hypotheses testing. The hypotheses test-
ing revealed that career growth prospects and technical knowledge significantly pos-
itively impact employee attraction. However, migration intentions and social factors 
negatively impacted employee attraction. Nevertheless, migration intentions have 
a significant impact, while the relationship between social factors and employee at-
traction is insignificant. Based on these values and results, H1a, H2a, and H3a are 
accepted while rejected H4a. 

Textile organizations should provide training and development programmes and 
mentoring programmes to develop career growth prospects in textile companies. 
Further, the migrations among technically talented employees could be avoided by 
offering growth opportunities, competitive compensations and benefits. Moreover, 
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technical knowledge can be developed among talented technical employees through 
knowledge-sharing programmes and encouraging participation in industry events. 
To increase employee attraction through negative social factors, it is required to 
build diversity and inclusion and offer attractive employee benefits. Further, com-
petitive salaries should be provided to attract technically talented employees. More-
over, leaders should be positive, transformative, inspired and motivated to attract 
and retain technically gifted employees. 
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Przyciąganie utalentowanych pracowników technicznych – 
wyniki badania pracowników branży odzieżowej na Sri 
Lance  
 

Streszczenie 

W branży odzieżowej istnieje rosnące zapotrzebowanie na technicznie utalentowanych pra-
cowników między innymi ze względu na szybki rozwój technologiczny. Brak zaktualizowanej 
wiedzy wymaga rozwoju posiadanych pracowników oraz przyciągania nowych talentów 
technicznych, posiadających wymagane umiejętności. Oprócz tego istnieją inne we-
wnętrzne czynniki organizacyjne i czynniki zewnętrzne, które nasilają kluczowy charakter 
rosnącego problemu w branży odzieżowej. Celem artykułu jest identyfikacja i ocena wpływu 
wybranych czynników na przyciąganie utalentowanych pracowników w branży odzieżowej 
na Sri Lance. Badanie kwestionariuszowe przeprowadzono w grupie pracowników trzech 
dużych przedsiębiorstw (n = 375). Analiza danych została przeprowadzona przy użyciu opro-
gramowania SPSS do analizy danych ilościowych, a analiza tematyczna odegrała kluczową 
rolę w badaniu danych jakościowych. Testy hipotez wykazały, że perspektywy wzrostu ka-
riery i wiedza techniczna znacząco pozytywnie wpływają na przyciąganie pracowników tej 
branży. Jednak intencje migracji i czynniki społeczne negatywnie wpływają na rozpoczęcie 
pracy w tym zawodzie.   

 
Słowa kluczowe 

perspektywy rozwoju kariery, przyciąganie pracowników, migracja, wiedza techniczna 
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Streszczenie 

Zarządzanie zasobami ludzkimi odgrywa ważną rolę podczas wdrażania metodologii Lean 

Management. Odpowiednie przygotowanie przed przystąpieniem do implementacji po-

szczególnych narzędzi Lean jest kluczowym elementem sukcesu. Należy wziąć pod uwagę, 

że często dla większości pracowników koncepcja Lean jest zupełnie czymś nowym, dlatego 

też sposób przekazu informacji oraz budowania świadomości jest niezwykle ważny. Celem 

badania jest zidentyfikowanie praktyk zarządzania zasobami ludzkimi, które powinny być 

stosowane w organizacjach wdrażających Lean Management. W tym artykule zapropono-

wano obecnie dostępne praktyki na podstawie przeglądu literatury. Punktem odniesienia 

były bazy danych Emerald Insight oraz Scopus. Przedstawiono analizę ewolucji zarządzania 

zasobami ludzkimi w podejściu Lean, a zwłaszcza tego, jakie praktyki sprawdzają się w or-

ganizacjach. Wyniki badania wskazują, że aspekty zarządzania zasobami ludzkimi, takie jak 

szkolenie i rozwój, praca zespołowa, motywacja, komunikacja, przywództwo, są kluczowymi 

czynnikami umożliwiającymi wdrożenie i sukces inicjatyw Lean. 

Słowa kluczowe 

Lean Management, zarządzanie, zasoby ludzkie 

 
Wstęp  
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Ciągłe doskonalenie jest istotnym elementem skutecznego zarządzania wydaj-
nością procesów. Aby osiągać stałą poprawę jakości, każda organizacja powinna 
stosować odpowiedni dobór narzędzi oraz technik. Międzynarodowa konkurencja, 
szybki rozwój technologiczny oraz wymagający klienci zmuszają producentów do 
optymalizacji procesu produkcyjnego. Firmy borykają się z różnymi problemami, 
takimi jak marnotrawstwo zasobów, niedobór materiałów, straty energetyczne oraz 
globalny wpływ na środowisko. Wszystkie te elementy oddziałują na rosnące koszty 
produkcji [Parmar i Desai, 2019, s. 21]. W obecnym świecie globalizacji konieczne 
staje się wytwarzanie produktu o minimalnej wartości, wysokiej wydajności oraz 
jakości, który spełnia wszystkie lokalne i światowe norm [Szydło i in., 2022; Szpilko 
i in., 2021]. Aby przezwyciężyć te problemy, wdrażane jest podejście oparte na za-
rządzaniu, polegające na metodologii Lean. Przedsiębiorstwa coraz częściej korzy-
stają z wypracowanych metod usprawnia procesów produkcyjnych. Ma to na celu 
wyeliminowanie zbędnych procesów w każdym obszarze, od produkcji po relacje 
z klientami, projektowanie produktów, sieci dostawców oraz wypracowanie kom-
pleksowego podejścia do zarządzania. Odpowiednio zoptymalizowane procesy pro-
dukcyjne pozwalają na szybszą reakcję na potrzeby klientów, jednocześnie wytwa-
rzając produkty najwyższej jakości w efektywny i ekonomiczny sposób. Badacze 
uważają [Papadopoulou i Ozbayrak, 2005, s. 11], że filozofia produkcji, jeśli zosta-
nie przyjęta i starannie wdrożona, może niewątpliwie stworzyć mapę drogową w dą-
żeniu do uzyskania doskonałości produkcyjnej. Należy jednak pamiętać, że Lean 
Management opiera się na ludziach i procesy zarządzania zasobami ludzkimi po-
winny być odpowiednio dopracowane, aby wspierać cały proces wdrożenia.  

 
1. Przegląd literatury 

Jedne z pierwszych badań empirycznych dostępnych w literaturze na temat kon-
cepcji Lean były zdominowana przez opisy zastosowania narzędzi i technik, ze 
szczególnym naciskiem na procesy produkcyjne. Wczesne publikacje w dużej mie-
rze postrzegają Lean przez pryzmat inżynierii przemysłowej. Aspekty ludzkie były 
często ignorowane, co prowadziło do krytyki koncentrującej się wokół dehumaniza-
cji i wyzysku pracowników. Konsekwencją tego były pierwsze próby podjęcia te-
matu i zasad metodologii Lean od strony zasobów ludzkich (Wilkinson i Oliver, 
1992; Forrester, 1995; Lowe i in., 1996).  

Z przeglądu literaturowego wynika, że dopiero w obecnym stuleciu członkowie 
społeczności Lean zaczęli koncentrować się na ludzkich aspektach Lean, takich jak 
szacunek do ludzi (Liker, 2004; Emiliani i Stec, 2005; Szydło, 2018), uczenie się 
(Hines i in., 2004 ; Ballé i in., 2010), przywództwo (Spear, 2004; Emiliani, 2008, 
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Samul i in., 2021) i zachowania (Hines i in., 2008; Mann, 2009; Czerniawska i Szy-
dło, 2021). Coraz więcej przedsiębiorstw zaczęło dostrzegać konieczność zaangażo-
wania działów wspierających, w tym głównie specjalistów od zarządzania zasobami 
ludzkimi w proces wdrażania narzędzi Lean (Kamalpreet i in., 2023).  

Odpowiednio skonstruowany i dopasowany pod potrzeby biznesowe system 
motywowania pracowników do pracy z ciągłym doskonaleniem to kluczowy ele-
ment, który powinien być spełniony podczas projektowania strategii Lean w organi-
zacji. Aby w pełni wykorzystać potencjał ludzki, należy przekonać cały zespół, że 
wdrażanie Lean przyniesie wiele korzyści. Wszyscy pracownicy powinni rozumieć 
swoją rolę w całym procesie. Do zadań działów HR (działów zajmujących się zaso-
bami ludzkimi), należy powiązanie strategii biznesowej przedsiębiorstwa z proce-
sami HR. Brak odpowiedniego zaangażowania działu HR od samego początku im-
plementacji Lean w organizacji jest często główną przyczyną nieudanych wdrożeń 
Lean lub wysiłków na rzecz doskonalenia biznesu (Jekiel, 2011, s. 15). W ostatniej 
dekadzie coraz większy nacisk kładziono na ludzkie aspekty Lean, a metodologia 
Lean znacząco ewoluowała w tym stuleciu. 
 

 
 
Rys. 1. Liczba publikacji w bazach danych Scopus i Emerald Insight związanych z tematyką: Lean 
Management, Human Resources, Management 

Źródło: opracowanie własne na podstawie baz danych Scopus i Emerald Insight (dostęp: 
12.01.2024). 
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Na rysunku 1 został przedstawiony wyraźny trend wzrostu popularności tema-
tyki Lean Management w połączeniu z zarządzaniem zasobami ludzkimi w literatu-
rze w ciągu ostatnich dwudziestu lat. Dane zostały pobrane z dwóch naukowych baz 
danych online: „Scopus” oraz „Emerald Insight”. Zakres wyszukiwania w obu ba-
zach był taki sam, przy wykorzystaniu słów kluczowych: „Lean Management”, „Hu-
man Resources” oraz „Management”. Każdego roku liczba publikacji w tej tematyce 
od ponad dwudziestu lat rośnie, np. w bazie Scoupus w latach 2004-2008 zostało 
opublikowane tylko 52 publikacje, natomiast liczba publikacji w kolejnych latach 
rosła ponad dwukrotnie. W latach 2019-2023 zostało opublikowanych aż 547 publi-
kacji w tej tematyce. Natomiast biorąc pod uwagę bazę Emerald Insight, wzrost ilo-
ści publikacji był delikatnie niższy niż w przypadku bazy Scopus. W latach 2004-
2008 opublikowano 47 publikacji, w latach 2009-2013 liczba publikacji wzrosła do 
102, a w latach 2019-2003 liczba publikacji wzrosła do 398. 
 

 
 
Rys. 2. Rodzaj publikacji w bazach naukowych Scopus i Emerald Insight 

Źródło: opracowanie własne na podstawie baz danych Scopus i Emerald Insight (dostęp z dnia 
12.01.2024). 
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Emerald Insight aż 88%. Warto zauważyć, że znaczną część publikacji w bazie Sco-
pus stanowią również publikacje konferencyjne (35%). Recenzje i rozdziały książek 
stanowią niewielki odsetek wszystkich publikacji związanych z tematyką Lean oraz 
zarządzaniem zasobami ludzkimi w obu bazach naukowych. 

Praktyki Lean, wywodzące się z sektora produkcyjnego, są coraz częściej stoso-
wane w celu poprawy świadczenia usług, tworząc w ten sposób lepszą wartość dla 
klientów (Bowen i Youngdahl, 1998). Wiemy już, że zastosowanie zasad Lean po-
prawia jakość i produktywność usług, skraca ramy czasowe ich świadczenia oraz 
ułatwia innowacje (Lorden i in., 2014; Lindskog i in., 2017). Jednak badania suge-
rują również, że nie wystarczy po prostu zastosować narzędzia i techniki Lean. Jeśli 
te praktyki i procesy nie zostaną przeprojektowane i nie zostaną zainwestowane 
w narzędzie stosowane w celu osiągnięcia zaangażowania które leży u podstaw fi-
lozofii Lean, inicjatywy Lean mogą nie zapewnić oczekiwanych korzyści (Sparrow 
i in., 2014;). W tym artykule opisano dobre praktyki w zakresie działań HR w orga-
nizacjach w których wdrożono Lean na podstawie przeglądu literatury. Podejście to 
ułatwiło wygenerowanie podsumowania „najlepszych praktyk” wysokowydajnego 
pakietu HR, który miałby funkcjonować w symbiozie z procesami Lean. 

Lean Management jest jednym z najpowszechniej akceptowanych stylów zarzą-
dzania praktykowanych na całym świecie w celu poprawy wyników biznesowych 
Jest to strategia która mówi: nieustannie identyfikuj problemy biznesowe i szukaj 
lepszych rozwiązań poprzez standaryzację i uproszczenie procesów pracy. Zatem 
Lean jest niezbędnym narzędziem ciągłego doskonalenia jakości procesów, który 
organizacje mogą wykorzystać w przypadku zmiennych, niepewnych, złożonych 
i niejednoznacznych środowisk. Wiele prac badawczych w dostępnej literaturze 
koncentruje się na badaniu wpływu narzędzi Lean na usprawnianie procesów. Na-
leży jednak skupić się na również na ludzkim aspekcie tych praktyk. Wykazano, że 
podczas wdrażania Lean, dział HR może pomóc w ułatwieniu tego procesu, stosując 
praktyki zarządzania zasobami ludzkimi (Gollan i in., 2015).  

Zasady Lean opierają się na modelach wypracowanych na podstawie wielolet-
nich doświadczeń, a cały proces ciągłego doskonalenia wymaga zaangażowania lu-
dzi na poziomie oddolnym (Sparrow i Otaye-Ebede, 2014). Mając na uwadze kon-
cepcję ludzi, Moyano-Fuentes i Sacristán- Díaz (2012) definiują Lean jako sumę 
praktyk wszystkich pracowników i leżących u ich podstaw wzorców myślenia w co-
dziennym zachowaniu. Zasady produkcji Lean zachęcają każdego do ciągłego dzia-
łania by usprawniać działania generujące wartość i wykluczać działania niegeneru-
jące wartości, prowadzące do wzrostu wydajności. Szacunek do ludzi jest podsta-
wową koncepcją Lean, podobnie jak koncepcja angażowania wszystkich pracowni-
ków na wszystkich poziomach organizacji. Szczególnie że, ósme marnotrawstwo 
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w Lean zostało zidentyfikowane jako „niedostateczne wykorzystanie” umiejętności 
pracowników (Womack i Jones, 1997). 

Filozofia Lean wykorzystywana w obszarze zarządzania zasobami ludzkimi wy-
maga bieżącego kontaktu z biznesem, czyli działami wdrażającymi narzędzia i me-
tody usprawniające (np. działy produkcji, logistyki, planowania). Należy mieć świa-
domość, jak decyzje wpływają na pracowników i menedżerów, jakie wynikają z tego 
konsekwencje oraz w jaki sposób zaplanowany proces zapewni ich zaangażowanie. 
Dodatkowo należy określić jakie postawy i działania są wymagane, a następnie przy-
gotować plan wdrożenia.  

Z biegiem czasu pojawiło się wiele prac badawczych nad wpływem zarządzania 
zasobami ludzkimi na sukces Lean. Badania przeprowadzone przez Martínez-Jurado 
i in., (2013) identyfikują wpływ praktyk zarządzania zasobami ludzkimi, który pro-
wadzi do zmian kulturowych na etapie wdrażania. W badaniu stwierdzono, że różne 
praktyki HR, takie jak szkolenia, komunikacja, nagrody, projektowanie stanowisk 
pracy i organizacja stanowisk pracy, odgrywają ważną rolę podczas wdrażania Lean. 

Badacze odkryli, że wprowadzenie Lean w przedsiębiorstwie prowadzi do 
zmiany charakterystyki pracy. Należą do nich intensyfikacja pracy, zwiększona au-
tonomia oraz zwiększone umiejętności pracowników i praca zespołowa (Cullinane 
i in., 2013). Zaobserwowano również wpływ Lean w zakresie zdobywania wyższych 
kompetencji i rozwiązywania problemów, zwiększonej istoty współpracy, odpowie-
dzialności oraz ciągłej motywacji do doskonalenia procesów (Seppälä i Klemola, 
2004). Można zauważyć, że Lean ma zarówno pozytywny jak i negatywny wpływ 
na zdrowie psychiczne i fizyczne pracowników(Longoni i in., 2013),. Należy umie-
jętnie dopasowywać podejście Lean w zakresie zasobów ludzkich, aby zbyt szybkim 
tempem wdrożenia, nie spowodować przemęczenia i wywierania zbyt dużej presji 
na pracowników.  

Magnani i in. (2019, s. 6) stwierdzają, że wpływ Lean na wyniki pracowników 
pozostaje tematem kontrowersyjnym. Z jednej strony, Lean nakłada na pracowni-
ków większe wymagania i presję w pracy, z drugiej strony jest postrzegany jako 
system skoncentrowany na człowieku, generujący pozytywne wyniki z perspektywy 
pracownika. 

Uważa się, że Lean Manufacturing tworzy wysoce motywujące środowisko 
(Marin-Garcia i Bonavia, 2015), poprzez przeniesienie maksymalnej liczby zadań 
i obowiązków na pracowników (Bouville i Alis, 2014). Dostarczając wytycznych, 
filozofia Lean pomaga pracownikom zrozumieć, jak wykonywać w najbardziej efek-
tywny sposób zadania na stanowiskach pracy. Dodatkowo założenia Lean koncen-
trują się na dostarczeniu szkoleń, które pomogą pracownikom samodzielnie rozwią-
zywać potencjalne problemy. Praktyki Lean prowadzą do zróżnicowanych funkcji 
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pracy, które wymagają wielu umiejętności i zdolności, wzrostu zaangażowania pra-
cowników, wydajniejszej pracy zespołowej, szybszej decyzyjności oraz ciągłego 
uczenia się i rozwoju. 

Istnieje wiele publikacji badających wpływ Lean na charakterystykę pracy, jed-
nak nie ma powszechnej zgody co do proponowanej zależności. Oczekiwania klienta 
to jedna ze zmiennych, na którą zwraca się szczególną uwagę w metodologii Lean. 
Tymczasem silne relacje z dostawcami są kolejnym niezaprzeczalnym czynnikiem 
w kierunku Lean (Sin i in., 2015). Aby głębiej zbadać tę sytuację, charakterystyka 
pracy powinna umożliwiać pracownikom regularne przekazywanie dostawcom in-
formacji zwrotnych na temat jakości i wyników dostaw, a następnie zapewnić szko-
lenia i wymianę najlepszych praktyk w celu dalszego doskonalenia (Shah i Ward, 
2003). 

Głównym założeniem produkcji Lean jest eliminacja odpadów przy jednocze-
snym zwracaniu uwagi na potrzeby klientów. Dlatego też, aby działać zgodnie z fi-
lozofią Lean, firmy powinny ograniczać zasoby, które nie dodają wartości dla klien-
tów. Następnie, pomyślne wdrożenie ciągłego doskonalenia wymaga dobrej współ-
pracy i partnerstwa zarówno z klientami, jak i dostawcami. Należy pamiętać, że od 
pracowników wymaga się aktywności, innowacyjności, posiadania wielu umiejęt-
ności oraz ciągłej motywacji do sugerowania ulepszeń w procesie i metodach pro-
dukcji. Jeszcze inne badania wykazały, że satysfakcja pracowników z pracy 
w związku z relacją dostawca/klient zależy od stopnia, w jakim cechy pracy zapew-
niają im nowe możliwości rozwoju w pracy (Seppälä i Klemola, 2004). W innej 
grupie badań analizowano, że kluczowy sukces Lean w obszarze produkcyjnym po-
lega również na angażowaniu pracowników w projektowanie produktu na etapach 
planowania, projektowania oraz wytwarzania oprzyrządowania (Nordin i in., 2010; 
Parker, 2003). 
 
2. Metodyka badań 

Badania literaturowe dokonano w oparciu o dane z dwóch baz elektronicznych: 
Scopus oraz Emerald Insight. Głównym argumentem wybrania tych bazach danych 
była największa liczba recenzowanych publikacji z badanego obszaru. Analizowany 
tylko i wyłącznie artykuły naukowe opublikowane w latach 1995-2023. W przeglą-
dzie literaturowym zastosowano metodologię obejmującą przegląd literatury narra-
cyjnej oraz systematyczny przegląd literaturowy. 

Dodatkowo w niniejszym badaniu przeprowadzono analizę powiązań seman-
tycznych wykorzystując metodę eksploracji tekstu za pomocą specjalistycznego 
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oprogramowania VOSviewer. Program ten wyszukuje określone w zakresie frag-
menty artykułów, takie jak np. tytuł, słowa kluczowe, abstrakt, a następnie wyświe-
tla wyniki w postaci mapy. Na wizualizacji jest uwzględniona częstotliwość poja-
wiania się wyszukanych słów wraz z występowaniem automatycznie identyfikowa-
nych kluczowych pojęć. W zakresie wyszukiwania ustalono „częstość występowa-
nia danego słowa” na minimum 15, a do wizualizacji finalnej wersji mapy wybrano 
20 najsilniej powiązanych słów. Mapa sieci powiazań została przedstawiona na ry-
sunku 3. W badaniu zawężono zakres wyszukiwania do „tytuł artykułu”, „abstrakt” 
oraz „słowa kluczowe”, przy uwzględnieniu podczas wyszukiwania słów kluczo-
wych: „Lean Management”, „Human Resources” oraz „Management”. Dane wej-
ściowe zostały pobrane z bazy danych Scopus, ponieważ właśnie w tej bazie była 
największa ilość publikacji związanej podejmowaną w tym artykule tematyką. 

 
3. Wyniki badań 

Opracowana mapa przedstawiona na rysunku numer 3 przedstawia sieci 
powiązań pomiędzy zidentyfikowanymi słowami kluczowymi. Rozmiar pól oraz 
łączących je linii przedstawia siłę powiązań pomiędzy słowami. Mapa została 
podzielona na dwa główne obszary. Pierwszy z nich koncentruje się na słowie 
„human” (człowiek). Istnieją wyraźne powiązania z takimi słowami jak „quality 
improvement”, „total quality management”. Widoczne są również znaczące 
powiązania z taki słowami jak „organization and management”, „efficiency 
organizational”, „procedures”. Można wywnioskować, że jakość, odpowiednia 
organizacja pracy, tworzenie instrukcji oraz procedur pracy to tematyka ściśle 
związana z człowiekiem (pracownikiem). Drugi obszar koncentruje się natomiast 
wokół frazy „human resources management” (zarządzanie zasobami ludzkimi). 
W tej sieci powiązań można zidentyfikować „lean production”, „lean management” 
oraz „project management” jako kluczowe elementy powiązań. W literaturze jest 
zauważalny rosnący trend znaczenia HR w strategicznym podejściu do wdrażania 
Lean Management w organizacjach.  

Dostosowanie odpowiednich praktych HR dopasowanych pod potrzeby 
przedsiębiorstw, opartych na budowaniu zaangażowania pracowników, tworzenia 
systemów motywacyjnych, przekazywania odpowiedzialności za procesy jest 
niezwykle ważne podczas wdrażania narzędzi Lean Management. 
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Rys. 3. Mapa sieci bibliometrycznej 

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych z bazy Scopus (przy wykorzystaniu 
oprogramowania VOSviever). 

 

Warto zauważyć, że zarządzanie zasobami ludzkimi odgrywa kluczową rolę we 
wdrażaniu Lean (Jørgensen i in., 2007). Szkolenia i rozwój kariery mogą zapewnić 
pracownikom bardziej zróżnicowane funkcje zawodowe, które wymagają od nich 
nabycia różnych umiejętności i zdolności. W konsekwencji wzmaga to działania 
między funkcyjne i międzyorganizacyjne (Womack i in., 1990). Dane przedstawione 
przez Lewisa (2000) wykazały, że metodologia Lean jest kluczowym elementem 
przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstw. Dlatego projektowanie produktów, 
technologia produkcji, planowanie organizacyjne pomagają firmom uzyskać 
przewagę nad konkurencją i odpowiednio wpływać na cechy stanowiska pracy. 

 
3.1 Praktyki HR w organizacjach opartych na Lean Management 
 

Implementacja praktyk związanych z zarządzaniem zasobami ludzkimi wspiera 
pracowników w przyjmowaniu nowych ról wymaganych w ramach Lean poprzez 
poprawę ich możliwości, zwiększenie motywacji i pośredniczenie w potencjalnych 
wynikach operacyjnych i społecznych (MacDuffie, 1995). Odpowiednie praktyki 
zarządzania zasobami ludzkimi (HR), mogą ograniczyć lub wyeliminować 
negatywne skutki, takie jak wpływ pracy na stan zdrowia, intensywność pracy 
i odporność na zmiany (Bonavia i Marin-Garcia, 2011; Martίnez-Jurado i in., 2013). 
Dostępna literatura sugeruje również, że może zaistnieć potrzeba zmiany 
ukierunkowania wsparcia HR zarówno w fazie przed, jak i po przyjęciu Lean. 
W pierwszym przypadku nacisk położony jest na budowanie zaangażowania, 
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w drugim na szkolenia, komunikacji i uznaniu. Innym ważnym aspektem 
omawianym w literaturze jest to, w jaki sposób HR może wspierać Lean poprzez 
poprawę selekcji i zatrudniania nowych pracowników (Suarez-Barraza i Ramis-
Pujol, 2010). 

W literaturze poczyniono wysiłek by zidentyfikować inicjatywy HR które 
wspomagają implementację Lean (Zirar i in., 2019; Kamalpreet i in., 2023). Te 
praktyki, mogą być postrzegane jako wyłaniający się pakiet „najlepszych praktyk” 
HR mających wspierać operacje związane z usługami typu Lean.  

Z danych wyłoniły się trzy praktyki dotyczące struktury i organizacji działań 
związanych z obszarami HR:  

1. planowanie zasobów ludzkich,  
2. praca zespołowa, 
3. partycypacja pracowników. 
 

Tab. 1. Praktyki HR – struktura i organizacja 

Praktyki HR Struktura i organizacja 

Planowanie 
zasobów 
ludzkich 
 

Zajmując się planowaniem zasobów ludzkich, organizacja zapewni, że posiada 
i pozostanie zaopatrzona w odpowiednią liczbę zdolnych osób do świadczenia 
zaplanowanych usług. Z analizy tematycznej wynika, że trzy elementy planowania 
zasobów ludzkich są ważne dla operacji związanych z usługami typu Lean:  
• planowanie wydajności w celu optymalizacji wielkości siły roboczej oraz sposobu 

jej rozmieszczenia pomiędzy zespołami;  
• profilowanie ról, aby zapewnić, że umiejętności siły roboczej odpowiadają 

wymaganiom dotyczącym zasobów w zakresie usług Lean; 
• planowanie sukcesji, aby zaplanować utratę kluczowego personelu i ich wiedzy 

z organizacji.  
Działania związane z planowaniem potencjału wymagają od menedżerów na 
poziomie zespołu zrozumienia, ile osób w ich zespołach jest w stanie wykonać 
wszystkie niezbędne zadania wymagane od zespołu i jak to się ma do wymagań 
operacyjnych w zakresie tych zdolności (tj. czy występuje nadwyżka czy deficyt). 
Oprócz pomocy organizacjom w zrozumieniu oczekiwań dotyczących obciążenia 
pracą i ich możliwości spełnienia wymagań dotyczących obciążenia pracą, 
planowanie wydajności pomaga również w przenoszeniu (lub „handlu”) nadwyżek 
pracowników między zespołami. Umożliwia to bardziej elastyczną siłę roboczą, 
zdolną do wykonywania różnorodnej pracy zgodnie z potrzebami operacyjnymi, 
oraz lepszą współpracę. Istotne jest też przemyślane profilowanie zadań ze 
zdefiniowanymi rolami specyficznymi dla Lean, aby pomóc w ugruntowaniu zasad 
Lean w organizacji. Profilowanie ról, operacji usługowych i ról kierowniczych, 
umożliwia organizacjom racjonalizację pracy w taki sposób, że większą jej część 
można wykonać przy pomocy niżej opłacanej (tańszej) siły roboczej. Umożliwia to 
także sformalizowanie obowiązków osadzonych w retoryce Lean. 
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Ważne jest też postawienie oczekiwań wobec osób pełniących dane role. 
Kluczowe jest zapewnienie przejrzystości profili ról w zakresie tego, kto co robi i za 
co jest odpowiedzialny. Warto też utworzyć w organizacji takie role jak lider 
ciągłego doskonalenia i konsultant ds. zrównoważonego rozwoju Lean, 
z obowiązkami specyficznymi dla Lean, aby kierować „podróżą” organizacyjnego 
dojrzewania Lean (tj. w celu poprawy wydajności i/lub redukcji kosztów). 

Praca 
zespołowa 

Podstawą Lean jest nacisk na półautonomiczną, samozarządzającą się pracę 
zespołową. Współgra to z perspektywą Lean, zgodnie z którą korzyści w zakresie 
produktywności wynikają z silnych relacji społecznych. Na czele najbardziej 
dojrzałych zespołów Lean stoi menadżer zespołu, którego wspierają 
menadżerowie wszystkich działów firmy. Zespoły powinny zwracać uwagę na 
usuwanie wąskich gardeł operacyjnych i zapewnienie płynnego „przepływu” 
procesów usługowych. Dodatkowo w organizacjach tworzy się wyspecjalizowane 
zespoły, których zadaniem jest nadzorowanie i wspieranie korporacyjnych 
programów Lean. Wyspecjalizowane „zespoły działań usprawniających Lean” 
wspierają zespoły usług funkcjonalnych, świadcząc usługi doradcze i szkoleniowe 
w zakresie Lean, pomagając w ten sposób menedżerom we wdrażaniu Lean 
w swoich zespołach. Takie zespoły były wysoko cenione przez praktyków Lean za 
zapewnianie „wszechstronnego spojrzenia na problem” poprzez obiektywną 
analizę wykonalności pomysłów na ciągłe doskonalenie oraz ich zdolności do 
kultywowania zasad Lean wśród pracowników (Green, 2004). 

Udział 
pracowników 

Praktycy zachęcają pracowników do dobrowolnego udziału w organizacyjnej 
zmianie zgodnie z filozofią Lean. W tym sensie partycypacja jest strategiczną 
decyzją mającą na celu ułatwienie kontroli menedżerskiej, umożliwienie 
pracownikom wywierania wpływu na swoją pracę i warunki pracy, a także czynny 
udział we wprowadzanie innowacji (Strauss, 2006). Może jednak rodzić się 
napięcie pomiędzy umożliwianiem pracownikom wprowadzania innowacyjnych 
rozwiązań poprawiających jakość usług, a naciskiem na spójne, ustandaryzowane 
świadczenie usług zgodnie z naukowymi zasadami zarządzania, które są podstawą 
metodologii Lean (Sundbo, 2002). W takich sytuacjach, kierownictwo w dojrzałej 
organizacji Lean musi świadomie powstrzymywać wszelkie instynkty nadmiernego 
sprawowania kontroli. Centralnym elementem strategii partycypacji pracowników 
są skuteczne praktyki komunikacyjne, w tym dzielenie się informacjami (Pfeffer, 
1998) z pracownikami. W literaturze stwierdzono, że charakter tej komunikacji 
zależy od cech kontekstu. Jeśli w organizacji obecne są związki zawodowe 
kierownictwo musi z nimi współpracować. Menedżerowie Lean powinni 
komunikować się ze związkami zawodowymi w sprawie zmian w praktykach pracy 
opartych na wiedzy Lean. Dane z dostępnej literatury wskazują na znaczenie 
zaangażowania wszelkich uznanych związków zawodowych we wdrażanie Lean. 
Praktycy Lean mogą czerpać korzyści z prowadzenia „szczerych rozmów” 
z reprezentantami pracowników na temat oczekiwań kierownictwa wobec 
projektów Lean w poszczególnych obszarach pracy. Dane wskazują również duże 
znaczenie w takich rozmowach w przedstawianiu korzyści wynikających 
z podejścia Lean z punktu widzenia siły roboczej, na przykład możliwości zdobycia 
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przez pracowników nowych umiejętności rynkowych i bezpieczniejszego 
zatrudnienia. Inną koncepcją komunikowania zmian w organizacji w związku 
z wprowadzaniem Lean jest „tworzenie poczucia konieczności” (Kotter, 2012), 
która może być taktycznie zastosowana jako centralny element retoryki 
organizacyjnej komunikowanej pracownikom w celu osiągnięcia ich 
zaangażowania. Kluczowym przesłaniem powtarzanym w celu wygenerowania 
wsparcia dla pracowników jest to, że Lean jest jedyną drogą naprzód, jeśli firma 
ma pozostać konkurencyjna i chronić stałe zatrudnienie. Strauss (2006) zwraca 
uwagę na znaczenie słuchania „głosu pracowników” i rozwiązywania problemów 
w celu „złagodzenia” siły kontroli menedżerskiej ukrytej w myśleniu Lean. 
Zarządzanie w organizacjach musi zapewnić pracownikom różnorodne możliwości 
(w tym za pośrednictwem inicjatyw szkoleniowych i otwartych forum 
komunikacyjnych) przekazania swoich poglądów. 

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Sparrow i in., 2014, s. 92-94; Bouville i Alis, 2014, s. 3025-
3027; Zirar i in., 2022, s. 978-982]. 

 
W literaturze zidentyfikowano również trzy praktyki zatrudnienia dotyczące 

interakcji kierownictwa z pracownikami, które są szczególnie istotne dla 
skutecznych operacji usługowych typu Lean:  

1. rekrutacja selektywna, 
2. ocena wyników, uznanie i nagradzanie, 
3. dostęp do szerokiego pakietu szkoleń. 

 
Tab. 2. Praktyki HR – zatrudnienie  

Praktyki HR Zatrudnienie 

Rekrutacja 
selektywna 

Wszystkie procesy selekcji kadr w organizacjach kładły, w różnym stopniu, nacisk 
na przydatność kandydatów do pracy w ramach metodologii Lean Management. 
W szczególności często stosowano rekrutację selektywną (Pfeffer, 1998), aby 
przyciągnąć pracowników świadomych zasad Lean. Ogłoszenia i opisy stanowisk 
pracy zostały sformułowane w taki sposób, aby przyciągnąć kandydatów, którzy 
mieli wcześniej kontakt z Lean, a osoby odpowiedzialne za selekcję kandydatów 
byli zazwyczaj menedżerami zorientowanymi na Lean. Rozmowa rekrutacyjna 
zazwyczaj miała na celu poznanie poziomu wiedzy kandydatów w zakresie Lean 
oraz ich nastawienia do zmian i świadczenia usług w ramach Lean. Decyzje 
o wyborze były zazwyczaj oparte na wcześniejszym kontakcie z praktykami Lean 
i ocenie wiedzy technicznej, nastawienia do zmian i skłonności do Lean. Zwykle, 
zwłaszcza w organizacjach o bardziej „dojrzałej” organizacji, waga przypisana 
każdemu z tych czynników zależała od roli, na którą rekrutowani są pracownicy. 
W przypadku stanowisk wsparcia usług zdefiniowanych pod kątem wymaganej 
wiedzy specjalistycznej w zakresie Lean działania selekcyjne miały na celu, po 
pierwsze, zidentyfikowanie tych kandydatów, których wiedza techniczna najlepiej 
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odpowiadała danemu stanowisku, a po drugie tych, którzy mieli doświadczenie 
w zakresie Lean. 

Ocena 
wyników, 
uznanie i 
nagradzanie 
 

Dane pokazują, że zwłaszcza w organizacjach o bardziej dojrzałej koncepcji Lean, 
inwestowanie w formalne procesy oceny wyników przynosi organizacjom korzyści. 
Po pierwsze, aby uzupełnić oczekiwania dotyczące ciągłego doskonalenia usług 
(George, 2003), stosuje się formalną ocenę w celu ułatwienia ciągłego 
doskonalenia indywidualnych wyników (lub intensyfikacji pracy) poprzez 
rutynowe ustalanie indywidualnych celów wydajności zorientowanych na Lean. 
Istotne jest informowanie pracowników o ich wynikach i rozmowa o tym z jakimi 
barierami się zmagają. Przeanalizowana literatura nie podaje dowodów na to, że 
należy podejmować działania dyscyplinarne wobec osób za nieosiągnięcie celów. 
Zamiast tego położono nacisk na coaching i wspieranie pracowników w celu 
poprawy ich indywidualnego poziomu wydajności (Ta’Amnha i in., 2023). Zgodnie 
z zależnością pomiędzy przyznawaniem nagród pozafinansowych 
a zaangażowaniem pracowników w przestrzeganie zasad Lean, organizacje stosują 
taktykę nagradzania i uznania wykraczającą poza umowne wynagrodzenie za 
pracę. Organizacje o najbardziej dojrzałej koncepcji Lean stosowały program 
premiowy, w ramach którego pracownicy byli nagradzani za osiągnięcie 
kluczowych wskaźników wydajności zorientowanych na klienta. Zastosowano 
także inne mechanizmy nagradzania i uznania, aby przekazać kulturowy przekaz, 
że cenione są innowacje w zakresie ciągłego doskonalenia usług i inne zachowania 
promujące Lean. Obejmowały one podkreślanie wysiłków poszczególnych osób na 
tablicach ogłoszeń w biurach, wysyłanie pracownikom listów z podziękowaniami, 
wydawanie zaświadczeń oraz przyznawanie dodatkowych dni urlopu corocznego. 
Zarządzanie należy praktykować umiejętnie, uwzględniając inteligencję 
emocjonalną i racjonalność. Twarde mechanizmy oceny HR, które skupiają się 
wyłącznie na metrykach ilościowych, działają jako bariery dla pomyślnych wdrożeń 
Lean, natomiast „miękkie” mechanizmy oceny HR oferują lepszy potencjał 
osiągnięcia celu, jakim jest zaangażowanie siły roboczej w metodologię pracy 
zgodną z Lean. 

Dostęp do 
szerokiego 
pakietu 
szkoleń 
 

Tak jak dobrze przemyślane procesy oceny wyników i nagradzania mogą przyczynić 
się do powodzenia operacji związanych z usługami Lean, literatura podkreśla 
również znaczenie strategii szkoleniowej zapewniającej pracownikom 
odpowiednie kwalifikacje. Zgodnie z tym organizacje inwestują w inicjatywy 
szkoleniowe dotyczące Lean w zakresie technik ciągłego doskonalenia. 
Konkretnym celem szkoleniowym jest osiągnięcie zaangażowania pracowników, 
czyli „wprowadzenie ludzi na ścieżkę Lean”. Szkolenia mają inspirować do „zmiany 
kulturowej” Lean. To szansa na podnoszenie kwalifikacji i umożliwienie większej 
elastyczności zarządzania w zakresie przenoszenia pracowników w całej 
organizacji. Rodzi to oczekiwanie, że wszyscy będą opierać się na wiedzy 
i umiejętnościach związanych z Lean. Dane zebrane z bardziej dojrzałych 
organizacji Lean (praktykujące narzędzia Lean od co najmniej dziesięciu lat) 
ujawniły również, w jaki sposób takie programy szkoleniowe związane z Lean 
ułatwiły pracownikom przejście na alternatywną ścieżkę kariery, przyjęcie roli 
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konsultantów/praktyków/ekspertów Lean i rolę w wyspecjalizowanych „zespołach 
ds. działań doskonalących”, które zapewniały innym zespołom usługi wpierające 
implementacje narzędzi i metod Lean w procesach.  

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Sparrow i in., 2014, s 92-94; Bouville i Alis, 2014, s. 3025-
3027; Zirar i in., 2022, s. 978-982].  

 

Podsumowanie 

Wprowadzanie zarządzania opartego na Lean Management do organizacji może 
być trudne w szczególności dla pracowników dla których ta koncepcja jest czymś 
zupełnie nowym. Początkowo praktycy Lean skupiali się wyłącznie na tworzeniu 
procesów i ich optymalizacji omijając zupełnie aspekt pracowników i ich 
doświadczeń związanych z takim stylem zarządzania.  

Doświadczone organizacje w których Lean funkcjonuje od dłuższego czasu 
wiedzą, że kluczem do pozytywnego wdrożenia tej metodologii w organizacji jest 
to, by pracownicy mieli świadomość jej pozytywnych wpływów na ich pracę, a także 
szerokiego wachlarza kompetencji jakie dzięki temu mogą nabyć. „Oddolna” 
(pracownicy liniowi) akceptacja Lean jest kluczowa dla sukcesu jej wdrożenia. 
Działy HR mogą z powodzeniem wspierać organizację w budowaniu kultury opartej 
na tej metodologii. Ich działania mają kluczowy wpływ na implementację 
i poprawne działanie tej metodologii w organizacji. Najważniejszym celem działów 
HR musi być wspieranie kultury tzw. szczupłego zarządzania w organizacji 
w każdym jej aspekcie. Bez względu na to czy mówimy o polityce wynagradzania 
czy strategii szkoleń, wszystkie te aspekty muszą za najwyższy cel mieć wspieranie 
kultury Lean w organizacji. HR ma więc być jednym z kluczowych elementów 
w kształtowaniu się poprawnych zachowań i postaw jakie w związku z tym 
oczekujemy od pracowników. Z przeprowadzonych badań można wywnioskować, 
że nie ma dojrzałej Lean’owo organizacji w której działania praktyków HR nie 
byłyby skierowane na wspieranie tych celów w organizacji. Tylko wspólne działanie 
biznesu i HR ukierunkowane na budowanie zaangażowania wśród pracowników 
w przechodzeniu przez te zmianę może przynieść pozytywny efekt.  
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Participation of HR department in creating a work 
environment based on the Lean methodology 
 
Abstract 

Human resource management plays an important role in the implementation of Lean Man-
agement methodologies. Proper preparation before proceeding with the implementation 
of individual Lean tools is a key element of success. It should be taken into account that the 
concept of Lean is often something completely new for most employees, which is why the 
way of conveying information and building awareness is extremely important. The aim of 
the study is to identify human resource management practices that should be used in or-
ganizations implementing Lean Management. In this article, currently available practices 
are proposed based on a literature review. The reference points were the Emerald Insight 
and Scopus databases. An analysis of the evolution of human resource management in the 
Lean approach is presented, especially what practices work well in organizations. The re-
sults of the study indicate that aspects of human resource management, such as training 
and development, teamwork, motivation, communication, leadership, are key enablers for 
the implementation and success of Lean initiatives. 
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Streszczenie 

Ulgi podatkowe są powszechnie wykorzystywane przez miliony ludzi, ponieważ wpływają 
na obniżenie zobowiązań z tytułu podatku dochodowego od osób fizycznych. W poszczegól-
nych grupach podatkowych wysokość i rodzaj ulg są zróżnicowana, jednak niekiedy poszcze-
gólne ulgi nie są wykorzystywane przez społeczeństwo. Celem niniejszego artykułu jest cha-
rakterystyka ulg w podatku dochodowym u osób fizycznych w Polsce oraz przeanalizowanie 
wykorzystywania tych ulg. W związku z tym, przeprowadzono badania ilościowe, które zo-
stały zrealizowane za pomocą techniki CAWI (Computer-Assisted Web Interview). Wyniki 
badań ukazały, iż 96% osób biorących udział stwierdziło, iż ulgi podatkowe są potrzebne, 
jednak tylko 64% korzystało z nich w 2020 roku. Większość respondentów potwierdziła, 
iż ich zdaniem nie brakuje żadnej ulgi w konstrukcji PIT, jednak 24% zadeklarowało, iż we-
dług nich brakuje poszczególnych ulg takich jak: ulga na przejście na elektromobilność czy 
za segregację odpadów.  
 

Słowa kluczowe 

ulga podatkowa, podatek dochodowy, osoby fizyczne 
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Wstęp  

Współcześnie podatki odgrywają istotną rolę, ponieważ są świadczeniami pie-
niężnymi, które są głównym źródłem dochodów na rzecz państwa [Paluch-Dybek, 
2018, s. 55-56]. Ponadto umożliwiają one zagwarantowanie obywatelom bezpie-
czeństwa ekonomicznego poprzez realizację wielu działań społecznych [Urban, 
2020, s. 68]. 

