


 

 
POLITECHNIKA BIAŁOSTOCKA 

 
 

KWARTALNIK WYDZIAŁU INŻYNIERII ZARZĄDZANIA 

 
 
 
 
 
 

AKADEMIA ZARZĄDZANIA 

Numer 10(1) 2026 
 
 

ACADEMY OF MANAGEMENT  

Quarterly Journal of the Faculty of Engineering Management 

Volume 10, Issue 1 
 

POD REDAKCJĄ  

Joanny Szydło, Danuty Szpilko  
 
 
 
 
 
 
 
 

Białystok 2026 
 



 
Kolegium Redakcyjne 

Redaktor naczelny: prof. dr hab. Joanna Moczydłowska 

Zastępcy redaktora naczelnego 

- ds. merytorycznych: dr Łukasz Nazarko 

- ds. merytoryczno-organizacyjnych: dr Joanna Szydło 

- ds. merytoryczno-wydawniczych: dr Danuta Szpilko 

Sekretarz techniczny: dr Dariusz Surel 

 

Rada Naukowa 

dr hab. Bogusław Bembenek, prof. PRz (Politechnika Rzeszowska), prof. dr hab. Agnieszka Bitkowska (Poli-

technika Warszawska), dr hab. Jacek Brdulak, prof. SGH (Szkoła Główna Handlowa), dr hab. inż. Justyna Maria 

Bugaj (Uniwersytet Jagielloński), prof. Valentina Burkšienė (Klaipeda University,  Litwa), dr hab. Wiesław Cie-

chomski, prof. UEP (Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu), dr Dominika Czerniawska (Leiden University, 

Holandia), prof. Jaroslav Dvorak (Klaipeda University, Litwa), prof. dr hab. inż. Joanna Ejdys (Politechnika 

Białostocka), dr hab. Marcin Geryk, prof. UJ (Uniwersytet Jagielloński), dr hab. inż. Katarzyna Halicka, prof. 

PB (Politechnika Białostocka), dr Andrea Ivanišević (University of Novi Sad, Serbia), dr Laima Jeseviciute-

Ufartiene (Kauno Kolegija, Litwa), dr hab. Elżbieta Jędrych, prof. AFiB Vistula (Akademia Finansów i Biznesu 

Vistula w Warszawie), dr hab. inż. Arkadiusz Jurczuk (Politechnika Białostocka), dr Urszula Kobylińska (Poli-

technika Białostocka), dr hab. Jacek Kopeć, prof. UEK (Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie), dr hab. Anna 

Korombel, prof. PCz (Politechnika Częstochowska), dr hab. Zbigniew Korzeb, prof. PB (Politechnika Biało-

stocka), prof. dr hab. Bolesław Kuc (Społeczna Akademia Nauk w Warszawie), dr hab. Aleksandra Laskowska, 

prof. UŁ (Uczelnia Łazarskiego), dr Lienite Litavniece (Rezekne Academy of Technologies, Łotwa), dr hab. inż. 

Wiesław Matwiejczuk, prof. PB (Politechnika Białostocka), dr hab. Iwona Mendryk, prof. UMCS (Uniwersytet 

Marii Curie-Skłodowskiej), dr hab. Grażyna Michalczuk, prof. UwB (Uniwersytet w Białymstoku), dr hab. Bo-

gusz Mikuła, prof. UEK (Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie), prof. dr hab. Joanna Moczydłowska (Poli-

technika Białostocka), prof. n. ekon. i n. tech. dr hab. inż. Joanicjusz Nazarko (Politechnika Białostocka), prof. 

Volodymyr Onyshchenko (Poltava National Technical Yuri Kondratyuk University, Ukraina), dr hab. Jerzy 

Paszkowski, prof. PB (Politechnika Białostocka), dr Sonja Pejić (University of Novi Sad, Serbia), dr hab. Wie-

sław Tadeusz Popławski, prof. PB (Politechnika Białostocka), dr hab. Błażej Prusak, prof. PG (Politechnika 

Gdańska), dr Enida Pulaj (University of Vlora; Albania), dr Sofia Rodrigues (Polytechnic Institute of Viana do 

Castelo, Portugalia), dr Agnieszka Rogalska (Szpital Kliniczny w Bydgoszczy), dr Joanna Samul (Politechnika 

Białostocka), prof. Svitlana Sivitska (Poltava National Technical Yuri Kondratyuk University, Ukraina), dr hab. 