Podatki są zróżnicowane w zależności od podmiotu opodatkowania, przedmiotu 
opodatkowania oraz sposobie poboru podatku, jednak wszystkie rodzaje podatków 
są ze sobą wzajemnie powiązane w aspekcie prawnym oraz ekonomicznym. Obec-
nie w Polsce można wyróżnić dwa rodzaje podatków: podatki bezpośrednie oraz 
podatki pośrednie. Do podatków bezpośrednich można zaliczyć przykładowo poda-
tek dochodowy od osób fizycznych (PIT) czy podatek dochodowy od osób prawnych 
(CIT), zaś do podatków pośrednich można zaliczyć podatek od towarów i usług czy 
podatek akcyzowy [http://www.podatki.gov.pl, 29.11.2023]. Wszystkie podatki peł-
nią określoną funkcję. Podstawową funkcją podatków jest funkcja fiskalna, zwią-
zana z pobieraniem środków pieniężnych na pokrycie potrzeb publicznych 
[http://www.podatki.gov.pl, 29.11.2023]. Podatki mogą być inwestowane 
w oświatę, kulturę, służbę zdrowia, rozwój infrastruktury czy policę [Ruśkowski, 
1994, s. 22]. Inną funkcją jest funkcja redystrybucyjna, czyli „podział dochodów 
budżetowych uzyskanych z podatków między obywatelami a związkami publiczno-
prawnymi” [http://www.podatki.gov.pl, 29.11.2023]. Wyróżnić można również 
funkcję stymulacyjną, która nawiązuje do obniżenia stawek podatkowych, ulg oraz 
zwolnień [http://www.podatki.gov.pl, 29.11.2023]. 

Każda osoba, która rozlicza się z podatków w Polsce, może skorzystać z okre-
ślonej ulgi podatkowej takich jak odliczenia, obniżki oraz zmniejszenia. Jednak 
możliwość skorzystania z ulg podatkowych jest uzależniona od spełnienia określo-
nych warunków [http://infak.pl, 29.11.2023]. Istotą ulg podatkowych jest wykorzy-
stanie ich jako narzędzia realizacji funkcji przypisanych podatkom [Wyrzykowski 
i Kasprzak, 2016, s.4]. Poprzez wykorzystanie ulgi podatkowej, zmniejsza się pod-
stawa opodatkowania lub sama kwota podatku do zapłaty.  

Celem artykułu jest zdiagnozowanie wykorzystania ulg w podatku dochodowym 
u osób fizycznych w Polsce. W artykule zastosowano metodę ilościową. Badania 
ankietowe przeprowadzono przy użyciu techniki CAWI (Computer-Assisted Web 
Interview). Wykorzystanie tej metody, umożliwiło sprawne pozyskanie danych oraz 
dotarcie do szerokiego grona respondentów. 

 
 



Wykorzystanie ulg podatkowych w podatku dochodowym przez osoby fizyczne w Polsce 

60  Academy of Management – 8(1)/2024  

1. Przegląd literatury 

1.1. Pojęcie podatku 

Podatek jest to nieodpłatną, przymusową i bezzwrotną ofiarą materialną na rzecz 
Skarbu Państwa, województwa, powiatu lub gmin [Mastalski, 2004, s. 3-4]. Histo-
ryczny rozwój podatków zawsze zależał od rozwoju gospodarki i kształtowania się 
struktur społeczno-politycznych społeczeństwa [Pach, 2017, s. 230-231].  

Zgodnie z ustawą o podatku dochodowym podatnikami są osoby fizyczne, które, 
jeżeli posiadają miejsce zamieszkania na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej, pod-
legają opodatkowaniu podatkiem od całości swoich dochodów, bez względu na 
miejsce ich osiągania [Ustawa o finansach publicznych...]. Jego cel w gospodarce 
jest ściśle powiązany z definicją opodatkowania. W klasycznej teorii finansów pu-
blicznych jedynym celem podatków jest pokrycie wydatków publicznych, oznacza 
to, że podatki nie powinny mieć wpływu na gospodarkę. Podatki jako narzędzie pań-
stwa, nie mogą pełnić funkcjonalnych funkcji gospodarczych ani społecznych, po-
nieważ państwo ogranicza się do utrzymywania porządku i nie może ingerować 
w sferę gospodarczą i społeczną. Jednak w rzeczywistości nie ma podatku, który nie 
wpływałby na zachowania przedsiębiorstw czy gospodarstw domowych, zarówno 
w sferze ekonomicznej, jak i społecznej. Dlatego podatek posiada również inne cele 
oprócz finansowego, tj. społeczny i gospodarczy [Gaudemet i Molinier, 2000, 
s. 422]. 

Elementy konstrukcji podatkowej można podzielić na obligatoryjne (obowiąz-
kowe) i fakultatywne (opcjonalne) [Urbaniak, 2017, s. 84]. Pozycje obowiązkowe 
obejmują: podmioty i przedmioty podatku, podstawy opodatkowania i stawki podat-
kowe. Warunki podatkowe i metody płatności są również ważnymi czynnikami. Bez 
tych czynników nałożenie podatku nie byłoby możliwe. Opcjonalne elementy po-
datku obejmują ulgi i zwolnienia podatkowe. Elementy te mogą, ale nie muszą, wy-
stępować w strukturze danego podatku. Brak tych elementów nie ogranicza możli-
wości zastosowania danego podatku do podmiotu, który ma obowiązek ten podatek 
zapłacić [Ordynacja podatkowa, art. 3, par. 1]. 

Funkcja opodatkowania ewoluuje wraz ze zmianą roli sektora publicznego 
w gospodarce. Obecnie podatkom przypisuje się wiele funkcji, które można podzie-
lić na funkcje fiskalne i pozafiskalne [Ciborowski, 2003, s. 72-73]. Do kategorii tych 
ostatnich zalicza się m.in. funkcje redystrybucyjne, stabilizujące, alokacyjne [Dach 
2004 s. 53]. Najstarszą funkcją opodatkowania jest funkcja fiskalna, zgodnie z którą 
podatki mają zapewniać państwu i samorządom dochody wystarczające na pokrycie 
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wydatków publicznych [Owsiak, 2005, s. 173]. Jednak nie wszystkie podatki są rów-
nie skuteczne. Biorąc pod uwagę skuteczność i wpływ podatku na budżet państwa, 
funkcję podatkową w Polsce najlepiej pełni podatek od towarów i usług (VAT), po-
datek akcyzowy, podatek dochodowy podatek dochodowy od osób fizycznych (PIT) 
oraz podatek dochodowy od osób prawnych (CIT) [Owsiak, 2011, s. 27–28].  Eko-
nomista A. Laffer zauważył zależność dotyczącą podwyższania obciążeń podatko-
wych a budżetem (rys. 1). Zwrócił on uwagę na uchylanie się od uiszczania podat-
ków, rozprzestrzeniania się szarej strefy czy też zmniejszania się aktywności zawo-
dowej wśród społeczeństwa [Begg, Fisher, Dornbusch, 1998, s. 479-480]. 

 

 
Rys. 1. Krzywa Laffera 

Źródło: Edufactory, https://edufactory.pl/przewidywania-dotyczace-testu-z-wiedzy-o-przedsiebior-
czosci-krzywa-laffera/ [3.11.2023]. 

 
Obciążenie działalności podatkiem w wysokości 100% daje taki sam skutek, jak 

brak podatku: skarb państwa nie uzyskuje żadnych dochodów. Z punktu widzenia 
dochodów budżetu państwa najkorzystniejsza jest sytuacja w najwyższym punkcie 
(maksimum) krzywej Laffera – wówczas państwo osiąga najwyższe źródło docho-
dów [Cichocki i Kokoszczyński, 2016, s. 8-9]. Jednak lekkomyślne próby osiągnię-
cia tego punktu mogą przynieść skutki odwrotne do zamierzonych: przekroczenie 
tego punktu prowadzi do spadku dochodów, którego nie można zrównoważyć dal-
szymi podwyżkami podatków. 

Wpływ państwa poprzez podatki na dystrybucję dochodów w gospodarce jest 
przejawem redystrybucyjnej funkcji podatków. Funkcja ta wyraża się w podziale 
dochodów wtórnych w gospodarce. Poprzez działanie mechanizmu rynkowego do-
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chód początkowy jest rozdzielany na rynek pracy, towarów i usług. Ponieważ me-
chanizm rynkowy nie zapewnia wystarczających dochodów dla wszystkich podmio-
tów, państwo dokonuje ich redystrybucji [Małecka-Ziembińska, 2011, s. 234]. 

Funkcja stymulująca podatki polega na takim konstruowaniu podatków, aby 
wpływały na decyzje gospodarcze podatników, np. dotyczące kierunku i rodzaju 
prowadzonej działalności gospodarczej. Funkcja ta nadaje podatkom cel gospodar-
czy, jakim jest wspieranie określonego rodzaju działalności gospodarczej. Realiza-
cja tej funkcji opodatkowania obejmuje stosowanie określonych zwolnień i ulg po-
datkowych (np. ulgi inwestycyjne w zakresie podatku dochodowego, stosowanie ob-
niżonych stawek podatku w zakresie podatku VAT) [Ajchel, 2014, s. 109–110].  

Zakres funkcjonalny opodatkowania pozostaje przedmiotem dyskusji ekonomi-
stów reprezentujących różne poglądy na temat roli sektora publicznego w gospo-
darce. Zwolennicy teorii liberalnej, zwolennicy prostych i niskich podatków, argu-
mentują, że mechanizmy rynkowe w takich warunkach same w sobie doprowadzą 
do wzrostu gospodarczego i że należy ograniczyć funkcję podatków. Zwolennicy 
teorii keynesowskich uważają z kolei, że podatki są ważnym narzędziem niezbędnej 
interwencji państwa w gospodarkę [Jaszczyński, 2017, s. 219-222]. 

 
1.2. Formy rozliczania podatków 

W oparciu o ustawę o podatku dochodowym wyróżnić można kilka form rozli-
czeń dla podatników prowadzących działalność gospodarczą [Kowalska, Kowalska, 
2014, s. 73]. Wybór formy opodatkowania ma fundamentalne znaczenie z punktu 
widzenia zysków przedsiębiorcy, gdyż poszczególne formy rozliczania podatku do-
chodowego są bardzo zróżnicowane i tym samym mają istotny wpływ na sytuację 
finansową przedsiębiorstwa [Mastalski, 2008, s. 41-42]. 

Forma opodatkowania w ramach tego wyboru dokonywana jest w celu osiągnię-
cia nie tylko określonych oczekiwanych efektów podatkowych, ale także korzyści 
finansowych z punktu widzenia prowadzonej działalności gospodarczej. Uprawnie-
nie to pozwala przedsiębiorcom na płacenie podatku dochodowego w sposób naj-
bardziej optymalny z punktu widzenia zobowiązania podatkowego [Brzeziński, 
2001, s. 102]. 

Wybór formy opodatkowania uzależniony jest od takich czynników jak rodzaj 
prowadzonej działalności gospodarczej, obrót, rodzaj i wysokość ponoszonych wy-
datków, relacja dochodów do wydatków czy łatwość dostępu do podatku dochodo-
wego. Ważna jest także decyzja o formie opodatkowania, ponieważ formularz po-
datkowy z reguły wiąże podatnika przez cały rok podatkowy. 
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W literaturze można wyróżnić cztery formy opodatkowania: na zasadach ogól-
nych, podatek liniowy, ryczałt oraz kartkę podatkową [Nenca, Zawadzka, 2014, 
s. 28-29]. Podatek liniowy obejmuje wszystkie formy działalności gospodarczej, 
a opodatkowaniu podlega dochód. Stawka podatku wynosi 19% niezależnie od 
kwoty, która podlega opodatkowaniu. W celu wyboru formy podatkowej należy zło-
żyć odpowiednie zeznanie w urzędzie skarbowym. Charakterystyką podatku linio-
wego jest to, że przedmiotem opodatkowania jest dochód. Stawka jest jednakowa, 
w wysokości 19%, bez względu na wysokość dochodu. Istnieje obowiązek prowa-
dzenia ewidencji uwzględniającej koszt uzyskania przychodu (w oparciu o zasadę 
opodatkowania ogólnego), a zaliczka na podatek dochodowy jest rozliczana w trybie 
miesięcznym lub kwartalnym, ale nie przysługuje od niej żadne odliczenie podatku 
w postaci ulg podatkowych [Art. 30c, Podatek dochodowy od osób fizycznych]. 

Ryczałt od przychodów ewidencjonowanych charakteryzuje się konkretnymi ni-
skimi stawkami podatku dla poszczególnych przychodów (od 2% do 17%). Jednak 
nie każdy przychód jest zamieszczony w katalogu, który zawarty jest w ustawie. 
Ponadto, nie występuje możliwość stosowania ulg i odliczeń, co wiąże się z brakiem 
opcji odliczania kosztów związanych z prowadzoną działalnością [Ickiewicz, 2009, 
s. 188]. Jednakże występuje minimalny zakres prowadzenia dokumentacji księgo-
wej, jednak stosowanie ryczałtu obejmuje limit do 150 000 euro [Ustawa o zryczał-
towanym podatku dochodowym od niektórych przychodów osiąganych przez osoby 
fizyczne]. 

Podobnie, jak w przypadku ryczałtu od przychodów ewidencjonowanych, karta 
podatkowa jest regulowana w ustawie o zryczałtowanym podatku od przychodów 
ewidencjonowanych. Forma ta przewiduje stała kwotę podatku w trakcie roku po-
datkowego, która jest uzależniona od charakteru prowadzonej działalności, wielko-
ści zatrudnienia oraz wielkości miejscowości, w której prowadzona jest działalność. 
Dodatkowo, występuje brak konieczności prowadzenia dokumentacji księgowej, 
a co za tym idzie mniejszy zakres kontroli skarbowej. Jednak, ta forma nie umożli-
wia podatnikowi stosowania ulg, odliczeń czy też kosztów. Kolejnym negatywem 
prowadzenia takiej działalności jest ograniczony zakres przedmiotowy działalności 
czy też obowiązek zapłaty podatku, nawet w przypadku braku uzyskanych docho-
dów [Augustynowicz, 2022, s. 93].  

Podstawową formą opodatkowania w polskim systemie podatkowym jest skala 
podatkowa, czyli tzw. forma na zasadach ogólnych. Od stycznia 2022 roku stawka 
podatku celnego wynosiła 17%, jednak w związku z nowelizacją „polskiego rozpo-
rządzenia” została obniżona do 12%. Na rysunku 2 przedstawiono zmiany w skali 
podatkowej, które nastąpiły w latach od 2021 do 2023 roku [Nenca, Zawadzka, 
2014, s. 29].  
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Rys. 2. Skala podatkowa w latach 2021-2022 

Źródło: opracowanie własne. 

 

Przedstawione formy opodatkowania posiadają swoje korzyści jak i minusy. Ze 
wszystkich dostępnych form opodatkowania, to właśnie skala podatkowa umożliwia 
wykorzystanie ulg podatkowych do obniżenia należności względem Urzędu Skar-
bowego.  
 
1.3. Istota i funkcje ulg podatkowych 

Ulgi podatkowe są elementem każdego systemu podatkowego, które wykorzy-
stywane są jako narzędzie do realizacji funkcji przypisanych podatkom [Wyszkow-
ski, 2016, s. 4]. W momencie gdy w ustawie opisywane są ulgi podatkowe, należy 
to interpretować jako zwolnienie, odliczenia, obniżki lub zmniejszenia, których za-
stosowanie powoduje zmniejszenie podstawy opodatkowania lub kwoty podatku, 
z wyłączeniem obniżenia kwoty podatku należnego o kwotę podatku naliczonego 



Klaudia Budna, Klaudia Budna 

  Akademia Zarządzania – 8(1)/2024    65 

w rozumieniu przepisów o podatku od towarów i usług oraz kwotę podatku w za-
kresie innych odliczeń wchodzących w skład konstrukcji tego podatku [Ustawa o fi-
nansach publicznych z dnia 27 sierpnia 2009 r.].  

Ulgi podatkowe mogą mieć charakter podmiotowy, przedmiotowy oraz podmio-
towo-przedmiotowy [Głuchowski, 2002, s. 13]. W niektórych przypadkach ulga po-
datkowa może doprowadzić do sytuacji, w której podatnik nie będzie musiał odpro-
wadzić podatku. Ma to miejsce w sytuacji, gdy kwota ulgi jest większa lub równa 
kwocie podstawy opodatkowania czy też jest równa lub większa podatku należnego 
[Nykiel, 2002, s. 29]. 

 

 
Rys. 3. Schemat obliczania podatku z uwzględnieniem ulg od dochodu i ulg od podatku  

Źródło: opracowanie własne. 

 

Badania prawa podatkowego wskazują, że obniżki podatków mają w zamierze-
niu wspierać określone grupy podatników lub określone rodzaje działalności nie po-
przez transfer rządowych pieniędzy, a za pośrednictwem obniżenia wysokości zo-
bowiązania, które podatnik powinien odprowadzić [Bielecki, 2015, s. 259-261]. 

W określonych sytuacjach preferowanych przez Państwo, osoby fizyczne mogą 
skorzystać z ulg podatkowych albo w formie odliczenia od dochodu lub od podatku 
(rys. 4). Forma odliczeń od dochodu zawiera wiele ulg oraz darowizn, z których 
można skorzystać, zaś odliczyć od podatku można tylko ulgę prorodzinną oraz po-
datek abolicyjny [www.e-pity.pl, 12.12.2023]. 
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Rys. 4. Rodzaje odliczeń w ulgach podatkowych 

Źródło: opracowanie własne na podstawie E-pity https://www.e-pity.pl/ulgi-odliczenia/ dostęp 
[12.12.2023]. 

 
Odliczenie od dochodu również może być bardziej korzystne dla podatników, 

ponieważ mogą oni wówczas przejść do niższego przedziału podatkowego o niższej 
stawce podatkowej.  

 
2. Metodyka badań własnych 

Głównym zamierzeniem badania było zdiagnozowanie wykorzystania ulg w po-
datku dochodowym od osób fizycznych wśród ludzi oraz zopiniowanie konstrukcji 
PIT wśród ankietowanych. W artykule przedstawiono wyniki badań sondażu dia-



Klaudia Budna, Klaudia Budna 

  Akademia Zarządzania – 8(1)/2024    67 

gnostycznego przy zastosowaniu techniki CAWI (ang. Computer Assisted Web In-
terview), która polega na przeprowadzeniu ankiety internetowej wśród ludzi przy 
wykorzystaniu kwestionariusza ankiety. Badania zostały przeprowadzone na prze-
łomie marca i kwietnia 2021 roku. Link do kwestionariusza ankietowego został 
umieszczony na jednym z portali społecznościowych – Facebook. 

Ankieta składała się z dwunastu pytań w tym: ośmiu jednokrotnego wyboru, 
trzech wielokrotnego wyboru oraz jednym pytaniem otwartym. Z przeprowadzo-
nego badania przy pomocy kwestionariusza badawczego uzyskano 209 ankiet zwrot-
nych z odpowiedziami. W próbie badawczej kobiety stanowiły 74% (154 osoby), 
mężczyźni 25% (53 osoby), zaś osoby, które nie chciały podawać płci 1% (2 osoby). 
Największą część respondentów stanowiły osoby młode w wieku od 18 do 25 lat 
(62%) oraz osoby w przedziale wiekowym 26-45 lat (19%). Trzecią co do liczności 
grupę (17% wszystkich odpowiedzi) stanowiły osoby powyżej 45 roku życia. An-
kietowani, których wiek kształtował się poniżej 18 roku życia stanowili niespełna 
1% całej badanej populacji.  Biorąc pod uwagę miejsce zamieszkania, to nieznacznie 
dominują osoby zamieszkające tereny miejskie do 50 tysięcy – 37%, respondenci 
zamieszkający miasto od 150 do 500 tysięcy mieszkańców stanowili 29% badanej 
grupy, natomiast na terenach wiejskich – 23%. Najmniej liczną grupą biorącą udział 
w badaniu były osoby z terenów miejskich powyżej 500 tysięcy mieszkańców – 2%. 
Analizując poziom wykształcenia to większość respondentów stanowiły osoby po-
siadające wykształcenie średnie – 56%, druga co do wielkości grupa (35%), to osoby 
z wykształceniem wyższym. Zaledwie 7% to respondenci o wykształceniu zawodo-
wym, a 1% respodentów nie chciał podać odpowiedzi. Dodatkowo uzyskano odpo-
wiedzi dotyczące osiąganych przychodów. Tu zdecydowana większość stwierdziła, 
iż osiąga przychód – 77%, zaś 23% respondentów stwierdziło, iż nie osiąga przy-
chodów.  

 
3. Wyniki badań własnych 

W badaniu zostały ujęte kwestie dotyczące znajomości ulg podatkowych oraz 
opinii respondentów odnoszącej się do konstrukcji PIT. Na potrzebę przeprowadze-
nia badań, autorzy skwalifikowali składkę zdrowotną oraz zwolnienie z podatku do 
26 roku życia jako ulgi podatkowe. 

Na początku respondenci zostali poproszeni o odpowiedź czy korzystali kiedy-
kolwiek z ulg podatkowych w 2020 roku. Większość respondentów odpowiedziało 
twierdząco na pytanie, zaś 36% ankietowych negatywnie. Na poniższym rysunku 
(rys. 5) przedstawiono, w jaki sposób kształtowały się odpowiedzi respondentów.  
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Rys. 5. Odpowiedź respondentów na pytanie dotyczące korzystania z ulg podatkowych w 2020 roku 

Źródło: opracowanie własne.  

 
Ulgi podatkowe są to przepisy prawa, dzięki którym ludzie mogą uzyskać do-

datkowe obniżki czy też zmniejszenia opodatkowania lub wysokości podatku. Nie-
kiedy wykorzystanie ulg jest uwarunkowane sytuacją osobistą ludzi, jednak więk-
szość z nich korzysta z ulg, ponieważ pozwalają one na większy zarobek. Stąd ko-
lejne pytanie w ankiecie, które ma za zadanie zweryfikować użyteczność ulg podat-
kowych. Poniżej (rys. 6) zostały przedstawione odpowiedzi respondentów. Więk-
szość z nich, bo aż 96% stwierdziło, iż ulgi podatkowe są potrzebne, zaś tylko 4% 
stwierdziło przeciwnie, co daje potwierdzenie, iż ulgi podatkowe są użyteczne. 

 

 
 

Rys. 6. Odpowiedź respondentów na pytanie dotyczące potrzeby ulg podatkowych 

Źródło: opracowanie własne.  
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Jak wynika z przeprowadzonych badań (rys. 7), Polacy najczęściej znali ulgę 
podatkową do 26 roku życia – blisko 80%. Wysoką znajomością wyróżniła się rów-
nież ulga podatkowa na dziecko – ok. 62% oraz składki ZUS – ok. 55%.  Podobny 
udział procentowy miały pozostałe ulgi dotyczące Internetu (44,5%), dojazdu do 
pracy (41,1%), darowizn – krew i osocze (40,2%) oraz fotowoltaiki (35,9%).  Nato-
miast najmniej znane były ulgi dotyczące IKZE (18,7%) oraz zwrotu nienależnych 
świadczeń (16,3%). Znajomość ulg podatkowych może wynikać z posiadanego 
wieku, wykształcenia czy pracy. 

 
Rys. 7. Znajomość przykładowych ulg podatkowych 

Źródło: opracowanie własne. 

 
Kolejne pytanie dotyczyło form ulg z jakich ankietowani korzystali dotychczas 

(rys. 8). 
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Rys. 8. Pytanie dotyczące korzystania z konkretnych ulg w poprzednich latach 

Źródło: opracowanie własne. 

 
Prawie połowa badanych zadeklarowała, iż korzystała z ulgi podatkowej do 26 

roku życia (44%). Być może wynika to z tego, iż największy udział procentowy 
w badaniu miały osoby młode. Składki ZUS oraz ulga na Internet były również 
wskazywane przez respondentów. Spora część ankietowanych również wskazała, iż 
nie korzystała z wyżej wymienionych ulg (26,3%). 

W ostatnim pytaniu ankietowani byli zapytani o to, czy brakuje im jakiejkolwiek 
ulgi w konstrukcji PIT (rys. 9).  

 
Rys. 9. Pytanie dotyczące braku ulgi w konstrukcji PIT 

Źródło: opracowanie własne. 
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Ponad połowa badanych stwierdziła, iż nie brakuje im żadnej ulgi w konstrukcji 
PIT, zaś 24% osób stwierdziło, iż brakuje im ulgi. Osoby, które potwierdziły brak 
ulgi w konstrukcji PIT, były poproszone o doprecyzowanie jaką ulgę mają na myśli. 
Ankietowani udzielili następujących odpowiedzi: 

• ulga na wydatki związane z dokształcaniem się, 
• ulga na zakup sprzętu komputerowego do nauki zdalnej, 
• ulga na przejście na elektromobilność (w tym zakup auta bezemisyjnego), 
• ulga za segregację odpadów, 
• ulga na remont mieszkania. 
Ulgi, które były wskazywane przez respondentów odnosiły się w szczególności 

do życia codziennego społeczeństwa oraz do sytuacji osobistej ankietowanego. 
W związku z tym ulgi te odnoszą się do aspektów społecznych, zdrowotnych, śro-
dowiskowych jak i ekonomicznych.  
 

4. Dyskusja wyników 

Przeprowadzone badanie ankietowe pozwoliło zdiagnozować poziom znajomo-
ści ulg w podatku dochodowych oraz zaopiniować konstrukcję PIT wśród respon-
dentów. Według przeprowadzonych badań własnych 64% respondentów korzystało 
z ulg podatkowych. W raporcie „E-pity: Co Polacy wiedzą o podatkach”, który zo-
stał przeprowadzony w Polsce w 2023 roku, wynika, iż około 38% osób jest w pełni 
przekonanych, iż korzystało z możliwych ulg, zaś niewiele więcej - 64% responden-
tów zadeklarowało, iż zna przepisy prawa podatkowego.  

W przeprowadzonym badaniu większość respondentów (78,9%) znała ulgę po-
datkową do 26 roku życia. Wysoką znajomością wyróżniła się również ulga podat-
kowa na dziecko – ok. 62% oraz składki ZUS – ok. 55%. Jednak tylko 44% respon-
dentów korzystało z ulgi podatkowej do 26 roku życia, 22% korzystało ze składek 
ZUS, 15,3% z ulgi na Internet, 4,3% z ulgi termomodernizacyjnej zaś z ulgi rehabi-
litacyjnej 2,4%. Natomiast z darowizn na cele kultu religijnego korzystało 6,2%, 
a na cele krwiodawstwa 6,2%. Jak wynika z raportu Ministerstwa Finansów za 2021 
rok, około 2,2% podatników skorzystało z ulgi na Internet oraz około 2,4% skorzy-
stało z ulgi termomodernizacyjnej, a z wydatków na cele rehabilitacyjne skorzystało 
5,5%. Według raportu z darowizn na cele kultu religijnego skorzystał zaledwie 1%, 
zaś z krwiodawstwa zaledwie 0,7%.  

Pozostałe wyniki uzyskane z przeprowadzonego badania wskazują, iż ponad po-
łowie respondentów (55%) brakuje ulgi w konstrukcji PIT. Respondenci wskazali, 
iż brakuje im przykładowych ulg takich jak: ulga na zakup sprzętu komputerowego 
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do nauki zdalnej, ulga na przejście na elektromobilność (w tym zakup auta bezemi-
syjnego), ulga za segregację odpadów czy ulga na remont mieszkania.  
 
Podsumowanie 

Podsumowując, ulgi podatkowe są nieodłącznym elementem prawa podatko-
wego w Polsce. Poprzez ich zastosowanie można obniżyć podstawę opodatkowania 
lub wysokość podatku.  

Przedstawione badania wskazują, iż ulgi podatkowe są stosowane przez społe-
czeństwo, jednak wiele z nich nie korzysta ze wszystkich możliwych ulg. Większość 
respondentów korzystała z ulg podatkowych takich jak: ulga podatkowa do 26 roku 
życia, ulga na dziecko, składki ZUS czy darowizna na krew i osocze oraz kościół. 
Jednak istnieje wiele innych ulg, z których respondenci nie skorzystali. 

W rezultacie odpowiednio skonstruowane podatki jak i szersze rozpowszechnie-
nie informacji odnoszących się do ulg podatkowych w społeczeństwie, może wpły-
wać na częstsze stosowanie ich jako metod zmniejszających należności, który spo-
łeczeństwo odprowadza do Urzędu Skarbowego. Społeczeństwo powinno być bar-
dziej doinformowane na temat możliwości skorzystania z ulg podatkowych w rozli-
czeniu podatku dochodowego poprzez różnorodne kampanie informacyjne czy szko-
lenia.  
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The use of tax credits by individuals in Poland 
 

Abstract 

Tax credits are widely used by millions of people, as they reduce personal income tax obli-

gations. In individual tax groups, the amount and type of reliefs vary, but sometimes partic-

ular reliefs are not used by the people. The purpose of this article is to characterize income 

tax reliefs for individuals in Poland and to analyze the use of these reliefs. In this regard, 

a quantitative survey was conducted using the CAWI (Computer-Assisted Web Interview) 

technique. The results of the survey showed that 96% of those who took part said that tax 
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reliefs are necessary, but only 64% used them in 2020. The majority of respondents said 

that in their opinion no relief is missing from the PIT structure, but 24% declared that in 

their opinion individual reliefs are missing, such as relief for switching to electromobility or 

for waste segregation. 
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Streszczenie 

Logistyka jest to zarządzanie procesami związanymi z przemieszczaniem dóbr i/lub usług. 
Ponadto obejmuje ona wszelkie działania wspomagające te procesy w systemach, w których 
one zachodzą. Wdrażanie nowych metod w sferze logistyki powoduje wzrost znaczenia cen-
trów logistycznych, które stały się punktami węzłowymi sieci logistycznych. Celem artykułu 
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jest analiza sytuacji finansowej wybranych centrów logistycznych w latach 2018-2021. 
Wskaźniki, które zostały użyte w badaniach to: przychody netto ze sprzedaży, rentowność 
netto, aktywa razem/kapitał własny oraz kapitał obrotowy. Dane te wykorzystano do oceny 
czterech spółek: Media Saturn Logistyka Sp. z o.o., STS Logistic Sp. z o.o., Farmacol-Logi-
styka Sp. z o.o. oraz Amazon Fulfillment Poland Sp. z o.o. Najwyższe wartości przychodów 
netto ze sprzedaży odnotowano w przedsiębiorstwie Farmacol-Logistyka, co świadczy o sze-
rokiej działalności tej firmy oraz sukcesach na rynku. Rentowność netto wykazała najlepsze 
funkcjonowanie spółki Amazon Fulfillment Poland, z wyjątkiem 2020 roku, w którym naj-
wyższą wartością tego wskaźnika wykazała się spółka STS Logistic. Wskaźnik obrazujący tak 
zwaną dźwignię finansową (aktywa razem/kapitał własny) najkorzystniejszy okazał się dla 
firmy Media Saturn Sp. z o.o. w latach 2019-2021, w pozostałych przedsiębiorstwach war-
tości utrzymywały się na zbliżonym poziomie, lecz zawsze oznaczały korzystne funkcjono-
wanie firmy. Spółka Amazon Fulfillment Poland w każdym roku dysponowała dodatnią, wy-
soką wartością kapitału obrotowego, a to świadczy o dużej płynności finansowej tej firmy. 
Za pomocą tych wskaźników w niniejszym opracowaniu dokonano wszechstronnej analizy, 
która pozwoliła na ocenę funkcjonowania wybranych przedsiębiorstw. 
 

Słowa kluczowe 

centrum logistyczne, sytuacja finansowa, ocena, wskaźniki 

Wstęp  

Ze względu na kompleksowość logistyki, w literaturze obserwuje się rozległą 
gamę interpretacji tej definicji. W ogólnym ujęciu logistykę można rozumieć jako 
zbiór działań, które obejmują proces planowania, realizacji oraz kontroli każdego 
etapu łańcucha dostaw, mający na celu przepływ surowców, materiałów lub wyro-
bów z punktu pochodzenia do punktu konsumpcji. Celem logistyki jest zapewnienie  
dostaw towarów w odpowiedniej ilości, jakości, czasie i miejscu, przy minimalizacji 
kosztów oraz maksymalizacji satysfakcji klienta. Działania takie jak planowanie za-
mówień, produkcji, kontrola zapasów oraz pomiar wydajności realizowanych zamó-
wień usprawnia działanie przedsiębiorstw logistycznych [Grzybowska, 2009, s. 31]. 
Zmiany w logistyce takie jak m.in. wzrost poziomu obsługi klienta, skrócenie czasu 
realizacji zamówień i konieczność minimalizacji kosztów wpłynęły bezpośrednio na 
procesy gospodarcze i struktury produkcji oraz przyczyniły się do rozwoju usług 
logistycznych świadczonych przez wyspecjalizowane firmy. Istotną rolę w realizacji 
tych procesów odgrywają centra logistyczne, opisywane jako obiekt przestrzenny 
o określonej funkcjonalności, infrastrukturze i organizacji, gdzie realizowane są 
usługi logistyczne, zapewniające koordynację różnych etapów łańcucha dostaw. 
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Centra logistyczne mają za zadanie ułatwianie przepływu towarów, redukcję nega-
tywnego wpływu logistyki na otoczenie oraz wspieranie i inicjowanie rozwoju dzia-
łalności gospodarczej. Ich zakres działalności determinowany jest głównie przez 
czynniki takie jak lokalizacja, zasięg terytorialny, własność oraz funkcje pełnione 
przez te obiekty. Na podstawie analizy tych czynników można dokładniej sklasyfi-
kować centra logistyczne, co prowadzi do lepszego zrozumienia ich roli i wpływu 
na globalne łańcuchy dostaw. Najczęściej wykorzystywaną klasyfikacją jest podział 
ze względu na zakres oddziaływania, zajmowaną powierzchnię, własność i otocze-
nie oraz integralność przestrzenną. Niezależnie od rodzaju, głównymi oczekiwa-
niami stawianymi dla centrów logistycznych jest zapewnienie wielofunkcyjności 
i dostępności usług dla wielu podmiotów, z wykorzystaniem różnych gałęzi trans-
portu, przyczyniając się do rozwoju regionu. Funkcje wykonywane przez centra lo-
gistyczne można podzielić na trzy główne kategorie: logistyczne, pomocnicze i do-
datkowe, gdzie funkcje logistyczne obejmują działania, takie jak przemieszczanie, 
magazynowanie, składowanie i sortowanie, zaś funkcje pomocnicze to m.in. utrzy-
manie infrastruktury czy obsługa administracyjna. Funkcje dodatkowe są uzależ-
nione od procesów realizowanych w danym centrum logistycznym, mogą obejmo-
wać np. usługi informatyczne oraz obsługę maszyn [Kaźmierski, 2009, s. 118].  

Podjęcie decyzji związanej z lokalizacją potencjalnego centrum logistycznego 
wymaga dokonania dogłębnej analizy, uwzględniającej czynniki dotyczące obro-
tów, dostępności oraz kosztów. Ich weryfikacja ma istotny wpływ na wzrost efek-
tywności i opłacalność powstawania obiektów logistycznych. Potencjał dokonywa-
nia analiz opartych na funkcjonujących centrach logistycznych sprzyja podejmowa-
niu decyzji inwestycyjnych o wyższym stopniu pewności. Wzrost liczby takich 
obiektów na całym świecie i ich rozwój stanowi istotny trend obserwowany w ostat-
nich latach. 

Celem artykułu jest analiza sytuacji finansowej wybranych centrów logistycz-
nych w latach 2018-2021. Centra, będące obiektem przeprowadzonych badań zo-
stały wyselekcjonowane spośród wiodących liderów na polskim rynku, które cha-
rakteryzują się szczególnymi cechami. Położone są w różnych miejscach na terenie 
kraju i są własnością renomowanych firm działających na krajowym rynku. Są to: 
STS Logistic Sp. z o.o., Media Saturn Logistyka Sp. z o.o., Farmacol-Logistyka Sp. 
z o.o., Amazon Fulfillment Poland Sp. z o.o. 

Analizy zostały przeprowadzone na podstawie danych pobranych z bazy Emer-
ging Markets Information Service (EMIS). 
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1. Przegląd literatury 

Pojęcie logistyki miało już swoje początki podczas prowadzenia działań woj-
skowych związanych z dostarczaniem niezbędnych surowców, planowaniem oraz 
przemieszczaniem jednostek wojskowych [Pisz i in., 2013, s. 15]. Jedną z pierw-
szych osób, która uznawała logistykę jako podstawowy element podczas prowadze-
nia wojny był cesarz bizantyjski Leontos VI (886-912 p.n.e.). Swoje przekonania 
zawarł w dziele pt. „Sumaryczne wyłożenie sztuki wojennej” [Mroczko, 2016, 
s. 13]. Jego zdaniem najważniejszym aspektem logistycznym podczas prowadzenia 
wojny było systematyczne wypłacanie żołdu żołnierzom najemnym, odpowiednie 
wyposażenie żołnierza oraz prawidłowe przygotowanie planu bitwy [Grzybowska, 
2009, s. 13]. 

Etymologia terminu „logistyka” pochodzi ze starożytnej Grecji. Świadczą o tym 
starożytne greckie słowa: logistikon – siła rozumu; logistike – sztuka kalkulowania; 
logos – słowo, rozum, liczenie; logistikos – racjonalny, które określają sens tego 
terminu. Można zatem stwierdzić, że w powyższym ujęciu logistykę można definio-
wać jako dziedzinę wiedzy, która zajmuję się racjonalizacją i kalkulowaniem roz-
wiązań [Korczak, 2023, s. 5]. 

Obecnie, pojęcie logistyki jest szeroko rozpatrywane, dlatego w literaturze ist-
nieje wiele definicji tego terminu. Jedna z nich traktuje logistykę jako „zorganizo-
wany system planowania, realizacji i kontroli procesów fizycznego przepływu to-
warów z miejsca ich pochodzenia do miejsca ich spożytkowania wraz z przypisa-
nymi im strumieniami informacyjnymi” [Kozłowski i Sikorski, 2013, s. 14]. 
W słowniku terminologii logistycznej ,,logistyka” jest definiowana jako: ,,zarządza-
nie procesami przemieszczania dóbr i/lub osób oraz działaniami wspomagającymi 
te procesy w systemach, w których one zachodzą’’ [Fertsch, 2016, s. 89]. Skróconą 
wersją definicji samej logistyki jest zasada 7W, która przedstawia kwestie charakte-
ryzujące rolę logistyki w przepływie dóbr. Zasada oznacza dostarczenie właściwych 
produktów, we właściwej ilości, we właściwej cenie, o właściwym stanie, we wła-
ściwe miejsce, we właściwym czasie, właściwemu klientowi [Zaczyk, 2016, s. 3]. 
Jednak nie jest to jedyna zasada sformułowana w odniesieniu do logistyki. W obsza-
rze tym obowiązują także inne istotne zasady. Jedną z nich jest kategoryzacja klien-
tów na grupy wraz z ich różnorodnymi potrzebami, a co za tym idzie dobór odpo-
wiednich usług do potrzeb i statusu majątkowego owych grup. Wyżej wymienione 
zadania mają na celu spełnić zróżnicowane wymagania odmiennych grup klientów.  

Następnym ważnym aspektem jest prawidłowe dostosowanie procesów logi-
stycznych do rynku oraz sporządzenie analizy efektywności tych procesów. Plano-
wanie zamówień, produkcji, kontrola zapasów, pomiar wydajności zrealizowanych 
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zamówień, usprawnia działanie przedsiębiorstw logistycznych [Grzybowska, 2009, 
s. 31]. Coraz więcej firm logistycznych korzysta z usług zewnętrznych dostawców, 
czyli tzw. outsourcingu. Jest to regularne stosowanie usług świadczonych przez inne 
podmioty na podstawie długoterminowych umów, zamiast korzystania wyłącznie 
z wewnętrznych zasobów przedsiębiorstwa. Przyczyną przyjęcia takiego modelu 
działania może być m.in. niewystarczający własny potencjał, brak dostępu do nowo-
czesnych technologii lub może wynikać z opracowanej strategii przedsiębiorstwa 
[Fertsch, 2016, s. 121]. Do pełnienia wszystkich wymienionych wyżej kryteriów 
niezbędne jest, aby usługa logistyczna była zorganizowana i świadczona przez wy-
specjalizowaną firmę bądź odpowiednie centrum logistyczne. W ramach pełnowy-
miarowej, usługi logistycznej można wyodrębnić cztery fundamentalne składniki 
[Mindur, 2000, s. 1]: 

• magazynowanie i obsługa zapasów (składowanie towarów, pakowanie); 
• transportowanie i obsługa ładunków (transport intermodalny, multimo-

dalny); 
• badanie rynku i tworzenie marketingowego systemu informacji (prognozy 

popytu); 
• finansowanie transakcji i obsługa bankowa, ubezpieczenia (umowy kredy-

towe, księgowość). 
Zmiany w strukturach produkcji i dystrybucji międzynarodowych ogólnoświa-

towych korporacji oraz wiele innych zjawisk doprowadziły do konieczności wdro-
żenia nowych metod w sferze logistyki [Skowronek i Sarjusz-Wolski, 2012, s. 137]. 
Zmiany w logistyce są kształtowane przez wiele czynników. Należą do nich między 
innymi wzrost poziomu obsługi klienta, co oznacza bardziej spersonalizowane 
usługi oraz większą transparentność w śledzeniu przesyłek. Ponadto ważny wpływ 
miało skrócenie czasu realizacji zamówień do standardowych 24 lub 48 godzin, co 
nałożyło presję czasu na dostawców [Fechner, 2004, s. 11]. Wymiana handlowa 
z roku na rok się zwiększa. Znaczny wpływ na zmiany w logistyce mają również 
konieczność minimalizacji kosztów w przedsiębiorstwach oraz potrzeba integracji 
organizacyjnej w ramach poszczególnych łańcuchów dostaw [Bendkowski i Radzie-
jowska, 2011, s. 182].  

Przepływ produktów zachodzi w ramach sieci logistycznych, gdzie możliwe jest 
przeprowadzenie operacji przez współpracę niezależnych przedsiębiorstw. Kluczo-
wymi punktami węzłowymi tych sieci są centra logistyczne, w których następuje 
skupienie różnych elementów procesów logistycznych. Następuje w nich łączenie 
i rozłączanie strumieni ładunków, zmiany środka transportu oraz realizacja usług 
związanych z magazynowaniem, zarządzaniem zapasami, dystrybucją i innymi usłu-
gami towarzyszącymi [Rydzkowski, 2011, s. 99]. Centra logistyczne zyskują coraz 
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większe znaczenie dla przedsiębiorstw. Ich pojęcie jest definiowane w literaturze 
w różnych aspektach. Centrum logistyczne może być opisane jako węzeł liniowej 
infrastruktury transportu [Mazurkiewicz i in., 2017, s. 149]. Inna definicja opisuje 
centrum logistyczne jako obiekt przestrzenny o określonej funkcjonalności, infra-
strukturze i organizacji. W nim realizowane są usługi logistyczne takie jak przyjmo-
wanie, magazynowanie, rozdział i wydawanie towarów oraz usługi dodatkowe, 
które mogą być świadczone przez niezależne w stosunku do nadawcy lub odbiorcy 
podmioty gospodarcze [Matuszek, 2012, s. 30]. Podsumowując przytoczone defini-
cje, centrum logistyczne można określić jako jednostkę gospodarczą z właściwą or-
ganizacją oraz infrastrukturą, świadczącą usługi logistyczne oraz miejsce z ukształ-
towaną siecią powiązań między producentami a odbiorcami finalnymi.  

Dostęp do centrów logistycznych jest kluczowym czynnikiem wpływającym na 
rozwój gospodarczy. Wywołuje istotne efekty w zakresie rozwoju zarówno na po-
ziomie lokalnym, jak i regionalnym [Skowron-Grabowska, 2010, s. 71]. Rolą cen-
trów logistycznych jest tworzenie warunków do sprawnego przepływu dóbr, łago-
dzenie i/lub eliminowanie uciążliwości, jaką działalność logistyczna wywiera na 
otoczenie, a także wspieranie, a często inicjowanie pozytywnych tendencji i kierun-
ków rozwoju działalności gospodarczej głównie, ale nie tylko w obszarze logistyki 
[Kisperska-Moroń i Krzyżaniak, 2009, s. 294]. 