Elżbieta Szymańska, prof. PB (Politechnika Białostocka), prof. dr hab. Zbigniew Ścibiorek (Wyższa Szkoła 

Wojsk Lądowych we Wrocławiu),  dr hab. Wioletta Wereda (Wojskowa Akademia Techniczna w Warszawie), 

dr hab. Alicja Winnicka-Wejs, prof. UEK (Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach), dr hab. Anna Wziątek-

Staśko, prof. UJ (Uniwersytet Jagielloński), prof. Monica Zaharie (Babeș-Bolyai University, Rumunia), 

dr Buthina Ziead Alobidyeen (Tafila Technical University, Jordania) 

 

Adres Redakcji 

Akademia Zarządzania, Wydział Inżynierii Zarządzania Politechniki Białostockiej 

ul. Ojca S. Tarasiuka 2; 16-001 Kleosin-Białystok 

tel. 85 746 98 28;  e-mail: j.szydlo@pb.edu.pl 

https://wiz.pb.edu.pl/akademia-zarzadzania/   

Wersją pierwotną (referencyjną) czasopisma „Akademia Zarządzania” jest wersja zamieszczona na 

stronie https://wiz.pb.edu.pl/akademia-zarzadzania/ 

ISSN  2544-512X 

© 2026 Politechnika Białostocka 

Czasopismo Akademia Zarządzania jest udostępnione na licencji Creative Commons BY-NC-ND 4.0.  

 

Projekt okładki: EkoPress 

Redakcja językowa: Joanna Szydło 

Redakcja techniczna i skład: Danuta Szpilko 



     

 Akademia Zarządzania – 10(1)/2026 3 

  

SPIS TREŚCI  

  

  

ZARZĄDZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI  

  

Bartosz Żynel, Joanna Samul.…………………………..…….……………….……. 

Czy digitalizacja zmienia istotę Kaizen? Rola lidera ciągłego doskonalenia w erze 

transformacji cyfrowej 

8 

Michał Adam Leśniewski.……………………………………...……………………. 

Interpretacyjne spojrzenie na koncepcje sugestii pracowniczych w zarządzaniu 

przedsiębiorstwem 

20 

  

FINANSE I ROZWÓJ PRZEDSIĘBIORSTWA  

  

Emilia Lubińska ….…..………………………………………………………...…..... 

Budżet projektów finansowanych z Unii Europejskiej w uczelniach wyższych  

w kontekście jego elastyczności podczas realizacji projektu 

35 

Chrystian Firlej ……………………………….…………………………….….….… 

Application of Selected Multidimensional Discriminant Models for Assessing  

Financial Condition: The Case of Renewable Energy Companies Listed  

on the NewConnect Market 

52 

Wiktoria Gorzoch, Wiktoria Krakowska, Marta Małecka-Dobrogowska .......…… 

Greenwashing vs zrównoważone zarządzanie finansami osobistymi młodych  

konsumentów – perspektywa studentów WIZ PB 

70 

Kacper Magolan ……….………………………………………………………...…… 

Postrzegany wpływ sztucznej inteligencji na rachunkowość zarządczą i controlling  

– perspektywa młodego pokolenia specjalistów 

89 

  

NOWOCZESNE TECHNOLOGIE W ZARZĄDZANIU, LOGISTYCE I PRODUKCJI  

  

Dariusz Surel...…………………………………..…………………………………… 

The Role of Information Technology Tools in Project Planning and Monitoring 

 

 

113 



    

4 Academy of Management – 10(1)/2026 

 

Jan Adam Czajkowski, Alicja Ewa Gudanowska ….………………………...…..... 

Ocena technologii RPA w kontekście jej potencjału wdrożeniowego w logistyce  

i wpływu na procesy logistyczne – wyniki badania delfickiego 

 

132 

Aleksandra Gryc, Wojciech Kucharczyk, Klaudia Tomaszewska ..………...…..... 