Zakres działalności centrów logistycznych jest zróżnicowany w zależności od 
szeregu istotnych aspektów związanych przede wszystkim z lokalizacją, zasięgiem 
terytorialnym, własnością czy pełnionymi funkcjami. W oparciu o kompleksową 
analizę tych czynników, możliwe jest dokonanie klasyfikacji centrów logistycznych, 
co umożliwia lepsze zrozumienie ich roli i wpływu na globalne łańcuchy dostaw.  

Najczęściej opisywanym jest podział odnoszący się do zasięgu oddziaływania 
i zajmowanej powierzchni. Uwzględniając to kryterium, można wyróżnić centra lo-
gistyczne międzynarodowe, regionalne, lokalne oraz branżowe. Międzynarodowe 
centra logistyczne charakteryzują się najwyższym poziomem rozbudowy organiza-
cyjnej i największym zasięgiem funkcjonalnym (500-800 km) i posiadają po-
wierzchnię od 100 do 150 hektarów. Takie obiekty wymagają sprawnego i zaawan-
sowanego systemu informatycznego oraz obszernego zakresu usług logistycznych. 
Centra logistyczne o charakterze regionalnym sprawują rolę pośredniego ogniwa 
w łańcuchu dostaw, obsługując mniejsze obszary niż centra międzynarodowe. Po-
siadają one w swojej ofercie zazwyczaj standardowe usługi logistyczne. Natomiast 
lokalne centra logistyczne znajdują się bliżej końcowych ogniw łańcuchów dostaw, 
a ich infrastruktura logistyczna oraz zakres usług są ograniczone do wymagań part-
nerów lokalnych. Branżowe centra logistyczne koncentrują się na obsłudze określo-
nej branży. Zazwyczaj są ściśle zintegrowane z konkretnym przedsiębiorstwem 
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i oferują wyspecjalizowane usługi logistyczne dostosowane do danego sektora go-
spodarki [Bendkowski i Kramarz, 2011, s. 289]. Jednakże z biegiem czasu podział 
ze względu na zasięg oddziaływania stracił wartość. Globalizacja współpracy go-
spodarczej, umiędzynarodowienie łańcuchów dostaw i sposób obsługi klientów 
przez usługodawców logistycznych, powodują, że z jednego miejsca można dostar-
czać produkty zarówno na rynki odległe, jak i lokalne [Fechner, 2008, s. 16]. W dal-
szym ciągu wykorzystuje się podziały ze względu na własność, otoczenie, integral-
ność przestrzenną czy wyżej wymienioną wielkość. 

Z punktu widzenia formuły biznesowej, centra logistyczne dzieli się na pu-
bliczno-prywatne oraz prywatne. Centra logistyczne publiczno-prywatne wyróżnia 
monogałęziowość transportu, co oznacza, że istnieje tylko jeden główny, dominu-
jący środek transportu, a inne opcje są rzadziej wykorzystywane. Prywatny wymiar 
centrów wskazuje na ich intermodalność, czyli wykorzystywanie wielu środków 
transportu od innych firm transportowych [Figurski i Niepsuj, 2017, s. 79]. 

Ze względu na otoczenie można wyróżnić centra logistyczne frachtowe, trans-
portowe, dystrybucji oraz przeładunkowe. Centra frachtowe stanowią strategiczne 
punkty, w których następuje akceptacja oraz separacja przesyłek. Natomiast centra 
transportowe pełnią funkcję integracyjną, łączącą lokalne i dalekobieżne środki 
transportu. Centra dystrybucji stanowią miejsca dedykowane do efektywnego roz-
działu towarów, a centra przeładunkowe są miejscami, w których dokonuje się trans-
feru ładunków pomiędzy różnymi środkami transportu [Niziński i in., 2011, s. 90]. 

Podział ze względu na integralność przestrzenną uwzględnia dwa główne typy 
centrów logistycznych: skupione i rozproszone. Centra logistyczne skupione są po-
wszechnie wybierane przez inwestorów ze względu na ich korzyści finansowe. Bu-
dowane są one na obszarach o dużej dostępności gruntów niezabudowanych, zapew-
niając wymaganą przestrzeń oraz elastyczność pod kątem rozwoju. Natomiast centra 
logistyczne rozproszone kształtowane są zgodnie z różnorodnymi koncepcjami re-
witalizacyjnymi, często wykorzystując tereny po byłych zakładach przemysłowych. 
Zazwyczaj wymagają one połączenia kilku obszarów w jedną spójną strukturę orga-
nizacyjną, mającą na celu maksymalne wykorzystanie dostępnych zasobów [Kisper-
ska-Moroń i Krzyżaniak, 2009, s. 293]. 

Mimo, iż centra logistyczne różnią się od siebie, stawiane są wobec nich po-
dobne oczekiwania, które skoncentrowane są wokół kilku kluczowych aspektów. 
Pożądaną cechą jest wielofunkcyjność, która przejawia się poprzez szeroki zakres 
oferowanych usług. Oferowanie wielu usług umożliwia centrom logistycznym efek-
tywne zaspokajanie zróżnicowanych potrzeb klienta. Kolejnym aspektem jest do-
stępność, definiowana jako zdolność świadczenia usług dla wielu podmiotów. Cen-
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tra logistyczne dążą do stworzenia warunków dla kooperacji między przedsiębior-
stwami co podkreśla wagę integracyjności, wpływając na efektywność w ramach 
łańcucha dostaw. W celu optymalizacji procesów przemieszczania się towarów, cen-
tra dążą do wykorzystywania różnych gałęzi transportu, dlatego oczekuje się od nich 
także wysokiej multimodalności. Kolejną cechą jest informatyzacja, która stanowi 
istotny element funkcjonowania centrów logistycznych, które aktywnie wykorzy-
stują najnowsze technologie komputerowe i teleinformatyczne. Pozwala to na efek-
tywną obsługę procesów logistycznych i utrzymanie konkurencyjności. Z perspek-
tywy korzyści dla otoczenia, centra logistyczne przyczyniają się do rozwoju regio-
nów poprzez kreowanie miejsc pracy, napływ inwestorów oraz redukcję zanieczysz-
czeń, co podnosi ogólną jakość życia w danej lokalizacji [Kaźmierski, 2009, s. 120].  

Funkcje, jakie pełnią centra logistyczne, można podzielić na logistyczne, po-
mocnicze oraz dodatkowe. Podstawowe funkcje o charakterze logistycznym zwią-
zane są z przemieszczaniem i magazynowaniem, obejmują przewozy w transporcie 
zarówno bliskim, jak i dalekim, a także ogólną realizację zamówień. Mogą obejmo-
wać również składowanie krótkoterminowe i długoterminowe, co zwiększa zakres 
operacji związanych z przechowywaniem różnorodnych towarów. Ponadto centra 
logistyczne mogą angażować się w zaawansowane procesy, takie jak sortowanie 
i rozdzielenie ładunków, co wspiera efektywne zarządzanie przepływem towarów. 
Kolejnym aspektem jest zdolność centrów logistycznych do realizacji dostaw Just 
in Time, co zwiększa efektywność dostaw poprzez optymalizację czasu dostarczania 
towarów zgodnie z panującymi potrzebami rynkowymi [Kaźmierski, 2009, s. 118]. 
Funkcje pomocnicze obejmują obszary takie jak między innymi usługi informa-
tyczne, które są niezbędne do utrzymania efektywnej infrastruktury wspierającej za-
rządzanie zapasami i monitorowanie ruchu towarów. Funkcja promocji stanowi 
istotny element, w którym centra logistyczne mogą wpłynąć na własny wizerunek 
i promować swoje usługi. Skoordynowana spedycja znacząco optymalizuje procesy 
transportowe, zapewniając efektywność dostaw, a obsługa celna odpowiada za czyn-
ności związane z przekraczaniem granic i odprawą celną. Ponadto funkcje pomoc-
nicze obejmują ubezpieczenia i obrót materiałami transportowymi. Funkcje dodat-
kowe to między innymi obsługa maszyn, sprzedaż materiałów użytkowych oraz pa-
liw, naprawa urządzeń i inne usługi [https://mbblogistics.pl/centrumlogistyczne, 
29.12.2023]. 

Analiza lokalizacji centrów logistycznych jest szczególnie ważna w zakresie 
czynników związanych z obrotami, dostępnością oraz kosztami. Czynniki, takie jak: 
bliskość konkurencji, struktura populacji, przyjęty model przepływu klientów, odle-
głość do uzupełniających punktów sprzedaży, dostępność miejsc parkingowych, są-
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siedztwo odpowiednich dróg komunikacyjnych i konsumpcyjne nastawienie społe-
czeństwa, są tylko nielicznymi z wielu, które mają wpływ na lokalizacje centrów 
logistycznych [Skowron-Grabowska, 2010, s. 119]. Czynniki lokalizacji można 
również określić jako specyficzne cechy poszczególnych miejsc, mające bezpo-
średni wpływ na kształtowanie się nakładów inwestycyjnych w fazie budowy za-
kładu oraz rentowności netto działalności gospodarczej realizowanej w tych miej-
scach [Godlewska, 2001, s. 14].  

Analizując centra logistyczne zwraca się również uwagę na potrzebę budowy 
ich w celu promowania transportu intermodalnego. Koncentrują się one również na 
rozwoju portów morskich, rzecznych i lotniczych, co umożliwia powstawanie ich 
w strategicznych miejscach [Kott, 2012, s. 71]. Czynnik uwzględniający transport 
intermodalny, morski, rzeczny czy lotniczy to infrastruktura transportowa. Określa 
się ją jako sieć infrastrukturalną, którą tworzą punkty transportowe wraz z infra-
strukturą liniową [Wojewódzka-Król i Rolbiecki, 2008, s. 12]. Zaliczyć do tej grupy 
można: występowanie połączeń intermodalnych, strukturę gałęziową transportu, in-
frastrukturę transportową w otoczeniu, korytarze transportowe i ich strukturę, koszt 
dostępu do infrastruktury, a także średnią cenę usług transportowych [Krystosik 
i Tracz, 2015, s. 100]. Centra logistyczne są również ważnymi elementami współ-
czesnej gospodarki, które nie tylko mogą pobudzać gospodarczo regiony zagrożone 
regresem, lecz także są istotnym aspektem globalizacyjnym, ponieważ mogą świad-
czyć usługi logistyczne także za granicą [https://xbsgroup.pl/blog/znaczenie-cen-
trow-logistycznych/, 31.01.2024]. Niezwykle istotną kwestią są konsekwencje eko-
nomiczno-społeczne dla aglomeracji czy miasta, w którym powstają określone cen-
tra logistyczne. Mogą one mieć bardzo różnorodny charakter. Jednym z niedocenia-
nych walorów lokalizowania centrów logistycznych w pobliżu aglomeracji miej-
skich jest możliwość stopniowego odzyskiwania terenów śródmiejskich zajętych 
pod działalność gospodarczą na inne cele. Ten długofalowy proces jest możliwy, 
jeżeli połączy się go z atrakcyjną ofertą lokalizacyjną i umiejętnym planowaniem 
przestrzennym. Stare obiekty mogą się wówczas „odradzać” w nowych, mniej uciąż-
liwych dla miasta lokalizacjach. Na uwagę zasługuje tutaj przestrzeganie ogólnej 
zasady, by duże centra logistyczne lokalizowane były stricte poza miastami, w od-
powiednio znacznej od nich odległości, która powinna być uzależniona od wielkości 
danego miasta czy ośrodka miejsko-przemysłowego oraz od czynników wynikają-
cych z miejscowego zagospodarowania przestrzennego. Wydaje się, że zasada ta, 
jak dotąd w warunkach polskich nie jest jednak przestrzegana. Odnosi się to zarówno 
do centrów logistycznych (o charakterze dystrybucyjnym i zaopatrzeniowym), jak 
również do handlowych obiektów wielkopowierzchniowych. Lokalizowanie takich 
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jednostek w obszarze miejskim w praktyce tworzy wiele zjawisk negatywnych mię-
dzy innymi powstawanie zatorów komunikacyjnych, generowanie przewozów to-
warowych przez centra miast, niszczenie nawierzchni arterii miejskich, nieprzysto-
sowanych do ruchu ciężkiego transportu towarowego [Kaźmierski, 2012, s. 102-
104].  

Ostatnie lata przyniosły wzrost liczby centrów logistycznych na świecie oraz 
szeroki rozwój ich działalności. Znakomitym przykładem rozwoju tych przedsię-
biorstw jest Porozumienie o współpracy Operatorów Terminali Przeładunkowych 
i Centrów Logistycznych Europy Środkowo-Wschodniej. Inicjatywa ta pomaga we 
wzajemnej wielopłaszczyznowej współpracy, otwiera wiele możliwości takich jak 
angażowanie się we wspólne projekty biznesowe oraz wymiana wiedzy i doświad-
czeń. Aktualnie w Porozumieniu działa dwadzieścia jeden podmiotów 
[http://oticl.org/index.php/strony-inicjatywy/, 02.02.2024]. Zaangażowani mogą 
współdziałać na rzecz rozwoju kompetencji, wdrażania w swoich przedsiębiorstwach 
najnowszych technik w procesach logistycznych [Zielaskiewicz, 2018, s. 37]. 

 
2. Metodyka badań 

Do analizy porównawczej centrów logistycznych w Polsce w niniejszym arty-
kule wykorzystano następujące wskaźniki: aktywa razem/kapitał własny, rentowno-
ści netto, kapitału obrotowego oraz przychody netto. Zgodnie z definicją J. Górniaka 
i K. Kellera wskaźniki to zmienne poddające się pomiarowi i pozostające w stałym 
związku z interesującymi nas cechami analizowanych obiektów czy stanów rzeczy 
[https://lublin.stat.gov.pl/files/gfx/lublin/pl/defaultstronaopisowa/1244/1/1/wska-
zniki_i_ich_podstawowe_cechy.pdf, 01.02.2024]. Mają one szerokie zastosowanie 
w dziedzinach opierających się na analizie danych.  

Do zilustrowania należnego do zapłacenia przez firmę podatku VAT używa się 
wielkości przychodów netto. Przychody netto są to kwoty należne z tytułu sprzedaży 
wyrobów gotowych oraz usług w podmiotach prowadzących działalność gospodar-
czą. Wartość ta jest ściśle związana z kwotą, jaką przedsiębiorstwo zobowiązane jest 
uiścić na rzecz skarbu państwa z tytułu wytworzonych przez spółkę produktów.  

Aby ukazać zdolność firmy do generowania zysków i efektywności gospodaro-
wania własnym majątkiem wykorzystuje się wskaźnik rentowności netto. Pokazuje 
on związek pomiędzy zyskiem netto a przychodami firmy. Im wskaźnik jest wyższy 
tym rentowność i kondycja firmy są lepsze. Obliczany jest jako stosunek zysku netto 
do przychodów netto ze sprzedaży. Zysk netto rozumiany jest jako miernik opłacal-
ności przedsiębiorstwa.  
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Wskaźnik aktywa razem/kapitał własny jest nazywany inaczej wskaźnikiem 
dźwigni finansowej. Informuje, ile aktywów posiada spółka względem kapitałów 
własnych. Wskaźnik powinien osiągnąć wartość równą lub bliską jeden (1), czyli 
100%. Oznacza, że spółka wykorzystuje kapitał własny do finansowania swoich ak-
tywów, co jest korzystniejszą sytuacją finansową firmy (mniej ryzykowną oraz tań-
szą dźwignią niż długi, wierzyciele, lub inne zobowiązania). Jest on pomocny przy 
ocenie ryzyka wystąpienia niekorzystnej sytuacji finansowej. Obliczany jest jako: 
aktywa razem/kapitał własny, gdzie licznik jest definiowany jako składnik mająt-
kowy powstały w wyniku dokonywanych wszelakich operacji (zostały one wyko-
nane w przeszłości) o wiarygodnie ustalonej wartości, które według oczekiwań przy-
niosą w przyszłości korzyści ekonomiczne. Natomiast kapitał własny jest określany 
jako pieniężny odpowiednik majątku stanowiący własność jednostki. 

W celu ukazania płynności finansowej przedsiębiorstwa analizowany jest 
wskaźnik kapitału obrotowego. Prezentuje kapitał, który wykorzystywany jest w co-
dziennych transakcjach handlowych. Jest to różnica między aktywami obrotowymi 
(część zasobów majątkowych wykorzystywanych w działalności operacyjnej o wia-
rygodnie określonej wartości) a zobowiązaniami krótkoterminowymi (wszystkie zo-
bowiązania z tytułu dostaw i usług, które stają się wymagalne w ciągu 12 miesięcy 
od dnia bilansowego). 

W badaniach, których wyniki prezentowane są w niniejszym opracowaniu wy-
korzystano dane z bazy Emerging Markets Information Service (EMIS) dotyczące 
wyżej wymienionych wskaźników w latach 2018-2021. 

Wybrane centra logistyczne, będące obiektem przeprowadzonych badań, stano-
wią czołową grupę liderów w kraju, osiągając wysokie wyniki w zakresie oferowa-
nych usług. Jednym z czynników, które na to wpływają, jest dobór ich strategicznych 
lokalizacji oraz jej dostosowanie do sieci transportowej. Położenie centrum logi-
stycznego na obszarze z rozbudowaną infrastrukturą drogową oraz na terenie, gdzie 
panuje duży popyt na usługi logistyczne, jest znaczącym elementem rozwoju cen-
trów. Wykorzystywanie innowacyjnych metod przez wybrane centra logistyczne po-
maga w podwyższeniu ich skuteczności i efektywności przeprowadzanych operacji. 
Wyróżniają się systemami automatyzacji, które zwiększają efektywność i skracają 
czas dostaw. Dodatkowym czynnikiem są inwestycje w rozbudowę infrastruktury 
logistycznej, które pozwalają na poprawę płynności przepływu towarów oraz wpły-
wają na elastyczność oferowanych usług. Opisane centra logistyczne dzięki swojej 
dopracowanej strategii biznesowej utrzymują swoją pozycję na konkurencyjnym 
rynku logistycznym i tworzą czołową grupę centrów w kraju. Wybrane centra logi-
styczne są własnościami renomowanych firm, które od lat działają na polskim rynku.  
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3. Wyniki badań 

W obszarze badań znalazły się spółki takie jak STS Logistic Sp. z o.o., Media 
Saturn Logistyka Sp. z o.o., Farmacol-Logistyka Sp. z o.o., Amazon Fulfillment Po-
land Sp. z o.o. 

STS Logistic jest wiodącym centrum logistycznym w Europie Środkowo-
Wschodniej, specjalizującym się w usługach transportowych na skalę 
międzynarodową, dostawach do dealerów na obszarze Polski, magazynowaniu oraz 
ekspedycji samochodów za pomocą kolei. Firma posiada ponad 50% udziału 
w dystrybucji samochodów na krajowym rynku. Znajdując się w Swarzędzu pod 
Poznaniem, dzięki strategicznej lokalizacji przy międzynarodowej trasie A2 i linii 
kolejowej E-30, zapewnia większą efektywność obsługi klientów z całej Europy. 
Centrum zajmuje powierzchnię blisko 400 tysięcy metrów kwadratowych, oferując 
miejsca postojowe na ponad 15 000 samochodów oraz samodzielne stanowiska 
załadunkowe, plac przygotowawczy do wydawania 1000 samochodów do 
załadunku dziennie oraz własną bocznicę kolejową. Nowoczesne wagony, 
przystosowane do przewozu samochodów i kontenerów, zapewniają firmie 
przewagę konkurencyjną w planowaniu tras. STS Logistic aktywnie rozbudowuje 
sieć połączeń kolejowych w celu redukcji śladu węglowego. W lutym 2023 roku 
firma rozpoczęła transporty kolejowe Renault Master z Francji do Polski, znacząco 
zwiększając swoje moce transportowe w przepływach międzynarodowych, przy 
jednoczesnej redukcji śladu węglowego. Potwierdzeniem wysokiej pozycji firmy są 
certyfikaty jakości ISO, AEO oraz liczne wyróżnienia, w tym Europejska Nagroda 
Transportowa 2009 od Koncernu Daimler AG, zdobyte przez lata działalności STS 
Logistic [https://stslogistic.com.pl/pl/o-nas/, 14.02.2024]. 

Media Saturn Holding Polska Sp. z o.o. mająca siedzibę w Warszawie, od 25 lat 
aktywnie uczestniczy w kształtowaniu polskiego rynku elektroniki użytkowej, stając 
się liderem dystrybucji w Europie, obecnym w 12 krajach. Dzięki ponad 35-letniemu 
doświadczeniu w branży, udało się zbudować solidną sieć sprzedaży obejmującą 
wszystkie istotne kanały dystrybucji. Firma oferuje szeroką gamę produktów, w tym 
sprzęt AGD, sprzęt audiowizualny, komputery, smartfony, aparaty fotograficzne, gry 
i wiele więcej. W ofercie znajdują się również produkty marek własnych, takich jak 
Ok., ISY, PEAQ, KOENIC. Spółka Media Saturn Logistyka, która została założona 
w 2014 roku, odgrywa istotną rolę w procesie realizacji zamówień klientów. 
Dysponuje nowoczesnymi centrami dystrybucji w Złotowie, Wrocławiu oraz w Łodzi, 
o łącznej powierzchni prawie 80 tysięcy metrów kwadratowych. Zadania spółki 
obejmują przygotowanie towarów do wysyłki, pakowanie, zabezpieczanie oraz 
znakowanie zamówionych produktów, organizację transportu do klientów i marketów 
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wraz z kontrolą wydania towaru oraz sporządzeniem dokumentacji wydania i dostawy. 
Działania podejmowane przez Media Saturn Logistyka mają na celu przyspieszenie 
realizacji zamówień oraz zwiększenie sprzedaży, co przyczynia się do umocnienia 
pozycji konkurencyjnej grupy na rynku. 

Farmacol-Logistyka to wiodący dystrybutor środków farmaceutycznych 
w Polsce, cieszący się zaufaniem klientów od ponad 30 lat. Firma specjalizuje się 
w zapewnianiu ciągłej dostępności leków i preparatów leczniczych w aptekach, 
wykorzystując bogatą wiedzę, kompetencje oraz doświadczenie pracowników. 
Codzienne działania firmy opierają się na trzech filarach: precyzji, szybkości 
i profesjonalizmie, co umożliwia utrzymanie silnej i stabilnej pozycji na rynku 
farmaceutycznym oraz wśród największych polskich przedsiębiorstw. Główne 
centra logistyczne znajdują się w Katowicach, Wrocławiu, Rzeszowie, Warszawie, 
Białymstoku, Szczecinie i Poznaniu, zapewniając łącznie powierzchnię ponad 50 
tysięcy metrów kwadratowych oraz posiada 19 komor przeładunkowych. Sieć 
dystrybucji obejmuje ponad 18 tysięcy produktów dostępnych w ciągłej sprzedaży, 
co gwarantuje bardzo wysoki poziom dostępności towaru dla klientów. Głównymi 
obszarami działalności firmy jest między innymi logistyka i transport, farmacja, 
marketing, administracja i prawo oraz sprzedaż. W ośmiu w pełni 
zautomatyzowanych magazynach firma realizuje blisko 100 milionów linii wydań 
oraz około pół miliarda opakowań rocznie. Firma posiada sprawnie zintegrowaną, 
zaawansowaną sieć logistyczną, co pozwala na realizację zamówień klientów na 
terenie całego kraju. Wszystkie obiekty spełniają rygorystyczne wymagania 
dotyczące Dobrych Praktyk Dystrybucyjnych oraz wewnętrzne standardy 
jakościowe, a pracownicy korzystają z najnowszych technologii, takich jak mobilne 
terminale i skanery kodów kreskowych [https://www.farmacol.com.pl/kim-
jestesmy/informacje-o-spolce/, 14.02.2024]. 

Amazon to amerykańskie przedsiębiorstwo handlowe i spółka aukcyjna założona 
w 1994 roku w Seattle. Jej założycielem jest Jeff Bezos – jeden z najbogatszych ludzi 
na świecie [https://semcore.pl/slownik/amazon/, 06.01.2024]. Firma ta jest 
największym na świecie sklepem internetowym, a jej przychody w 2023 roku 
wyniosły 143 mln dolarów [https://www.press.pl/tresc/78894,amazon-zwiekszyl-
zysk-ponadtrzykrotnie_-reklamy-w-gore-o-26-proc_, 06.01.2024]. W Polsce Amazon 
funkcjonuje od 2014 roku i posiada aż 10 innowacyjnych centrów logistycznych E-
commerce w różnych regionach Polski [https://pl.wikipedia.org/wiki/Amazon.com, 
14.02.2024]. Jednym z największych oddziałów jest Amazon Fulfillment Poland Sp. 
z o.o. w Sadach obok Poznania. Centrum to ma powierzchnię 95 tysięcy metrów 
kwadratowych i dziennie wysyła tysiące artykułów na terenie całej Europy 
[https://www.amazon.jobs/pl/locations/poznan-poland, 06.01.2024]. Ze względu na 

https://semcore.pl/slownik/amazon/
https://www.press.pl/tresc/78894,amazon-zwiekszyl-zysk-ponadtrzykrotnie_-reklamy-w-gore-o-26-proc_
https://www.press.pl/tresc/78894,amazon-zwiekszyl-zysk-ponadtrzykrotnie_-reklamy-w-gore-o-26-proc_
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swoją popularność i szeroki zakres handlu Amazon chętnie przyczynia się do dbania 
o ekologię. Przedsiębiorstwo największy nacisk kładzie na opakowania, ponieważ 
klienci oczekują optymalnych rozmiarów opakowań oraz możliwości ich recyklingu. 
Dzięki innowacyjnym sposobom Amazon skutecznie minimalizuje emisję CO2, 
eliminuje odpady oraz zwiększa możliwości recyklingu [https://biznes.gazetaprawna. 
pl/artykuly/8649118,amazon-opakowania-algorytmy-ekologia.html, 14.02.2024]. 

Do analizy wybranych centrów logistycznych w niniejszym artykule 
wykorzystano dane dotyczące wskaźników: przychody netto ze sprzedaży, 
rentowność netto, aktywa razem/kapitał własny oraz kapitału obrotowego w latach 
2018-2021. Wybór analizowanego okresu wynika głównie z dostępności danych. 

W pierwszym kroku poddano obserwacji dane dotyczące przychodów netto ze 
sprzedaży w wybranych przedsiębiorstwach w latach 2018-2021. Zostały one 
przedstawione w tabeli 1 oraz na rysunku 1. 

 
Tab. 1. Przychody netto ze sprzedaży w wybranych przedsiębiorstwach w latach 2018-2021 (w mld zł) 

Rok 
Media Saturn 

Logistyka Sp. z o.o. 
STS Logistic 

Sp. z o.o. 
Farmacol-Logistyka 

Sp. z o.o. 
Amazon Fulfillment  

Poland Sp. z o.o. 

2018 0,46 0,27 5,82 1,78 

2019 0,73 0,28 6,24 2,23 

2020 0,89 0,22 6,01 3,67 

2021 1,82 0,22 6,46 4,41 

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych pobranych z bazy EMIS.  

 
Analizując wykres można zauważyć, że najwyższe wartości osiągnęło 

przedsiębiorstwo Farmacol-Logistyka Sp. z o.o. i utrzymywały się one na zbliżonym 
poziomie. Natomiast najniższe wartości, które również utrzymywały się na 
zbliżonym poziomie, odnotowano dla przedsiębiorstwa STS Logistic Sp. z o.o. 
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Rys. 1. Przychody netto ze sprzedaży w wybranych przedsiębiorstwach w latach 2018-2021 

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych pobranych z bazy EMIS.   

 
W 2018 roku najwyższe przychody netto zarejestrowano w spółce Farmacol-

Logistyka i wynosiły one około 5,8 miliarda złotych. Drugie najwyższe przychody 
liczące około 1,8 miliarda złotych zaobserwowano dla spółki Amazon Fulfillment 
Poland, a pozostałe spółki – Media Saturn oraz STS Logistic prezentowały niższe, 
porównywalne do siebie wartości. W roku 2019 odnotowano wzrost przychodów 
netto we wszystkich badanych spółkach, przy czym Farmacol-Logistyka 
utrzymywała się na czele. W 2020 roku zaobserwowano znaczący wzrost 
przychodów netto w spółce Amazon, a także wzrost w spółce Media Saturn, 
natomiast Farmacol-Logistyka oraz STS Logistic zanotowały spadki. W 2021 roku 
trend się utrzymywał, Farmacol-Logistyka Sp. z o.o. pozostawała liderem pod 
względem przychodów netto wynoszących prawie 6,5 miliarda złotych. Przychody 
netto dla spółki Amazon Fulfillment, tak jak przez poprzednie lata, znacząco 
wzrastały i osiągnęły ponad 4,4 miliarda złotych. Najniższe przychody odnotowano 
w STS Logistic. 

Kolejnym przeanalizowanym wskaźnikiem była rentowność netto. Wyniki 
przedstawione zostały w tabeli 2 oraz na rysunku 2. 
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Tab. 2. Rentowność netto wybranych przedsiębiorstw w latach 2018-2021 

Rok 
Media Saturn 

Logistyka Sp. z o.o. 
STS Logistic 

Sp. z o.o. 
Farmacol-Logistyka 

Sp. z o.o. 
Amazon Fulfillment  

Poland Sp. z o.o. 

2018 -0,22% 0,17% -0,35% 1,11% 

2019 0,54% -0,51% -0,15% 2,72% 

2020 0,53% 3,45% 0,02% 0,78% 

2021 0,23% -5,48% 0,11% 2,52% 

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych pobranych z bazy EMIS.  

 
W 2018 roku analizowane centra logistyczne osiągnęły zarówno dodatnią, jak 

i ujemną wartość wskaźnika rentowności netto. Dodatnie wartości osiągnęły spółki:  
Amazon Fulfillment Poland Sp. z o.o. oraz STS Logistic Sp. z o.o., natomiast ujemne 
Media Saturn Sp. z o.o. oraz Farmacol-Logistyka Sp. z o.o.  

 

 
Rys. 2. Rentowność netto wybranych przedsiębiorstw w latach 2018-2021 

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych pobranych z bazy EMIS.   
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zanotowało rekordowo wysoki poziom wskaźnika rentowności netto – 2,72%. 
Oznacza to, że centrum logistyczne w wyżej wspomnianym roku najefektywniej 
zarządzało własnym majątkiem w porównaniu do pozostałych firm. Analizując rok 
2020, można zaobserwować, iż wszystkie przedsiębiorstwa uzyskały dodatni 
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wskaźnik rentowności netto, co oznaczało poprawę kondycji finansowej firm. Na 
przełomie lat 2020-2021 nastąpiły istotne zmiany wskaźnika rentowności netto 
w firmie STS Logistic Sp. z o.o. Odnotowała ona drastyczny spadek z 3,45% na 
‑5,48%, co może świadczyć, iż przedsiębiorstwo nieskutecznie zarządzało własnym 
majątkiem oraz wykazało się najniższą zdolnością do generowania zysków spośród 
analizowanych spółek. 

Na rysunku 2 zaobserwowano, iż wartości wskaźnika we wszystkich przedsię-
biorstwach w poszczególnych latach nie były jednakowe. W badanym okresie zaob-
serwowano zarówno korzystne, jak i niekorzystne jego zmiany. Przedsiębiorstwo 
Amazon Fulfillment Poland Sp. z o.o. w ciągu 4 lat nie zanotowało ujemnej wartości 
wyżej wymienionego wskaźnika. Inna sytuacja wystąpiła w STS Logistic Sp. z o.o. 
oraz Media Saturn Sp. z o.o.,  gdzie sytuacja spółek była chwiejna – w każdym roku 
wartość wskaźnika się zmieniała. W przedsiębiorstwie Farmacol-Logistyka Sp. 
z o.o. na przełomie lat 2018-2021 nastąpiła poprawa sytuacji finansowej spółki. 

W celu oceny sytuacji finansowej wybranych spółek przeanalizowano także 
wskaźnik aktywa razem/kapitał własny. Wartości wskaźników w latach 2018-2021 
przedstawione zostały w tabeli 3 oraz na rysunku 3. 

 
Tab. 3. Wskaźnik aktywa razem/kapitał własny w wybranych przedsiębiorstwach w latach 2018-2021 

Rok 
Media Saturn 

Logistyka Sp. z o.o. 
STS Logistic 

Sp. z o.o. 
Farmacol-Logistyka 

Sp. z o.o. 
Amazon Fulfillment  

Poland Sp. z o.o. 

2018 -23238% 352,15% 638,11% 183,71% 

2019 6997% 467,15% 617,60% 167,59% 

2020 4852% 337,64% 417,18% 184,66% 

2021 4810% 471,41% 436,58% 181,51% 

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych pobranych z bazy EMIS.  

 
W roku 2018 przedsiębiorstwo Media Saturn Sp. z o.o. osiągnęło najniższą war-

tość wskaźnika aktywa razem/kapitał własny, co oznaczało, iż kapitał własny spółki 
nie wystarczył na sfinansowanie jej aktywów trwałych. Wystąpiło duże ryzyko za-
istnienia niekorzystnej sytuacji finansowej firmy. Odmienna sytuacja wystąpiła 
w firmie Farmacol-Logistyka Sp. z o.o., gdzie wskaźnik był najwyższy w ciągu ca-
łego badanego okresu i wynosił 638,11%, co oznaczało najkorzystniejszą sytuację 
finansową firmy. W roku 2019 Media Saturn Sp. z o.o. odnotowało diametralny 
wzrost wskaźnika z -23238% na 6997% (lepsza dźwignia finansowa). Amazon Ful-
fillment Poland Sp. z o.o oraz Farmacol-Logistyka Sp. z o.o. zanotowały niewielki 
spadek wskaźnika w porównaniu z poprzednim rokiem. Można zaobserwować, iż 
w 2020 nastąpił spadek wskaźnika w przedsiębiorstwach STS Logistic Sp. z o.o., 
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Farmacol-Logistyka Sp. z o.o. oraz Media Saturn Sp. z o.o. Natomiast Amazon Ful-
fillment Poland Sp. z o.o uzyskał najwyższą wartość 184,66% na przełomie analizo-
wanych lat, co może świadczyć o korzystniejszej sytuacji finansowej firmy. W roku 
2021 dla wszystkich spółek wskaźnik był dodatni, występowały niewielkie spadki 
i wzrosty. 

 

 
Rys. 3. Wskaźnik aktywa razem/kapitał własny w wybranych przedsiębiorstwach w latach 2018-2021 

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych pobranych z bazy EMIS. 

 
Na rysunku 3 można zaobserwować, iż na przełomie lat 2018-2021 sytuacja 

analizowanych centrów logistycznych z wyjątkiem roku 2018 była stabilna. 
Największą zmianę wartości wyżej wspomnianego wskaźnika w ciągu badanego 
okresu zanotowała spółka Media Saturn Sp. z o.o. Z początkowo ujemnego 
wskaźnika spółka ostatecznie osiągnęła najwyższą wartość spośród analizowanych 
przedsiębiorstw. Amazon Fulfillment Poland Sp. z o.o., STS Logistic Sp. z o.o. oraz 
Farmacol-Logistyka Sp. z o.o. utrzymały wskaźnik na dodatnim poziomie. 
W wymienionych firmach zmiany zachodzące w ciągu czterech lat były niewielkie. 

W celu zaobserwowania zmian zostały zbadane także wartości kapitału 
obrotowego w wybranych przedsiębiorstwach w latach 2018-2021, co zostało 
przedstawione w tabeli 4 oraz na rysunku 4. 
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Tab. 4. Kapitał obrotowy wybranych przedsiębiorstw w latach 2018-2021 (w tys. zł) 

Rok 
Media Saturn 

Logistyka Sp. z o.o. 
STS Logistic 

Sp. z o.o. 
Farmacol-Logistyka 

Sp. z o.o. 
Amazon Fulfillment  

Poland Sp. z o.o. 

2018 -6,58 -5,93  -212,85  237,00  

2019 -4,10 -11,04  203,10  342,19  

2020 0,22 -9,72  386,32  239,16  

2021 -0,68 -20,53  400,25  367,29  

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych pobranych z bazy EMIS.  

   
Można zauważyć, iż firma STS Logistic Sp. z o.o. przez cały prezentowany 

okres utrzymywała wskaźnik na ujemnym poziomie. W 2020 i 2021 roku w centrum 
logistycznym Farmacol-Logistyka Sp. z o.o. kapitał obrotowy miał najwyższą 
wartość w porównaniu z pozostałymi przedsiębiorstwami. Najniższą wartość 
kapitału obrotowego odnotowano również dla spółki Farmacol-Logistyka w 2018 
roku. 

 

 
Rys. 4. Kapitał obrotowy wybranych przedsiębiorstw w latach 2018-2021 

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych pobranych z bazy EMIS. 
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w przypadku pozostałych przedsiębiorstw może oznaczać to trudności w zarządza-
niu krótkoterminowymi zobowiązaniami. Ze względu na dobry rozwój firmy 
w  2019 roku odnotowano wysoki wzrost kapitału obrotowego w przedsiębiorstwie 
Farmacol-Logistyka. Amazon Fulfillment Poland oraz Farmacol-Logistyka w latach 
2019-2021 wykazały się najwyższymi wartościami kapitału obrotowego i jest to po-
twierdzeniem dobrego rozwoju tych firm. W spółce STS Logistic w latach 2018-
2021 odnotowano ujemne wartości kapitału obrotowego i może to świadczyć o za-
burzonej płynności finansowej tego przedsiębiorstwa. 

 
Podsumowanie 

Dokonując podsumowania otrzymanych wyników można stwierdzić, iż analiza 
wybranych wskaźników w latach 2018-2021 dla przedsiębiorstw: Media Saturn Lo-
gistyka Sp. z o.o., STS Logistic Sp. z o.o., Farmacol-Logistyka Sp. z o.o. oraz Ama-
zon Fulfillment Poland Sp. z o.o. dostarczyła zróżnicowane wyniki. Analizując przy-
chody netto ze sprzedaży można stwierdzić, iż wszystkie przedsiębiorstwa z wyjąt-
kiem STS Logistic Sp. z o.o. zwiększyły swoje przychody na koniec badanego 
okresu (2021). W 2021 roku najniższe przychody odnotowano w STS Logistic Sp. 
z o.o. – 0,22 mld zł, natomiast najwyższe wartości osiągnęło przedsiębiorstwo Far-
macol-Logistyka Sp. z o.o. i było to aż 6,46 mld zł.  

Poddając obserwacji wskaźnik rentowności netto spośród wybranych przedsię-
biorstw, otrzymano korzystne oraz niekorzystne wyniki. W 2021 najwyższą wartość 
zanotowała firma Amazon Fulfillment Poland Sp. z o.o. i było to 2,52%. Wyżej wy-
mienione przedsiębiorstwo najefektywniej zarządzało własnym majątkiem i charak-
teryzowało się najwyższą zdolnością do generowania zysków. Odmienna sytuacja 
wystąpiła w STS Logistic Sp. z o.o., gdzie wartość wskaźnika była ujemna i wyno-
siła -5,48%, co oznacza słabą kondycję finansową firmy.  

Podsumowując analizę wskaźnika aktywa razem/kapitał własny, można dojść 
do wniosku, iż przedsiębiorstwo logistyczne Media Saturn Sp. z o.o. osiągnęło naj-
wyższą wartość badanego wskaźnika spośród pozostałych spółek. Owa firma wyka-
zała się najlepszymi zdolnościami gospodarowania własnym majątkiem – wskaźnik 
wynosił 4810%. W odpowiedni sposób wykorzystała ona swój kapitał do finanso-
wania aktywów, co ilustruje korzystną sytuację finansową firmy. Wszystkie pozo-
stałe przedsiębiorstwa również osiągnęły dodatnią wartość. Najniższy wskaźnik za-
notowała spółka Amazon Fulfillment Poland i wynosił on wówczas 181,51%. Osią-
gnięta wartość, mimo iż jest najniższa spośród analizowanych centrów logistycz-
nych, obrazuje korzystną sytuację firmy na rynku. 
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Podczas interpretacji wskaźnika kapitału obrotowego zaobserwowano, iż przed-
siębiorstwa  Media Saturn Sp. z o.o. oraz STS Logistic Sp. z o.o. osiągnęły ujemne 
wartości i było to odpowiednio -0,68 tys. zł oraz -20,53 tys. zł. W wyżej wspomnia-
nych firmach zobowiązana krótkoterminowe (wszystkie zobowiązania z tytułu do-
staw i usług, które stają się wymagalne w ciągu 12 miesięcy od dnia bilansowego) 
były niższe niż aktywa obrotowe (część zasobów majątkowych wykorzystywanych 
w działalności operacyjnej o wiarygodnie określonej wartości). W dwóch pozosta-
łych firmach: Amazon Fulfillment Poland oraz Farmacol-Logistyka zaobserwowano 
wysokie wartości wskaźnika kapitału obrotowego. Wartość wyżej wspomnianego 
wskaźnika z roku na rok była wyższa, co przyczyniło się do pozytywnego rozwoju 
tych firm przy odpowiedniej płynności finansowej. W 2021 było to odpowiednio 
400,25 tys. zł oraz 367,29 tys. zł.  

Reasumując, Farmacol-Logistyka Sp. z o.o. okazała się liderem wśród badanych 
centrów logistycznych. Firma osiągnęła najwyższe wartości wskaźnika przychodów 
netto ze sprzedaży oraz kapitału obrotowego. Najniższe wartości badanych wskaź-
ników z wyjątkiem aktywa razem/kapitał własny zanotowało przedsiębiorstwo STS 
Logistic Sp. z o.o. Spółka Amazon Fulfillment Poland wykazała się najlepszą zdol-
nością do generowania zysków oraz osiąganiem potencjalnych sukcesów spośród 
analizowanych przedsiębiorstw. 
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Assessment of the financial situation of selected logistics 
centers in Poland 
 

Abstract 

Logistics is the management of processes related to the movement of goods and/or servi-
ces. Moreover, it covers all operations supporting these processes in the systems in which 
they occur. The implementation of new methods in the field of logistics increases the im-
portance of logistics centers, which have become nodal points of logistics networks. The 
aim of the article is to analyze the financial situation of selected logistics centers in 2018-
2021. The indicators used in the research are: net sales revenues, net profitability, total 
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assets/equity and trading capital. This data was used to evaluate four companies: Media 
Saturn Logistyka Sp. z o.o., STS Logistic Sp. z o.o., Farmacol-Logistyka Sp. z o.o. and Amazon 
Fulfillment Poland Sp. z o.o. The highest values of net sales revenues were recorded in the 
Farmacol-Logistyka company, which proves the company's extensive operations and suc-
cesses on the market. Net profitability showed the best performance of Amazon Fulfillment 
Poland, except for 2020, when STS Logistic had the highest value of this indicator. The index 
showing the so-called financial leverage (total assets/equity) turned out to be the most ad-
vantageous for Media Saturn Sp. z o.o. in the years 2019-2021, in the other enterprises, the 
values remained at a similar level, but always meant the favorable functioning of the com-
pany. Amazon Fulfillment Poland had a positive, high working capital value every year, 
which proves the company's high financial liquidity. Using these indicators, this study car-
ried out a comprehensive analysis, which allowed for the assessment of the functioning of 
selected enterprises. 
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logistics center, financial position, evaluation, indicator 
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Streszczenie 

Spadek dochodów gospodarstw rolnych, spowodował poszukiwanie alternatywnych źródeł 
utrzymania na obszarach wiejskich. Przedsiębiorczość stała się ważnym czynnikiem rozwoju 
gospodarczego wsi, stanowiącą szansą dla poprawy warunków życia w warstwie nie tylko 
ekonomicznej ale również społecznej. W rozwoju przedsiębiorczości istotne znaczenie ma 
turystyka na obszarach wiejskich np.: agroturystyka, agroekoturystyka, etnoturystyka, tury-
styka zdrowotna, sylwanoturystyka. W artykule przedstawiony został przegląd literatury do-
tyczący definiowania obszarów wiejskich, turystyki wiejskiej i form przedsiębiorczości tury-
stycznej. W zaprezentowanych badaniach zastosowano dwie metody badawcze o charak-
terze jakościowym: metodę analizy porównawczej i studium przypadku. Przeprowadzona 
analiza porównawcza opierała się na autorskim rankingu cech poszczególnych form przed-
siębiorczości turystycznej na obszarach wiejskich. Studium przypadku dotyczyło przedsię-
biorczości turystycznej i współpracy podejmowanej przez mieszkańców wsi Okopy w gminie 
Suchowola w ramach Klastra Okopskiego. 