AR jako narzędzie wizualizacji modeli CAD w fazie prototypowania  

– przegląd darmowych rozwiązań 

156 

  

ZARZĄDZANIE TRANSPORTEM  

  

Kaja Polkowska, Klaudia Budna ……...………...………...……………………….. 

Ocena ryzyka transportu paliwa lotniczego z wykorzystaniem metody Risk Score 

180 

Patrycja Hryc, Joanna Godlewska ……...………...…….……...………………….. 

Ergonomiczne uwarunkowania bezpieczeństwa pracy kierowcy w transporcie  

drogowym 

201 

  

MARKETING I ZACHOWANIA KONSUMENTÓW  

  

Eugenia Panfiluk, Piotr Czuper, Wiktor Pakuła ………………………..……….. 

Wykorzystanie dziedzictwa kulinarnego w projektowaniu produktów turystycznych 

opartych na doświadczeniu użytkownika 

219 

Maja Hańczuk, Urszula Kobylińska ……...………………………………….…….. 

Ocena satysfakcji klienta jako element zarządzania jakością usług bankowych  

z wykorzystaniem metody CSI na przykładzie PKO BP 

237 

Eugenia Panfiluk, Kinga Kulesza, Natalia Modzelewska, Aleksandra Ostapczuk, 

Joanna Radziwon …………..….……………………………………..…………….. 

Wykorzystanie technologii immersyjnych i sztucznej inteligencji w projektowaniu 

innowacyjnych produktów turystycznych opartych na doświadczeniu użytkownika 

257 

Michał Bukłaha, Karolina Giermak, Andrzej Smolarczyk ……...……………….. 

Zachowania konsumentów platform dystrybucji cyfrowych gier wideo  

na przykładzie studentów z Polski i Hiszpanii 

277 

 

  



     

 Akademia Zarządzania – 10(1)/2026 5 

  

CONTENTS  

  

  

HUMAN RESOURCE MANAGEMENT  

  

Bartosz Żynel, Joanna Samul.…………………………..…….……………….……. 

Does Digitalization Change the Essence of Kaizen? The Role of the Continuous  

Improvement Leader in the Era of Digital Transformation 

8 

Michał Adam Leśniewski.……………………………………...……………………. 

An Interpretative Look at the Concepts of Employee Suggestions in Business  

Management 

20 

  

FINANCE AND BUSINESS DEVELOPMENT  

  

Emilia Lubińska ….…..………………………………………………………...…..... 

The Budget of European Union–Funded Projects at Higher Education Institutions  

in the Context of Its Flexibility During Project Implementation 

35 

Chrystian Firlej ……………………………….…………………………….….….… 

Application of Selected Multidimensional Discriminant Models for Assessing  

Financial Condition: The Case of Renewable Energy Companies Listed  

on the NewConnect Market 

52 

Wiktoria Gorzoch, Wiktoria Krakowska, Marta Małecka-Dobrogowska .......…… 

Greenwashing vs. Sustainable Personal Finance Management of Young Consumers  

– the Perspective of FEM BUT Students 

70 

Kacper Magolan ……….………………………………………………………...…… 

The Perceived Impact of Artificial Intelligence on Management Accounting  

and Controlling – the Perspective of the Young Generation of Specialists 

89 

  

MODERN TECHNOLOGIES IN MANAGEMENT, LOGISTICS AND PRODUCTION  

  

Dariusz Surel...…………………………………..…………………………………… 

The Role of Information Technology Tools in Project Planning and Monitoring 

 

 

113 



    

6 Academy of Management – 10(1)/2026 

 

Jan Adam Czajkowski, Alicja Ewa Gudanowska ….………………………...…..... 

Assessment of RPA Technology in Terms of its Implementation Potential  

in Logistics and Impact on Logistics Processes – Results of a Delphi Study 

 

132 

Aleksandra Gryc, Wojciech Kucharczyk, Klaudia Tomaszewska ..………...…..... 

AR as a Tool for Visualizing CAD Models in the Prototyping Phase – an Overview 

of Free Solutions 

156 

  

TRANSPORT MANAGEMENT  

  

Kaja Polkowska, Klaudia Budna ……...………...………...……………………….. 

Risk Assessment of Aviation Fuel Transport Using the Risk Score Method 

180 

Patrycja Hryc, Joanna Godlewska ……...………...…….……...………………….. 