 

Słowa kluczowe 

przedsiębiorczość turystyczna, agroturystyka, agroekoturystyka, etnoturystyka, sylwanotu-

rystyka  
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Wstęp  

Przedsiębiorczość jest pojęciem niejednoznacznym, zarówno w języku potocz-
nym, jak i naukowym, cechując się wyjątkową multidyscyplinarnością i interdyscy-
plinarnością [Wach, 2015, s. 25; Moczydłowska i in., 2020]. Możemy ją opisać jako 
siłę społecznoekonomiczną o wymiarze ekonomicznym, osobowym jak i społecz-
nym oraz kulturowym [Jaremczuk, 2003, s. 12]. Jednakże literatura ekonomiczna 
często pomija przedsiębiorczość jako zmienną w modelach, nie uwzględniając jej 
również we wzroście gospodarczym lub rozwoju społeczno-gospodarczym. Tema-
tyka związana z przedsiębiorczością jest chętnie podejmowana za to w publikacjach 
z obszaru zarządzania. Głównego powodu takiego stanu można upatrywać w kwan-
tyfikacji, co często sprowadza w modelach ekonomicznych problematykę przedsię-
biorczości jedynie do samozatrudnienia i sektora MŚP [Wach, 2015, s. 25]. Współ-
cześnie, pojęcie przedsiębiorczości rozumiane jest jako rodzaj działalności czło-
wieka, wyrażająca się w jego twórczym działaniu, umożliwiającym osiąganie racjo-
nalności gospodarowania i efektywności ekonomicznej [Makieła, 2008, s. 32]. 

Schumpeter [1934] wskazywał na przedsiębiorcę innowatora, określając go jako 
człowieka gospodarującego [Roman, 2022, s. 280], jako bohatera rozwoju (ang. hero 
of development), a jego innowacyjność i kreatywność miała determinować rozwój 
gospodarczy [Schumpeter, 1934, s. 65]. Obecnie wiedza i innowacyjność są promo-
wane jako czynniki rozwoju i stanowią najważniejsze instrumenty podnoszenia kon-
kurencyjności przedsiębiorstw. Rozwój gospodarczy w dobie zdominowanej przez 
globalizującą się gospodarkę opartą na wiedzy, nie dokonuje się wyłącznie poprzez 
zwiększanie akumulacji kapitału czy pracy, ale poprzez ich angażowanie w sposób 
zwiększający innowacyjność [Szymańska, 2023, s. 11]. 

Spadek dochodów gospodarstw rolnych i co się z tym wiąże obniżanie poziomu 
życia mieszkańców wsi, spowodowało poszukiwanie alternatywnych źródeł utrzy-
mania [Krzyżanowska, 2010, s. 5]. Przedsiębiorczość stała się ważnym czynnikiem 
rozwoju gospodarczego wsi. Jest szansą dla poprawy warunków życia w warstwie 
nie tylko ekonomicznej ale również społecznej. Coraz szersze zjawisko dywersyfi-
kacji gospodarstw rolnych pozytywnie wpływa na rozwój wielofunkcyjny wsi i ak-
tywności jej mieszkańców. W rozwoju przedsiębiorczości istotne znaczenie mają 
rodzinne firmy, takie jak: sklepy, usługi, rękodzieło oraz szeroko rozumiana tury-
styka wiejska np.: agroturystyka, agroekoturystyka, etnoturystyka, turystyka zdro-
wotna i uzdrowiskowa [Kiniorska i Wrońska-Kiczor, 2016, s. 36]. Wzrost zaintere-
sowania zdrowym trybem życia, połączonym z aktywnością ruchową i wysiłkiem 
intelektualnym wpłynął bezpośrednio na zmianę dotychczasowego modelu spędza-
nia czasu wolnego. Nastąpiło przejście od tzw. modelu 3S (sun, sea, sand – słońce, 
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morze, piasek) w kierunku modelu 3E (entertainment, excitement, education – roz-
rywka, emocje, kształcenie/doskonalenie) [Roman, 2018, s. 17]. Jak stwierdził Mac-
Cannell: „Turysta będzie oczekiwać od produktu turystycznego zapewnienia mu ak-
tywnego wypoczynku na łonie ujarzmionej, ale i wciąż niezwykłej natury, spędzenie 
spokojnego pobytu z ludźmi podobnymi do siebie, zapewnienia szybkiego prze-
mieszczania się z miejsca na miejsce przy jednoczesnym zapewnieniu coraz to now-
szych atrakcji”[MacCannel, 2005, s. 7].  

Przedsiębiorczość na obszarach wiejskich ma przede wszystkim charakter lo-
kalny [Elena i in., 2015, 471; Harpa, 2017, s. 968] i wpływa pozytywnie na produk-
tywność, możliwości zatrudnienia i kreatywność, co prowadzi do rozwoju regional-
nego [Galvão i in., 2018]. Dlatego też postrzegana jest jako niezbędny czynnik wzro-
stu gospodarczego [Ribeiro-Soriano, 2017, s. 1]. Przedsiębiorczość jest czymś wię-
cej niż kreatywność, oznacza skłonność i zdolność osoby do wcielania kreatywnych 
pomysłów w czyn. Istotne jest również wprowadzanie różnych form innowacji 
w przedsiębiorstwach [Szymańska, 2021, s.49], co pozwala na podniesienie konku-
rencyjności na rynku turystycznym. 

Wieś ma duży potencjał nie tylko w zakresie produkcji rolnej, ale także rozwoju 
turystyki, przedsiębiorczości i aktywności zawodowej ludności [Mura i Kljucnikov, 
2018, s. 287]. Turystyka jest jednym z kluczowych sektorów, który może przyczynić 
się do poprawy i utrzymania jakości życia na obszarach wiejskich [Utami i in., 2023, 
s. 2]. Wzrost gospodarczy na tych obszarach wymaga połączenia rozwoju kapitału 
ludzkiego, rozwoju infrastruktury i kapitału społecznego z rozwojem sektora rol-
nego [Harpa, 2017, s. 968].  

Poprawa mobilności i dostępności na obszarach wiejskich jest jednym z najważ-
niejszych czynników wpływających na ich rozwój [Szymańska i Kołoszko-Chomen-
towska, 2022, s. 3]. Z punktu widzenia turysty coraz większe znaczenie zyskuje roz-
winięty transport publiczny i infrastruktura drogowa. Brak lub ograniczony dostęp 
do środków transportu stanowi czynnik ograniczający dostęp do atrakcji turystycz-
nych [Szymańska, 2022, s. 1-2]. 
 
1. Przegląd literatury 

1.1.  Definiowanie obszarów wiejskich 

Ze względu na szeroki aspekt omawianego pojęcia, możemy odnaleźć wiele de-
finicji obszaru wiejskiego. Determinowane są one przez czynniki ekonomiczne, spo-
łeczne, demograficzne czy kulturalne [Krzysztofik, 2017, s. 299]. Do jej wyznacze-
nia brane są kryteria administracyjne (podział na miasto i wieś), kryteria demogra-
ficzne uwzględniające gęstość zaludnienia mieszkańców na danym terenie, kryteria 
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ekonomiczne mające na uwadze rodzaje aktywności zawodowe i źródła dochodów, 
kryteria architektoniczne uwzględniające zagospodarowanie przestrzenne terenu, 
kryteria geograficzne wskazujące funkcje rolnictwa dla określonego obszaru, czy 
kryteria mieszane mające na względzie dodatkowe elementy [Zaremba, 2008, s. 36 
-37].  

Spychalski opisuje obszar wiejski następującymi cechami „(…) lokalizacją poza 
terenami miejskimi zabudowanymi lub przemysłowymi; zasobami rzeczowymi 
i ludzkimi w obrębie gospodarstwa domowego lub rolniczego, jednoczesnym zaan-
gażowanie, w aktywność produkcyjną i konsumpcyjną; silnym związkiem ze środo-
wiskiem przyrodniczym(…)” [Spychalski, 2006, s. 28]. Martinez powołując się na 
Lienau opisuje obszary wiejskie jako: „niezurbanizowane terytorium powierzchni 
Ziemi lub część jednostki samorządu terytorialnego, która nie jest sklasyfikowana 
jako obszar miejski lub będąca efektem ekspansji miasta” [Lienau, 1995, s. 15; Mar-
tinez, 2010, s. 49]. Obszary wiejskie pełnią więcej funkcji niż tylko produkcja towa-
rowa; są to miejsca rekreacji, turystyki, wypoczynku, produkcji specjalistycznej 
żywności, konsumpcji i handlu elektronicznego [Saxena i Ilbery, 2010]. 

Pod względem instytucjonalnym Główny Urząd Statystyczny definiuje obszary 
wiejskie przy użyciu identyfikatorów Krajowego Rejestru Urzędowego Podziału Te-
rytorialnego Kraju (TERYT). Zgodnie z tym podejściem, są to tereny pozostające 
poza granicami administracyjnymi miast, na które składają się gminy wiejskie i czę-
ści wiejskie gmin miejsko-wiejskich. Według danych Głównego Urzędu Geodezji 
i Kartografii w 2020 r. obszary wiejskie zajmowały 92,9% powierzchni Polski 
(29,0 mln ha) [Obszary..., 2022, s. 27]. 

1.2. Definiowanie turystyki wiejskiej 

Turystyka wiejska, podobnie jak każda inna forma aktywnego wypoczynku poza 
miejscem stałego zamieszkania i w czasie wolnym od pracy oparta jest na obcowa-
niu z przyrodą, poznawaniu wartości kulturowych oraz usprawnianiu organizmu 
ludzkiego. Oznacza to, że można ją realizować w aspekcie przyrodniczym, kulturo-
wym i zdrowotnym [Roman i Roman, 2016, s. 5]. Definicje turystyki wiejskiej były 
formułowane głównie przez geografów i ekonomistów. W obu przypadkach kluczo-
wym do zrozumienia specyfiki tej formy turystyki okazywał się termin „wiejskość”. 
Geografowie zajmowali się stroną podażową, a ekonomiści częściej stroną popy-
tową [Majewski, 2010, s. 287].  

Lane i Kastenholz [2015] wskazują, że turystyka wiejska istnieje od końca XIX 
wieku na kontynentach europejskim i amerykańskim, ale dopiero w latach 70. i 80. 
XX w. pojawił się „nowy rodzaj turystyki wiejskiej, który jest napędzany przez 
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rynki, mieszkańców wsi i przyjezdnych, wspierany przez rząd, bez względu na status 
tych obszarów jako malownicze czy chronione”.  

Szwichtenberg [1998, s. 33] jako jeden z pierwszych w 1998 zaproponował 
schemat podziału turystyki według kryterium przestrzeni i skutków oddziaływania 
na środowisko. Wyróżnił on środowisko miejskie i pozamiejskie. Z tego drugiego 
wywiódł turystykę na terenach wiejskich (turystyka związana z wsią rolniczą i wsią 
letniskową), turystykę na „specjalnych terenach wypoczynkowych” (wypoczynek 
w obiektach i ośrodkach wypoczynkowych) i ekoturystykę w „przyrodzie” (na tere-
nach zagospodarowanych infrastrukturą turystyczną: pola biwakowe, kempingi, 
schroniska i ekoturystyka na terenach dzikich – „survival”). 

Według Gaworeckiego [2010, s. 75] wśród pożądanych cech turystyki wiejskiej 
należy wymienić m. in.: organizowanie wypoczynku na obszarach wiejskich i odo-
sobnionych, małą skalę przedsiębiorstw w głównej mierze rodzinnych, otwartą prze-
strzeń, kontakt z przyrodą, dziedzictwo oparte na tradycyjnych społecznościach 
i zwyczajach pracy, różnorodność odzwierciedlającą złożone wzorce środowiska, 
gospodarski, historii i miejsca. Nagaraju i Chandrashekara [2014, s. 58-59] definiują 
turystyka wiejską jako formę turystyki, która prezentuje wiejskie życie, sztukę, kul-
turę i dziedzictwo na obszarach wiejskich, przynosząc w ten sposób korzyść spo-
łeczności lokalnej ekonomicznie i społecznie, a także umożliwienie interakcji po-
między turystami i miejscową ludnością. 

Interesujące rozróżnienie pojęć turystyki wiejskiej i turystyki na obszarach wiej-
skich zaprezentował Jalinik [2016, s. 67], według którego z turystyką wiejską mamy 
do czynienia, gdy: „wypoczynek będzie odbywa się w gospodarstwie agroturystycz-
nym, pensjonacie, kwaterze prywatnej, kempingu, polu biwakowym lub schroni-
sku”, a o turystyce na obszarach wiejskich „mówi się, gdy pobyt ogranicza się do 
kilkugodzinnego lub kilkunastogodzinnego przebywania na obszarach wiejskich 
w celu: zwiedzania miejsc historycznych, atrakcyjnego spędzenia czasu na obsza-
rach wiejskich (turystyka krajoznawcza), odwiedzenia obiektów sakralnych (tury-
styka religijno-pielgrzymkowa), spacerów, jazdy rowerem, wędkowania, hipiki, 
nordic walking, myślistwa (turystyka zdrowotna, kwalifikowana, motywacyjna, al-
ternatywna i inne rodzaje i formy”. Natomiast Sikora [2012, s. 37-49] dokonał po-
działu turystyki wiejskiej na: turystykę na obszarach wiejskich, turystykę na obsza-
rach leśnych (sylwanoturystykę) i agroturystykę. Jedną z pierwszych definicji agro-
turystyki zaproponował Drzewiecki, który określił ją jako „formę wypoczynku na 
terenach wiejskich o charakterze rolniczym, opartą na bazie noclegowej, najczęściej 
także żywieniowej. Stanowi ona formę aktywności rekreacyjnej związanej z gospo-
darstwem rolnym i jego otoczeniem – przyrodniczym, produkcyjnym i usługowym.” 
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[Drzewiecki, 1997, s. 27]. Z kolei Meyer twierdzi, że agroturystyka „jest formą tu-
rystyki wiejskiej umożliwiającą turystom oraz odwiedzającym jednodniowym bez-
pośredni kontakt z funkcjonującym gospodarstwem rolnym, ogrodniczym lub ry-
backim oraz uczestnictwo w życiu rodziny zawodowo i życiowo związanej z wyżej 
wymienioną działalnością” [Meyer, 2004, s. 71]. Inną definicję agroturystyki pro-
ponuje Czerwiński, opisując ją jako: „(…) swoisty pomost łączący miasto ze wsią, 
umożliwiający bliższe kontakty ze społecznością wiejską, pomagający poznawać 
(gościom) i kultywować (gospodarzom) ludowe tradycje i wiejski styl życia, a dla 
gospodarstw jest dodatkowym źródłem dochodu z wynajmu kwater, żywienia tury-
stów oraz sprzedaży produktów rolnych (…)” [Czerwiński, 2015, s. 71]. Na ciekawy 
aspekt agroturystyki zwracają uwagę Roman i Roman [2015, s. 12] dodając do po-
wyższych definicji aspekt aktywnego wypoczynku w ciszy, spokoju i bezpieczeń-
stwa turystów oraz przyjazny stosunek mieszkańców wsi do przyjezdnych. 

1.3. Formy przedsiębiorczości turystycznej na obszarach wiejskich 

Za jeden z pierwszych przejawów przedsiębiorczości na obszarach wiejskich 
należy uznać powstające gospodarstwa agroturystyczne. Ich rozwój możliwy był 
przy zachowaniu walorów przyrodniczych oraz krajobrazowych, które stanowią 
ważny cel wyjazdu na tereny wiejskie [Roszkowska-Mądra i Roman, 2015, s. 263]. 
W gospodarstwie tego typu istnieje możliwość m.in.: spędzenia czasu wolnego 
w odmiennym niż dotychczas środowisku, obserwacji produkcji roślinnej i zwierzę-
cej, uczestnictwo w pracach rolnych, korzystanie z noclegów wraz z wyżywieniem 
[Roman, 2017, s. 40]. Specyficzną formą gospodarstw agroturystycznych, w których 
kładzie się duży nacisk na ochronę środowiska naturalnego, są gospodarstwa agroe-
koturystyczne. Pozwalają one na połączenie aktywnego wypoczynku w zgodzie 
z ekologią, w czynnym gospodarstwie rolnym z poszanowaniem bogactwa krajo-
brazu i różnorodności przyrody oraz tradycji w bezpiecznej atmosferze społeczności 
lokalnej [Roman i in., 2018, s. 55]. Realizowana w nich produkcja zdrowej żywności 
jest również realną szansą na rozwój małych gospodarstw rolnych [Roman i in., 
2018, s. 186].  

Kolejnym przykładem przedsiębiorczości w turystyce wiejskiej, wykazującym 
pewne cechy wspomnianej agroturystyki, są gospodarstwa etnograficzne. Wiążą się 
one nierozerwalnie z ochroną i promocją dziedzictwa kulturowego, stanowiącego 
podstawę, wartość, potencjał odziedziczony po przodkach, który może determino-
wać rozwój [Woźniczko i Jędrysiak, 2012, s. 140]. Etnoturysta, który przebywa 
w takim gospodarstwie poza zaspokajaniem podstawowych potrzeb, doświadcza 
i uczy się kultury danej społeczności. Oprócz poznania oryginalnego sposobu wy-
żywienia i noclegu, uczestnik może brać współudział w uszyciu np.: własnego 
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stroju, charakterystycznego dla danej grupy etnicznej czy też przyswojeniu odręb-
nego języka. Gospodarstwa etnograficzne pozwalają poznać nagromadzone dzie-
dzictwo duchowe i materialne, obyczaje, tradycje religijne, myśl intelektualną, 
a także uczestniczyć w przeglądach teatralnych, poezji i piosenki, spotkaniach „ży-
wego słowa” [Roman i in., 2018, s. 56-57].  

O kreatywności i przedsiębiorczości w agroturystyce, agroekoturystyce, etnotu-
rystyce decydują pomysły na biznes, odpowiedni ludzi oraz środki finansowe, wy-
magane do wdrożenia pomysłów w życie. Konieczne jest też zorganizowanie ta-
kiego środowiska, które będzie stymulować działalność innowacyjną na bazie krea-
tywności i przedsiębiorczości pracowniczej [Cieślik, 2006, s. 42].  

Opisując przedsiębiorczość na obszarach wiejskich należy wspomnieć o szero-
kim wykorzystaniu produktów turystyki zdrowotnej w postaci terapii zajęciowej, 
rozumianej jako dział rehabilitacji stosujący metody naturalne i ludowe wywodzące 
się z kultury, w tym tradycji danej społeczności, poza leczeniem farmakologicznym 
i działaniem operacyjnym [Kosiński, 2022, s. 548]. Terapia zajęciowa to dyscyplina 
ochrony zdrowia, rehabilitacji, w ramach której podopieczny pod nadzorem tera-
peuty zajęciowego wykonuje określone czynności i działania podczas organizowa-
nych zajęć fizycznych i umysłowych w celu usprawnienia fizycznego, psychicznego 
i społecznego, w tym preorientacji zawodowej [Roman i Roman, 2016, s. 42]. 
W związku z przyjętym przedmiotowym kryterium klasyfikacji, można wyróżnić 
cztery rodzaje ogólnych metod terapii zajęciowej: ergoterapię, socjoterapię, kultu-
roterapię (w tym arteterapię) i przyrodoterapię (naturoterapię) [Roman i Roman, 
2016, s. 49]. Rozwój wymienionych działalności wpływa na wykorzystanie nad-
miaru siły roboczej, niwelowanie bezrobocia i poprawę sytuacji materialnej rolni-
ków i mieszkańców wsi [Kiniorska i Wrońska- Kiczor, 2016, s. 36]. Do jednej 
z form turystyki wiejskiej można również zaliczyć enotourism, polegający na po-
dróżowaniu do winnic i degustacji wina [Jesiotr i Szymańska, 2014]. 

Popularnym sposobem na rozwój przedsiębiorczości wiejskiej kobiet w ostat-
nich latach stało się zakładanie Kół Gospodyń Wiejskich. Ich działania koncentrują 
się m.in. na: ochronie zdrowia i zabezpieczeniu socjalnym rodzin wiejskich, zwięk-
szaniu uczestnictwa mieszkańców wsi w kulturze, kultywowaniu tradycji kulinar-
nych, wytwarzaniu, ochronie i promocji żywności wysokiej jakości [Lokalne…, 
2020, s. 4]. Wyniki przeprowadzonych badań wskazują, że Koła Gospodyń Wiej-
skich są jedną z bardziej popularnych form samoorganizacji kobiet na terenach wiej-
skich, a zakres ich działań nie stanowi zamkniętej przestrzeni i podlega ciągłemu 
rozwojowi [Lisowska i Łojko, 2022, s. 93].  
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Natomiast nieco odmienną formą turystyki, która znajduje się dopiero w okresie 
początkowym wykorzystania w przedsiębiorczości jest sylwanoturystyka, czyli tu-
rystyka związania z lasami. Według Sawickiego: „sylwanoturystyka oznacza przyj-
mowanie turystów na noclegi przez osoby fizyczne i podmioty prawne dysponujące 
zagospodarowaniem turystycznym (mającym do niego dostęp prawny) na terenie 
lasów lub w ich pobliżu oraz w przewadze wykorzystujące turystyczne walory kul-
turowe i przyrodnicze terenów leśnych w zgodzie z obowiązującym krajowym pra-
wem i zasadami rozwoju zrównoważonego” [Sawicki, 2016, s. 83]. 

Jednym z głównych wyzwań wpływających na możliwości rozwojowe obsza-
rów peryferyjnych, w szczególności rozwój turystyki, jest zapewnienie zadowalają-
cych rozwiązań w zakresie mobilności i dostępności transportowej. Z tego względu 
istnieje duże zapotrzebowanie na innowacyjne i zrównoważone rozwiązania trans-
portowe, które podniosą konkurencyjność tych regionów [Szymańska i inni, 2021, 
s. 1]. 
 
2. Metodyka badań 

W badaniach zastosowano dwie metody badawcze o charakterze jakościowym, 
a mianowicie metodę analizy porównawczej i studium przypadku. Wykorzystanie 
różnych metod uzasadnia się złożoną, wieloaspektową rzeczywistością, co sprzyja 
rzetelności badań, trafności wnioskowania oraz weryfikacji zebranych informacji, 
dając możliwość spojrzenia na dane zjawisko z wielu punktów widzenia. 

Analiza porównawcza umożliwiła wyłonienie wskaźników najbardziej ade-
kwatnych do oceny nasilenia wybranych cech przedsiębiorczości turystycznej na ob-
szarach wiejskich. Penc [1997, s. 23-24] definiuję tę metodę jako technikę rozpo-
znawania rodzaju elementów tworzących pewną całość na podstawie ich cech oraz 
ocenę sprawności funkcjonowania jako całości na tle przyjętego wzorca. Porówna-
nia polegają na stwierdzeniu istnienia lub braku takich samych cech lub ich nasile-
nia. Przeprowadzona analiza porównawcza opierała się na autorskim rankingu cech 
poszczególnych form przedsiębiorczości turystycznej na obszarach wiejskich. Wy-
szczególniono następujące cechy, którymi może się charakteryzować ta przedsię-
biorczość, a mianowicie:  

• udział walorów środowiska naturalnego; 
• związki z uprawą roli; 
• związki z hodowlą zwierząt; 
• wykorzystanie dorobku kulturowego regionu; 
• programy edukacyjne.  

Porównań dokonano z zastosowaniem trzystopniowej skali: silne powiazania, po-
wiązania na średnim poziomie i brak powiązań. Ponadto podano przykład (studium 
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przypadku) przedsiębiorstwa turystycznego, które spełnia większość cech zastoso-
wanych w rankingu. Ranking został przeprowadzony przez autorów w oparciu o do-
stępną wiedzę literaturową oraz doświadczenie eksperckie. 

Drugą zastosowaną metodą było studium przypadku (case studies), która ma 
charakter empiryczny i może opierać się na analizie danych, obserwacjach, wywia-
dach, ankietowaniu czy dokumentach danej organizacji oraz na danych wtórnych. 
Studium przypadku to szczegółowy opis rzeczywistego zjawiska gospodarczego 
[Grzegorczyk, 2015, s. 9-16]. Metoda kładzie nacisk na pogłębienie wiedzy w da-
nym kontekście sytuacyjnym i ma postać opisową. Przedstawione studium przy-
padku zawiera praktyczne wskazówki dla osób zarządzających przedsiębiorstwami 
turystycznymi na obszarach wiejskich. 

Obie zastosowane metody pozwoliły na przeprowadzenie badań, których wyniki 
przedstawiono w kolejnym rozdziale. 

 
3. Wyniki badań 

3.1. Analiza porównawcza form przedsiębiorczości turystycznej na obszarach 
wiejskich 

Podstawą przeprowadzenia badań była sformułowanie założeń do analizy po-
równawczej, co zostało przedstawione powyżej. Wyniki badań zostały zaprezento-
wane w poniższej tabeli. 
Tab. 1. Porównanie cech poszczególnych form przedsiębiorczości turystycznej na obszarach wiej-

skich  

Lp. 

Forma 
przedsię-
biorczości 

turystycznej 

Udział walo-
rów środowi-
ska natural-

nego 

Związki z 
uprawą 

roli 

Związki z 
hodowlą 
zwierząt 

Wykorzy-
stanie do-
robku kul-
turowego 
regionu 

Programy 
edukacyjne 

1 
Gospodar-

stwa agrotu-
rystyczne 

Walory środo-
wiskowe sta-
nowią główny 

cel wyjazdu 

Uprawa 
roli 

Hodowla 
zwierząt 

Jako atrak-
cja dodat-

kowa 

Brak 
powiązań 

2 
Gospodar-

stwa agroek-
oturystyczne 

Walory środo-
wiskowe sta-
nowią główny 

cel wyjazdu 

Ekolo-
giczna 

uprawa 
roli 

Ekolo-
giczna ho-

dowla 
zwierząt 

Jako atrak-
cja dodat-

kowa 

Brak 
powiązań 

3 
Gospodar-

stwa etnotu-
rystyczne 

Jako atrakcja 
dodatkowa 

Jako 
atrakcja 
dodat-
kowa 

Jako atrak-
cja dodat-

kowa 

Prezentacja 
dorobku 

Zapoznające z 
dziedzictwem 
kulturowym 

regionu 
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kulturo-
wego re-

gionu 

4 Turystyka 
zdrowotna 

na obszarach 
wiejskich 

Jako atrakcja 
dodatkowa 

Brak 
powiązań 

Brak 
powiązań 

Brak 
powiązań 

Usprawniające 
fizycznie, psy-
chiczne i spo-

łecznie+ 

5 
Enotourism Niewielki 

Uprawa 
winorośli 

Brak 
powiązań 

Jako atrak-
cja dodat-

kowa 

Brak 
powiązań 

6 
Sylwanotury-

styka 

Wykorzysta-
nie walorów 
terenów le-

śnych 

Brak 
powiązań 

Brak 
powiązań 

Jako atrak-
cja dodat-

kowa 

Brak 
powiązań 

7 
Działalność 

kół gospodyń 
wiejskich 

Brak 
powiązań 

Brak 
powiązań 

Brak 
powiązań 

Kultywowa-
nie dorobku 

kulturo-
wego re-

gionu 

Liczne pro-
gramy eduka-

cyjne 

Legenda: Silne powiazania, powiązania na średnim poziomie, brak powiązań 

Źródło: opracowanie własne. 

 
Wyniki przedstawione w tabeli pokazują znaczną heterogeniczność przedsię-

biorczości turystycznej na obszarach wiejskich. Przede wszystkim widoczna jest 
kreatywność działań właścicieli a także wykorzystanie walorów środowiskowych, 
na których częstokroć opiera się dana forma przedsiębiorczości. Za główne formy 
przedsiębiorczości turystycznej na obszarach wiejskich należy uznać agroturystykę. 
Agroturystyka obejmuje zakres działań turystycznych w czynnym gospodarstwie 
rolnym [Roszkowska, 2010, s. 45] i pełni funkcję wypoczynkową, zdrowotno-rekre-
acyjną, poznawczo-edukacyjną, wychowawczą, ekonomiczną, urbanizacyjną (mia-
stotwórczą) [Sznajder i Przezbórska, 2006, s. 192]. Jej rozwój możliwy jest przy 
zachowaniu walorów przyrodniczych oraz krajobrazowych, które stanowią główny 
cel wyjazdu na tereny wiejskie [Roszkowska-Mądra i Roman, 2015, s. 263]. Dzia-
łalność agroturystyczna funkcjonuje w oparciu o infrastrukturę agroturystyczną, 
która jest podstawowym czynnikiem rozwoju usług świadczonych w gospodarstwie 
rolnym [Niedziółka, 2010, s. 220]. Jest to popularna forma turystyki i rodzaj dzia-
łalności na wsi, a jej specyfiką jest oferowanie usług turystycznych w środowisku 
wiejskim, ściśle powiązanym z rolnictwem. Niekiedy działalność agroturystyczna 
zaczyna dominować nad produkcją rolną, a czasami całkowicie ją wypiera [Roman 
i Niedziółka, 2017, s. 5]. W literaturze przedmiotu można odnaleźć liczne definicje 
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agroturystyki. Łączy je wszystkie jeden element, jakim jest wypoczynek w obrębie 
czynnego gospodarstwa rolnego. 

Stosunkowo nieliczne publikacje i badania dotyczą bardzo obiecującej formie 
turystyki leśnej, zwanej sylwanoturystyką. Sylwanoturystyka związana jest z roz-
wojem ruchu turystycznego na obszarach leśnych. Las, poza funkcjami gospodar-
czymi, pełni również funkcje pozaprodukcyjne, w tym zdrowotne, turystyczne, re-
kreacyjne, edukacyjne i wiele innych bezpośrednio związanych z wypoczynkiem 
i rekreacją [Jalinik, 2016, s. 315]. 

Najbardziej zbliżonymi do siebie formami przedsiębiorczości na obszarach 
wiejskich, pod kątem występujących cech charakterystycznych, są gospodarstwa 
agroturystyczne i agroekoturystyczne. W obu przypadkach, turysta odwiedzający ta-
kie miejsce, może liczyć na wypoczynek w czynnym gospodarstwie rolnym z taką 
różnicą, że w gospodarstwach agroekoturystyczne o wiele większy nacisk kładziony 
jest na ochronę środowiska naturalnego i ekologiczną produkcję zdrowej żywności 
niż w gospodarstwach agroturystycznych. Zbliżoną formą przedsiębiorczości do 
agroturystyki i agroekoturystyki stanowią gospodarstwa etnoturystyczne. Są one 
ukierunkowane na ochronę i promocję dziedzictwa kulturowego danego regionu, da-
nej społeczności, a uprawa rolna i hodowla zwierząt, jeżeli w ogóle występuje, sta-
nowi jedynie dodatkową atrakcję. Natomiast enoturism, może zostać powiązany 
z ww. formami przedsiębiorczości turystycznej jedynie poprzez uprawę roli (wino-
rośli), gdyż jego główną cechą charakterystyczną jest oferowanie turystom degusta-
cji wytwarzanego w obrębie danego gospodarstwa wina.  

Odmienne cechy, od wymienionych powyżej, wykazuje sylwanoturystyka, nie 
mająca powiązań z uprawą roli i hodowlą zwierzęca, upatrując swój potencjał w wy-
korzystaniu walorów terenów leśnych oraz turystyka zdrowotna na obszarach wiej-
skich, której głównymi celem jest ukierunkowanie na usprawnienie organizmu po-
przez różnorodne programy terapii zajęciowej. 

Ciekawy przykład w przedstawionym zestawieniu stanowią Koła Gospodyń 
wiejskich. Jest to jedyna forma przedsiębiorczości, która nie jest ukierunkowana na 
turystów, a na mieszkanki obszarów wiejskich. Jej głównymi cechami (zbieżnymi 
co do kierunku z gospodarstwami etnoturystycznymi) jest kultywowanie dorobku 
kulturowego regionu i szeroko pojęta edukacja.  

3.2. Studium przypadku 

Przykładem przedsiębiorczości turystycznej i współpracy na obszarach wiej-
skich w zakresie rozwoju kreatywności są działania podejmowane przez mieszkań-
ców wsi Okopy w gminie Suchowola. Przedsiębiorstwo spełnia większość cech za-
stosowanych w rankingu, a mianowicie: 
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• udział walorów środowiska naturalnego – w dużym stopniu (silne powiaza-
nia); 

• związki z uprawą roli – w niewielkim stopniu; 
• związki z hodowlą zwierząt – brak powiazań; 
• wykorzystanie dorobku kulturowego regionu – w dużym stopniu (silne po-

wiazania); 
•  programy edukacyjne – w dużym stopniu (silne powiązania).  
Liderem tego przedsięwzięcia są Wiejskie Domy Pracy Twórczej „Uroczanka” 

dr Antoni ROMAN. W ich pomieszczeniach znajduje się dokumentacja klastra i za-
plecze naukowobadawcze. Z punktu widzenia materialnego stanowią one kompleks 
budynków, w których realizowany jest program edukacji kulturowej, w tym zdro-
wotnej. Należą do nich [Roman, 2016, s. 47-49]:  

• Dom Wśród Modrzewi z 1853, w którym znajduje się recepcja i punkt in-
formacji turystycznej;  

• Stodoła z 1930, w której odbywają się warsztaty i szkolenia;  
• Stary Dom z 1830, stanowiący bazę noclegową;  
• Chata Swojskich Smaków, w którym odkrywa się tajniki tradycyjnej, lokal-

nej kuchni kresowej;  
• Dom Rzemiosła Dawnego z 1912;  
• Antkowa Kuźnia;  
• Dom Dzieła Artystycznego z 1935;  
• Słowiańska Chata Zdrowia i Urody „Samotnia Zielarza” połączona z „Banią 

Kresową” z 1853.  
Inicjatywa klastrowa ma na celu wsparcie rozwoju i podniesienie konkurencyj-

ności agroturystyki poprzez angażowanie gospodarstw działających na terenie 
gminy Suchowola, przy wsparciu terenowych władz samorządowych, miejscowych 
podmiotów gospodarczych, wyższych uczelni i organizacji pozarządowych. Za ca-
łokształt pracy turystycznej, w tym turystyki wiejskiej Wiejskie Domy Pracy Twór-
czej „Uroczanka” Antoni ROMAN zostały odznaczone wieloma nagrodami i wy-
różnieniami [Roman, 2016, s. 50]. 

Powyższy przykład dobrych praktyk pokazuje kreatywność i szeroki zakres 
możliwości realizacji przedsiębiorczości turystycznej na obszarach wiejskich. 

 
4. Dyskusja wyników 

Podjęcie dyskusji odnoszącej się do uzyskanych wyników badań stanowi inte-
resujące wyzwanie intelektualne ze względu na znaczące zróżnicowanie i stosun-
kowo szeroki zakres omawianej tematyki. Można tu dyskutować różne cechy, które 
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charakteryzują turystyczną przedsiębiorczość na obszarach wiejskich. Niewątpliwie 
należy zgodzić się z opinią Elena i in. [2015], że przedsiębiorczość ta ma przede 
wszystkim charakter lokalny. Ponadto, co widać w tabeli 1, wpływa również na kre-
atywność, co powinno prowadzić do rozwoju regionalnego [Harpa, 2017, s. 968]. 
Dyskusyjne jest natomiast stwierdzenie, że przedsiębiorczość turystyczna postrze-
gana jest jako niezbędny czynnik wzrostu gospodarczego [Ribeiro-Soriano, 2017, 
s. 1], gdyż potwierdzenie tego stwierdzenia wymagałoby od autorów głębszych ba-
dań ilościowych. Na pewno należy zgodzić się z opinią, że wieś ma duży potencjał 
nie tylko w zakresie produkcji rolnej, ale także rozwoju turystyki, przedsiębiorczości 
i aktywności zawodowej ludności [Mura i Kljucnikov, 2018, s. 287], co pokazało 
studium przypadku. Można się także pokusić o podsumowujący wniosek, zgodny 
z opinią Utami [i inni, 2023, s. 2], że turystyka jest jednym z sektorów, który może 
przyczynić się do poprawy i utrzymania jakości życia na obszarach wiejskich. 

 
Podsumowanie 

W poszukiwania źródeł rozwoju, uzyskania przewagi na rynku, osiągania 
i utrzymania wzrostu konkurencyjności podmiotów turystyki wiejskiej, kluczowe 
znaczenie ma przedsiębiorczość Jest ona podstawowym elementem rozwoju gospo-
darczego obszarów wiejskich, stanowiącym szansę dla poprawy warunków życia 
w wymiarze ekonomicznym i społecznym. W rozwoju przedsiębiorczości, obok ma-
łych rodzinnych firm (np. sklepów) kluczowe znaczenie ma również turystyka. 
Obecna jest ona w wielu formach na obszarach wiejskich, od agroturystyki i agroe-
koturystyki, przez etnoturystykę, aż po turystykę zdrowotną i sylwanoturystykę.  

Podstawą prowadzenia działalności w obszarze turystyki wiejskiej jest przedsię-
biorczość osób w nią zaangażowanych. Stanowi to podstawę rozwoju i utrzymania 
wysokiej pozycji konkurencyjnej na rynku turystycznym. Przedsiębiorczości rozu-
mianej jako umiejętność odnajdywania szans na rynku, skłonność do podejmowania 
ryzyka, innowacyjność oraz zdolność do planowania i finalizowania przedsięwzięć.  

Porównanie cech poszczególnych form przedsiębiorczości turystycznej na ob-
szarach wiejskich wykazały znaczną ich heterogeniczność. Uwypuklona została kre-
atywność działań właścicieli, a także wykorzystanie walorów środowiskowych, na 
których często opiera się dana forma przedsiębiorczości. Omawiany przykład Kla-
stra Okopskiego pokazuje kreatywność i szeroki zakres możliwości realizacji przed-
siębiorczości turystycznej na obszarach wiejskich. Podmioty wchodzące w jego 
skład są względem siebie autonomiczne, a ich działania maj charakter kooperacyjny. 
Ponadto, ze względu na prawną odrębność, konkurują one na płaszczyźnie tworzenia 
i oferowania produktu turystycznego w ramach posiadanych zasobów i możliwości.  
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Tourism entrepreneurship in rural areas in the light 
of qualitative research 
 

Abstract 

The decline in farm income resulted in the search for alternative sources of income in rural 
areas. Entrepreneurship has become an important factor in the economic development of 
rural areas, constituting an opportunity to improve living conditions not only economically 
but also socially. Tourism in rural areas is important in the development of entrepreneur-
ship, e.g. agritourism, agroecotourism, ethnotourism, health tourism and forest tourism. 
The article presents a review of the literature on defining rural areas, rural tourism and 
forms of tourism entrepreneurship. The presented research uses two qualitative research 
methods: the comparative analysis method and the case study. The comparative analysis 
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was based on the author's ranking of the features of individual forms of tourism entrepre-
neurship in rural areas. The case study concerned tourism entrepreneurship and coopera-
tion undertaken by the inhabitants of the village of Okopy in the Suchowola commune as 
part of the Okopy Cluster. 
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Abstract 

This paper presents a critical review of the existing literature on Supply Chain Risk Manage-
ment. The study addresses bibliometric analysis, definitions, types of risks and current lim-
itations in Supply Chain Risk Management. Findings suggest a lack of universal definition for 
Supply Chain Risk Management, focus on demand, environmental and strategic risk. The 
paper concludes by identifying the need for further research on these limitations to improve 
risk management strategies in supply chains. 

 

Key words 
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ature review 

 
Introduction  

Transport demand is increasing year by year. This is due to the growth in pro-
duction and consumption. As a result of globalization, companies are locating their 
manufacturing operations far from the market, which impacts the elongation of lo-
gistics chains [Anholcer, 2019, p. 11]. The longer the supply chain is, the greater the 
possibilities of disruptions as all operations entail risk. 

However, discussions about risk in the context of supply chains and its manage-
ment are relatively recent. This observation is noted by Baryannis, Validi, Dani and 
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Antoniou [2018], who state that the concept of Supply Chain Risk Management be-
gan to attract attention due to economic uncertainty that started with the financial 
crisis in 2008.  

This paper aims to analyze the existing literature on Supply Chain Risk Man-
agement. This study seeks to answer the following research questions: 

1) How is Supply Chain Risk Management defined and interpreted? 
2) What are the common types of risks identified? 
3) What are the dominant limitations in the studies in this area? 
The remainder of the article is as follows: Section 2 provides a research meth-

odology. Section 3 presents bibliometric analysis. Section 4 presents the definitions 
of Supply Chain Risk Management. Section 5 provides information about supply 
chain risk types. Finally, Section 6 concludes, showing limitations and directions for 
future research. 

 
1. Research methodology 

In this section the research methodology will be presented. The research meth-
odology, as illustrated in fig. 1, is as follows. The first step involved determining the 
search term and criteria. Our search term was "Supply Chain Risk Management". 
Author then set the time range from 2017 to 2023 (it is crucial to add that in 2023 
only articles from 01.01.2023 to 01.06.2023 were included) and decided to focus on 
selecting literature from journals and conference papers. Author opted for the Scopus 
database and obtained 606 records. During the screening phase, it was excluded 
44 records. Exclusion criteria consisted of erroneous assignments to the "Supply 
Chain Risk Management" phrase (n = 5). Author also excluded studies not written 
in English and German (n = 14) and case studies (n = 25). Ultimately, there were left 
522 records for bibliometric analysis. For this kind of analysis, Author utilized the 
bibliometrix program and VOSViewer. VOSViewer software enables authors of the 
articles to investigate relations between citations [Van Eck and Waltman, 2013]. The 
visualization generated clusters grouping it in several fields. Bibliometrix provides 
a set of tools for quantitative research in bibliometrics and scientometrics. It is writ-
ten in the R language, which is an open-source environment and ecosystem [Aria 
and Cuccurullo, 2017; Czerniawska and Szydło, 2020]. This program was used to 
create annual scientific production, most relevant authors, country scientific produc-
tion, most relevant sources and word cloud. To conduct a critical literature review, 
Author utilized papers obtained from the database as well as seminal works, includ-
ing books and journals from various years. 



Critical analysis of the current literature in the area of the Supply Chain Risk Management …. 

122 Academy of Management – 8(1)/2024  

 
Fig. 1. The research methodology 

Source: own work. 

2. Bibliometric analysis 

Bibliometric analysis is a widely used method for exploring and analyzing large 
quantities of scientific data. It allows to delve into the evolutionary intricacies of 
a particular field, while also illuminating emerging areas within that field [Donthu 
et al., 2021]. 

Figure 2 illustrates a consistent increase in the quantity of articles dedicated to 
Supply Chain Risk Management from 2017 to 2023 (from 01.01.2017 to 
01.06.2023). The most significant increase in the number of articles can be observed 
between 2020 and 2023.  

It is highly likely that there will be a further increase in the number of articles in 
2023. This can be attributed to the increasingly complex global situation, including 
events such as the war in Ukraine and the still ongoing COVID-19 pandemic. 

 

 
Fig. 2. Scientific research production 

Source: own work. 
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Based on the dataset analysis, certain journals have emerged as the primary pub-
lishers of research on Supply Chain Risk Management. The most relevant sources 
are presented in Figure 3. By examining this figure, it can be noted that the highest 
number of papers were published in International Journal of Production Research, 
followed by Computers and Industrial Engineering, International Journal of Produc-
tion Economics and Sustainability, and also in Supply Chain Management: An In-
ternational Journal, among others. Based on the analysis, the identified journals are 
considered prestigious sources of publications on supply chain risk management, 
indicating their significant role in shaping this research area. The articles covers 
a variety of topics and approaches, reflecting the interdisciplinary nature of the re-
search. By integrating perspectives from various fields like technology, economics, 
social sciences, and management, this journals contribute to a deeper understanding 
and development of Supply Chain Risk Management on various dimensions. 

 

 
Fig. 3. Most relevant sources 

Source: own work. 

Figure 4 illustrates the most relevant authors. In terms of their contributions, the 
highest number of papers were authored by Ivanov, followed by Dolgui, Ghadge and 
Sawik. This is not surprising considering that these individuals are experts in Supply 
Chain Risk Management and have produced significant works in this field e.g. 
[Ivanow, 2017; Ivanov and Dolgui, 2019; Ghadge, 2012; Sawik, 2017]. 
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Fig. 4. Most relevant authors 

Source: own work. 

Figure 5 shows the country scientific production. The top-ranked country in sci-
entific production reveals that the United States holds the leading position in re-
searching and pioneering work practices in Supply Chain Risk Management. The 
United Kingdom follows as the second-ranked country in terms of paper production, 
with China also making a significant contribution. 

 

 
Fig. 5. Country Scientific Production 

Source: own work. 
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The next Figure 6 show a word cloud of keywords used in the papers. Selecting 
author keywords as graphical parameters offers the advantage of providing insights 
into the main topics and research trends. They allow to understand the specific areas 
of focus and the terminology used by researchers in their publications [Patil, 2020]. 
The most popular keywords used by Authors were: “supply chain risk management”, 
“risk management”, “supply chain management”, “risk assessment” and “supply 
chains”. 

 
Fig. 6. Word cloud of keywords used in papers 

Source: own work. 

The last thing in the bibliometric analysis was to do network analysis by citations 
analysis. Citation analysis is a method used to assess the impact of a publication. It 
measures the frequency with which a publication is cited by other works, providing 
an indication of its popularity or significance [Ding and Cronin, 2011]. Out of the 
27997 authors of identified, a total of 536 authors of articles are connected to each 
other through “undirected” citation, which means that they are either cited by, or 
have been cited by others [Rüdiger et al., 2021]. Figure 7 present citation network 
with nodes representing the authors. In the visualization, the size of each node rep-
resents the citation strength, indicating the level of influence or importance of an 
author. The lines connecting the nodes to other represent the citations, illustrating 
the connections and references made between different authors [Rüdiger et al., 
2021]. According to visualization Ivanov is one of the most cited authors. 
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Fig. 7. Citation analysis network 

Source: own work. 

 
3. Definitions 

The existing and sample definitions of Supply Chain Risk Management are 
summarized in Table 1. 
 

Tab. 1. The definitions of Supply Chain Risk Management 

Author Year Definition 

Brindley 2004 “Supply chain risk management is to, collaboratively with partners 
in a supply chain or on your own, apply risk management process 
tools to deal with risks and uncertainties caused by, or impacting 
on, logistics related activities or resources in the supply chain” 

Waters 2007 “Is an umbrella concept involving identification, analysis and 
control of risks. It refers to the overall function responsible for 
all aspect of risk to the supply chain. It ensures that the strate-
gies established by senior managers are applied to logistics risk” 
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Author Year Definition 

Ho, Zheng, Yildiz & 
Talluri 

2015 “The likelihood and impact of unexpected macro and/or micro 
level events or conditions that adversely influence any part of a 
supply chain leading to operational, tactical, or strategic level 
failures or irregularities” 

Fan & Stevenson 2018 “The identification, assessment, treatment, and monitoring of 
supply chain risks, with the aid of the internal implementation of 
tools, techniques and strategies and of external coordination 
and collaboration with supply chain members so as to reduce 
vulnerability and ensure continuity coupled with profitability, 
leading to competitive advantage” 

Baryannis et al. 2018 “Supply Chain Risk Management encompasses the collaborative 
and coordinated efforts of all parties involved in a supply chain 
to identify and monitor risks with the aim to reduce vulnerability 
and increase robustness and resilience of the supply chain, en-
suring profitability and continuity” 

Gurtu & Johny 2021 “Supply chain risk management (SCRM) is a systematic and 
phased approach for recognizing, evaluating, ranking, mitigating, 
and monitoring potential disruptions in supply chains” 

Source: own work based on [Waters, 2007; Fan and Stevenson, 2017; Brindley, 2004; Baryannis et al., 
2018; Gurtu and Johny, 2021]. 

 
The definitions of supply chain risk management can be categorized into three 

main groups:  
• Risk identification and assessment – these definitions emphasize the initial 

and essential stage in Supply Chain Risk Management, which involves iden-
tifying, analyzing, and evaluating risks. They view Supply Chain Risk Man-
agement as a process of identifying uncertainties and potential threats that 
could negatively affect supply chain operations. Exemplary definitions in 
this category: [Shahbaz et al., 2019; Vilko et al., 2019; Fan and Stevenson, 
2018]; 

• Risk mitigation and management – this category considers Supply Chain 
Risk Management as a proactive approach to effectively manage, address, 
and mitigate identified risks in order to minimize vulnerability within supply 
chains. It involves the implementation of strategies and techniques to effec-
tively deal with and reduce the impact of potential risks. Exemplary defini-
tions in this category: [Dohale et al., 2022; Hudin et al., 2021; Elmsalmi et 
al.,, 2021]; 

• Risk resilience and robustness – this category should focus on an organiza-
tion's ability recover swiftly following a risk event. It involves implementing 
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strategies and measures to absorb disruptions effectively. Exemplary defini-
tions in this category: [Bygballe et al., 2023; Singh and Singh, 2019; Bar-
yannis et al., 2019]. 

It is crucial to mention that many definitions cover multiple categories, 
providing a more complete understanding of the Supply Chain Risk Management 
process, including risk identification, mitigation, and building resilience. Moreover, 
Authors did not embrace one, universal definition. This statement is also reiterated 
by [Fan and Stevenson, 2018], but they consider it as a weakness. However, 
according to the Author the absence of universal definition can be seen as a strength 
instead of a weakness. It makes the idea more adaptable and adjustable to fit different 
companies, sectors, and situations. Each definition is useful and gives a different 
perspective to look at and manage risks in supply chains. This helps to understand 
this important process in a wider and more detailed way. Therefore, the different 
definitions show the great variety and changing ideas in this area. 

What is more, none of the definitions focus on continuous improvement and 
adaptability. This should be consider as new category that should emphasize the role 
of learning from past experiences and making necessary adjustment to strategies in 
response to the changing environment. To enhance performance and efficiency, it is 
important for supply chains to learn from the past experiences. By adapting strategies 
based on these experiences, supply chains can enhance their risk management 
practices over time. This adaptive approach enables supply chain operations to 
become more agile and flexible, ultimately contributing to overall resilience and 
adaptability in the face of changing market dynamics. This is a gap in literature.  

Additionally, evolving definitions over time reflect the growing complexity and 
collaborative nature of modern supply chains. As Fan and Stevenson [2018, p. 210] 
stated: “Supply Chain Risk Management is a multifaceted concept. As a result, 
different researchers have defined Supply Chain Risk Management in different 
ways”.  

As can be observed, the definitions address various aspects, but none of them 
combine elements from all three created categories1 and there is a lack of emphasis 
on continuous improvement and adaptability.  

Therefore, taking into account the various perspectives presented in the 
literature, Author develops a definition of Supply Chain Risk Management that 
includes the identification, assessment, mitigation of risks, the goal of enhancing the 

 
1 Although it was noted that none of the available definitions fully encompass all elements created categories, the 
definition by Fan & Stevenson (2018) is considered the most comprehensive as it includes elements of risk identi-
fication, assessment, mitigating, monitoring, and external coordination with supply chain members. This suggests 
that it covers aspects from all three categories. However, the interpretation of which elements are most important 
may vary. 
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robustness and resilience of the supply chain and what is more the continuous 
improvement and adaptability. 

Considering the above definitions, common characteristics, principles, and the 
Author's theoretical and practical knowledge, the definition of Supply Chain Risk 
Management should be: 

Supply Chain Risk Management is a process that encompasses the identification, 
evaluation, and mitigation of risks that can potentially affect the supply chain. It 
involves collaborative strategies with all stakeholders in the chain to minimize 
vulnerability and ensure uninterrupted operations. The goal of Supply Chain Risk 
Management is to enhance the strength and resilience of the supply chain and 
safeguarding profitability and promoting continuous improvement and adaptability 
to changing circumstances. 

 
4. Supply chain risk types 

Supply chain risks can be categorized into numerous types, depending on vari-
ous factors such as the source, nature of the risk, or its impact. Table 2 gives the 
distribution of articles as per types of risk (only dates from 2017 to 01.06.2023). In 
the Scopus database, 89 papers were found on supply chain risk types. Out of these, 
36 papers focus on supply risk, which is important in supply chain management. As 
can be observed, the highest number of articles, 36 in total, concentrate on supply 
risk. This is not surprising since supply risk represent a critical aspect of supply chain 
management. It involve potential disruptions or vulnerabilities in the supply chain, 
such as supplier bankruptcies, material shortages, or geopolitical instability, which 
can significantly impact the flow of goods and services. Additionally, 24 papers dis-
cuss operational risk, which involves day-to-day activities like process failures or 
equipment breakdowns. Operational risk directly affects the efficiency and reliabil-
ity of supply chain. These findings highlight the importance of managing supply and 
operational risks for supply chain managers to ensure smooth operations and a con-
tinuous flow of goods and services. 

 
Tab. 2. Supply chain risk types 

Type of supply 
chain risk 

Definition No. of 
articles 

Exemplary references 

Operational risk These risks arise from disruptions in daily 
operations, such as human errors, 
process failures, or IT systems 
breakdowns. It can lead to delays or 
quality issues. 

24 Mamun, 2023; Amin et al., 2023; 
Skorupski et al., 2023; 
Cavalcante de Souza Feitosa et 
al., 2021; Panjehfouladgaran 
and Lim, 2020 
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Type of supply 
chain risk 

Definition No. of 
articles 

Exemplary references 

Demand risk These risks are associated with 
unforeseen fluctuations in demand, 
including sudden drops in customer 
demand. Demand risks can also arise 
from volatility in product lifecycles or 
changes in market preferences. 

13 Foli et al.,2022; Raihan et al., 
2022; Silva, de Oliveira et al., 
2021; Parast and Subramanian, 
2020; Quang and Hara, 2020 

Supply risk These risks arise from disruptions in the 
flow of products or resources from sup-
pliers. Causes can include financial insta-
bility of suppliers, quality issues, political 
instability in the supplier's region, or 
transportation disruptions. 

36 Sreedevi et al., 2023; De 
Oliveira et al., 2022; Esenduran 
et al., 2022; Van Hoek, 2021; 
Mirfani et al., 2021 

Environmental 
risk 

These risks are related to events such as 
natural disasters, extreme weather 
conditions, or political instability that can 
cause disruptions in the supply chain. 
They also include sustainability issues, 
where lack of compliance with 
environmental regulations can lead to 
fines or reputational damage. 

11 Levner and Ptuskin, 2018; 
Chukwuka et al., 2023; El Baz et 
al., 2023; Wang and Rani, 2022; 
Üstündağ et al., 2022 

Strategic risk These risks are linked to strategic 
decisions at a high level, such as mergers 
and acquisitions, market entry, or major 
shifts in business strategy. Poor strategic 
decisions can result in a loss of 
competitive advantage or financial 
losses. 

5 Huma et al., 2020; Fan and 
Xiao, 2023; Amin et al., 2023; 
Kramer et al., 2022; Silva et al., 
2020 

Source: own work. 

 
The analysis of articles indicate a clear emphasis on supply risk and operational 

risk in the literature. Regarding supply risk, this can be interpreted, because of in-
creasing globalization and the complexity of supply chains, which amplify potential 
failure points. The impact of COVID-19 on supply chains worldwide serves as 
a prominent example of how supply risk can significantly affect operations. Simi-
larly, operational risk is important because mistakes, system failures, or quality prob-
lems can cause major disruptions in the supply chain and harm a company's reputa-
tion.  

However, it is worth noting that other types of risk, like demand risk, strategic 
risk, or environmental risk, are not as frequently discussed in the articles Author 
examined. This suggests that there may be areas in the literature that have not been 
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received as much attention during the studied years. It is worth noting that these 
types of risks are not directly related to operational activities in the supply chains or 
supply networks, but their impact on the stability and efficiency of the chain can be 
significant. To clarify, it is crucial to understand that demand risk, which is associ-
ated with unpredictable changes in customer behavior, can lead to excessive inven-
tory or shortages, which can significantly affect both operations and the financial 
performance of companies in the supply chain. Moreover, strategic risk, which is 
related to high-level decisions such as changes in business strategy, can have an im-
pact on the participants and efficiency of the supply chains. Similarly, environmental 
risk, which is associated with natural disasters, weather conditions, or political in-
stability, can have serious consequences for supply chains, especially those global 
chains. Additionally, issues related to sustainable development are becoming im-
portant in the context of growing societal and regulatory expectations. This makes 
environmental risk an increasingly significant element in supply chain risk manage-
ment. 
 
Conclusion 
 

This article presented a critical literature review in Supply Chain Risk Manage-
ment. The main areas of investigation included bibliometric analysis, overview of 
definitions of Supply Chain Risk Management and risk types in supply chain.  

The analysis revealed several repeating themes and limitations in current re-
search: 

• authors did not embrace one, universal definition; 
• definitions do not focus on continuous improvement and adaptability; 
• authors do not focus on demand, environmental and strategic risk. 
These findings suggest that more attention should be given to limitations in fu-

ture research. Advancing our knowledge in these areas can contribute to the devel-
opment of more comprehensive and effective strategies or tools for managing risk 
in the supply chain. 

There are still limitation to this study that need to be addressed - only Scopus 
database was used. Despite this limitation, this study summarizes the current re-
search status of this field and is valuable overview for other researchers.  
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Streszczenie 

Niniejszy artykuł przedstawia krytyczny przegląd istniejącej literatury na temat zarządzania 
ryzykiem w łańcuchu dostaw. Badanie dotyczy analizy bibliometrycznej, definicji, rodzajów 
ryzyka i obecnych ograniczeń w zarządzaniu ryzykiem łańcucha dostaw. Wyniki sugerują 
brak uniwersalnej definicji zarządzania ryzykiem w łańcuchu dostaw, skupienie się na popy-
cie, ryzyku środowiskowym i strategicznym. Artykuł kończy się określeniem potrzeby dal-
szych badań nad tymi ograniczeniami w celu ulepszenia strategii zarządzania ryzykiem 
w łańcuchach dostaw. 
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Streszczenie 

Artykuł poprzez zdefiniowanie oraz analizę środowiska ciężkiej dystrybucji miejskiej, nakre-
śla celowość wprowadzenia pojazdów cięższych w celu zastąpienia pojazdów lżejszych 
w miastach. Praca przedstawia wybrane rozwiązania organizacyjne w sferze wdrażania cięż-
kich pojazdów dystrybucyjnych. Są to m.in. dostawy w godzinach pozaszczytowych, ciężkie 
pojazdy w obsłudze miejskich centrów konsolidacyjnych czy ciężkie pojazdy jako subhuby. 
Głównym celem artykułu jest zdiagnozowanie, czy wdrożenie w miastach w jak najwięk-
szym, uzasadnionym technicznie, organizacyjnie i infrastrukturalnie stopniu, ciężarówek 
klasy tonażowej ciężkiej może przynieść wymierne korzyści ekonomiczne. Cel zrealizowany 
został dzięki analizie danych zastanych – raportów, sprawozdań oraz protokołów. Przepro-
wadzone badania literaturowe pozwoliły rozstrzygnąć problem dotyczący tego, jak szersze 
wprowadzenie taboru samochodowego klasy tonażowej ciężkiej może przyczynić się do po-
prawy efektywności dostaw miejskich. Analiza danych wykazała, że wdrożenie ciężkich po-
jazdów w miastach może przynieść praktycznie wszystkim interesariuszom wiele wymier-
nych korzyści, w szczególności w układach czasowym, ekologicznym, biznesowym i w zakre-
sie komfortu życia. Będzie to wynikać z redukcji kosztów ekonomicznych, społecznych i śro-
dowiskowych, lepszego wykorzystania ogółu użytych zasobów, obniżki emisji substancji 
szkodliwych, ograniczenia ruchu na drogach czy możliwości szybszej dostawy. 
 

Słowa kluczowe 

ciężka dystrybucja, logistyka miejska, miejski transport towarowy 

Wstęp  

Współczesne miasta, szczególnie w krajach wysoko rozwiniętych oraz o wyso-
kim PKB per capita, zmieniają się niezwykle szybko i w wielu płaszczyznach [Ja-
łowiecki, 1972, s. 9]. Pociąga to za sobą konieczne zmiany w licznych obszarach, 
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m.in. dostawach dystrybucyjnych realizowanych ciężkim taborem samochodowym, 
czyli o dopuszczalnej masie całkowitej powyżej 16 000 kg [Brach, 2023, s. 11]. 
Podstawowy problem badawczy odnosi się do tego, jak szersze wprowadzenie ta-
boru samochodowego klasy tonażowej ciężkiej może przyczynić się do poprawy 
efektywności dostaw miejskich. Głównym celem artykułu jest zdiagnozowanie, czy 
wdrożenie w miastach w jak największym, uzasadnionym technicznie, organizacyj-
nie i infrastrukturalnie stopniu, ciężarówek klasy tonażowej ciężkiej może przynieść 
wymierne korzyści ekonomiczne. Osobne zagadnienia stanowią poprawa jakości ży-
cia mieszkańców oraz dalsza optymalizacja wykorzystania zasobów, niezbędna do 
efektywnego i skutecznego wykonania danego zadania przewozowego. Wykorzy-
staną metodą badawczą była analiza danych zastanych, tzw. desk research. Bazuje 
ona na wykorzystaniu danych wtórnych – pochodzących z ogólnodostępnych źródeł, 
takich jak: Internet, prasa, raporty, sprawozdania, urzędy, roczniki statystyczne, ma-
teriały konferencyjne, oferty handlowe firm, a także informacje własne [https://in-
fobrokerska.pl/desk-research-w-marketingu/, 30.06.2023]. 

 
1. Pojęcie miejskiego transportu towarowego 

Rozważania na temat ciężkiej dystrybucji miejskiej należy zacząć od przeanali-
zowania tego, czym jest miasto i tzw. środowisko miejskie. To właśnie infrastruktu-
ralne oraz dostępowe ograniczenia środowiska miejskiego wpływają na to, jak wy-
glądają dostawy zaopatrzeniowe współczesnego miasta. Sama definicja miejskiego 
transportu towarowego obejmuje wszystkie przepływy ładunków generowane przez 
potrzeby gospodarcze lokalnych przedsiębiorstw, tj. wszystkie dostawy i odbiory 
dostaw, materiałów, części i odpadów, których przedsiębiorstwa potrzebują do pro-
wadzenia działalności [Iwan, 2015, s. 43]. Nie uwzględnia się ani transportu prywat-
nego, ani transportu tranzytowego. Jest to tym ważniejsze, że gospodarki miejskie 
niezwykle szybko się rozwijają. Szczególnie duże zmiany zaszły w miastach krajów 
rozwiniętych, gdzie wielkość zapasów w sklepach się zmniejszyła, a dostawy coraz 
częściej odbywają się na zasadzie just-in-time. Dzięki temu liczba sprzedawanych 
produktów wzrosła, a kolekcje mogą zmieniać się kilka razy w roku. Wraz z rozwo-
jem i wzrostem gospodarki usługowej, gwałtownie rośnie zapotrzebowanie na usługi 
kurierskie i transport ekspresowy [Lewiński, 2018, s. 35-42]. Wszystkie te zmienne 
sprawiły, że gospodarki miejskie, szczególnie krajów rozwiniętych, stały się bar-
dziej zależne od systemów transportowych, z częstszymi i dostosowanymi do po-
trzeb – dostawami. 

 
2. Wyzwania miejskiego transportu towarowego 
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Miejski transport towarowy stanowi wynik decyzji logistycznych, mających na 
celu sprawne przemieszczanie ładunków w ramach systemu miejskiej i pozamiej-
skiej produkcji, dystrybucji i konsumpcji. Z punktu widzenia realizowanego w nim 
transportu kołowego, najważniejszymi wyzwaniami dla miejskiego transportu towa-
rowego są [Kozłowski, 2012, s. 23]: 

• kongestia – mająca wpływ na wyższe dodatkowe wydatki finansowe (zużyte 
paliwo), koszty siły roboczej, większe obciążenie i zużycie pojazdów oraz 
reakcje mieszkańców, przejawiające się zachowaniami nerwowymi czy po-
dejmowanymi w złości;  

• rosnące zatłoczenie wynikające z relatywnie dużego skupienia mieszkań-
ców na danym obszarze; 

• względnie długi czas wykonywania operacji ze względu na wysoką często-
tliwość zatrzymywania i uruchamiana pojazdu; 

• wyjątkowo silne oddziaływanie wszystkich uczestników ruchu, w szczegól-
ności na linii kierujący-pojazd-inne pojazdy-piesi; 

• strefy i godziny ciszy, oznaczające wymóg maksymalnie cichego porusza-
nia się w wybranych strefach w określonych godzinach lub nawet przez cały 
dzień; 

• zmierzanie w kierunku tzw. gęstych miast, które charakteryzować się będą 
większą liczbą dostaw oraz większą liczbą mieszkańców; 

• wzrost ograniczeń w zakresie poruszania się w centrach miast pojazdów 
z silnikami spalinowymi. W skrajnych przypadkach są to strefy objęte cał-
kowitym zakazem wjazdu – tzw. strefy czystego powietrza. 

Stworzenie stref zamkniętych dla pojazdów z silnikami spalinowymi spowo-
duje, że w obszarach dostaw realizowanych w tych strefach nastąpi zmiana rodzaju 
wykonywanych operacji w kierunku wzrostu znaczenia [Przybylski, 2022, s. 13]: 

• ciężarówek z alternatywnymi zespołami napędowymi, paliwami alternatyw-
nymi; 

• subhubów przeładunkowych – obiektów służących rozdysponowywaniu 
przesyłek jedynie na pewnym ograniczonym obszarze – np. wyłącznie w 
danej dzielnicy czy grupie ulic; 

• wydłużenia czasu pracy danego środka transportu oraz operatora – wprowa-
dzenie pracy w godzinach wieczornych lub porannych; 

• elektrycznych taborów miejskich. 
Bardzo ważną rolę w planowaniu logistyki w mieście odgrywają dane zebrane 

na temat specyfiki realizowanego w nim ruchu – głównych kierunków, natężenia 
czy podziału między występującym ruchem towarowym i osobowym [Kujawski 
i in., 2017, s. 139-144].  
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Dodatkowym wyzwaniem są znaczne różnice w przepływie towarów wewnątrz 
i na zewnątrz miasta, wymagające odmiennych poziomów zarządzania. Okazuje się, 
że ładunki przyjeżdżające do miast stanowią do 50%, ładunki wyjeżdżające z miast 
to około 25%, a pozostałe 25% wszystkich ładunków pozostaje w granicach miasta 
[Brach, 2023, s. 44]. 

Kolejna ważna strefa to problematyka zatłoczenia oraz dostępnej miejskiej po-
wierzchni parkingowej [Sokołowicz i Przygodzki, 2016, s. 26], bowiem przepusto-
wość dróg wykorzystywana przez przewozy towarowe jest kosztem przepustowości 
dostępnej dla przewozów pasażerskich (i odwrotnie). Oba rodzaje ruchu dzielą tę 
samą infrastrukturę drogową, a godziny szczytu z powodu dojazdów pogłębiają trud-
ności w dystrybucji towarów. 

Z tego względu miejska logistyka transportowa odgrywa kluczową rolę we 
współczesnych ośrodkach miejskich, pragnących rozwijać się w sposób zrównowa-
żony – tzn. zapewnić wzrost ogólnie pojętego dobrobytu obecnych pokoleń bez ob-
ciążania przyszłych pokoleń wszelkimi kosztami ekonomicznymi, społecznymi 
i ekologicznymi obecnego wzrostu [Kalbarczyk, 2019, s. 237-259]. 
 
3. Istota ciężkiej dystrybucji miejskiej 

W Pojazdy lżejsze wykonują i nadal wykonywać będą znaczną część zadań 
dowozowych w mieście. Przeważnie są to lekkie auta dostawcze o dopuszczalnej 
masie całkowitej do 3500 kg, średnie auta dostawcze klasy 3500-6000 kg 
dopuszczalnej masy całkowitej oraz ciężkie auta dystrybucyjne – dopuszczalna masa 
całkowita 6000-7500 kg. Oprócz tego wyróżniamy również lekkie ciężarówki 
dystrybucyjne, ciężarówki dystrybucyjne oraz zestawy naczepowe i przyczepowe. 
(Tab. 1). 
 
Tab. 1. Rodzaje pojazdów stosowanych w logistyce towarowej miasta wraz z kryterium podziału 
według dopuszczalnej masy całkowitej 

Rodzaj pojazdu Dopuszczalna masa całkowita 

Auta dostawcze lekkie do 3500 kg 

średnie – średniotonażowe 3500-6000 kg 

ciężkie 6000-7500 kg 

Lekkie ciężarówki  
dystrybucyjne 

lżejsze 7500-8000-12 000 kg 

średnie – średniotonażowe 12 000-16 000 kg 

ciężkie 16 000-18 000 kg 

Ciężarówki dystrybucyjne średnie 3-osiowe 18 000-23 000-25 000 kg 

ciężkie 3-osiowe 25 000-28 000 kg 

ultracięzkie 4- i 5-osiowe powyżej 32 000 kg 

lekkie – mogą być 3-osiowe do 22 000 kg 
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Rodzaj pojazdu Dopuszczalna masa całkowita 

Zestawy naczepowe  
i przyczepowe 

średnie 22 000-36 000 kg 

ciężkie 36 000-40 000 kg 

ultraciężkie 40 000-60 000 kg 

Źródło: opracowanie własne na podstawie (Brach, 2023). 

 
Dobór samochodów którejś z tych kategorii zależy od wielu zmiennych. Do 

najważniejszych determinant wyboru danego środka transportu można zaliczyć 
[Iwan, 2015, s. 40-49]: 

• rozmieszczenie ludności mieszkającej na danym terenie; 
• naturalną dostępność komunikacyjną terenu; 
• stan i stopień rozwoju istniejącej na danym terenie infrastruktury drogowej; 
• dostępność komunikacyjną analizowanych obszarów na wsiach 

i w miastach, w tym szczególnie w aglomeracjach, z uwzględnieniem stref 
ograniczeń i wyłączeń w ruchu. 

Wersje klasy tonażowej ciężkiej stosowane są w miastach w takim zakresie, na 
jaki pozwalają warunki drogowe w danym mieście – tzn. pojazdy te ze względu na 
swoje cechy charakterystyczne – masę, wymiary czy naciski, mogą swobodnie 
dojechać do danego punktu. Zazwyczaj ograniczenia infrastrukturalne w dojeździe 
mogą wystąpić w centrach miast oraz w peryferyjnych dzielnicach domów 
jednorodzinnych.  

Osobną kwestię stanowią ograniczenia administracyjne, polegające na zakazie 
ruchu pojazdów ciężkich w stopniu znacznym lub jedynie w określonych godzinach 
po danej grupie ulic. Kluczową kwestią jest zatem usytuowanie magazynu, z którego 
wykonywane są dostawy do punktów odbioru położonych w mieście. 

a) Jeśli magazyn położony jest poza miastem, wówczas w trakcie jego 
zaopatrywania pojazd może mieć do czynienia z ruchem po autostradzie i po 
drogach dwupasmowych – co skutkuje relatywnie wysoką prędkością 
średnią oraz niskim zużyciem paliwa, a także ruchem po drogach 
wojewódzkich i gminnych. Jazda będzie wówczas mało płynna, z większą 
liczbą zwolnień, zatrzymań i przyspieszeń. W rezultacie przewidywane są 
niższa średnia prędkość oraz wyższe zużycie paliwa. 

b) Jeśli zaś magazyn zlokalizowany jest w mieście – zwykle są to jego obrzeża, 
wówczas dojazd do punktu przeznaczenia wyróżniają elementy typowe dla 
poruszania się po terenie zurbanizowanym. W trakcie godzin szczytu jazdę 
charakteryzować będzie mała płynność oraz duża liczba zatrzymań oraz 
przyspieszeń. 
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3.1. Celowość implementacji ciężkich pojazdów w miastach 

Ograniczenie w miastach hałasu i ruchu – zatłoczenia oraz emisji substancji 
szkodliwych powinno polegać na zastąpieniu jak największej liczby towarowych aut 
lżejszych odmianami jak najcięższymi, jeśli tylko są one w stanie dotrzeć w dane 
miejsce oraz jednorazowo zabierają taką partię ładunku, jakiej nie są w stanie jed-
norazowo zabierać pojazdy lżejsze. Użycie aut ciężkich staje się zatem celowe, gdy 
ilość i/czy masa zabieranego przez nie ładunku przekracza wartości, jakie może sam 
zabrać jeden pojazd lżejszy albo kilka takich pojazdów. Dobrze obrazuje to case 
study dotyczący przewiezienia dwustu palet o masie sześćset kilogramów każda [Ci-
der i Larsson, 2019]. 

Do przetransportowania takiej liczby palet, o takiej masie, ujmując maksymalne 
wykorzystanie objętości ładunkowej czy/i ładowności poszczególnych rodzajów po-
jazdów, potrzeba: 

1) sześć tradycyjnych zestawów naczepowych o długości 16,5 m; 
2) jedenaście tradycyjnych ciężarówek 3-osiowych; 
3) siedemnaście tradycyjnych ciężarówek 2-osiowych klasy tonażowej cięż-

kiej; 
4) trzydzieści ciężarówek dystrybucyjnych; 
5) sto aut dystrybucyjnych o ładowności minimum 1200-1300 kg. 
Zauważyć można następującą prawidłowość – im cięższy jest pojazd i więk-

szymi zdolnościami przewozowymi się cechuje, tym bardziej, przy maksymalnym 
spożyt-kowaniu tych zdolności, spadają koszty jednostkowe – maleją koszty zużycia 
paliwa, emisji substancji szkodliwych, w tym CO2 oraz koszty wynagrodzeń kie-
rowców (Tab. 2). Do tego wraz ze wzrostem masy i wielkości pojazdu/zestawu 
spada obciążenie dróg, przekładające się na bezpieczeństwo poruszania się po nich. 
 
Tab. 2. Wymagania i warunki przewozu analizowanego ładunku przez konkretne rodzaje 
pojazdów/zestawów 

Typ pojazdu Liczba 
kierowców 

Długość zajmowanego 
pasa drogi  

[w metrach] 

Zużycie  
paliwa 

[MI/tkm] 

Emisja CO2 
na paletę 

[w kg] 

Zestaw 40-tonowy 6 492 19 10 

Ciężarówka 3-osiowa 11 836 28 14 

Ciężarówka 2-osiowa 17 1275 34 17 

Ciężarówka dystrybucyjna 30 2220 47 25 

Lekkie auto dystrybucyjne 
typu van  

100 7100 94 48 

Źródło: opracowanie własne na podstawie (Cider i Larsson, 2019). 
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Jeśliby porównać efektywność i proekologiczność wykorzystania jedynie czterech 
rodzajów pojazdów – lekkich aut dostawczych, ciężarówek dystrybucyjnych oraz 2- 
i 3-osiowych ciężarówek klasy tonażowej ciężkiej, wnioski byłyby następujące 
(Tab. 3). 
 
Tab. 3. Korzyści związane z zastąpieniem w operacjach transportowych lekkich aut dostawczych 
przez ciężarówki średnio- i wysokotonażowe 

 
Typ pojazdu 

Kryterium oceny 

kierowcy zajmowana  
długość pasa drogi 

zużycie paliwa emisja CO2 na 
paletę 

Lekkie auto  
dystrybucyjne 
typu van 

100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 

Ciężarówka  
dystrybucyjna 

-70,00% -69,90% -50,00% -48,00% 

Ciężarówka  
2-osiowa 

-83,00% -82,00% -63,20% -64,40% 

Ciężarówka  
3-osiowa 

-89,00% -88,20% -70,20% -70,80% 

Źródło: opracowanie własne na podstawie (Brach, 2023). 

 
Oczywiście, przedstawione dane odnoszą się jedynie do konkretnego przypadku 

przewozów na dłuższym dystansie, a nie w typowym środowisku miejskim, gdzie 
mimo wszystko inne byłyby zużycie paliwa [Piernikarski, 2013, s. 664] czy realnie 
zajmowany pas drogi, szczególnie w trakcie poruszania się z niską prędkością 
i w zatorze. 
Pomimo tego dane jednoznacznie wskazują, że wraz ze wzrostem dopuszczalnej 
masy całkowitej pojazdu, gdy w pełni spożytkuje się jego zdolności przewozowe co 
do masy i/lub objętości ładunkowej, następują: 

1) Znaczna redukcja kosztów przemieszczania wskutek: 
a) zmniejszenia liczby kierowców niezbędnych do wykonania tej sa-

mej pracy przewozowej; 
b) mniejszej liczby pojedynczych kursów koniecznych do wykonania 

tej samej pracy przewozowej – im wyższymi zdolnościami co do 
przemieszczania cechuje się pojazd, tym kursów jest mniej; 

c) niższych kosztów ubezpieczenia; 
d) niższego zużycia paliwa; 
e) kosztów obsługi i ewentualnych napraw. 

2) Znaczna redukcja zatłoczenia na drogach wskutek eliminacji części pojaz-
dów. 
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3) Znaczna redukcja hałasu. 
4) Znaczna redukcja emisji zanieczyszczeń, w tym CO2, wskutek sumarycz-

nego zmniejszenia zużycia paliwa. 
W ostatnich latach sam wizerunek ciężarówki się zmienia. Coraz częściej za-

czyna ona być postrzegana jako niezbędne narzędzie do zaspokajania istotnych po-
trzeb, a nie jako obiekt odpowiedzialny za zatłoczenie, hałas, emisje i zanieczysz-
czenie. Ciężarówki stają się coraz bardziej przyjazne dla otoczenia, dzięki czemu 
lepiej „wtapiają” się w krajobraz miejski.  

Kluczową rolę we wprowadzaniu do miejskiej dystrybucji pojazdów cięższych 
odgrywa zdolność operatorów takich przewozów do przenoszenia ładunków – pracy 
przewozowej z pojazdów lżejszych na jak najcięższe – jeśli tylko taka możliwość 
istnieje ze względów praktycznych, organizacyjnych, kosztowych oraz taborowych: 

• Zdolność do odpowiedniej organizacji prac. 
• Zdolność do grupowania jak największych ładunków w danej relacji prze-

wozowej. 
• Wykorzystanie pojazdów lżejszych na jak najkrótszym – ostatnim odcinku 

przewozowym (last meter delivery). 
 
3.2. Ekonomiczne aspekty wdrażania zestawów ciężkich wydłużonych 

Jedną z propozycji sprzętowych umożliwiających uzyskanie korzyści ekono-
micznych, ale jednocześnie oznaczających konieczne zmiany organizacyjne, jest 
wdrażanie wydłużonych i cięższych zestawów klasy miejskiej LHV. Samo określe-
nie LHV to skrót z języka angielskiego od wyrażenia Long Heavy Vehicle, co na 
język polski da się przetłumaczyć ciężki zestaw wydłużony. 

W praktyce LHV to zestaw wydłużony do 25,25 m, o dopuszczalnej masie cał-
kowitej powyżej 40 000 kg, a realnie ponad 48 000 kg. Przy tym wartość dopusz-
czalnej masy całkowitej dla zestawu nie może przekroczyć 60 000 kg (64 000 kg). 
Tym samym dopuszczalna masa całkowita całości zawiera się w przedziale od 
48 000 kg do 60 000 kg (64 000 kg) [Brach, 2022, s. 111-134]. 

Problem z właściwym doborem naczepowym składowych takiego zestawu – je-
śli istnieje taka opcja – da się rozwiązać na samym poziomie koncepcyjnym. Jeśli 
dostawy odbywają się do punktów z bardziej utrudnionym dostępem w sferze ma-
newrowości, wówczas lepsze wyjście stanowi kombinacja z dwiema naczepami 
i wózkiem. Jeśli do obsługiwanych należy punkt o mniej problematycznym dostępie 
transportowym, wtedy do jego zaopatrywania można wybrać zestaw z naczepą łącz-
nikową. Transport dostawczy w miastach stawia bowiem duże wymagania nacze-
pom/zestawom naczepowym, związane z przewozem ładunków, gdyż niezbędne są 
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w tym przypadku elastyczne, a przede wszystkim zwrotne naczepy pozwalające na 
sprawne manewrowanie na małej przestrzeni. 

Pod nazwą 2-City ukrywa się kombinacja ciężkiego zestawu wydłużonego 
z dwiema naczepami/przyczepami o długości 10,4 m, przy czym jedna z tych naczep 
jest 1-osiowa, druga 2-osiowa (Rys. 1). 
 

 
 
Rys. 1. Koncepcja 2-City 

Źródło: Broshuis – materiały promocyjne, 2010. 

Dwie identyczne przyczepy sprzęgane są za pomocą przedniego jednoosiowego 
wózka jezdnego. Wózek ten można podłączyć również bezpośrednio do ciągnika. 
Ponieważ obie naczepy mają tę samą długość (10,4 m), w rezultacie da się maksy-
malnie wykorzystać ich wymienność. W efekcie w oparciu o cztery moduły pojaz-
dowe, możliwe są następujące zestawienia [Brach, 2023, s. 91]: 

1) ciągnik siodłowy + naczepa 1-osiowa + 1-osiowa dolly + naczepa 2-osiowa; 
2) ciągnik siodłowy + naczepa 2-osiowa + 1-osiowa dolly + naczepa 1-osiowa; 
3) dwa oddzielne zestawy – ciągnik siodłowy i naczepa 1-osiowa oraz ciągnik 

siodłowy i naczepa 2-osiowa. 
Wdrożenie tu 1-osiowej dolly realnie powoduje, że połączona z nią naczepa sta-

je się tradycyjną przyczepą.  
Pojawienie się naczep miejskich i dozwolona przez prawo możliwość łączenia 

ich w konfiguracje do dystrybucji produktów do supermarketów, otworzyły nie-
znane dotąd opcje i modele biznesowe w kreowaniu łańcuchów logistycznych w re-
alizacji dostaw na ostatniej, tzw. ciężkiej mili dystrybucyjnej. Do niedawna ciężkie 
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zestawy wydłużone służyły prawie wyłącznie do przewozu między obszarami prze-
mysłowymi a miejscami dystrybucji. Obecnie, po rozformowaniu naczep miejskich, 
zestaw pozwala korzystać z obu naczep niezależnie. Tym samym taka konfiguracja 
– w zależności od chwilowych potrzeb – oznacza sposobność maksymalnie elastycz-
nego przetransportowania ładunku z jednego centrum dystrybucyjnego do drugiego 
lub do sklepu. Pojazd taki zatem doskonale nadaje się do dystrybucji miejskiej. 
Oprócz czystego i cichego transportu zapewnia również lepsze wykorzystanie do-
stępnej pojemności. Tym samym z jednej strony łączy elastyczność, z drugiej zaś 
przekłada się na zrównoważony rozwój [Sadowski, 2019, s. 17-22]. 
 
3.3. Bariery i korzyści wdrożenia ciężkich zestawów wydłużonych 

Jeżeli przepisy prawa pozwalają na wdrażanie oraz istnieją operatorzy mogący za-
gwarantować opłacalność tego rozwiązania, to wówczas propozycja ta wykazuje 
pełny sens implementacyjny. Taką koncepcję dostaw dystrybucyjnych na ostatniej 
mili realizowanych ciężkimi zestawami wydłużonymi LHV charakteryzują [Brach, 
2022, s. 111-134]: 

• redukcja kosztów – wskutek redukcji zużycia paliwa i kosztów osobowych 
związanych z ograniczeniem liczby kierowców niezbędnych do wykonania 
tej samej pracy przewozowej; 

• wysoka elastyczność organizacyjna i eksploatacyjna; 
• połączenie zalet ekonomiczno-ekologicznych „ciągnięcia” przez jeden cią-

gnik dwóch naczep poza miastem i jednej w mieście; 
• optymalizacja kosztowo-eksploatacyjna spożytkowania dwóch rodzajów 

ciągników – mocniejszy operuje z dwiema naczepami, tworząc cięższy 
i dłuższy zestaw poza miastem, słabszy i lepiej dopasowany do miejskiego 
środowiska; 

• możliwość ograniczania ruchu w miastach w godzinach szczytu poprzez 
umiejętne zarządzanie czasem poruszania się przez poszczególne typy cięż-
kich zestawów wydłużonych, tak aby jednonaczepowe zestawy miejskie 
wykonywały swoje zadania poza godzinami największego obciążenia aglo-
meracyjnych szlaków komunikacyjnych. 

Generalnie korzyści dla firm transportowych i ich klientów koncentrują się 
głównie na poprawie wydajności, która prowadzi do obniżenia kosztów i przyczynia 
się do redukcji CO2 [Bajerlein i in., 2013, s. 63]. 
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Należy jednak pamiętać, że połączenie ciężkich zestawów wydłużonych 
z dwiema naczepami miejskimi do dystrybucji jest stosunkowo drogie i może kosz-
tować od 200 000 do 300 000 EUR na zestaw, czy nawet więcej – w zależności od 
opisanych wcześniej wariantów zastosowanych ciągników i naczep.  
Do tego ważnym powodem braku wzrostu efektywności  tych zestawów w ciężkiej 
dystrybucji miejskiej pozostaje fakt, że aby móc z zyskiem korzystać z takich zesta-
wów, wymagane są duże przepływy ładunków, w tych samych relacjach mające cha-
rakter ciągły. Zasadniczo da się to osiągnąć w zaopatrzeniu np. supermarketów 
w dużych miastach i aglomeracjach [Brach, 2023, s. 117]. 
 
4. Rozwiązania organizacyjne w sferze wdrażania ciężkich pojazdów dys-
trybucyjnych 

Oprócz rozwiązań czysto technicznych, ważny aspekt dotyczący wprowadzania 
w miastach jak najcięższego taboru dystrybucyjnego wiąże się z odpowiednią orga-
nizacją pracy tych pojazdów oraz organizacją łańcuchów logistycznych, jakie te po-
jazdy obsługują, wykonując swoje zadania przemieszczeniowe [Szołtysek, 2006, 
s.25-35]. 

Jednym z proponowanych rozwiązań organizacyjnych może być wprowadzenie 
ciężarówek klasy tonażowej ciężkiej do obsługi miejskich centrów konsolidacyj-
nych oraz hubów przeładunkowych, szczególnie że obecnie dostawy miejskie zali-
czają się do bardzo nieefektywnych. Rozdrobniony charakter logistyki miejskiej 
skutkuje wysokim poziomem pustych przejazdów oraz długimi czasami postoju. 
W konsekwencji obszary miejskie tracą na atrakcyjności ze względu na zatłoczenie 
dróg, emisję gazów cieplarnianych, złą jakość powietrza, hałas oraz kwestie zwią-
zane z bezpieczeństwem [Piernikarski, 2013, s. 664]. 

Badanie przeprowadzone w Göteborgu pokazuje, że 90% transportu towaro-
wego obsługującego ładunki wwożone do centrum miast bywa zapełnione zaledwie 
w 1/3 swojej objętości. Wspólny załadunek, wykorzystanie na każdym wybranym 
odcinku pojazdów zapełnionych w jak największym stopniu – objętościowo czy ma-
sowo maksymalnie zoptymalizowanych pod kątem ładunków przewidzianych do za-
brania – oraz właściwa organizacja przewozów do i w centrum miasta mogą więc 
przyczynić się do zmniejszenia ogólnego zatłoczenia. W takim modelu funkcjono-
wania pojazdy klasy tonażowej ciężkiej służyłyby zatem głównie na odcinku dowo-
zowym z dużego magazynu/centrum dystrybucyjnego położonego poza miastem do 
takiego centrum/hubu usytuowanego już w samym mieście lub na jego obrzeżach 
[Brach, 2023, s. 169]. 
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Istotą inicjatyw dotyczących tworzenia miejskich hubów przesiadkowych i cen-
trów konsolidacyjnych jest podział przewozów towarowych na dwie części: część 
wewnątrz miasta i część poza miastem [Kaźmierski, 2012, s. 100–109]. To rozróż-
nienie umożliwia najlepsze zaprojektowanie obu rodzajów transportu pod kątem 
jego specyficznych cech – należy zatem używać dużych pojazdów do transportu na 
trasach poza miastem – na autostradach i innych drogach dojazdowych, co w znacz-
nym stopniu ogranicza wyzwania związane z tradycyjnym środowiskiem miejskim, 
takie jak trudna manewrowość, ograniczona powierzchnia do zatrzymywania się, 
ingerencja w widoczność i problemy z bezpieczeństwem ruchu drogowego. Mniej-
sze auta są zaś wykorzystywane do działań dystrybucyjnych wewnątrz miasta i po-
ruszają się w ruchu wahadłowym z hubu/centrum konsolidacyjnego i do niego 
[Brach, 2023, s. 171]. 