Ergonomic Determinants of Occupational Safety for Drivers in Road Transport 

201 

  

MARKETING AND CONSUMER BEHAVIOUR  

  

Eugenia Panfiluk, Piotr Czuper, Wiktor Pakuła ………………………..……….. 

Using Culinary Heritage in Designing Tourism Products Based on User Experience 

219 

Maja Hańczuk, Urszula Kobylińska ……...………………………………….…….. 

Customer Satisfaction Assessment as an Element of Banking Service Quality  

Management Using the CSI Method on the Example of PKO BP 

237 

Eugenia Panfiluk, Kinga Kulesza, Natalia Modzelewska, Aleksandra Ostapczuk, 

Joanna Radziwon …………..….……………………………………..…………….. 

The Use of Immersive Technologies and Artificial Intelligence in Designing  

Innovative Tourism Products Based on User Experience 

257 

Michał Bukłaha, Karolina Giermak, Andrzej Smolarczyk ……...……………….. 

Consumer Behavior of Digital Video Game Distribution Platforms among Students 

from Poland and Spain 

277 

 

 



 

  

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ZARZĄDZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI 
 

HUMAN RESOURCE MANAGEMENT 



 

8 Academy of Management – 10(1)/2026  

 

 

Czy digitalizacja zmienia istotę Kaizen? Rola lidera  
ciągłego doskonalenia w erze transformacji cyfrowej 
 
Bartosz Żynel 
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Streszczenie 

Rozwój technologii cyfrowych oraz koncepcji Przemysłu 4.0 wpływa na współczesne funk-
cjonowanie organizacji, modyfikując sposób zarządzania procesami oraz realizację idei cią-
głego doskonalenia. Celem artykułu jest zbadanie wpływu digitalizacji na fundamenty filo-
zofii Kaizen oraz określenie zmian w roli i kompetencjach lidera Kaizen niezbędnych do 
utrzymania i wzmacniania tych fundamentów w środowisku cyfrowym. W pracy przepro-
wadzono przegląd literatury obejmującej zagadnienia filozofii Kaizen, digitalizacji, Przemy-
słu 4.0 oraz cyfrowego przywództwa. Analiza wskazuje, że digitalizacja nie zmienia istoty 
filozofii Kaizen, lecz istotnie wpływa na sposób realizacji działań doskonalących. Jednocze-
śnie modyfikuje rolę lidera Kaizen, przesuwając ją z funkcji inicjatora zmian w kierunku in-
tegratora ludzi, procesów i technologii cyfrowych. 

 

Słowa kluczowe 

Kaizen, digitalizacja, lider, transformacja cyfrowa 

Wstęp  

W dobie nieustannych zmian technologicznych filozofia Kaizen, od dziesięcio-

leci utożsamiana z kulturą ciągłego doskonalenia i eliminacji strat, stoi dziś przed 

nowym wyzwaniem – integracją z cyfrową transformacją organizacji. Tradycyjnie 
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Kaizen koncentrował się na systematycznej poprawie jakości wytwarzanych pro-

duktów oraz eliminację marnotrawstwa co w konsekwencji prowadziło do uspraw-

nienia istniejących już procesów [Bogatko i Nitkiewicz, 2016, s. 267] poprzez ob-

serwację, eksperymentowanie i uczenie się w gemba (miejsce rzeczywistej pracy) 

jako kluczowych elementów zmian procesowych. Jednak rozwój narzędzi cyfro-

wych – takich jak automatyzacja, analityka danych, sztuczna inteligencja czy sys-

temy cyfrowego monitorowania procesów – otwiera nowe możliwości wspierania 

podejmowania decyzji w czasie rzeczywistym i optymalizacji działań Kaizen, rów-

nocześnie sygnalizując przesunięcie akcentu z tradycyjnych, manualnych praktyk ku 

podejściom wspieranym technologią. W literaturze pojawia się coraz więcej badań 

wskazujących, że integracja narzędzi cyfrowych z praktykami ciągłego doskonale-

nia – określanych w niektórych pracach jako Digital Kaizen – może wspierać reali-

zację celów Kaizen, angażowanie pracowników i wsparcie podejmowania decyzji 

[Dang-Pham i in.,  2022]. Technologie Industry 4.0 mogą wspierać proces ciągłego 

doskonalenia, zwiększając elastyczność, przejrzystość i efektywność podejmowa-

nych działań – klasycznych elementów praktyk Kaizen – jednocześnie ujawniając 

luki badawcze w rozumieniu ich faktycznego wpływu na kulturę organizacyjną i rolę 

liderów w procesie zmian [Bernard i in., 2025]. Rozwój digitalizacji oraz koncepcja 

Przemysłu 4.0 wprowadza istotne zmiany w sposobach gromadzenia, przetwarzania 

i wykorzystywania danych, a także procesów produkcyjnych i zarządczych. Brakuje 

jednak jednoznacznych odpowiedzi na pytanie czy postępująca transformacja cy-

frowa modyfikuje istotę Kaizen, czy też stanowi jedynie nowe środowisko realizacji 

tej filozofii.  

Zatem istnieje niedostateczna liczba badań analizujących, w jaki sposób digita-

lizacja redefiniuje istotę filozofii Kaizen oraz rolę i kompetencje liderów ciągłego 

doskonalenia, szczególnie w kontekście ich roli w prowadzeniu organizacji przez 

transformację cyfrową i kulturową. W związku z powyższym istotne wydaje się 

określenie: a) Czy digitalizacja zmienia fundamenty Kaizen? b) Jak zmienia się rola 

i kompetencje lidera Kaizen, aby te fundamenty zachować lub wzmocnić w środo-

wisku cyfrowym? 

Artykuł składa się z kilku części. Pierwsza część zawiera przegląd literatury po-

święconej podstawowym zagadnieniom Kaizen oraz wyzwaniom ery Industry 4.0. 

W kolejnej części przedstawiono zmieniające się wymagania co do roli i kompeten-

cji liderów Kaizen – menedżerów ciągłego doskonalenia. W zakończeniu artykułu 

zawarto podsumowanie przeprowadzonego przeglądu literatury i główne wnioski 

stanowiące odpowiedzi na powyższe pytania badawcze. 

 

 



Czy digitalizacja zmienia istotę Kaizen? 

10 Academy of Management – 10(1)/2026  

1. Kaizen w erze Industry 4.0 

Kaizen, w wolnym tłumaczeniu oznaczające “zmiana na lepsze” jest filozofią 

zarządzania stanowiącą jeden z elementów koncepcji Lean Manufacturing. Jest to 

podejście oparte na stopniowym wprowadzaniu drobnych udoskonaleń sprzyjają-

cych trwałej poprawie wyników przy jednoczesnym ograniczeniu kosztów i ryzyka 

związanego z wprowadzanymi zmianami. Niewielka skala usprawnień pozwala na 

ich bieżącą ocenę i możliwość wycofania się w przypadku braku oczekiwanych 

efektów [Imai, 2006]. W przeciwieństwie do filozofii Kaizen, podejście innowa-

cyjne spotykane częściej w zachodnich koncepcjach zarzadzania, koncentruje się na 

realizacji zmian o charakterze radykalnym i jednorazowym. Rozwój organizacji 

opiera się przede wszystkim na odkrywaniu i wdrażaniu nowych technologii oraz 

przełomowych rozwiązań. Towarzyszą temu znacznie wyższy poziom ryzyka oraz 

większe nakłady finansowe niż przy stopniowym wprowadzaniu usprawnień [Ga-

bryelewicz, Gawłowicz i Sadłowska-Wrzesińska 2015]. 

Skuteczność filozofii Kaizen w dużej mierze wynika z przyjętej kultury organi-

zacyjnej oraz podejścia do pracownika jako partnera, a nie tylko wykonawcy powie-

rzonych zadań. Wsparcie kierownictwa firmy umożliwiającego, a nawet zachęcają-

cego pracowników do wyrażania własnych opinii, uwag i spostrzeżeń pozwala na 

efektywniejsze wprowadzanie zmian czy też udoskonalanie procesów. Taka po-

stawa pozytywnie wpływa na zaangażowanie pracowników, dzięki czemu poprawia 

się jakość wykonywanej przez nich pracy [Kucharczyk, 2015]. 