W takim układzie koncepcja logistyczna, umożliwiająca zrównoważone zaopa-
trzenie obszarów miejskich, przewiduje wprowadzenie tak zwanych centrów dystry-
bucyjnych lub hubów w dobrze skomunikowanych węzłach poza obszarem miej-
skim [Płaczek i Szołtysek, 2007, s. 14-17]. Wówczas zewnętrzni dostawcy dostar-
czają swoje towary do hubu zamiast dostarczać je bezpośrednio do klienta w mie-
ście/centrum miasta. Z tych hubów możliwe jest zrealizowanie znacznie lepiej zor-
ganizowanej dostawy według zaplanowanych tras z wykorzystaniem przyjaznych 
dla środowiska środków przewozu [Miklińska, 2003, s. 227–249]. 

 
Podsumowanie 

Zmiany zachodzące we współczesnych miastach wymagają szybkiej reakcji ze 
strony sektora logistyczno-transportowego. Dużą rolę ma w tym ciężka logistyka 
dystrybucyjna. Głównym celem artykułu była analiza, czy wdrożenie w miastach 
w jak największym, uzasadnionym technicznie, organizacyjnie i infrastrukturalnie 
stopniu, ciężarówek klasy tonażowej ciężkiej może przynieść wymierne korzyści 
ekonomiczne. Osobne zagadnienia stanowiły poprawa jakości życia mieszkańców 
oraz dalsza optymalizacja wykorzystania zasobów, niezbędna do efektywnego i sku-
tecznego wykonania danego zadania przewozowego. Cel zrealizowany został dzięki 
analizie danych zastanych – raportów, sprawozdań oraz protokołów. Artykuł ten 
traktować należy jako rozpoznanie tematu, bowiem studia literaturowe wykazały, że 
niewiele jest naukowych opracowań na ten temat. 

Przeprowadzone badania literaturowe pozwoliły rozstrzygnąć problem doty-
czący tego, jak szersze wprowadzenie taboru samochodowego klasy tonażowej cięż-
kiej może przyczynić się do poprawy efektywności dostaw miejskich. Analiza da-
nych wykazała, że ciężkie przewozy dystrybucyjne sprawdzą się: 
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• tam, gdzie istnieje relatywnie znaczne dobowe zapotrzebowanie na towary, 
co odnosi się do poszczególnych dużych sklepów położonych na tyle blisko 
i sprzedających ten sam i/lub zbliżony asortyment, że mogą być zaopatry-
wane za jednym razem; 

• gdy istnieje możliwość dojazdu przez same ciężarówki do określonych lo-
kalizacji; 

• gdy istnieje możliwość bezproblemowego przeładunku ładunku z ciężaró-
wek klasy tonażowej ciężkiej czy ciężkich zestawów drogowych na auta do-
stawcze różnych klas ładowności; 

• gdy istnieje możliwość rozformowywania i późniejszego ponownego for-
mowania ciężkich zestawów wydłużonych LHV. Rozformowywanie doty-
czy tworzenia z nich klasycznych ciężkich miejskich naczepowych zesta-
wów dystrybucyjnych, a późniejsze formowanie – sprzęgania dwóch na-
czep/przyczep w jeden ciężki zestaw wydłużony. 

Natomiast jako zasadnicze korzyści ekonomiczne, ekologiczne i czasowe wska-
zywane są: 

• redukcja czasu zaopatrzenia sieci sklepów na danym terenie; 
• obniżenie kosztu jednostkowego dostawy; 
• spadek zużycia paliwa, co automatycznie przekłada się na mniejszą emisję 

CO2; 
• zmniejszenie liczby kierowców – co ma niezwykle istotne znaczenie 

w obecnych czasach wobec narastającego ich braku; 
• zmniejszenie liczby ciągników siodłowych koniecznych do wykonania tej 

samej pracy przewozowej. 
Pojazdy ciężkie i ultraciężkie powinny być zatem odpowiednio eksploatowane 

w miastach i ich okolicach na stale rosnącą, ale rozsądną skalę. Szczególnie tam, 
gdzie bez większych inwestycji oraz istotnych zmian organizacyjnych mogą zacząć 
z powodzeniem, w pełni efektywnie i skutecznie, całkowicie czy częściowo, zastę-
pować tabor lżejszy, w tym najlżejszy. Są to bowiem zoptymalizowane implemen-
tacyjnie narzędzia – które odpowiednio użyte – mogą dobrze włączyć się w miejskie 
środowisko w sposób prawie niezauważalny dla otoczenia. 
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Impact of heavy urban distribution on urban freight logistics 
 
Abstract 

The article, by defining and analyzing the heavy urban distribution environment, outlines 
the desirability of introducing heavier vehicles to replace lighter vehicles. The paper pre-
sents selected organizational solutions in the sphere of implementing heavy distribution 
vehicles. These include off-peak deliveries, heavy vehicles in the service of urban consolida-
tion centers or heavy vehicles as subhubs. The main purpose of the article is to analyze 
whether the deployment of heavy-duty tonnage class trucks in cities to the greatest extent 
technically, organizationally and infrastructurally justifiable can bring tangible economic 
benefits. The goal was realized through the analysis of foundational data - reports, reports 
and protocols. The literature research carried out made it possible to resolve the issue of 
how the wider introduction of heavy tonnage class truck fleets can contribute to improving 
the efficiency of urban deliveries. The analysis of the data showed that the implementation 
of heavy vehicles in cities can bring a number of tangible benefits to virtually all stakehold-
ers, particularly in the time, environmental, business and living comfort systems. This will 
come from a reduction in economic, social and environmental costs, better use of the total 
resources used, reduced emissions, reduced traffic on the roads or the possibility of faster 
delivery. 
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Abstract 

The main purpose of the article is to identify areas where more electric vehicle charging 
stations should be located, on the example of Polish voivodeships. The following sections 
of the article review the literature on the development of electric vehicles charging infra-
structure, as well as the methods and models proposed for determining the location of 
charging stations. Then, models were presented that identify the Polish voivodeships where 
more charging points should be located. The analysis was conducted on data relating to the 
voivodeship, due to the difficulties in finding more detailed actual data. The aim is to check 
whether there are voivodeships more suitable than others to have more charging points. 
The results can be used, for example, by the government to better direct economic re-
sources towards this purpose. An exploratory analysis was performed using some clustering 
algorithms in order to find more relevant areas. In the article, a hierarchical algorithm and 
K-means clustering were used. 
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Introduction 

On the automotive market in Poland, a gradual increase in the popularity of elec-
tric cars can be observed. According to the E-Mobility Index, developed by the 
Polish Association of Automotive Industry (PZPM) and the Polish Alternative Fuels 
Association (PSPA), at the end of February 2023, 70 263 electric cars were regis-
tered in Poland, of which 66 685 were passenger cars. Within this group, fully elec-
tric BEVs, battery electric vehicles accounted for 51% (33 902 units), while the re-
maining 32 783 units (49%) were PHEVs, plug-in hybrid electric vehicles. Registra-
tions of electric vans, trucks, and buses, as well as mopeds and motorcycles, are also 
steadily increasing [https://www.pzpm.org.pl/pl/Rynek-motoryzacyjny/Licznik-el-
ektromobilnosci/Luty-2023, 17.04.2023]. 

Replacing combustion-powered cars with electric vehicles is one of the main 
directions of changes set by the European Union in the field of transport develop-
ment. The main objectives of the European Union’s transport policy include reduc-
ing greenhouse gas emissions, reducing dependence on fossil fuels, as well as intro-
ducing electromobility in transport in accordance with the principles of sustainable 
development [Brdulak and Pawlak, 2022]. Their implementation is intended to con-
tribute to the achievement of climate neutrality by the European Union. 

One of the main obstacles to the development of electromobility is the insuffi-
cient development of charging infrastructure. Planning a longer journey with an elec-
tric car currently requires proper route planning, taking into account the availability 
of charging infrastructure. This problem concerns not only Poland, but also most 
European countries. At the end of February 2023, there were 2 680 generally avail-
able charging stations for electric vehicles in Poland (5 266 points), of which 58 
were launched in February (127 points). 30% of them were direct current (DC) fast 
charging stations, and 70% were slow alternating current (AC) chargers with a power 
less than or equal to 22 kW [https://www.pzpm.org.pl/pl/Rynek-motory-
zacyjny/Licznik-elektromobilnosci/Luty-2023, 17.04.2023]. 

An important problem, apart from the insufficient number of charging points, is 
also the uneven location of this infrastructure. Considering the European Union area, 
the majority of charging points are located in three countries: Germany, the Nether-
lands, and France. As shown in Figure 1, the Netherlands is significantly ahead of 
other countries in terms of the number of electric car charging stations per capita. 
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Fig. 1. Installed public charging infrastructure per 100 000 inhabitants per country in EU-27 in 2022 

Source: Euronews, https://www.euronews.com/next/2022/06/20/demand-for-evs-is-soaring-is-eu-
ropes-charging-station-network-up-to-speed [17.04.2023]. 

 

One of the key issues related to the development of charging infrastructure for 
electric vehicles is to determine the number of charging points, as well as their loca-
tions. The main purpose of the article is to identify areas where more charging sta-
tions should be located. The following parts of the article review the literature on the 
development of electric vehicle charging infrastructure, as well as the methods and 
models proposed for determining the location of charging stations. Then, models 
were presented to indicate Polish voivodeships in which more charging points should 
be located. 
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1. The problem of finding the best areas to locate charging stations 

The development of electric vehicle charging station infrastructure is increas-
ingly being discussed in the scientific literature. Researchers propose various meth-
ods, models, and approaches. Scientific articles on the optimal locations of charging 
stations are considered from three perspectives: the distribution network operator, 
the charging station owner, and the electric vehicle user [Ahmad et al., 2022].  

Various optimization approaches are used to determine the best solution for plac-
ing the charging station. The two main techniques that scientists use to solve this 
problem are Genetic Algorithm and Particle Swarm Optimization. Other proposed 
solutions include those using Artificial Bee Colony, Teaching-Learning Based Op-
timization, Linear Programming, Greedy Algorithm, Gray Wolf Optimization, 
Grasshopper Optimization Algorithm, Branch and Bound [Ahmad et al., 2022]. Me-
har and Senouci [2013] described an optimized algorithm named OLoCs (Optimized 
Location Scheme for electric charging stations), in which a new operator was added 
to the classical genetic algorithm, to improve its efficiency. OLoCs determine the 
necessary number of charging stations and their best placement. Miralinaghi et al. 
[2020] propose the use of a two-level mathematical model using an active-set algo-
rithm to identify optimal locations for the construction of new electronic vehicle 
charging stations and the reconstruction of existing petrol stations. It should also be 
emphasised that location selection is a complex multiple criteria decision making 
(MCDM) problem involving many conflicting criteria [Liu et al., 2018]. 

Planning the development of electromobility infrastructure should take into ac-
count issues such as environmental impact and economic considerations. It is also 
very important to consider its impact on the distribution network [Ahmad et al., 
2022]. Finding more cost-effective and sustainable solutions requires methods that 
integrate the spatial distribution of both the electrical distribution network and traffic 
flow to find optimal locations with minimal impact on the distribution network and 
easy access to users [Kizhakkan et al., 2019]. 

Research on determining the location of electric vehicle charging stations also 
considers the characteristics of the described areas. An example is the article by 
Frade at al. [2011] concerning Lisbon, the capital of Portugal, an area characterised 
by a strong concentration of population and employment. As the authors note, this 
type of area is suitable for slow charging, as vehicles are parked for several hours in 
a 24-hour period. A methodology based on a maximal covering model to optimize 
the demand covered within an acceptable level of service and to define the number 
and capacity of the stations to be installed was used. Due to the specificity of the 
area, the authors emphasise that two types of demand should be taken into account: 
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nighttime demand related to residences and daytime demand related to workplaces 
[Frade et al., 2011].  

Another issue noticed by the researchers is the imbalance of demand and supply. 
The result is that an area with high demand cannot provide enough stations, while 
many stations are less used in remote areas with lower demand. A way to eliminate 
this imbalance may be the use of the Non-deterministic Polynomial (NP) model aim-
ing to minimize the total vehicle service distance [Gong et al., 2019]. 

An interesting approach is proposed by Pagany et al. [2019], describing the user- 
and destination-based approach for locating the demand for electric charging. With 
regard to the daily activities of potential users, potential positions for charging sta-
tions are determined at the micro-location level in public spaces and semi-public 
spaces using geographic information systems (GIS). Depending on the time spent by 
vehicle users and the frequency of visits to potential points of interest (POIs), charg-
ing demand at such locations is calculated. 

 
 

2. Research methodology 

The purpose of this article is to find areas more suitable to have more electric 
charging stations in Poland. The analysis was done with data relatively to the voi-
vodeship, due to difficulties in finding actual data in more detail. In this way, the 
purpose is to find if there are voivodeships more suitable than others to have electric 
charging stations for the vehicles. This would enable, for example, the government 
to better target economic resources. It has been done an explorative analysis with 
some clustering algorithms in order to find the areas more suitable. 

Nine variables have been taken in consideration: 
• Total population in a voivodeship; it will be considered areas more suitable 

to have electric charging stations, the most populated areas to cover a greater 
need than areas less populated. 

• Population per 1 km2; variable useful when it could be possible to have area 
populated but not so dense, and areas not too much populated but too dense 
that need more charging stations to cover the demand of their use [Gellrich 
et al., 2022]. 

• Average monthly receipts in PLN; variable taken in account because in areas 
richer it will be assumed that there will be more probability to have electric 
car, since electric cars are more expensive than the other types. Hence, there 
will be a greater need for charging stations [How much does…, 2021] 
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[https://www.fuelsinstitute.org/Research/Reports/EV-Consumer-Behav-
ior/EV-Consumer-Behavior-Report.pdf, 17.06.2022]. 

• Educational level (percentage of people with higher education); it is as-
sumed that in areas with a high educational level, people will pay more at-
tention to the environment and its problems, people will be more motivated 
to buy electric cars and in these areas there will be a greater demand for 
charging stations [https://www.fuelsinstitute.org/Research/Reports/EV-
Consumer-Behavior/EV-Consumer-Behavior-Report.pdf, 17.06.2022]. 

• Passenger cars per 1000 population; the assumption in this case is that in 
areas with more cars there will be surely more electric cars. 

• Lorries per 1000 population; as electric vehicles will be important also in 
the transport of goods, helping to reduce the direct emissions [Zhang and 
Fujimori, 2020], in areas where this variable will be high, there will be more 
need for charging stations. 

• Outlays on fixed assets serving environmental protection and water manage-
ment by directions of investing; it will be assumed that in areas where this 
variable will be high, there will be more electric cars because of those in-
centives, and thus more need of charging stations; or simply more charging 
stations because of the investments. 

• Total number of shops in a voivodeship; charging stations are often in areas 
like those, where people can stop their cars and use the time in the shops to 
charge their vehicles. It is assumed that areas, need to have charging stations, 
will be those with a high level of this indicator. 

• Total number of petrol stations in a voivodeship; often charging stations are 
close to the petrol stations to have a unique station, more electric charging 
stations are expected to be in areas where this variable is high. 

 

3. Models to find the voivodeships that need more charging stations 

3.1. K-means 

First, the clustering algorithm, K-means, was used to solve the problem [Sinaga 
and Yang, 2020; Jung et al., 2014]. The goal of this algorithm is to minimize the 
total within sum of square. 

The algorithm includes the following steps: 
1) fix the number of the cluster, K; 
2) select K random points as centroid; 
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3) assigning each point to the nearest centroid and recompute them; 
4) doing that until a stop condition occurs (like number maximum of itera-

tions). 
To choose the number of K, some indices were used like the "ch", "ratkowsky", 

"mcclain", "gap", "silhouette" [Charrad et al., 2013]. Trying with K=2 and K=3, bet-
ter considerations were made with K=3. And then some measures of validation were 
adopted to assess the quality of the clustering. The results are shown in Figure 1. 

 

 

Fig. 1. Results from K-means 

Source: own elaboration. 

 
Interesting results are obtained with K-means, fixing the K=3. There is a cluster 

with one element that is the element with the highest value of any variable, except 
for the density of the population, and it is the Mazowieckie voivodeship. This sug-
gests that this voivodeship is very suitable to have the highest number of charging 
stations for electric vehicles.  

Then there are other two groups, one with high value of the variables related to 
the population, number of shops and number of petrol stations, and the other one 
with low value of the same variables. The other variables are not that discriminating. 
In the first group there are the following voivodeships: Dolnośląskie, Łódzkie, Mało-
polskie, Pomorskie, Śląskie, Wielkopolskie. The second group consists of the Ku-
jawsko-Pomorskie, Lubelskie, Lubuskie, Opolskie, Podkarpackie, Podlaskie, Świę-
tokrzyskie, Warmińsko-Mazurskie, Zachodniopomorskie voivodeships. 
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In summary, it can be concluded that the Mazowieckie voivodeship should have 
the largest number of charging stations. Moreover, the voivodeships of the first 
group are also areas where it may be appropriate to locate many charging stations. 

 
3.2. Validation of K-means 

Because of to apply the supervised measure of validity a label of the data is 
needed, that is the real group to which the single element belongs, only unsupervised 
measures of validation were used.  

For the K-means the following elements are analysed: the correlation coefficient 
between the actual similarity matrix, that is a matrix that explains the similarity be-
tween the elements, and the ideal similarity matrix, that is a matrix that contains only 
zeros and ones (zero if the elements are in a different group and one if they are in 
the same). The coefficient in the analysis is equal to 0.628, that it means a correlation 
of the 62.8% between the two matrices. The clustering is not so good, but it should 
be noticed that the dataset is limited and this influences negatively the analysis. 

 
3.3. Hierarchical algorithm 

In the next step, another clustering algorithm to find more information about the 
dataset was used. A hierarchical algorithm was applied that returns a hierarchy, a set 
of nested clusters [Murtagh and Contreras, 2011]. Then, using some indices and vis-
ualizing the results, it is possible to choose the cut level of the hierarchy. Before that, 
the right linkage method to build the hierarchy was selected. It was chosen the link-
age method with the highest value of the cophenetic correlation coefficient. The re-
sults are shown in Figure 2. 
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Fig. 2. Results from hierarchical algorithm 

Source: own elaboration. 

 

For the analysis of the dataset, it was chosen to have three clusters, since some 
indices, like the "ratkowsky", "ch", "mcclain", "gap", "pseudot2", give two or three. 
Having three clusters is better than two, since with only two clusters, the algorithm 
gives one cluster with one element and the other one with all the elements minus 
one, the possible consideration would be the same of the K-means. With three clus-
ters, the algorithm gives two clusters with one element for each and another with all 
the elements minus one. Practically it finds an element, the Śląskie voivodeship that 
is the one with the highest value of the density of population, that could get more 
attention, since the K-means encompassed this element with others, without finding 
differences with other elements. 

 
3.4. Validation of hierarchical algorithm 

For the hierarchical algorithm, the only unsupervised measure of validity is the 
CPCC, and it has a good value in the analysis, a value of 0.918 for the average 
method that was chosen to apply it. 
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Conclusions 

The clustering algorithm applied are approaches that help to find groups in 
which the elements are similar among them. The K-means is well suited to tasks 
such as zoning [Weatherill and Burton, 2009]. But it is used in a huge number of 
application and different topics, achieving the same result: finding group of elements 
that share the same characteristics [Oyelade et al., 2010]. The main problem for 
every analysis of that algorithm is to find the optimal K. Looking for some indices 
and looking at the results obtained with different K, whoever is conducting the anal-
ysis will be able to choose the right K. 

Hierarchical algorithms are also used in tasks of zoning, for example dividing 
maps by the main parameters of seismic activity and by the number of earthquakes 
and magnitudes in a certain area [Tiutiunyk et al., 2019]. Even if with other linkage 
method, that for sure it depends on the situation to analyse.  

As shown in the article, the described methods can be used to identify areas there 
more charging stations should be located. Future analyses may concern the applica-
tion of methods not only to voivodeships, but also to smaller areas. 
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Określenie zapotrzebowania na stacje ładowania  
samochodów elektrycznych na przykładzie polskich  
województw 
 
Streszczenie 

Głównym celem artykułu jest wskazanie obszarów, na których powinno być zlokalizowa-
nych więcej stacji ładowania, na przykładzie polskich województw. W kolejnych częściach 
artykułu dokonano przeglądu literatury dotyczącej rozwoju infrastruktury ładowania pojaz-
dów elektrycznych, a także metod i modeli proponowanych w literaturze do określenia lo-
kalizacji stacji ładowania samochodów elektrycznych. Następnie zaprezentowano modele 
identyfikujące polskie województwa, w których należy zlokalizować więcej punktów łado-
wania. Analizę przeprowadzono na danych dotyczących województw, ze względu na trud-
ności w znalezieniu bardziej szczegółowych danych odnoszących się do mniejszych obsza-
rów. Celem przeprowadzonych analiz było sprawdzenie, czy istnieją województwa, w któ-
rych należałoby zlokalizować większą liczbę punktów ładowania samochodów elektrycz-
nych. Wyniki mogą być wykorzystane np. przez rząd do lepszego kierowania środków eko-
nomicznych na rozwój infrastruktury. Przeprowadzono analizę eksploracyjną przy użyciu 
wybranych algorytmów grupowania. W artykule wykorzystano algorytm hierarchiczny oraz 
grupowanie metodą k-średnich. 
 

Słowa kluczowe 

samochody elektryczne, stacje ładowania, zapotrzebowanie, model, Polska, województwa 



 

164 Academy of Management – 8(1)/2024  

 
 
Comparison of selected aspects of the technology transfer 
in Poland, Turkey, and Serbia 
 
 
Darin Sawah  

Fatih Sultan Mehmet Vakif University, Faculty of Biomedical Engineering 

e-mail: darin.sawah@stu.fsm.edu.tr 

 
Izabela Senderacka  

Politechnika Białostocka, Wydział Mechaniczny 

e-mail: i.senderacka@pb.edu.pl 

 

Nikoleta Zivic 

University of Niš 

e-mail:  nikoleta.zivic@elfak.rs 

DOI: 10.24427/az-2024-0010 

 
Abstract 

This paper provides insight into technology transfer offices while drawing comparisons 
among Poland, Turkey, and Serbia. It assesses the level of development achieved by each 
country in enhancing the activities of their technology transfer offices. This review employs 
a qualitative approach. Data were sourced from monographs, research papers, articles, and 
abstracts using electronic searches. Qualitative insights on TTO activities and objectives 
were obtained from relevant articles and government publications. The findings reveal no-
table disparities among these nations concerning their motivations for technology transfer, 
the consistency of their regulations, the industrial uptake of their innovations, and their 
overall objectives. The results show that Poland emerges as a leader in technology transfer, 
while Turkey faces budget constraints, relying primarily on government funding. In Serbia, 
fostering collaboration between local and international stakeholders is identified as vital to 
strengthening the performance of Serbian TTOs. This study advances the understanding of 
technology transfer offices by examining their activities, challenges, societal impact, and 
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funding mechanisms in Poland, Turkey, and Serbia. By comparing these contexts, it en-
hances theoretical insights into factors influencing TTO effectiveness, offering valuable con-
tributions to the field. Additionally, the study utilizes data on global innovation indexes and 
patent numbers from 2013 to 2020.The findings of this study offer practical insights for 
policymakers and stakeholders in technology transfer. By highlighting variations in TTO ac-
tivities and challenges across Poland, Turkey, and Serbia.  
 

Key words 

technology transfer office, industry-university relationship, research and development cen-

ter, intellectual property, Poland, Serbia, Turkey 

 
Introduction  
 

The rising effect and the importance of novel technology on people are ad-
dressed in the standards of living, such as economic development, improved pros-
perity and communication, educational accessibility, and environmental sustainabil-
ity. Nowadays, technology and its transfer processes are gaining importance. Both 
sourcing and transferring technological solutions offer greater opportunities for the 
development of modern enterprises.   

Many agree with the theory created in the first half of the twentieth century by 
Josef Schumpeter, which states that entrepreneurship is the main driver of innovation 
and a catalyst for technological change in the economy [Schumpeter, 1976]. In the 
process of evolution, innovation is developed and commercialized based on entre-
preneurial activity, which encourages economic growth. The product evolution pro-
cess can begin with basic scientific information that is, in the end, responsible for 
the creation of services and products available on the market. The main problem of 
technology transfer (TT) arises at this very point - the harmonization of technology 
with the target market. 

Even though many scholars have studied and developed the definition of tech-
nology, they all still revolve around the same meaning that it is a human-made frame-
work that utilizes information and organization to generate materials and processes 
to achieve certain objectives [Carroll, 2017]. Most academics have agreed that tech-
nology transfer is strongly related to the transfer of information, understanding, and 
technical expertise represented in products, processes, and management, based on 
multiple criteria from diverse areas of research and background [Wahab et al., 2011]. 
One study has suggested that the definition of technology transfer can be considered 
to be the practice of transferring diverse kinds of technologies from one person or 
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group to the next in techniques that suit the business requirements or community 
[Sudha Rani et al., 2018]. Technology transfer is narrow and broadly defined. Poland 
has no one specific definition of technology transfer. Each organization is responsi-
ble for following and applying the general objectives and aims of the technology 
transfer centers. Polish legal acts do not define technology transfer, the act on Higher 
Education Law says that technology centers can be established by higher schools. 
This act of law regulates the aims of Technology Transfer Offices (TTOs) and the 
forms of those centers. But the definition of technology transfer in Turkey was es-
tablished by the cooperation of the two main responsible parties for registering and 
handling intellectual properties in Turkey which are The Turkish Scientific and 
Technological Research Council (TÜBİTAK), and the Ministry of Industry and 
Technology mainly described the technology transfer as a successful adaptation of 
advanced technology to one or more organizations in line with their needs. The trans-
ferred technology can be considered an innovation for the buyer or buyers [TTO, 
2020]. The TT activity needs at least one receiver and one transmitter, a transfer that 
may be initiated by the source, the recipient, both together, or by third parties. In 
TÜBİTAK, simple and exclusive licenses, transfer, and partnership capital methods 
are adopted and encouraged to be the transfer methods made by the authorities to the 
third parties in the intellectual property rights owned or partnered by the authority 
[Education, 2018]. 

Article 25c of the Law on Innovation Activity of the Republic of Serbia defines 
the Technology Transfer Center (CTT) as follows: Technology Transfer Center is 
a corporate law established exclusively to perform technology transfer activities for 
the application of technological innovations, which includes, in particular, the search 
for ideas and partners for technology transfer, assessment of the commercial poten-
tial of transfer, incentives for realization and commercialization of technology trans-
fers and assistance in the protection of intellectual property to technological compa-
nies that develop, produce and sell innovative products, processes, and services with 
a high level of know-how and new technologies. The Minister shall prescribe the 
conditions regarding the necessary program, spatial and professional capacities un-
der which a legal entity may be entered in the Register as a technology transfer cen-
ter, as well as regarding the conditions under which it shall be deleted from the Reg-
ister [Official Gazette of RS, 2021]. 

Considering the tripartite relationship between university, industry, and govern-
ment that has a significant impact on economic growth, and university-industry co-
operation is difficult, but it is one of the most beneficial technology transfer methods 
for national development. 
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 Potential collaboration in technology development between Turkey- Poland, 
and Serbia- Poland has encouraged us to define the importance and draw attention 
to the relationship between these countries to help the students, researchers, and 
other public and private entities to understand the general idea of the Technology 
Transfer Office (TTO) in these counties and the most important differences and sim-
ilarities. The continuously increasing international cooperation in the research and 
development (R&D) sector between the three countries was mainly an encouraging 
purpose to start this study, numerous recent projects and calls were carried out by 
the collaboration of these countries which will increase the number of students and 
researchers to look and be involved in developing their projects under TTOs. 

To achieve the article’s aim of offering the latest fulfilled developments by the 
TTO a detailed comparison of studied countries was included in this study. 

The structure of the study included the literature review first, followed by the 
research method and hypothesis analysis, then the research results included the com-
parison of the following aspects: a general comparison of the main role and process, 
the funding entities, the main obstacles, the main agent, the transfer medium and the 
transfer object of the TTOs. In addition, the funding entities and the main scope of 
activities were further elaborated, as well as exemplary projects. Lastly, some con-
clusions and important recommendations were given to develop the TTOs activities 
of the three studied countries. 
 
1. Literature review  
 

Reviewing many scholars, most researchers have defined and analyzed the def-
inition of TTO of their countries as well as examining various stages of the process 
and indicators associated with the TTO, some of them have mentioned the evaluation 
of the TTO in each country, [Jarzynowski, 2020]  has described and examined the 
role of technology in Polish enterprises by studying the different forms of intellectual 
property, that are designed and developed in Poland. Çiftçi [2017]  has thoroughly 
studied the importance of measuring the performance of the Turkish TTO alongside 
the contribution of the TTO to public benefit and socio-economic development of 
the country, a collection of measures was proposed and developed by the paper as 
a useful and systematic performance evaluation standard. 

Güler and Kirbaşlar [2020]  had studied the effect of TTOs on innovation-cen-
tered entrepreneurship and intellectual industrial property rights in Turkey has been 
examined, the importance of TTOs in terms of university-industry cooperation, their 
contribution to entrepreneurship, and their contribution to the development of intel-
lectual industry property rights were discussed thoroughly in his book. 
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Other types of studies have compared the TTO of different countries, Decter, 
Bennett and Leseure [2007] for an instance, have analyzed the differences and sim-
ilarities, and examined the issues in university to business technology transfer in the 
US and UK. By learning more about how technology transfer specialists saw the 
relationship between university and industry, they were better able to identify the 
obstacles to this process and provide potential solutions in their work. 

Wahab, Rose and Osman [2011] have provided an in-depth discussion of the 
term ‘technology’ itself and analyzed it from various perspectives, research back-
grounds, and disciplines. They thoroughly examined the history, explanations, and 
notions of technology and technology transfer. Etzkowitz and Zhou [2021] have de-
scribed technology transfer and academic entrepreneurship at Stanford University, 
including venture creation, of an iconic entrepreneurial development. 

Another article that was published in Poland by Haudeville, Dabic and Gorynia, 
[2002] about the difference of TT in East Europe discussed the reasons for the low 
impact of transition economies in East Europe and added some examples of limited 
local capacities of Croatia, alongside the situation in Hungary with their institutional 
responses and the high added value on the production of TTO, lastly, they discussed 
the situation in Poland as well and compared it with both examples. 

From another perspective of view, Damijan et al. [2005]  have studied the impact 
of foreign direct investments in more than 8000 firms in the ten most advanced coun-
tries in technology transfer and noted and contained the impact on the growth of 
productivity after utilizing different channels of technology transfer which are the 
direct transfer of technology through international licensing, the foreign direct in-
vestment and the transfer through international trade. 

An article written by Salamonowicz [2018] contains updated and developed re-
search findings from the National Research Centre of Poland-funded project. The 
research's conclusions indicated a variety of technology transfer models, with a ty-
pology based on the university's company's existence and its connections to TTOs, 
as well as the legal standing of patent attorneys, technology brokers, and legal coun-
sel. 

Another international study done by Pronay et al. [2022] has discussed the ad-
vanced knowledge of the variables affecting the efficiency of university TTOs in 
Europe and Japan’s departments that are tasked with assisting the commercialization 
of research ideas. The research has shown that a TTO's marketing skills and social 
embeddedness have an excellent impact on performance. Strict patent portfolio man-
agement has a negative influence on European TTOs' performance but has no dis-
cernible impact on TTO performance in Japan. 
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The article that is written by Łącka [2013] presented the importance of cooper-
ation to raise the rank of economic innovativeness and competitiveness. It dis-
cussed the significance and advantages of technical collaboration between Polish 
academic institutions, businesses, and government agencies for the inventiveness 
and economic competition of businesses. The study was done using the findings 
of the author's investigation into the technical collaboration between researchers 
and businesspeople in Poland between 2004 and 2011. 

Improvement of Turkish TTOs was studied in Ustundag, Uǧurlu and Kilinc, 
[2011] article, they found that the demand for industry research, university R&D 
budgets, TTO personnel resources, and economic instability are the elements that 
have the biggest effects on TTO success. The factors, licenses, patents, well-
established spin-offs, industrial research contracts, and consulting income are the 
performance outputs that are most impacted. 

All these articles and studies have discussed TTOs from one point of view or 
have compared different aspects of TTO in different countries. Nevertheless, none 
of them has studied TTO in the three countries that are mentioned in this article. 
Moreover, the literature review did not result in any article that discussed and com-
pared the aspects that are mentioned in this article. This study emphasizes the im-
portance of institutional and inter-organizational considerations in the TTO’s per-
formance. In addition, it is one of the few studies in the field of university-industry 
collaborations to be conducted across multiple continents (Europe and Asia), which 
contributes to a greater understanding of the region's contingent roles that have so 
far gone unexplored because previous studies were typically only conducted in one 
nation. 
 
2. Research methodology 
 

This article was written to present the differences and similarities between the 
TTOs in the declared three countries to introduce students, researchers, or any other 
interested entities to the basic information of TTOs. The indicators of these compar-
isons and potential future expectations for Polish, Turkish, and Serbian TTO were 
determined by defining and comparing existing national structures. 

Article selection was made by searching for examples of international coopera-
tion of TTOs, the importance of supporting small businesses, and projects of TTOs 
for the socio-economic development of the countries. 

A qualitative methodology is used in this literature review as it drew data from 
monographs, research papers, published articles, and abstracts. The data mainly were 
collected through electronic searching methods. The statistical data were collected 
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from recent studies that mentioned and gathered quantitative facts as the main pur-
pose of the article, the other qualitative data related to the information about the 
activities, scoop, and objectives of TTOs were established by reviewing the related 
articles and official papers that were published by governmental entities of each 
country. Further studies were chosen by examining the reference lists of all included 
articles. The following keywords were used: “Technology Transfer”, “University-
Industrey relationship”, “International cooperation”, “Intellectual property”, “Pa-
tent” or “Research and Development Center”. Articles published after 2010 were 
preferred. Articles written in English, Turkish, Polish, and Serbian languages were 
examined. 

This study identified 99 articles that were evaluated for eligibility by 2 independ-
ent reviewers. In the first stage, titles and abstracts were scanned. This resulted in a 
final selection of 30 articles, all of which were reviewed in a second phase. The final 
selection was made using the inclusion criteria of choosing the references in this 
article, summarized in Figure 1. 
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Fig. 1. Flowchart of the selection criteria of studies on TTO. 

Source: own elaboration. 

 
 
3. Research results 

3.1.  General comparison of TTO in each country 

In Poland, Centers of Technology Transfer (CTTs) are defined as a broad range 
of non-profit consulting, training, and information units that develop programs to 
promote the transfer and commercialization of technology and all of the tasks that 
go along with it.  

The CTT's key responsibilities include informing about university research, 
looking for chances to sell the outcomes, and new prospects.  
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The objectives that are meant to be established by the technology transfer office 
in Poland include: 

• evaluating scientific and innovative capabilities, database creation, and col-
laboration between research, science, and business; 

• Pre-investment studies include identifying the benefits of new products and 
technologies and comparing them to market alternatives; 

• Estimating the size of the prospective market, estimating production and 
distribution costs, and calculating the necessary capital expenditures; 

• Identification of the needs of innovative business entities; 
• Technical entrepreneurship's popularization, promotion, and development 

[Technology Transfer Centre – general information » Cooperative Bank in 
Witków, 2007]. 

In Turkey, as it is comprehended from the definition of a Technology Transfer 
Office, the main activity and purpose of the Technology Transfer Center are to share 
scientific and research advances with the industry and enhance the public relations 
between these entities to ensure the transformation of technology into economic ben-
efit or to further develop and create new products, applications, machines, and pro-
cesses.  

The Supreme Council for Science and Technology (SCST), which is led by the 
Prime Minister and is the highest body in the field of science and technology in 
Turkey, was established to determine, coordinate, and monitor research and devel-
opment policies within the state and has described one of the three main goals and 
aims of TTO in the Vision 2023 project of Turkey, which is to focus on technological 
development. This was mainly due to the dramatic increase in the global competition 
in long-term research projects [Saritas et al., 2006]. 

The main objectives of the Technology Transfer Office in Turkey 
• To provide education on entrepreneurship, innovation, R&D, and intellec-

tual property rights. 
• To create strategies that reduce the risks faced by scientific researchers. 
• To assist entrepreneurs in the supply of valid patent documents both at home 

and abroad. 
Patent procurements, intellectual property rights, and licensing academic-based 

promotions (spin-offs) are by working on market research and enterprise capital pro-
vision and project funding, bringing together production sectors and universities to 
guide them accordingly. 

In Serbia, each university has its technology transfer center - said centers all 
share a common vision, mission, and goal (University of Novi Sad - Danube Center 
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for Technology Transfer, 2008; Center for Technology Transfer - University of Nis, 
2020). 

CTT’s vision: 
 Help scientists’ and researchers’ work led to new and life-improving products. 

CTT wants its researchers to contribute to the creation of new jobs, and Serbia to 
become an international market leader. 

CTT mission: 
Protect intellectual property (IP) produced at the university and facilitate the 

transfer of IP rights to the industries, resulting in products that improve and increase 
collaboration between the university and industry and support researchers and stu-
dents in putting their ideas/projects into practice. 

CTT’s strategic goals are: 
Getting as many people and organizations involved as possible in the knowledge 

and technology transfer process, strengthening relations between the university and 
major international partners, as well as gaining recognition as a reliable partner in 
developing and transferring new technologies and knowledge. 

 
Tab. 1. Elements of comparison in TT between Poland, Turkey, and Serbia 

Elements of 
comparison Poland Turkey Serbia 

Main roles 
of tto 

▪ Improving the commer-
cialization of R&D dis-
coveries generated by 
public research facilities 

▪ Enabling greater utiliza-
tion of existing technol-
ogy transfer centers 

▪ Improving the voca-
tional education and 
training system by incor-
porating best practice 
examples from through-
out the world and cus-
tomizing them to the lo-
cal context 

▪ Promoting entrepre-
neurship in underserved 
areas 

▪ Connect industry and tech-
nology developers and co-
operate with the innova-
tions of the public and pri-
vate sectors 

▪ Assist technology develop-
ers in applying for patents 

▪ Provide the needed sup-
port for technology devel-
opers 

▪ Introduce the IP rights and 
licensing regulations for 
technology developers to 
protect the information 
produced and the inven-
tions made within the 
scope of intellectual prop-
erty and to transfer them 

▪ Commercialize the re-
sults of scientific re-
search by connecting re-
searchers in faculties and 
institutes with the pri-
vate sector 

▪ Strengthen technology 
transfer centers at Ser-
bian universities 

▪ Support the scientific and 
research community in 
Serbia. 
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▪ Finding measures to im-
prove the business envi-
ronment 

▪ Encouraging the crea-
tion of local financial in-
struments in the region 
[Wolszczak et al., 2017] 

 

to practice [Education, 
2018]  

Processes ▪ Direction of the imple-
mentation of R&D - 
commissioned mainly by 
large enterprises, agen-
cies, and government 
programs  

▪ Direct investments, 
company cooperation, 
mergers, joint ventures 

▪ Marketing including 
trade-in patents, li-
censes, and know-how 

▪ Purchase of machinery 
and technical devices to 
inspire the structure and 
method of operation to 
imitate or create solu-
tions 

▪ Provide a didactic pro-
cess 

▪ Manage scientific and 
popular science publica-
tions, conferences, sem-
inars, and fairs 

▪ Provide technological 
consulting and interme-
diation 

▪ Exchange of experiences 
between scientists and 
practitioners 

▪ Supporting innovative 
undertakings in small 
and medium-sized en-
terprises 

▪ Employee exchange 
▪ Contacts of individual in-

ventors 

▪ Provide services for re-
searchers to the industry 
needs (including guiding 
and promoting services) 

▪ Monitor and prepare the 
needed environment for 
the researchers to develop 
their projects 

▪ Managing the IP rights and 
licensing services 

▪ Exchanging experiments of 
good practices to support 
entrepreneurship 

▪ Provide the connections 
between universities and 
external organizations 

▪ Providing the funds as 
needed 

▪ Receive an innovation 
description 

▪ Help with the collabora-
tion with the private sec-
tor 

▪ Differentiate support for 
research and business 
support. 

▪ Evaluating technological 
and commercial readi-
ness for innovation 

▪ Raising the level of com-
mercial readiness by fi-
nancing additional inno-
vation development 

▪ Implementing strategies 
for commercial exploita-
tion of innovation, and 
finding commercial part-
ners 
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▪ Copying third-party so-
lutions 

▪ Provide information 
about technology trans-
fer 

 

Funding re-
source 

Mainly the private sector 
including programs such 
as: 
▪ Innovative Economy 
▪ Human Capital 
▪ Infrastructure and Envi-

ronment 
▪ And for individual voi-

vodeships [Santarek et. 
al., 2008; Szpilko et al., 
2021; Szydło et al., 
2022]. 

 

▪ External funding through 
TÜBITAK and SCST funding 

 

▪ The Ministries of Educa-
tion, Science, and Tech-
nological Development, 
the Innovation Fund, the 
Delegation of the Euro-
pean Union to Serbia, 
and the World Bank 

Obstacles ▪ Structurally, which re-
sults from the specificity 
of the sectors: economy, 
R&D, and support, and 
lack of developed strate-
gies and implemented 
policies  

▪ Systemically, which 
mainly affects the ex-
cess of regulations and 
legal acts, and largely in-
hibits the development 
of academic entrepre-
neurship 

▪ Awareness and cultural 
barriers 

▪ Mentally, which is re-
lated to the lack of trust, 
lack of awareness, and 
low social acceptance of 
innovative attitudes  

▪ Incompetency in the 
field of technology 
transfer (lack of 
knowledge on such is-
sues as intellectual 

▪ Lack of motivation among 
students to invent new 
projects  

▪ Lack of the needed finan-
cial support from funding 
entities  

▪ Lack of assistance by the 
TTO workers to the stu-
dents and researchers  

▪ Converting the students to 
other countries to develop 
their projects due to the 
lack of the needed support  

▪ Lack of competition be-
tween students and re-
searchers to develop inno-
vations 

▪ The need for chronically 
lacking funds 

▪ Lack of participants 
▪ Lack of innovative pro-

jects 
▪ Lack of infrastructure 

support for innovation 
▪ Attempting to rush re-

search (prototypes) into 
production is usually 
more expensive than ex-
pected 

▪ Neglect to identify the lo-
cal market's potential for 
technological adoption 

▪ Difficulty to examine and 
take into account poten-
tial sources of conflict re-
lated to the transfer of 
technology 
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property, pro-innova-
tion services, financing 
innovation), and institu-
tional support [Lis, 
2018]. 

 

Main agents ▪ Research and develop-
ment sector institutions 
such as universities, sci-
entific institutes, and 
enterprise development 
departments 

▪ Enterprises, especially 
from the SME sector 

▪ Business environment 
institutions, for interme-
diating between the sci-
ence and business sec-
tors [Lis, 2018]  

 

▪ Technology inventors (re-
searchers, students, enter-
prises, and others), Univer-
sities or any TTO, the in-
dustry, or the private sec-
tor 

▪ Transfers can occur be-
tween universities, busi-
nesses (of any size, rang-
ing from small, medium, 
to large), and govern-
ments, across the geopo-
litical border both openly 
and secretly [Transfer of 
technology, 2021]  

Transfer 
medium 

▪ Technology purchase, 
R&D, licensing, and con-
sulting agreements 
(knowledge transfer), 
technical staff flow (hu-
man capital transfer) 

▪ Simple, and exclusive li-
cense, transfer, partner-
ship capital placement 
methods 

▪ License agreements for 
the placement of prod-
ucts on the market (Inno-
vators get a chance in 
Serbia, 2019), coopera-
tive research and devel-
opment agreements, pa-
tent license agreements, 
educational partnership 
agreements, and part-
nerships between the 
state and local govern-
ment [Transfer of tech-
nology, 2021]  

Transfer ob-
ject 

▪ Any innovation that is 
used to reduce the unit 
production costs or to 
supply products, in-
crease the quality level, 
or introduce new or sig-
nificantly modified - im-
proved products to the 
market [Blażlak and 
Owczarek, 2013]  

 

▪ A product, process, service, 
or any result, with defined 
success criteria and goals, 
carried out within a certain 
period and amount of re-
sources [Tübitak, 2020]  

▪ Skills, knowledge, tech-
nologies, production 
methods, samples, and 
objects [Transfer of tech-
nology, 2021]  



Darin Sawah, Izabela Senderacka, Nikoleta Zivic 

  Akademia Zarządzania – 8(1)/2024                     177 

Source: own elaboration. 

 
According to one research, there are primarily three modes of technology trans-

fer (Landry et al., 2010). 
Mode 1 

Non-commercial Transfer 
Meetings and/or workshop 
Networking 
Publications 
Staff training 

Mode 2 
Commercial Transfer 
Collaboration 
Assisting 
Technical service 
Licensing services 
Commissioned research 

Mode 3 
Novel Generation 
Direct and direct spin-offs 
Technology transfer companies 
 

The completion of these three modes will ensure the full service of a TTO 
providing a connection between university and industry in analyzed countries. 

The agreement of academic technology transfer centers which contains 77 Polish 
entities has gone public about successfully processing 2321 patent applications  
[Grzegorczyk and Jasiczak, 2020], and 1010 R&D projects in the last 5 years. Poland 
also was established in 2014 by The Polish Association of University Knowledge 
Transfer Companies (PSC.)  Its purpose is to support the creation of spin-off com-
panies and cooperate with investors, business angels, and innovative entities ready 
to implement science-based technologies. The association consists of 29 universities 
which PSC completed R&D a consulting 2130 projects, and the number of compa-
nies and administration units for which projects were conducted is 1470. Funds ob-
tained from investors by established spin-off companies were 17 million EUR, and 
funds received from research grants by established spin-off companies were 34 mil-
lion EUR [Polish Association of University Knowledge Transfer Companies - coop-
eration platform for university SPVs., 2014]. After analyzing 3 models of technology 
transfer, it can be concluded that Poland implemented the first, second, the third 
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models. The latest of which is realized the most by the knowledge transfer compa-
nies of the universities. 

According to one published book that has conducted one survey about the ser-
vices of TTO in Turkey, the Turkish TTO has accomplished mode 1 and mode 2 by 
providing its service to a wide population and succeeded in acting as a bridge be-
tween universities and industries, as well as fulfill the entrepreneurial activities and 
licensing issues offered by TTOs [Güler and Kirbaşlar, 2020]. It seems like the Turk-
ish TTO’s are still trying to finish the third mode. 

The scientific research and innovation system in the Republic of Serbia today 
represents a dynamic sector, closely related to education, economy, and society, with 
numerous comparative advantages, and potentials, but also various challenges. Ac-
cording to records kept by the Ministry of Education, Science and Technological 
Development, 123 universities and faculties have been accredited in the Republic of 
Serbia, 65 of which are of national importance. The scientific and technological sys-
tem consists of 8 institutes within the Serbian Academy of Sciences and Arts. 

3.2. Funding Associates of the Technology Transfer Office 

In Poland, the following sources of technology transfer finance are available: 
 • own funds; 
 • external funds: 
  - public, including a budget, EU, and others. 
 - private, including venture capital funds, business angels, and banks (loans, 

leasing). 
In countries with strong economies, 2/3 of the funds are allocated to R&D activ-

ities, including technology transfer from private sectors while the remaining is pro-
vided from public funds. Unfortunately, the situation in Poland is the opposite (1/3 
of expenditure on research and development activities comes from private sources, 
and 2/3 - from public funds). It should be noted that the chances of obtaining funding 
and the amount of this funding depend on the level of maturity of the technology 
involved in the project. Currently, the largest source of funding for technology trans-
fer processes is Funds from Structural elements of the European Union and: 

 • Operational Program - Innovative Economy. 
 • Human Capital Operational Program. 
 • Operational Program - Infrastructure and Environment. 
 • Regional Operational Programs for individual voivodeships [Laxdal, no date; 

Lis, 2018].  
Despite the enormous funds from the European Union allocated to support the 

business environment sector, some institutions indicate financial issues (low budget, 
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lack of financial support, lack of sufficient funds for equipping and adapting facili-
ties) as one of the main obfuscations to their operations [Lis, 2018]. 

In Turkey, the Supreme Council for Science and Technology chose to support 
Technology Transfer Offices. TÜBİTAK introduced the 1513 Support Program for 
Technology Transfer Offices in 2013 as a result. In total, 20 public colleges were 
financed under the program's idea in 2013 and 2014 (Ttgv, 2020). Moreover, as the 
main funding and support for TTOs in Turkey, TÜBİTAK provides the needed fund-
ing to the universities, training, and research organizations to enhance and develop 
new ideas and projects, as mentioned in the Research and Innovation Outlook of 
Turkey. TÜBİTAK provides up to 1 million TL annually (Approximately 55,485 
EUR according to the 14.06.2022 exchange rate), and funds up to 60% - 80% of the 
project’s budget [Polish Association of University Knowledge Transfer Companies 
- cooperation platform for university SPVs., 2014]. 

In Serbia, as aforementioned, the sector cooperates with the Science Fund of the 
Republic of Serbia, the Innovation Fund, and others. Project financing is imple-
mented in a manner that ensures competitiveness, quality, practical value, transpar-
ency, and the functionality of the results. 

The Innovation Fund of the Republic of Serbia is the key state institution sup-
porting innovative activities and managing funds for stimulating innovation. Active 
since 2011, the Innovation Fund is a pioneer in the institutional implementation of 
this imperative - primarily by increasing the capacity of start-ups and available re-
sources for their growth. The Fund is thus part of a broader state innovation strategy. 
From the beginning of the work until today, through the Innovation Fund, 31.2 mil-
lion EUR have been approved for 227 innovative projects, 3.2 million EUR for 632 
innovation vouchers, and 580 thousand EUR for support in technology transfer. In 
total, slightly more than 37.2 million EUR were approved. More than 3380 applica-
tions for innovative projects were submitted to all public calls. 

The European Union's support of the Fund, since the beginning of its operational 
work in 2011, has given a crucial impetus to the financing of innovation in Serbia 
and the strengthening of links between the research and private sectors. So far, more 
than 17.5 million EUR have been allocated from the international project auditing 
funds for the fund's programs. At the same time, one of the priorities of the Govern-
ment of the Republic of Serbia is to improve the competitiveness of science, re-
search, and innovation in the function of economic development, which is reflected 
in providing greater funds for financing innovations through the fund, especially 
starting 2018 (Innovation Fund, 2021). 

The Science Fund of the Republic of Serbia is a public organization that supports 
scientific and research activities. It was established in March 2019, to provide funds 
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and support the conditions for the continuous development of scientific and research 
activities in the Republic of Serbia necessary for the advancement of a knowledge-
based society [Fond za nauku, 2019]. 

3.3. The main scope and process of TTO's activities 

Technology Transfer is a broad set of processes that involve a range of interac-
tions such as the flow of knowledge, experience, and equipment between different 
stakeholders such as the public, firms, financing institutions, research, and educa-
tional institutions, non-governmental organizations, and others [Taş, 2014].  The ac-
tivities of the TTO of the analyzed countries are provided in this part. 

In Poland, the primary objective of the CTTs is to promote economic growth 
and maximize potential innovation in their particular regions by collaborating with 
businesses, research institutes, colleges, and other organizations in the scope of: 

• Encouraging technologies that improve manufacturing efficiency and prod-
uct quality; 

• Identifying the technology needs and possibilities of businesses and institu-
tions; 

• Seeking suitable solutions and international partners 
From discussions, and legal and financial guidance until the implementation of 

the project, support is provided throughout the technology transfer process. 
CTT's activity at the junction of the spheres of science and business is to utilize 

the adaptation of modern technologies by small and medium-sized enterprises oper-
ating in the region, and thus contribute to increasing innovation and competitiveness 
of enterprises and regional economic structures (Technology Transfer Centre – gen-
eral information » Cooperative Bank in Witków, 2007). 

In Turkey, the technology transfer offices provide a connection to ensure the 
transfer of technology from universities to the industry and so is the main solution 
to the serious problems with the commercialization of scientific studies in Turkey. 

TTOs must be aware of the following terms to get the desired support and funds 
from the TÜBİTAK technology transfer offices support program as mentioned in the 
references [Education, 2018; Tübitak, 2020]. 

• Awareness, promotion, information, and training services: 
o TTOs must direct and prompt researchers in line with the needs of the 

private sector organizations within the scope of supported TTO project 
activities; 

o Informing researchers and the related private sector on technology de-
velopment, innovation, and intellectual property rights, raising aware-
ness, and providing training on these issues; 
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o Provide services that will benefit private sector organizations. 
o Provide project preparation, monitoring, innovation, and entrepreneur-

ship support; 
o Inform private sector organizations and researchers about financing 

R&D and innovation, facilitating access to funds, and directing these 
people to the relevant funds. 

• University-industry cooperation activities 
o Provide consultancy to the related organizations, mediating national/in-

ternational partnership agreements, creating a project team in multi-
partner projects coordinating activities, as well as presenting the project 
results. 

• Intellectual and Industrial Rights management and licensing services. 
• Incorporation and venture services 

o The application of these activities had a main socio-economic impact 
that is summarized but not limited to; 

o Improved ecosystem and networks for technology transfer among linked 
entities. 

• Increased coordination of various technology transfer capacities and exper-
tise. 

• Improved intellectual property and technology transfer policymaking. 
In Serbia, the Center of Technology Transfer of the University is an organiza-

tional unit that is established to improve the application of scientific research results 
to develop the economy and society]. Aside from collaboration with the private sec-
tor, it is seen as an essential part of the CTT activities.  

When it comes to supporting the research the CTT offers: 
• Assessing an idea or invention; 
• Developing strategies for patent and invention management; 
• Taking care of the patents; 
• Licensing patents worldwide; 
• Supporting start-up or spin-off companies’ creation; 
• Collaboration between the university and the industry; 
• Assistance in identifying funding opportunities; 
• Raising awareness, education, and publicity; 
Alternatively, when it comes to business support CTT offers: 
• Available technologies for licensing; 
• Finding the right partner from academia to conduct research for a company; 
• Help in finding additional funding. 
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Cooperation between science and the economy to transfer knowledge and tech-
nology and commercialize research significantly affects the socioeconomic growth 
and development of a country. This cooperation is a key component of the develop-
ment of Serbia's innovation system. 

3.4. Exemplary projects developed by TTO 

In Poland, one of the many projects developed by The Polish Association of 
Centers for Technology Transfer (PACTT) and mentioned in the innovation catalog 
on their website is a middle ear prosthesis with a handle that attaches itself to the 
stapes and a fastening element to the tympanic membrane. It is distinguished by the 
presence of a fastening element to which the first end of the bar is articulated in the 
central section, and a handle is attached to the other end of the rod, connecting the 
prosthesis to the stapes. The prosthetic ear is comprised of a shape-memory sub-
stance. This project was developed and registered as a patent for the Medical Uni-
versity of Lublin [Variable length middle ear prosthesis / Innovation Catalogue / 
PACTT Academic Technology Transfer Centres Agreement, 2019]. 

Another important project was developed by the University of Technology in 
Wrocław, which used a building method and operating principles of a laser-fiber 
vibrometer, which allows the simultaneous study of vibrations from four distinct 
points of a vibrating object with excellent measurement precision (at the level of 
nanometers). 

The project includes: 
• Optical signal detecting system, notably for laser-fiber vibrometers, 
• Device for monitoring vibrations and displacements of objects, 
• Software for controlling measurements and recording results [Laser-fiber 

vibrometer / Innovation Catalogue / PactT Academic Technology Transfer 
Centres Agreement, 2019]. 

In Turkey, an "autism wristband" produced in Fatih Sultan Mehmet Foundation 
University's technology transfer office contributes to the personal development of 
individuals with autism spectrum disorder and permits emotional analysis. The au-
tism wristband is a smart bracelet that can transfer data for 1.5 years using a pen 
battery that broadcasts the position, pulse, and emotional analysis of individuals with 
autism to their families without utilizing GPS or GSM, improving their lives for 
themselves and their families. This technology might be employed in an earthquake, 
and an earthquake catastrophe coordinating project was also established. TÜBİTAK 
has also granted this project funding. 

Another project developed with the help of the TTO of Istanbul University As-
soc. Prof. Dr. Ayca Yıldız Peköz, Lecturer at the Faculty of Pharmacy, won an award 
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in the pharmaceutical category with her project titled "Development of Triple Com-
bination Oral Gelling in Situ Gel Formulation in the Treatment of Oral Candidiasis". 

It is hard to find the projects that are developed by TTO because they do not 
want to share the ideas of the project. It is usually possible by network or contacts to 
have similar information. 

In Serbia, CTT University of Niš is one of the projects implemented by the Cen-
ter of Technology Transfer in Serbia and is available only on the website of the Uni-
versity of Belgrade, some of which are listed. This information is not available on 
the websites of other universities in Serbia. 

Another project is the Regional Railway Transport Research and Training Cen-
ter Foundation. The main activities accomplished under the project expanded the 
collaboration of universities and research institutes in the region and facilitated the 
center foundation. 

3.5. Quantitative results 

As it is mentioned in the study of [Çiftçi, 2017] , some of the metrics that were 
evaluated to measure the performance of TTOs by the North American Technology 
Transfer Associations are the  patent applications, licensing agreements, and the pa-
tents issued. Moreover, the study of [Ustundag et al., 2011] resulted in the im-
portance of evaluating the patents’ number of TTOs when measuring their perfor-
mance. 

It is stated that the various metrics provided by the Global Innovation Ranking 
Index (GII) assist in tracking progress and comparing it to economies in the same 
region or income bracket. The GII used a chosen group of variables, such as the 
impact on R&D or the availability of innovation financing, to offer insight into the 
state of global innovation and thus the performance of the TTOs [Global Innovation 
Index (GII), 2023]. 
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Fig. 1. Patent publications by technology  

Source: own elaboration based on [WIPO IP Statistics Data Center, 2022].  

 
Fig. 1 shows the changes in the number of patents registered in each country 

within the past 7 years. As it is indicated in the graph, Poland has shown an increase 
in patent applications in both periods, from 2013-2014 and 2016-2017. Other than 
that, it shows a decrease in the application numbers after 2014 due to the lack of 
interest in applying innovations even though more funding has been provided con-
tinuously from the government to support new projects. Moreover, the following 
decrease registered after 2017 occurred as a result of the decline of the financial 
support by the funding entities, and is predicted that it will continue to fall in the 
next following years. Alternatively, Poland registered a peak in all the patent regis-
trations for the three analyzed countries in 2017. 

In Turkey, there has been a dramatic increase in applications after 2014, which 
was the main result of the established funding program by TÜBITAK as mentioned 
previously in this study. The numbers started to decrease after 2018. In Serbia how-
ever, there have been no noticeable changes in the applications for patents in the past 
7 years. 

It is worth saying that COVID-19 has affected the number of registered applica-
tions as all the countries have shown a decrease after 2019. 
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Fig. 2. The global Innovation ranking index. 

Source: own elaboration based on [Global Innovation Index (GII), 2023].  

 
Poland went up by 11 in ranking on the Global Innovation Index from 2013 to 

2020. Its rank is 38 out of 131 countries for 2020. Whereas Serbia went up by 1 in 
ranking for the Global Innovation Index from 2013 to 2020. Its rank is 53 out of 131 
countries for 2020.  

Turkey went up by 17 in ranking on the Global Innovation Index from 2013 to 
2020. Its rank is 51 out of 131 countries for 2020. The effect of the funding program 
provided by TÜBİTAK is obvious since the rank of Turkey went up after 2015. 

According to the information written previously in this study, Poland has ac-
complished the three modes of technology transfer office, which was most likely the 
reason that made Poland the vanguard comparing it to the three countries. Advancing 
and developing the groundwork of the technology transfer office that will allow 
more effective circumstances to develop more technology will provide a notable 
change in the innovation index ranking of the country. 

Analyzing both Fig. 1 and Fig. 2 we realized that Poland did not change its rank-
ing index even though there was support from the European Union after 2017, more-
over, the decrease in the number of TTO patent applications did not affect Poland’s 
ranking. 

Oppositely, the index of Turkey dropped after 2016 even though the number of 
patent applications has increased significantly. 

Serbia on the other hand has increased its ranking index but no notable change 
in its patent application number. 
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4. Discussion 
 

Many existing studies in this field show variations among countries and regions 
regarding the duration of collaboration between academic institutions and industry, 
the success of knowledge transfer through patents, venture capital fundraising, and 
ties with the state. While more international research is required to understand these 
differences, most studies focus on single countries, and few examine multiple coun-
tries and continents.  

According to the literature assessment, Poland is the nation with the most devel-
oped technology transfer system when compared to the other two countries. Fig. 1 
and Fig. 2 show the patent publication numbers by technology and GII, they indicate 
that Poland has the highest values in both graphs, nevertheless, Turkey scored higher 
numbers than Poland between 2018 and 2019 in patent publication numbers. The 
potential reasons for these numbers are all discussed in this part of the article.  

The paper of [Łącka and Brzezicki, 2020] has confirmed that between 2015 and 
2017, there was a notable upward trajectory in the average efficiency measures 
within one empirical model of Poland’s R&D. During this timeframe, efficiency lev-
els climbed from 58% to 72%. This positive trend was attributable to the enhanced 
ratios for a significant portion of the universities under study during that period. And 
concluded that enhancing collaboration between the scientific community and the 
economy in this field should contribute to boosting the effectiveness of R&D spend-
ing while simultaneously raising the country's innovation rates. 

Nonetheless, it has been noted in the study of [Pronay et al., 2022] that within 
Europe, stringent patenting procedures exert a notable adverse impact on TTO per-
formance. 

For Turkey, the study of [Kaya, 2015] has explored the transfer of knowledge 
and technology from Germany to Turkey, drawing insights from various disciplines 
within the social sciences, including history, political science, international relations, 
and notably, economics and business studies. Which emphasizes that TT is influ-
enced by a complex interplay of local, national, and international factors, as well as 
by political, economic, and social processes, and the networks that link scientific 
communities with business entities. 

In the paper of [Çavdar et al., 2017], an analysis of the current situation has been 
conducted, comparing Turkey's position with that of leading countries worldwide. 
Turkey ranks lowest in several key areas, including support for private sector R&D, 
ease of doing business and starting new enterprises, and higher education spending. 
To address these challenges and enhance its competitiveness, the paper suggested 
that Turkey can turn to technology transfer policies, transfer offices, and technology 
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development zones, which offer significant solutions. The paper also provides rec-
ommendations for shaping Turkey's technology policies. 

One paper published in Serbia [Dukic et al., 2015] confirmed that the Small-
Medium sized enterprises (SME) managers often overlook the significance of en-
gaging with stakeholders for innovation. which is directly affecting innovation and 
TTOs in the country. Additionally, the findings highlight the need for further re-
search to uncover the barriers faced by Serbian SMEs in networking with both do-
mestic and international stakeholders, contributing to their underutilized potential 
for enhancing innovation capacity and developing TTOs activities. 
 
Conclusions 
. 

Although the European Union encourages technology transfer, technology trans-
fer intermediaries such as TTOs lack a standardized set of services. Each country 
and organization has its unique technology transfer strategy, alternately, in terms of 
university-industry interactions, Turkey is more organized than its European equiv-
alents. The first 20 institutions financed by TÜBİTAK adopt the same principle in 
their services, even though each one has its unique activity. TTO is supported by this 
regularity. Both industry insiders and academics are familiar with TTO and its ben-
efits. 

It can be concluded from the definitions, aims, and objectives of the three studied 
countries that support any entity developing, creating a project, or establishing an 
idea with the help of the technology transfer office. The technology transfer office 
is obligated to provide the needed assistance and to promote and protect the ideas of 
the inventors, as well as enhance the collaboration between industry and developers. 
While all three countries have the same main goal of increasing the dissemination 
and marketing of university-based research and projects, they have dissimilar regu-
latory frameworks controlling academic technology transfer. Based on the infor-
mation that was analyzed and gathered about the funding of TTO for each country, 
it can be concluded that the projects of TTO in all three countries are mostly financed 
from external sources of funding. 

In Poland, the National Center for Research and Development (NCRD) is the 
key entity supporting research and development programs and holding suitable re-
sources. The European Regional Development Fund's Smart Growth Operational 
Program (SGOP) is the major source of support for entrepreneurs. Its primary func-
tion is to assist businesses in increasing their R&D expenditures and improving the 
circumstances of their R&D operations. It is devoted to large-scale projects with a 
minimum nationwide degree of developed innovation. The patent applications are 
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mostly from universities, but there is a noteworthy number of TTOs outside the uni-
versities, such as following the scientific parks and the R&D organizations. In addi-
tion to that, the financing is majorly taken from the public funding programs and the 
private sector. 

Nevertheless, in Turkey, the Supreme Council of Science and Technology 
(SCST), is Turkey's highest-ranking policymaking body. Representatives from many 
ministries, government agencies, universities, and non-governmental organizations 
(NGOs) in addition to the Private Sector are among the group's members. Recent 
advances demonstrate that scientific performance is improving, and that the scien-
tific community is spreading globally. However, there is always a need to better the 
translation of scientific findings into industry innovation. Turkey's economy is still 
heavily reliant on information and technology imports. In addition to that, the gov-
ernmental organizations are the biggest support for the funding of TTOs projects and 
activities, which is the main reason that the funding budget of the TTOs in Turkey 
is the lowest amongst the analyzed three countries as is seen in the funding section. 

On the other hand, in Serbia, the sector for Technological Development, Tech-
nology Transfer, and Innovation System, which belongs to the Ministry of Education 
Science and Technological Development, develops and improves the innovation sys-
tem, proposes the national innovation policy, contributes to the development of the 
national innovation system, and implements programs to ensure their technological 
development. However, in Serbia, TTOs are mostly funded by private sector organ-
izations such as the Innovation Fund, as well as the European Union. 

As it is comprehended from the scoop of the three countries, typically the Tech-
nology Transfer Offices are established to create a suitable environment for the re-
searchers, students, or technology developers to create, start, or develop their ideas 
and projects. As well as to support them with the needed counseling and materials if 
needed. The commercialization and estimation of the value of the projects that are 
developed under the Technology Transfer Office are one of their main aims as well. 

While there is a strong association between R&D spending and innovation, the 
result of an econometric study shows that gaining licenses does not significantly 
boost a firm's innovation potential. On the other hand, a collaboration between busi-
nesses and research institutions as well as universities increases the innovativeness 
of the businesses under consideration. 

The conducted research and analyses allow indicated the following as the most 
important conclusions and recommendations. The implementation of three modes of 
TT [Landry et al., 2010] may affect the level of innovation in the country. It is rec-
ommended to implement the three modes of technology transfer in the three ana-
lyzed countries, with particular emphasis on the third one.  The analyzed countries 
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require further financing of technology transfer, including the activities of TTO, 
from external sources.  The lack of public and private funds will limit the effective-
ness of the TTO and in the long term will affect the level of innovation of the re-
searched countries. Increasing private financing of elements of technology transfer 
may affect the level of innovativeness of individual countries. It is recommended to 
create technology transfer programs at the national level, taking into account public-
private financing. It is recommended to create programs and legal solutions, for ex-
ample, tax solutions, to increase the involvement of the private sector in the co-fi-
nancing of technology transfer processes. 
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Porównanie wybranych aspektów transferu technologii 
w Polsce, Turcji i Serbii 
  
Streszczenie  

Niniejszy artykuł zapewnia wgląd w biura transferu technologii, dokonując porównań mię-

dzy Polską, Turcją i Serbią. Ocenia poziom rozwoju osiągnięty przez każdy kraj w zakresie 

usprawniania działalności biur transferu technologii. W przeglądzie zastosowano podejście 

jakościowe. Dane zostały pozyskane z monografii, prac badawczych, artykułów i abstraktów 

za pomocą wyszukiwania elektronicznego. Jakościowe spostrzeżenia na temat działań i ce-

lów TTO uzyskano z odpowiednich artykułów i publikacji rządowych. Wyniki badania ujaw-

niają znaczne rozbieżności między tymi krajami w zakresie motywacji do transferu techno-

logii, spójności ich przepisów, przemysłowego wykorzystania ich innowacji oraz ich ogól-

nych celów. Wyniki pokazują, że Polska wyłania się jako lider transferu technologii, podczas 

gdy Turcja boryka się z ograniczeniami budżetowymi, polegając głównie na finansowaniu 

rządowym. W Serbii wspieranie współpracy między lokalnymi i międzynarodowymi intere-

sariuszami uznano za kluczowe dla wzmocnienia wydajności serbskich TTO. Niniejsze bada-

nie pogłębia wiedzę na temat biur transferu technologii poprzez analizę ich działalności, 

wyzwań, wpływu społecznego i mechanizmów finansowania w Polsce, Turcji i Serbii. Porów-

nując te konteksty, pogłębia teoretyczne spojrzenie na czynniki wpływające na skuteczność 

TTO, oferując cenny wkład w tę dziedzinę. Ponadto w badaniu wykorzystano dane doty-

czące globalnych wskaźników innowacyjności i liczby patentów w latach 2013-2020. Wyniki 

tego badania oferują praktyczne spostrzeżenia dla decydentów i interesariuszy w zakresie 
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transferu technologii, podkreślając różnice w działaniach i wyzwaniach TTO w Polsce, Turcji 

i Serbii.  

Słowa kluczowe 

biuro transferu technologii, relacje przemysł-uniwersytet, ośrodek badawczo-rozwojowy, 

własność intelektualna, Polska, Serbia, Turcja 
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Streszczenie 

Marketing e-mailowy to jeden z najważniejszych kanałów komunikacji w erze cyfrowej. Jest 

on nie tylko relatywnie tani, ale także pozwala na szybkie dotarcie do szerokiej grupy od-

biorców. Jednakże, aby osiągnąć pożądane wyniki, nie wystarczy masowo rozsyłać e-maile 

do wszystkich dostępnych adresów. Dostosowanie treści i formy wiadomości do konkretnej 

grupy odbiorców jest kluczowe. Badania pokazują, że personalizowane e-maile mają znacz-

nie wyższą skuteczność niż ogólnikowe komunikaty. Dlatego też, kluczowym elementem 

skutecznego marketingu e-mailowego jest segmentacja bazy klientów. Poprzez dokładne 

zrozumienie preferencji, zachowań i potrzeb odbiorców, firmy mogą tworzyć treści, które 

są dla nich bardziej atrakcyjne. Marketing e-mailowy stanowi potężne narzędzie, które 

otwiera przed firmami szerokie możliwości. Nie tylko umożliwia zdobywanie nowych klien-

tów, ale także pozwala na budowanie trwałych relacji z nimi, prowadzenie badań oraz mak-

symalizację zysków ze sprzedaży wśród już pozyskanych klientów. Niemniej jednak, aby 

osiągnąć sukces w tej dziedzinie, niezbędne jest dopasowanie treści i formy przesyłanych 

wiadomości do konkretnego etapu interakcji klienta z marką. W niniejszym artykule prze-

prowadzone zostało badanie mające na celu lepsze zrozumienie odbiorców i ich reakcji na 

różne rodzaje komunikacji e-mailowej. W wyniku analizy źródeł wtórnych omówione zo-

stały kluczowe elementy, które znacząco mogą wpłynąć na efektywność działań e-mail mar-

ketingowych. 

Słowa kluczowe 

e-mail marketing, marketing relacji, komunikacja 
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Wstęp  

Internet rewolucjonizował komunikację przedsiębiorstw z otaczającym je śro-
dowiskiem. Nie tylko dostarcza on informacji o firmie i jej produktach, ale również 
stanowi arenę, na której użytkownicy wymieniają się swoimi obserwacjami, opi-
niami i doświadczeniami. Umożliwia nawiązanie więzi z konkretnymi grupami, co 
wcześniej nie było możliwe przed pojawieniem się Internetu. Ogromne znaczenie 
mają platformy mediów społecznościowych, które stanowią kluczowy element ko-
munikacji. W wyniku nowatorskich technologii stały się one niemalże powszech-
nym narzędziem o wcześniej niespotykanej sile wpływu na biznes, kształtując spo-
sób, w jaki przedsiębiorstwa komunikują się z interesariuszami [Werenowska, 2019, 
s. 95; Szydło i Potmalnik]. W dzisiejszym świecie, gdzie ponad 170 milionów ludzi 
regularnie uczestniczy w mediach społecznościowych [Monnappa, 2023; Wróblew-
ski i in., 2023]. Osoby dzielą się informacjami za pomocą różnych dostępnych po-
wszechnie środków komunikacji. W zależności od swoich potrzeb, mogą wybierać 
różne narzędzia do komunikacji. Na przykład, jeśli ktoś potrzebuje szybkiego kon-
taktu lub chce nawiązać krótkotrwałą relację, może skorzystać z komunikatorów, 
takich jak Messenger lub SnapChat [Maj, 2018, s. 143]. Jeśli celem jest nawiązanie 
kontaktu z większą grupą osób, można przypuszczać, że do tego celu zostanie użyty 
portal społecznościowy. Niemniej jednak, istnieją sytuacje, w których często nie jest 
wskazane korzystanie z wyżej wymienionych metod komunikacji, na przykład 
w przypadku kontaktów formalnych, gdzie zazwyczaj preferuje się korzystanie 
z poczty elektronicznej [Szyman, 2019, s. 49]. Główną przyczyną, dla której przed-
siębiorstwa używają poczty elektronicznej, jest możliwość komunikacji między pra-
cownikami firmy a partnerami biznesowymi. Ponadto, na serwerach poczty zacho-
wywany jest zapis historii korespondencji, co umożliwia łatwy dostęp do przeszłych 
wiadomości w dowolnym momencie [Szyman, 2019, s. 49]. Z innej perspektywy, 
ciągłe postępy w technologii i dostępność narzędzi dostarczają badaczom odpowied-
niego kontekstu i zasobów do badania społecznych interakcji między jednostkami, 
które komunikują się za pomocą poczty elektronicznej [Szyman, 2019, s. 49]. 

Poczta elektroniczna od wielu lat nieprzerwanie pozostaje w czołówce narzędzi 
wykorzystywanych w komunikacji marketingowej firm i nadal posiada znaczący po-
tencjał w zakresie generowania sprzedaży [Konieczny, 2019, s. 135]. Działania mar-
ketingowe przeprowadzane za pomocą e-mail marketingu służą do pozyskiwania 
nowych klientów oraz utrzymywania relacji z obecnymi [Siewierska, 2022]. 

Najbardziej pożądane wiadomości e-mail wśród odbiorców newsletterów to ko-
munikaty związane z programami lojalnościowymi, oferty serwisów zakupowych 
oraz newslettery zawierające informacje branżowe i edukacyjne [Rusiecki, 2022, 
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s. 320-321]. W kontekście wpływu komunikacji na klienta można wyróżnić różne 
etapy [Kowalska, 2018, s. 100]: 

1. Tworzenie świadomości – obejmuje inicjowanie rozpoznawalności firmy 
i/lub jej produktów na rynku poprzez różne działania. 

2. Generowanie zainteresowania – polega na umiejętności odnalezienia przed-
siębiorstwa w przestrzeni internetowej przez zrozumienie mechanizmów 
działania Internetu. 

3. Kształtowanie preferencji – obejmuje podkreślanie zalet oferty firmy i jej 
przewagi w porównaniu do konkurencyjnych propozycji. 

4. Wspieranie procesu zakupowego – ten etap może być wspomagany przez 
działania ze strony przedsiębiorcy, który oferuje różnego rodzaju zachęty 
lub rabaty, przekonując klienta do szybszej decyzji o zakupie. 

5. Działania po zakupie – mają miejsce po dokonaniu przez klienta zakupu, 
kiedy to on otrzymuje właściwy produkt lub usługę, które spełniają lub nie 
spełniają jego oczekiwania. 

Rozwój i pojawienie się Internetu nie wpłynęły znacząco na fundamentalne za-
łożenia komunikacji między przedsiębiorstwem a jego otoczeniem [Jabłońska, 2019, 
s. 57; Kiślak i Szydło, 2022]. Ta komunikacja nadal obejmuje standardowe elementy 
procesu komunikacyjnego, które zostały wzbogacone o interaktywność dostępną 
w nowym medium oraz nowe narzędzia i kanały do wymiany informacji między 
klientem a przedsiębiorstwem. Postęp technologiczny dostarcza szerokie możliwo-
ści prowadzenia marketingu bezpośredniego, którego celem jest nie tylko budowa-
nie wizerunku, ale także tworzenie relacji z klientami oraz uzyskiwanie natychmia-
stowych, oczekiwanych reakcji odbiorcy, takich jak dokonywanie zakupów czy po-
bieranie konkretnych materiałów lub plików [Czerniawski, 2018, s. 33]. Przegląd 
dostępnych źródeł literatury oraz doświadczenie w dziedzinie biznesu wskazują, że 
w ramach narzędzi marketingu bezpośredniego stosowanych w Internecie, e-mail 
jest jednym z najważniejszych w procesie budowania relacji z klientami [Pikuła – 
Małachowska, 2018, s. 161- 162]. W uproszczeniu, pojęcie "e-mail marketing" od-
nosi się do wykorzystywania środków cyfrowych w celu promocji produktów, to-
warów i usług, mając na celu dotarcie do klientów [Patel, 2023]. Ten rodzaj marke-
tingu przeszedł znaczącą ewolucję w ciągu ostatnich 30 lat i wciąż ulega zmianom 
oraz rozwojowi, co stale otwiera nowe możliwości zarówno dla firm, jak i ich klien-
tów. Rozwój technologiczny przyczynił się do stworzenia wielu nowych platform 
i środków marketingu online, w tym działań promocyjnych w mediach społeczno-
ściowych [Aziz i in., 2023, s. 72]. 



E-mail marketing i jego wpływ na środowisko ludzkie   

198 Academy of Management – 8(1)/2024  

W niniejszym artykule skupiono się na analizie sposobów komunikacji za po-
średnictwem poczty e-mailowej z uwzględnieniem zróżnicowanych sposobów wy-
korzystania tego narzędzia na każdym kolejnym etapie kontaktu klienta z marką. 

 
1. Charakterystyka e-mailingu   

Historia wiadomości e-mail miała swój początek niemal pięćdziesiąt lat temu, 
kiedy w 1965 r. L. Pouzin, G. Schroeder i P. Crisman przesłali wiadomość tekstową 
pomiędzy dwoma użytkownikami [Probierz i Kozak, 2018, s.173]. Poczta elektro-
niczna jest opisana jako system tekstowy, który wykorzystuje komputer do umożli-
wienia przekazywania wiadomości z jednego komputera na inny. Początkowo nie 
był to narzędzie stworzone z myślą o działaniach marketingowych, ale raczej służyło 
do komunikacji w czasie rzeczywistym, bez względu na ograniczenia geograficzne. 
E-mail jest używany nie tylko w celach marketingowych, ale również w celach pry-
watnych i stale rozwija się, pełniąc funkcję połączenia między przyjaciółmi, rodziną 
i społecznościami. Główną korzyścią e-mailingu nad reklamą internetową jest moż-
liwość umieszczenia znacznie większej ilości informacji w treści wiadomości niż na 
standardowym banerze reklamowym. Dodatkowo, dzięki dostępnym bazom danych 
i mechanizmom personalizacji, można dostosować treść informacji do potrzeb kon-
kretnego odbiorcy. 

W e-mail marketingu można wykorzystać trzy rodzaje danych do personalizacji 
[Kowalska, 2018, s. 101]: 

• dane deklaratywne to informacje pozyskane od odbiorcy podczas rejestracji 
w bazie danych; 

• dane behawioralne to wszelkie informacje dotyczące działań odbiorców, ta-
kie jak otwieranie i klikanie w przesyłane kampanie; 

• dane transakcyjne to informacje związane z historią zakupów. 
E-mail marketing to odmiana marketingu bezpośredniego, która wykorzystuje 

pocztę elektroniczną jako środek komunikacji. W jego zakresie zawarte są działania 
związane z analizą, planowaniem, wdrażaniem i monitorowaniem kilku istotnych 
etapów, które obejmują tworzenie, rozwijanie i zarządzanie bazą adresów e-mail, 
tworzenie treści oraz projektowanie graficzne wiadomości, a także procesy wysyłki 
i obsługi informacji zwrotnych. 

Istotnym aspektem e-mail marketingu jest również tworzenie planów komuni-
kacyjnych, aby dostosować i zoptymalizować treści e-mail do konkretnych grup od-
biorców. W ramach kluczowych zadań e-mail marketingu można wymienić [Vasiuk, 
2020, s. 55]: 

• zyskanie lojalności klientów; 
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• nawiązywanie specjalnych więzi z odbiorcami; 
• kształtowanie pożądanego wizerunku firmy lub organizacji; 
• promowanie sprzedaży produktów i usług. 
Marketing oparty na zgodach e-mailowych jest powszechnie stosowany przez 

setki tysięcy firm każdego dnia, aby rozwijać swoje marki, zwiększać sprzedaż 
i wzmacniać relacje z klientami oraz interesariuszami. W coraz większym stopniu 
uczelnie wyższe wykorzystują pocztę elektroniczną. Poczta elektroniczna odgrywa 
istotną rolę w integracji i automatyzacji różnych procesów oraz systemów w szko-
łach wyższych [Mahmound i in., 2019, s. 14]. 

Należy również zaznaczyć istotność kampanii e-mail marketingowych, które są 
opracowywane z celem przyciągnięcia większej liczby klientów i jako efektywnego 
narzędzia, pozwalającego na szybkie dostarczanie wiadomości w każdym miejscu 
na świecie. Marketing e-mailowy może również przyczynić się do zwiększenia roz-
poznawalności organizacji wśród klientów. E-mail jest nowoczesnym narzędziem 
komunikacji, które odmienia sposób prowadzenia biznesu [Makuła, 2019, s. 478]. 
Poczta elektroniczna przyspiesza przekazywanie informacji, usuwa bariery geogra-
ficzne, obniża koszty komunikacji i umożliwia przedsiębiorcom elastyczność w od-
bieraniu wiadomości z różnych miejsc na świecie [Tomaszewska, 2020, s. 32]. 
W miarę rozprzestrzeniania się Internetu w sferze korporacyjnej, istnieje uzasadnie-
nie do tego, że firmy powinny określić cele związane z marketingiem online. Mar-
keting online nie różni się znacząco od tradycyjnego marketingu. Nadal istnieją te 
same priorytety rynkowe: wzrost świadomości marki, przyciągnięcie grupy docelo-
wej i pozyskanie nowych klientów [Samantatay i Pradhan, 2020, s. 5221]. 

 
2. E-mail marketing w procesie budowania relacji z klientem 

E-mail marketing zrewolucjonizował sposób oraz szybkość dostarczania infor-
macji. Udoskonalany przez lata, współcześnie stanowi nasze niezbędne narzędzie 
pracy i komunikacji, a przede wszystkim służy do budowania relacji z klientem 
[Grzebyk, 2023]. Wykorzystywanie go w strategii działań marketingowych firmy 
zapewnia jej szereg możliwości i korzyści. Komunikacja z aktualnymi i potencjal-
nymi klientami poprzez kampanie mailingowe umożliwia budowanie świadomości 
i rozpoznawalności marki, dzięki czemu jej wizerunek zakorzenia się w umysłach 
odbiorców [Cemel, 2022]. Na rys. 1 przedstawiono specyfikę strategii komunikacji 
e-mailowej w zależności od celu jej oddziaływania na zachowania klienta. 
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Rys. 1. Etapy budowania relacji z klientem przy wykorzystaniu wiadomości email 

Źródło: opracowanie własne na podstwie [Mullen, Daniels 2010]. 

 

Celem tym może być wywołanie jednego z pięciu rodzajów zachowań [Mullen, 
Daniels 2010]:  

• budowanie świadomości; 
• wzbudzenie zainteresowania; 
• kreowanie preferencji; 
• wsparcie zakupowe; 
• działania pozakupowe. 
W początkowej fazie kontaktu przez e-mail, którą nazywamy "budowanie świa-

domości", przesyła się promocyjne wiadomości do dużej liczby potencjalnych klien-
tów [Sarna, 2020, s. 48]. Głównym celem tych wiadomości e-mailowych jest infor-
mowanie klientów o istnieniu firmy, budowanie jej renomy i inspiracja do zgłębiania 
marki, poprzez linki do różnych mediów, jak strony internetowe i platformy spo-
łecznościowe. Ponadto, e-maile te służą do przekazywania klientom informacji na 
temat nadchodzących nowości i wydarzeń organizowanych przez firmę [Pawluczyk, 
2023]. 

Kolejnym krokiem w tworzeniu relacji za pomocą e-maila jest etap "wzbudzania 
zainteresowania". W tym przypadku wiadomości mają na celu uaktywnienie zainte-
resowania klientów, którzy już są zaznajomieni z marką lub wyrazili chęć otrzymy-
wania informacji [Szymańska, 2022, s. 37]. Wiadomości w tej fazie powinny być 
intrygujące i wyrażać uznanie za zainteresowanie marką ze strony klienta. Są one 
odróżnialne od wiadomości w etapie budowania świadomości, ponieważ zawierają 
elementy edukacyjne, które motywują klientów do podejmowania konkretnych dzia-
łań, takich jak dokonywanie zakupów. W tych wiadomościach koncentrujemy się na 
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korzyściach, jakie klient może osiągnąć dzięki nabyciu produktu, zamiast skupiać 
się wyłącznie na jego cechach [Połetek, 2020]. 

Następnym typem e-maila w procesie budowania relacji z klientami jest "kreo-
wanie preferencji". Głównym celem tych wiadomości jest przekonanie klientów do 
dokonania zakupu, poprzez zachęcanie ich do aktywności. Zawierają one wyraźne 
wezwania do działania, takie jak "Zarejestruj się już dziś" lub "Kup teraz". Są one 
efektywne przede wszystkim w przypadku odbiorców, którzy są gotowi dokonać 
zakupu określonego produktu. Skuteczność tych wiadomości może być uzależniona 
od tego, czy klienci wcześniej otrzymywali informacje o produktach, które są dobrze 
znane, kupowane impulsywnie lub dostępne po atrakcyjnych cenach. Często sklepy 
online przesyłają takie wiadomości do klientów, którzy już wcześniej dokonali za-
kupów lub zapisali się na listę subskrybentów. W tych e-mailach warto dostarczyć 
dokładne informacje o produktach, które zwróciły uwagę klienta, i podkreślić wy-
jątkowość marki [Kowalska, 2018, s. 104]. 

Innym rodzajem wiadomości e-mail jest "wsparcie zakupowe", które jest stoso-
wane po dokonaniu zakupu. Po zakupie klienta, wysyła się e-mail potwierdzający 
transakcję, zawierający rekomendacje innych produktów, które mogą go zaintereso-
wać na podstawie preferencji innych klientów. W tym etapie można zidentyfikować 
dwie strategie [Kwiatkowska, 2018, s. 60-61]: 

• up-selling – polega na proponowaniu klientowi nieco droższych produktów, 
ale o lepszych parametrach niż te, które przeglądał wcześniej; 

• cross-selling – polega na oferowaniu klientowi produktów komplementar-
nych do tych, które już zakupił. 

Ponadto, w ciągu pierwszego tygodnia po dokonaniu zakupu, przesyła się ko-
lejne wiadomości, prosząc klienta o wypełnienie ankiety oceniającej jego zadowo-
lenie z zakupu i obsługi klienta. W tych e-mailach delikatnie sugeruje się także inne 
powiązane oferty. Wyniki badań wskazują, że prawdopodobieństwo zakupu innych 
produktów od tej samej firmy wzrasta o 127% tuż po pierwszej transakcji [Kowal-
ska, 2018, s. 105]. 

 
3. Metodyka badań  

W niniejszym artykule dokonano analizy wyników badania ankietowego, które 
skupiało się na zróżnicowanych strategiach wykorzystania poczty elektronicznej 
w trakcie komunikacji między klientami, a daną marką na różnych etapach tej 
interakcji. W analizie przeprowadzonej za pomocą ankiety online wzięło udział 326 
respondentów. Szczegółowe informacje dotyczące składu próby badawczej można 
znaleźć w tabeli 1. 
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Tab. 1. Struktura próby badawczej   

Charakterystyki Liczba % 

Płeć 

Kobieta  153 46,93% 

Mężczyzna  173 53,07% 

Wiek 

19 - 23 169 51,84% 

24 - 28 110 33,74% 

29 - 33 29 8,90% 

Powyżej 34 20 6,13% 

Miejsce zamieszkania 

Wieś 19 5,83% 

Miasto do 30 tys. do 49 tys. mieszkańców 120 36,81% 

Miasto do 50 tys. do 100 tys. mieszkańców 113 34,66% 

Miasto do 101 tys. do 250 tys. mieszkańców 43 13,19% 

Miasto powyżej 251 tys. mieszkańców 31 9,51% 

Aktualny poziom wykształcenia 

Podstawowe 2 0,61% 

Gimnazjalne  5 1,53% 

Średnie / zawodowe 41 12,58% 

Wyższe 278 85,28% 

Źródło: opracowanie własne. 

 
4. Wyniki i analiza badań ankietowych  

Badanie skupiało się na analizie sposobu, w jaki ankietowani korzystają z e-mail 
marketingu. Pierwszy obszar badawczy dotyczył częstotliwości, z jaką odbierane są 
wiadomości e-mail od różnych firm lub klientów w ciągu tygodnia.  

Wyniki tego pytania zostały przedsatwione na rysunku 2. Na wykresie zostały 
uwzględnione różne kategorie częstotliwości otrzymywania wiadomosci, aby 
zweryfikować czy istnieją wyraźne tendecje lub różnice między grupami 
respondentów. 
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Rys. 2. Częstotliwość otrzymywania wiadomości email od firm/marki w ciągu tygodnia 

Źródło: opracowanie własne. 

 

W początkowej fazie badania, okazało się, że przeważająca większość, 
konkretnie 60,74% badanej populacji, deklaruje otrzymywanie od 10 do 20 
wiadomości e-mail tygodniowo. To wartość, która dominuje wśród respondentów, 
sugerując, że jest to najbardziej powszechna liczba e-maili, które odbierają. Nieco 
mniej, ale wciąż znacząca grupa, tj. 26,69%, informuje o otrzymywaniu mniej niż 
10 wiadomości e-mail, a 9,82% otrzymuje od 20 do 50 e-maili tygodniowo. 
Rzadkość stanowi grupa 2,76% respondentów, którzy dostają ponad 50 e-maili 
tygodniowo. 

Kolejne pytanie skierowane do uczestników ankiet dotyczyło preferowanego 
urządzenia, które najczęściej używają do sprawdzania i przeglądania wiadomości e-
mail związanych z marketingiem. 

 

 
Rys. 3. Urządzenia używane podczas przeglądania email marketingu 

Źródło: opracowanie własne. 

26,69%

60,74%

9,82%
2,76%

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

0 -10 10 - 20 20 - 50 Ponad 50

69,94%

14,72% 12,88%

2,45%

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

Telefon komórkowy Komputer Laptop Tablet



E-mail marketing i jego wpływ na środowisko ludzkie   

204 Academy of Management – 8(1)/2024  

Na podstawie wyników naszego badania można wywnioskować, że znacząca 
większość respondentów, aż 69,94%, preferuje korzystanie z telefonu komórkowego 
jako głównego urządzenia do sprawdzania i przeglądania wiadomości e-mail 
związanych z marketingiem. Na drugim miejscu znajduje się komputer, wybierany 
przez 14,72% uczestników badania. Laptop jest preferowanym urządzeniem dla 
12,88% respondentów, natomiast na ostatnim miejscu jest tablet, z którego korzysta 
tylko 2,45% użytkowników do przeglądania wiadomości e-mail. 

Następnym istotnym zagadnieniem, które zostało postawione przed badanymi 
uczestnikami, było zrozumienie, na jakie konkretne aspekty zwracają uwagę, gdy 
oceniają atrakcyjność e-maili od firm lub różnych marek działających w dziedzinie 
marketingu.  

 
Rys. 4. Elementy wpływające na atrakcyjność e-maili od firm/marek 

Źródło: opracowanie własne. 

 
W wyniku przeprowadzonego badania ujawniło się, że większość 

respondentów, aż 62,88%, przywiązuje największą wagę do tytułu przychodzących 
e-maili. Na drugim miejscu znalazł się nadawca, którego uwagę przyciągnęło 
29,75% uczestników badania. Tylko 4,29% respondentów zwraca uwagę na treść 
wiadomości, natomiast grafika odgrywa rolę dla 2,76% uczestników. Pozostałe 
elementy, takie jak inne aspekty wiadomości, są istotne dla zaledwie 0,31% 
badanych. 

Równie istotnym aspektem badania było zrozumienie, w jaki sposób uczstnicy 
ankiety odbierają i czytają wiadomości e-mail od firm bądź marek.  
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Rys. 5. Częstotliwość czytania wiadomości e-mail od firm/marki 

Źródło: opracowanie własne. 

 
Wyniki przeprowadzonego badania ukazują, że 43,56% uczestników zwykle 

nieregularnie otwiera wiadomości e-mail pochodzące od firm lub marek. Co 
ciekawe, aż 40,80% badanych przyznaje się do sporadycznego otwierania takich 
wiadomości, podczas gdy 14,42% zawsze czyta wiadomości marketingowe. Warto 
jednak podkreślić, że jedynie marginalny odsetek, wynoszący 1,23%, nigdy nie 
podejmuje się otwarcia jakichkolwiek e-maili od firm lub marek. Przedstawione 
wyniki wskazują na zróżnicowanie w zachowaniach czytelniczych w kontekście 
komunikatów e-mailowych od przedsiębiorstw i marek. Dla większości osób jest to 
działanie podejmowane okresowo, a jedynie niewielki odsetek traktuje je jako stały 
element swojej interakcji z takimi wiadomościami. 

Następne pytanie dotyczyło efeketywności e-mail marketingu w porównaniu 
z mediami społecznościowymi w kontrekście informowania o nowościch 
i promocjach. Przeprowadzono analizę porównawczą, mającą na celu ustalenie, 
która z tych strategii komunikacji przynosi lepsze rezultaty. 

 
Rys. 6. Skuteczność e-mail marketingu w porównaniu z mediami społecznościowymi w informowaniu 
o nowościach i promocjach 

Źródło: opracowanie własne. 
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Większość uczestników badania wyraziła przekonanie, że e-mail marketing 
wykazuje znacznie większą efektywność niż media społecznościowe w kontekście 
przekazywania informacji o nowościach i promocjach. Konkretnie, 39,57% 
respondentów wyraziło to przekonanie, podczas gdy 15,64% miało odmienne zdanie 
w tej sprawie. Istniała także znacząca grupa respondentów, którzy nie wyrażali 
jednoznacznego stanowiska w tej kwestii, co stanowiło 44,79% badanych. 

W dalszym ciągu badania, uczestnicy zostali zapytani, czy kiedykolwiek zdarza 
im się przeglądać wiadomości e-mail, które automatycznie trafiają do folderu 
spamu. 

 
Rys. 7. Częstotliwość odczytywania e-maili trafiających do folderu spamu. 

Źródło: opracowanie własne. 

 

Analizując wyniki, można zauważyć, że istnieje zróżnicowanie w podejściu do 
wiadomości trafiających do folderu spamu, bowiem aż 39,57% uczestników 
zdeklarowało, że nigdy nie zagląda do tego folderu, co sugeruje, że te wiadomości 
pozostają zwykle nieodczytane. Z drugiej strony, 36,20% respondentów stwierdziło, 
że tylko sporadycznie sięga po zawartość folderu spamu, co oznacza, że rzadko 
podejmuje próbę odczytania tych wiadomości. Natomiast 15,03% osób 
zadeklarowało, że czasami przegląda wiadomości trafiające do spamu, co wskazuje 
na pewną regularność w tej praktyce. Ciekawym aspektem jest fakt, że 9,20% 
uczestników zawsze otwiera wiadomości trafiające do folderu spamu. To oznacza, 
że dla tej grupy osób nie ma to znaczenia, gdzie dana wiadomość zostaje 
sklasyfikowana, zawsze podejmują próbę jej przeczytania. 

W ostatnim etapie ankiety zadano uczestnikom pytanie, czy kiedykolwiek 
podjęli próbę dokonania zakupów po otrzymaniu wiadomości e-mail od firm lub 
marek. To pytanie miało na celu zrozumienie, czy e-mail marketing wpłynął na ich 
decyzje zakupowe. 
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Rys. 8. Wpływ wiadomości e-mail od firm/marek na próby zakupowe. 

Źródło: opracowanie własne.  

 

W odpowiedzi na ostatnie pytanie w badaniu ankietowym, wynika, że 55,83% 
respondentów podjęło próbę zakupu produktu po otrzymaniu wiadomości e-mail od 
firm lub marek, podczas gdy 44,17% osób zdecydowało się nie skorzystać z tej 
możliwości. 

 
Podsumowanie 

Głównym celem artykułu było przeprowadzenie analizy wyników badania an-
kietowego, które skoncentrowało się na różnorodnych strategiach wykorzystania e-
mail marketingu w komunikacji między klientami a daną marką na różnych etapach 
tej interakcji. W badaniu wzięło udział 326 respondentów, którzy zostali zapytani 
o różne kryteria i aspekty, które wyróżniają efektywny e-mail marketing. 

Wyniki przeprowadzonych badań ukazują, że marketing cyfrowy odgrywa zna-
czącą rolę i ma wpływ na zachowanie konsumentów, co sugeruje, że ludzie stop-
niowo przekształcają tradycyjny rynek na rzecz cyfrowego. Interesujący jest fakt, że 
aż 3 na 4 Polaków otrzymuje codziennie do 20 e-maili z informacjami o promocjach 
lub ofertach firm, a co drugi Polak podejmuje na ich podstawie decyzje zakupowe.  
Warto zauważyć, że ważne kryteria wyboru interesujących e-maili to nadawca i ty-
tuł, choć dla około 4% respondentów istotna jest również treść wiadomości. Należy 
również podkreślić, że aż 39% użytkowników poczty elektronicznej nigdy nie 
otwiera wiadomości z folderu SPAM, co może prowadzić do potencjalnych strat dla 
firm. 

Podsumowując, choć e-mail marketing jest jednym z efektywnych narzędzi pro-
mocyjnych, sukces tej strategii zależy od wielu czynników. Wyniki badania wska-
zują, że odbiorcy bardziej skupiają się na mailach od znanych marek i zwracają 
uwagę przede wszystkim na tytuł wiadomości. Dlatego też, aby osiągnąć skutecz-
ność w tej dziedzinie, niezbędne jest budowanie rozpoznawalnej marki i dbanie oa-
trakcyjne, przyciągające tytuły. Warto również stale analizować i dostosowywać 
swoje strategie e-mail marketingowe, aby sprostać zmieniającym się potrzebom 
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i  oczekiwaniom klientów. Ostatecznie, skuteczny e-mail marketing może przyczy-
nić się do wzrostu sprzedaży i budowania trwałych relacji z klientami, co stanowi 
klucz do sukcesu w dzisiejszym świecie biznesu. 

Wyniki przeprowadzonego badania stanowią cenne źródło wiedzy na temat 
wpływu działań z zakresu e-mail marketingu na odbiorców. Badanie ankietowe sta-
nowi punkt wyjścia do bardziej zaawansowanej analizy rynku e-mail marketingu. 
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Email marketing and its impact on the human environment 
 

Abstract 

Email marketing is one of the most important communication channels for companies in 
the digital era. It is not only relatively cost-effective but also allows for quick reach to a wide 
audience. However, to achieve desired results, it is not enough to simply send emails en 
masse to all available addresses. Adapting the content and format of messages to a specific 
target audience is crucial. Research shows that personalized emails are much more effective 
than generic communications. Therefore, effective email marketing heavily relies on cus-
tomer segmentation. By thoroughly understanding the preferences, behaviors, and needs 
of recipients, companies can create content that is more appealing to them. Email market-
ing is a powerful tool that opens up broad possibilities for businesses. It not only enables 
acquiring new customers but also facilitates building lasting relationships with them, con-
ducting research, and maximizing profits from sales among the already acquired customers. 
However, to succeed in this field, it is essential to tailor the content and format of sent 
messages to the specific stage of customer interaction with the brand. In this article, a study 
was conducted to better understand the recipients and their reactions to various types of 
email communication. Through the analysis of secondary sources, key elements that can 
significantly impact the effectiveness of email marketing efforts were discussed. 
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Streszczenie 

Tematyka podjęta w artykule dotyczy storytellingu w kształtowaniu wizerunku marki. 
Celem pracy było poszerzenie wiedzy na temat storytellingu, a także zbadanie czy stoso-
wanie storytellingu, jako narzędzia, przyczynia się do zwiększania świadomości marki oraz 
jego wpływu na konsumenta. Na podstawie danych zebranych z wykorzystaniem metody 
ankietowej można wyciągnąć różne informacje i wnioski. Reklamy storytellingowe mają 
zdolność do wywoływania refleksji u znacznej części odbiorców, jednak nie są w stanie 
tego osiągnąć w przypadku wszystkich osób. 
 

Słowa kluczowe 

marka, storytelling 

Wstęp  

Reklama jako narzędzie marketingu, odgrywa kluczową rolę w budowaniu 
świadomości marki oraz kreowaniu jej wizerunku. Jest ona również istotnym kana-
łem komunikacji z interesariuszami firmy [Kiślak i Szydło, 2022; Wróblewski i in., 
2023]. Sztuka efektywnego przekazywania informacji w dzisiejszym świecie, 
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w którym informacje docierają do nas z każdej strony, jest niezwykle ważna. Tym 
samym narzędzia oraz strategie, które pozwalają na skuteczne przekazywanie wia-
domości, czy też przyciąganie uwagi, są niezwykle cenne. Jednym z bardziej pożą-
danych narzędzi w tym zakresie jest storytelling. Wpływanie na emocje nabywców 
to czynnik, który czyni go doskonałym w zakresie kreowania wizerunku firmy 
i marki. 

Storytelling jest sztuką opowiadania historii. Od czasów przekazywania histo-
rii, czy też wiedzy przy pomocy ustnych opowieści, aż po dzisiejsze czasy, gdzie 
główną rolę odgrywają Internet lub inne media, storytelling jest idealnym narzę-
dziem dla przekazywania wartości, emocji oraz informacji. Storytelling jest rów-
nież szczególnie ważny dla marketingu, ponieważ pozwala firmom na budowanie 
więzi emocjonalnych z konsumentami oraz tworzenie unikalnego wizerunku mar-
ki. Firmy, które wykorzystują storytelling są w stanie efektywnie przekazywać 
przekonujące, inspirujące oraz zapadające w pamięć treści. 

Celem niniejszego artykułu jest zgłębienie roli storytellingu w dziedzinie mar-
ketingu oraz analiza jego wpływu na skuteczność komunikacji i budowanie relacji 
z konsumentami, a także zidentyfikowanie najlepszych praktyk i zaleceń dla firm, 
które chcą wykorzystać storytelling w celu wzmocnienia swojej komunikacji mar-
ketingowej i budowania trwałych relacji z konsumentami. 

 
1. Przegląd literatury 

Marketing jest postrzegany przez badaczy G. Armstronga oraz P. Kotlera jako 
zarządzanie intratnymi relacjami z klientami. Celem marketingu jest zapewnienie 
klientom zadowolenia z produktu, oferowanie produktów wyższej wartości oraz 
pozyskiwanie nowych klientów w celu rozbudowy bazy interesariuszy firmy 
[Armstrong i in., 2016, s. 35-36; Szpilko i in., 2021; Szydło i in., 2022]. 

J. Mikołajczyk opisuje sprzedaż i reklamę produktów jako elementy marketin-
gu mix. Narzędzie to służy zaspokajaniu potrzeb klientów i budowy relacji z nimi. 
Marketing mix to w przypadku koncepcji 4P następujące elementy takie jak pro-
dukt, cena, dystrybucja oraz promocja. Koncepcję tą można rozszerzyć o elementy, 
takie jak personel, postrzegane warunki materialne oraz procesy. Powstała w ten 
sposób koncepcja 7P ma istotne znaczenie w usługach oraz zawierania relacji mię-
dzyludzkich. Badacz wymienia nowe rodzaje działań marketingowych takie jak 
relacje, marketing wirusowy, influencer marketing, marketing słów kluczowych, 
zielony marketing, marketing przychodzący i wychodzący, marketing partyzancki 
oraz marketing treści [Mikołajczyk, 2022, s. 8-15]. 
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M.D. Sobociński opisuje wykorzystanie marek już od czasów antycznych. Lu-
dzie świata antycznego stosowali symbole w celu ochrony domostw. Sklepy ma-
lowały na swoich szyldach symbole oferowanych produktów, ponieważ wielu lu-
dzi nie potrafiło czytać. Rozwój marek przypada na okres średniowiecza. Za spra-
wą działalności rzemieślników oraz handlarzy, którzy wprowadzali zasady zwią-
zane z wykonywaniem pewnych zawodów oraz ograniczenia w ich wykonywaniu. 
Wynalazek ruchomej czcionki jest momentem przełomowym w historii rozwoju 
marek. Dzięki zastosowaniu ruchomej czcionki w XVI i XVII wieku gazety zaczę-
ły publikować reklamy w najróżniejszych formach, w postaci sloganów, nazw oraz 
kształtów. Za sprawą rozwoju technologicznego rozwój marek trwa do dziś. Ba-
dacz przedstawia funkcje marki takie jak identyfikacyjna, praktyczna, optymaliza-
cyjna, ciągłości, odznaczania, gwarancyjna, promocyjna, symboliczna, etyczna 
oraz hedonistyczna [Sobociński, 2021, s. 10-11]. 

K.L. Keller opisuje markę jako zestaw cech produktu danego sprzedawcy lub 
grupy sprzedawców, która pozwala na odróżnienie towarów firmy od wytworów 
konkurencji. Według Amerykańskiego Stowarzyszenia Marketingu cechami od-
różniającymi produkty substytucyjne jest: nazwa, termin, znak, symbol lub projekt 
bądź ich kombinacja [Keller, 2016, s. 21-52]. 

K. Sanak-Kosmowska opisuje w swoich badaniach elementy kontaktu konsu-
menta z marką takie jak nazwa marki, logo marki, kategoria produktów, sytuacje 
korzystanie z marki przez konsumentów oraz konkretna potrzeba, którą zaspokaja 
dany produkt [Sanak-Kosmowska, 2018, s. 13-15]. 

P. Wójcik wyróżnia potrzeby indywidualne, społeczne oraz konsumpcyjne. Po-
trzeby indywidualne są związane z fizjologią oraz psychiką ludzi. Potrzeby spo-
łeczne związane są z relacjami z konsumentami oraz postrzegania ludzi przez ich 
samych. Potrzeby konsumpcyjne związane są z silną skłonnością do zakupu no-
wych rzeczy [Wójcik, 2017, s. 27-28]. 

A.H. Maslow wyróżnia i opisuje pięć grup potrzeb ludzi. Zostały one przed-
stawione hierarchicznie w postaci piramidy. Potrzeby najbardziej podstawowe 
znajdujące się u podstawy piramidy to potrzeby niższego rzędu, zaś te znajdujące 
się na szczycie piramidy to potrzeby wyższego rzędu. Potrzeby pierwszego rzędu 
ludzie realizuję jako najbardziej istotne. Po ich zaspokojeniu ludzie będą dążyć do 
zaspokojenia potrzeb wyższego rzędu. W kolejności od potrzeb znajdujących się 
na dole piramidy do poziomu znajdującego się na górze w piramidzie znajdują się 
takie potrzeby jak fizjologiczne, bezpieczeństwa, przynależności, uznania oraz 
samorealizacji [Kostka, 2015, s. 1-16]. 

K. Stopczyńska w swoich badaniach przedstawia klasyfikacje marek ze wzglę-
du na typ wizerunku oraz problemy poznawcze związane z wizerunkiem marki. 
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Wyróżnia się takie rodzaje marek jak snobistyczna, nostalgiczna, legendarna, 
przynależności, dziedzicząca osiągnięcia, symboliczna oraz rytualna. Wyróżnia się 
takie problemy poznawcze związane z markami, jak iluzoryczna korelacja, heury-
styka zakotwiczenia, efekt halo, samospełniające się proroctwo, heurystyka do-
stępności, efekt wspierania decyzji, efekt konfirmacji, iluzja przejrzystości, pod-
stawowy błąd atrybucji oraz efekt ślepej plamki [Stopczyńska, 2016, s. 24-34]. 

H. Grabowska opisuje pięć poziomów świadomości istnienia marki wśród na-
bywców. Pierwszy poziom to brak znajomości marki, drugi poziom to wspomaga-
na świadomość marki, trzeci poziom to spontaniczna znajomość marki, czwarty 
poziom to pierwsza wymieniona marka, piąty poziom to dominacja marki [Gra-
bowska, 2019, s. 1-5]. 

J. Pogorzelski zauważa, że storytelling nie przekazuje kilku faktów oderwa-
nych od siebie, tylko łączy jest ze sobą. Pozwala to odbiorcom na łatwiejsze zapa-
miętywanie struktury faktów w całości. Spójna struktura opowieści pozwala na 
poznanie oferowanych korzyści przez reklamowane produkty, poznanie połączeń 
między nimi. Pozwala to na łatwiejsze zapamiętywanie całości przekazu [Pogo-
rzelski, 2019, s. 216-217]. 

L. Henrickson w swoich badaniach przedstawia wykorzystanie w mediach spo-
łecznościowych produkcji wideo. Za pomocą tego efektywnego medium przedsię-
biorstwa podejmują próby cyfrowego opowiadania historii. Najczęściej wykorzy-
stują obrazy i ścieżki dźwiękowe oraz lektora. Przekaz zorganizowany wideo for-
mie tworzy wrażenie autorefleksji. Storytelling może obejmować także takie media 
jak gry komputerowe, aplikacje mobilne oraz innego rodzaju oprogramowanie 
[Henrickson i in., 2022, s. 1577-1597]. 

J. Lambert i B. Hessler w swoich badaniach opisują kroki tworzenia cyfrowych 
opowieści narracyjnych. Krokiem pierwszym jest przedstawienie swojego spo-
strzeżenia, krokiem drugim przedstawienie swoich emocji, krokiem trzecim znale-
zienie chwili, krokiem czwartym słyszenie historii, krokiem piątym widzenie histo-
rii, krokiem szóstym składanie historii, krokiem siódmym dzielenie się historią 
[Lambert i in., 2018, s. 53]. 

Podsumowując, sztuka storytellingu nie tylko pobudza wyobraźnię czytelnika, 
lecz także stanowi potężne narzędzie budowania więzi i przekazywania istotnych 
wartości, co sprawia, że staje się nieodzownym elementem skutecznej komunikacji 
w różnorodnych dziedzinach życia. 
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2. Metodyka badań 

Badania przeprowadzono za pomocą takich metod badawczych, jak sondaż 
diagnostyczny oraz badanie dokumentów. Przedmiotem badań było poznanie 
wpływu opowiadania historii w reklamach na konsumentów. Celem badawczym 
było sprawdzenie czy działania marketingowe firm związane ze storytellingiem 
zwiększają zainteresowanie reklamami lub ich markami. Celem badawczym było 
także poznanie emocji odczuwanych przez odbiorców generowanych przez kam-
panie reklamowe poszczególnych firm. Narzędziem badawczym był standaryzo-
wany kwestionariusz ankiety pod tytułem „Storytelling, a doświadczenia konsu-
mentów związane z odbiorem reklam”. Ankieta składała się następujących bloków 
tematycznych takich jak doświadczenie z reklamami storytellingowymi, reakcje 
i analiza reklam storytellingowych oraz środki masowego przekazu i ocena reklam 
storytellingowych. W kwestionariuszu ankiety zawarto dwanaście pytań tematycz-
nych oraz pięć pytania metrykalnych. Adresatami ankiety byli członkowie genera-
cji Z czyli osoby urodzone w latach 1995-2012. Ankietę w formie elektronicznej 
udostępniono na zasadzie „marketingu szeptanego”. Wykorzystano do tego grupy 
na Facebooku oraz innych platformach społecznościowych. W badaniu wzięło 
udział 60 osób dobranych losowo zgodnie z określonymi kryteriami. Wszystkie 
przesłane formularze ankiety były kompletne. Charakter analizowanej próby ba-
dawczej przedstawiono w tabeli 1. 

 
Tab. 1. Charakterystyka próby badawczej 

Zmienna Charakterystyka 

Płeć Kobieta – 37% 
Mężczyzna – 63% 

Wiek Poniżej 18 lat – 3% 
18-22 lat – 57% 
22-28 lat – 40% 

Miejsce zamieszkania Wieś – 13% 
Miasto do 50 tys. – 22% 
Miasto od 50 tys. Do 150 tys. – 13% 
Miasto od 150 tys. Do 500 tys. – 30% 
Miasto powyżej 500 tys. – 22% 

Sytuacja zawodowa Bezrobotny – 12% 
Uczę się – 48% 
Pracuję – 23% 
Uczę się i pracuję – 17% 

Wykształcenie Podstawowe – 3% 
Gimnazjalne – 0% 
Zasadnicze zawodowe – 2% 
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Zmienna Charakterystyka 

Średnie – 75% 
Wyższe – 20% 

Źródło: opracowanie własne na podstawie badania. 

 
Wśród respondentów ankiety kobiety stanowiły 37%, a mężczyźni 63% osób 

biorących udział w badaniu. Pod względem wieku przeważającą grupą ankietowa-
nych były osoby z przedziału 18-22 lat, drugą grupę stanowiły osoby z przedziału 
22-28 lat, a trzecią osoby poniżej 18 roku życia. W przypadku kategorii miejsca 
zamieszkania 13% ankietowanych to mieszkańcy wsi, 22% mieszka w miastach do 
50 tys., 13% mieszka w miastach od 50 tys. do 150 tys., 30% mieszka w miastach 
do 150 tys. do 500 tys., a 22% w miastach do 500 tys. W kategorii sytuacja zawo-
dowa 12% ankietowanych to osoby bezrobotne, 48% to osoby uczące się, 23% 
pracujące oraz 17% stanowią osoby jednocześnie uczące się i pracujące. 
W przypadku wykształcenia to 3% respondentów posiada wykształcenie podsta-
wowe, nikt nie wskazał wykształcenia gimnazjalnego, 2% posiada wykształcenie 
zasadnicze zawodowe, 75% ankietowanych ma wykształcenie średnie, a 20% wy-
kształcenie wyższe. 

 
3. Wyniki badań 

Pierwszą kategorią pytań, z którą miała styczność grupa badawcza dotyczyła 
doświadczeń z reklamami storytellingowymi. Pierwsze pytanie odnosiło się do 
tego, czy ankietowani kiedykolwiek spotkali się z tym typem reklam. Wszyscy 
respondenci w danej grupie badawczej zgodnie potwierdzili, że mieli już kontakt 
z reklamą storytellingową.  

Drugie pytanie odnosiło się do częstości spotykania się z reklamami 
storytelingowymi. Częstotliwość spotykania z reklamami storytelingowymi jest 
mała (rys. 1). Zauważmy, że 22% respondentów spotyka reklamy storytellingowe 
rzadziej niż raz w miesiącu, a 38% respondentów spotyka reklamy storytellingowe 
1-2 razy w miesiącu. Respondenci spotykający reklamy storytellignowymi są 
w mniejszości. Raz w tygodniu z reklamami storytellingowymi spotykało się 20% 
badanych, 2-3 razy w tygodniu 15%, a codziennie tylko 5% respondentów. 
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Rys. 1. Częstotliwość kontaktu respondentów z reklamą storytellingową 
Źródło: opracowanie własne na podstawie badania. 

 
Trzecie pytanie dotyczyło najczęstszych miejsc kontaktów respondentów 

z reklamą storytelingową (rys. 2). Znaczna większość respondentów (67%) 
wskazała, że z reklamą storytellingową spotkała się w internecie, za 
pośrednictwem telewizji 20% ankietowanych spotkało się ze storytellingiem, a 7% 
za pośrenictwem radia oraz kina.  

 

 
Rys. 2. Najczęstsze miejsce kontaktu respondentów z reklamą storytellingową 
Źródło: opracowanie własne na podstawie badania. 

 
Czwarte pytanie odnosiło się do potencjalnego rozmyślania na treścią 

obejrzanych reklam (rys. 3). Prawie połowa ankietowanych (45%) rozmyśla nad 
treścią obejrzanych reklam, ankietowani nie rozmyślają nad treścią obejrzanych 
reklam w 25% przypadków, a 30% ma problemy z odpowiedzią na te pytanie. 
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Rys. 3. Rozmyślanie nad treścią reklam według respondentów 
Źródło: opracowanie własne na podstawie badania. 

 
Piąte pytanie miało na celu skłonienie ankietowanych do przemyśleń. Brzmiało 

ono „Jaka reklama storytellingowa zapadła Panu/Pani najbardziej w pamięć?”. 
Z racji na inną formę pytania, odpowiedziało na nie tylko część grupy badawczej. 
Najczęstszymi spośród wymienionych reklam, były kampanie Allegro. Wśród nich 
znalazły się reklamy takie, jak „English for Beginners”, czy też „To, co 
najważniejsze”. Kolejną z najczęściej wymienianych reklam była reklama Duracel 
z 2015 roku. Wymienione zostały również reklamy samochodów takich, jak 
Toyota, czy Mercedes, a także spoty reklamowe Coca-Coli. 

Szóste pytanie odnosiło się do dostrzegania różnić pomiędzy reklamami 
storytellingowymi a komercyjnymi (rys. 4). Zdecydowana większość 
respondentów zauważa różnicę pomiędzy reklamami: zdecydowanie tak 
odpowiedziało 32%, a raczej tak 46%. Trudność z odpowiedzią na te pytanie 
wskazało 17% ankietowanych. Zdecydowana mniejszość respondentów nie 
zauważa różnic pomiędzy reklamami. Raczej nie zauważyło różnic 3% 
ankietowanych, a zdecydowanie nie 2%. 
 

 
Rys. 4. Dostrzeganie różnic między reklamą storytellingową, a komercyjną według respondentów 
Źródło: opracowanie własne na podstawie badania. 
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na faktyczny przekaz w 43% przypadków oraz temat reklamy w 35% przypadków. 
Drugim elementem reklamy zauważalnym dla ankietowanych były elementy akcji 
dziejące się w reklamie. Respondenci wskazywali że dla 15% z nich istotne 
w reklamie są dialogi, aktorzy są istotni dla 5%, a muzyka dla 2% respondentów. 

 

 
Rys. 5. Analiza priorytetów w reklamach storytellingowych według respondentów  
Źródło: opracowanie własne na podstawie badania. 

 

Ósme pytanie odnosiło się do emocji odczuwanych przez respondentów (rys. 
6). Radość odczuwało 22% respondentów, obojętność 20%, smutek 18%, 
współczucie 18%, niesmak 8%, a ciekawość 3%. Ankietowani mieli także 
możliwość dodawania własnych odpowiedzi na to pytanie ankietowe. Odpowiedź 
„to zależy od reklamy” pojawiła się w 11% przypadków. 

 

 
Rys. 6. Emocje respondentów budzone przez reklamy storytellingowe 
Źródło: opracowanie własne na podstawie badania. 

Dziewiąte pytanie odnosiło się do postrzegania wpływu reklamy 
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respondentów uważało że reklama storytellingowa wpłyneła na nich w wysokim 
stopniu. W umiarkowanym stopniu reklama ta wpłynęła na 43% respondentów, 
w niskim stopniu 20%, a w bardzo niskim stopniu 28% respondentów. 

 
Rys. 7. Stopień wpływu reklam storytellingowych na dalsze decyzje zakupowe respondentów 
Źródło: opracowanie własne na podstawie badania. 

 

Dziesiąte pytanie odnosiło się do oceny odczuć respondentów co do 
najbardziej właściwych środków masowego przekazu do stosowania reklam 
storytellingowych (rys. 8). Przedstawiono badanym cztery środki przekazu, takie 
jak kino, internet, telewizja oraz radio. Zdecydowanie odpowiednim środkiem 
masowego przekazu jest dla 38% ankietowanych internet, kino 27%, telewizja 
18% oraz radio 7%.  

 

 
Rys. 8. Preferowane środki masowego przekazu w reklamach storytellingowych według respond-
entów 
Źródło: opracowanie własne na podstawie badania. 
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Następnie respondenci oceniali trzy stwierdzenia: 1) „Reklama storytellingowa 
wzbudza we mnie większe emocje niż reklama komercyjna”, 2) „Świadomość 
społeczeństwa na tematy poruszone w reklamach storytellingowych jest niska” 
oraz 3) „Reklamy storytellingowe powinny wywoływać przeróżne emocje” (rys. 
9). W przydadku pierwszego stwierdzenia zupełnie zgadza się 22% respondentów, 
drugiego 12%, a trzeciego 27% respondentów.  

 

 
Rys. 9. Zgodność respondentów ze stwierdzeniami 
Źródło: opracowanie własne na podstawie badania. 

 

W kolejnym etapie poproszono o ocenę kryteriów opisujacych reklamy 
storytellingowe. Do wyboru były cztery opcje: „Dają do myślenia”, „Zmnieniają 
podejście”, „Uświadamiają problem” oraz „Wskazują na istotę wartości” (rys. 10). 
Ze stwierdzeniem pierwszym w bardzo wysokim stopniu zgadza się 24% 
respondentów, drugim 3% respondentów, trzecim 12% oraz czwartym 13% 
respondentów. Ze stwierdzeniem pierwszym zgadza się w wysokim stopniu 48% 
respondentów, drugim 32%, trzecim 58% oraz czwartym 43% respondnentów. 
Ankietowani nie mają zdania na dany temat w przypadku stwierzdenia pierwszego 
w 15% przypadków, drugiego 32%, trzeciego 18% oraz czwartego 25%. 
Ze stwierdzeniem pierwszym w niskim stopniu zgadza się 10% ankietowanych, 
drugim 28%, trzecim 10% oraz czwartym 12%. Ze stwierdzeniem pierwszym 
w bardzo niskim stopniu zgadza się 3% ankietowanych, drugim 5%, trzecim 2% 
oraz czwartym 7% ankietowanych. 
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Rys. 10. Ocena kryteriów opisujących reklamy storytellingowe według respondentów 
Źródło: opracowanie własne na podstawie badania. 

 

4. Dyskusja wyników 

Badania na temat kreowania wizerunku marki wybranych firm poprzez story-
telling pokazują, że reklama storytellingowa przyczynia się do zwiększenia zainte-
resowania konsumentów daną marką.  

W innych krajach również przeprowadzano badania na temat reklam storytel-
lingowych. Analiza tych badań pozwala na odniesienie ich wyników do polskiego 
rynku oraz zachowania konsumentów. 

Badacze z Turcji [Yavuz i in., 2016] analizowali wpływ reklamy storytellin-
gowej na rozpoznawanie miejscowości turystycznych. W badaniach wykorzystano 
studium przypadku 26 reklam storytellingowych tureckiego miasta Adana. Badania 
wykazały, że historie związane z miejscem docelowym można skutecznie wyko-
rzystać przy opracowywaniu tematów i kampaniach promocyjnych. Storytelling 
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 Karampournioti i Wiedmann [2021] badali wykorzystanie storytellingu 
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my i nieświadomy tworząc w ten sposób rdzeń marki. Konsumenci odwiedzający 
portale internetowe muszą być zadowoleni z korzystania z portalu internetowego 
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danej marki, ale także z łatwością przyswajać informacje z nich płynące na temat 
marek. 

Andhini i Andawarih [2022] analizowali istotność storytellingu w postrzeganiu 
marki i intencji zakupowych indonezyjskiej generacji Z. Badania wykazały, że 
historie są jednym z narzędzi, które pozwala konsumentom na otrzymanie do-
świadczeń, które oddziałują na ich emocje oraz marzenia. Konsumenci rozróżniają 
marki za pomocą doświadczeń wizualnych oraz treści informacji. Historie tworzo-
ne przez marki oddziałują na percepcje klientów oraz ich intencje zakupowe. 

Badacze z Tajlandii [Namoso i in., 2022] uznali, że w dotarciu do przedstawi-
cieli generacji Z w celu poinformowania ich o misji danej organizacji należy wy-
korzystać trójstopniowy model storytellingu oparty o metodzie ADDIE. Stopniami 
wykorzystywanymi w opowiadaniu historii są cecha, zaleta oraz korzyść. Nieco 
wcześniej Sayavaranont i Wannapiroon [2017] badali wpływ storytellingu na edu-
kację pokolenia Z w gospodarce 4.0. Badania wykazały że cyfrowe opowiadanie 
historii może na wiele sposobów wspierać pokolenie Z i jego uczenie się umiejęt-
ności cyfrowych. 

Naukowcy z Filipin [Moreno i in., 2022] zgłębiali wykorzystanie reklamy sto-
rytellingowej w celu przyciągania uwagi klientów przynależnych do generacji Z. 
Badania wykazały że klienci generacji Z są konsumentami o kurczącej się zdolno-
ści skupiania uwagi i skomplikowanych preferencjach dotyczących treści. Uważają 
siebie także za ekspertów finansowych. Ma to związek z intencjami ich zakupów. 
Dlatego firmy tworzące reklamy storytellingowe muszą szukać sposobów aby 
uwagę konsumentów generacji Z pozyskiwać, zwłaszcza w dłuższym terminie.  

Badacze z Pakistanu [Tabassum i in., 2020] analizowali czy reklama storytel-
lingowa i eWOM mogą wpływać na decyzje zakupowe członków generacji Z. 
Badania wykazały, że przedstawienie konsumentowi reklamy storytellingowej 
aktywizuje w nim wykorzystanie wiedzy perswazji i pozytywnie wpływa na za-
miar zakupu. Zwiększa ona także pamięć o marce i lojalność wobec niej. 

Badania te ukazują nowe możliwości dla firm, zachęcając do strategicznego 
wykorzystania storytellingu jako kluczowego narzędzia w budowaniu trwałych 
i angażujących relacji z wymagającą dzisiaj grupą odbiorców. 

 
Podsumowanie 

Wyniki badań potwierdziły, że zastosowane przez przedsiębiorstwa zabiegi 
z kreowaniem wizerunku marki poprzez storytelling przyczyniają się do zwiększe-
nia zainteresowania konsumentów daną marką. Autorzy chcieli także sprawdzić, 
czy i w jakim stopniu reklamy storytellingowe przyczyniają się do zwiększania 
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świadomości marki oraz jakie emocje dane reklamy wzbudzają. Odpowiedzią na 
problemy badawcze są przedstawione poniżej wnioski płynące z analizy wyników 
standaryzowanego kwestionariusza ankiety: 

1) Liczba respondentów oraz sposób w jaki formularz ankiety został rozpo-
wszechniany może wpłynąć negatywnie na reprezentatywność próby badaw-
czej, ponieważ z powodu stosunkowo niewielkiej ilości odpowiedzi, grupa 
osób poddanych temu badaniu nie jest do końca zróżnicowana. 

2) W przypadku danej grupy badawczej, każdy z jej członków w przeszłości miał 
styczność z reklamą, która skupiała się na opowiadaniu historii. Tego rodzaju 
reklamy często przedstawiają bohaterów, którzy przeżywają konkretną sytua-
cję lub konflikt, co pozwala widzom wczuć się w ich historię i związać emo-
cjonalnie z reklamowanym produktem lub usługą.  

3) Wyniki wskazują na zróżnicowaną częstotliwość, z jaką respondenci spotykają 
się z reklamami opartymi na storytellingu. Największa grupa ankietowanych 
(38%) napotyka tego rodzaju reklamy 1-2 razy w miesiącu, co może sugerować 
ich umiarkowane występowanie. Z drugiej strony, 5% respondentów informuje, 
że codziennie spotyka się z reklamami storytellingowymi, co może świadczyć 
o częstym występowaniu tego rodzaju reklam w ich codziennym otoczeniu. 

4) Wyniki analizy najczęstszego miejsca kontaktu respondentów z reklamą story-
tellingową wskazują na to, że Internet jest bardzo skutecznym medium do sto-
sowania marketingu narracyjnego. Reklamy storytellingowe mogą być pre-
zentowane w różnych miejscach w Internecie, takich jak media społeczno-
ściowe lub aplikacje mobilne. Telewizja wciąż ma duży zasięg i jest popular-
nym źródłem rozrywki i informacji dla wielu osób. Reklamy storytellingowe 
w telewizji mogą być transmitowane w przerwach między programami, pod-
czas wydarzeń sportowych, czy też jako sponsorowane treści. Mimo obecno-
ści reklam w telewizji wciąż trzeba uwzględnić, że coraz więcej osób korzysta 
z usług streamingowych i innych platform, gdzie reklamy mogą być pomijane. 
Reklamy w radiu mają niższy zasięg niż telewizja i Internet, ale mogą być 
skutecznym narzędziem do dotarcia do lokalnych odbiorców i osób, które czę-
sto słuchają radia. Radiowe reklamy storytellingowe mogą wykorzystywać 
moc dźwięku i narracji, aby przekazać swoją historię. Przy planowaniu strate-
gii reklamowej należy wziąć pod uwagę preferencje i nawyki odbiorców oraz 
specyfikę każdego medium. 

5) Reklamy mają zdolność do wywoływania refleksji u znacznej części odbior-
ców, jednak nie są w stanie tego osiągnąć w przypadku wszystkich osób. War-
to rozważyć różne czynniki, takie jak treść reklamy, angażowanie emocji, zro-
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zumiałość przekazu oraz zainteresowanie odbiorców, aby tworzyć bardziej 
skuteczne kampanie reklamowe, które będą skłaniać do refleksji i pamięci. 

6) Warto zauważyć, że w przypadku mediów istnieje pewien odsetek responden-
tów, którzy nie mają zdania na temat ich odpowiedniości dla reklam storytel-
lingowych (20% dla kina i 17% dla Internetu, 12% dla telewizji, 17% dla ra-
dia). Może to wynikać z różnych czynników, takich jak preferencje indywidu-
alne, doświadczenia związane z oglądaniem reklam w tych mediach, czy też 
brak wystarczającej wiedzy na temat reklam storytellingowych. 

7) Na podstawie analizy wyników ankiety można stwierdzić, że większość re-
spondentów zgadza się lub zgadza się zupełnie z każdym z przedstawionych 
stwierdzeń. Reklama storytellingowa wydaje się wzbudzać większe emocje 
niż reklama komercyjna, a większość respondentów uważa, że świadomość 
społeczeństwa na tematy poruszane w reklamach storytellingowych jest niska. 
Ponadto, większość respondentów uważa, że reklamy storytellingowe powin-
ny wywoływać różnorodne emocje. 

Można śmiało stwierdzić, że umiejętne stosowanie sztuki storytellingu przy-
czynia się do głębszego zrozumienia treści, wzmacnia emocjonalne zaangażowanie 
odbiorcy z marką oraz otwiera nowe perspektywy w kontekście skutecznej komu-
nikacji. Stanowi to istotny impuls do dalszych badań i praktycznego wykorzystania 
storytellingu w różnorodnych obszarach. 
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Creating brand image through storytelling 
 
Abstract 

The topics addressed in the article concern storytelling in shaping brand image. The pur-
pose of the paper was to expand the knowledge of storytelling, as well as to investigate 
whether the sto- use of storytelling, as a tool, contributes to increasing brand awareness 
and its impact on the consumer. Various information and conclusions can be drawn from 
the data collected using the survey method. Storytellin-g ads have the ability to provoke 
reflection in a significant portion of the audience, but they are not able to achieve this 
with all individuals. 
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