W literaturze przedmiotu wykazuje się kilka kluczowych filarów filozofii Kai-

zen: 

• ciągłe doskonalenie – wolne, lecz konsekwentne wprowadzanie drobnych 

udoskonaleń; 

• zaangażowanie pracowników – pracownicy z wielu szczebli organizacji 

współpracują wnosząc swoje pomysły dotyczące potencjalnych usprawnień; 

• gemba – rozwiązania nie są znajdywane za biurkiem tylko u źródła pro-

blemu; 

• standaryzacja – wprowadzone zmiany są standaryzowane, aby utrzymać 

spójność; 

• eliminacja marnotrawstwa – eliminuje się zbędne czynności, procesy i za-

soby w celu optymalizacji; 

• Total Productive Maintenance (TPM) – podejmowanie starań, które mogą 

zwiększać produktywność prowadząc do większego zysku, wydajności, ela-

styczności i bezpieczeństwa; 
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• orientacja na jakość – skupienie się na dostarczeniu produktu bądź usługi 

w możliwie jak najlepszej jakości; 

• zarządzanie wizualne – informacje są prezentowane w sposób wizualny co 

pozwala na łatwiejsze ich zrozumienie oraz umożliwia szybsze podejmowa-

nie decyzji; 

• zespoły międzyfunkcyjne – w przypadku wystąpienia problemu osoby z róż-

nych działów współpracują ze sobą aby szybciej znaleźć rozwiązanie; 

• podejmowanie decyzji w oparciu o dane – proces decyzyjny oparty jest na 

danych, zapewniających dowody popierające słuszność danej zmiany. 

Przedstawione zasady pomimo długiego okresu wprowadzania zmian zapew-

niają ich długotrwałość i stabilność, dając jednocześnie możliwość odwrotu w przy-

padku niepowodzenia. Dzięki zaangażowaniu całego zespołu i bazowaniu na istnie-

jących już fundamentach możliwe jest utrzymanie niskich kosztów inwestycji. Za-

istniałe problemy są rozwiązywane szybko i skutecznie dzięki oparciu na praktyce 

a wprowadzone usprawnienia mają zapewnione utrzymanie się dzięki standaryzacji 

[Wolniak i Grebski, 2023, s. 680; Kotowski i Busłowska, 2014]. Stopniowy charak-

ter usprawnień sprzyja ich akceptacji przez pracowników oraz umożliwia osiąganie 

zarówno krótkotrwałych, jak i długofalowych korzyści.  

Pomimo licznych korzyści wynikających z zastosowania filozofii Kaizen, takich 

jak stabilna pozycja konkurencyjna budowana przez ciągłe doskonalenie, eliminacja 

marnotrawstwa oraz relatywnie niskie koszty implementacji zmian, podejście to nie 

jest pozbawione ograniczeń. Nadmierna drobiazgowość może prowadzić do zbyt 

szczegółowej analizy procesów, skutkującej identyfikacją nieistotnych problemów 

kosztem zagadnień kluczowych z punktu widzenia funkcjonowania organizacji. Ba-

rierę stanowi też konieczność zmiany sposobu myślenia w przedsiębiorstwie, co 

w przypadku wielu europejskich organizacji funkcjonujących w odmiennym środo-

wisku kulturowym może okazać się trudne lub niewystarczająco efektywne. Dodat-

kowo długotrwały charakter wprowadzania zmian, choć w wielu przypadkach sta-

nowi zaletę, w sytuacjach kryzysowych może ograniczać skuteczność Kaizen, gdy 

organizacja wymaga szybkich i radykalnych zmian przynoszących natychmiastowe 

efekty [Bochenek, 2018, s. 11]. 

Tradycyjne podejście do filozofii Kaizen opiera się w dużej mierze na bezpo-

średniej obserwacji procesów oraz wykorzystaniu narzędzi o charakterze analogo-

wym takich, jak tablice wizualne czy też papierowa dokumentacja. Współczesne 

uwarunkowania technologiczne umożliwiają jednak zmianę formy funkcjonowania 

powyższych narzędzi dzięki digitalizacji. Według jednej z definicji jest to skanowa-

nie analogowej formy dokumentu bądź obrazu i przekształcenie jej na formę cy-
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frową. Obejmuje ona również wykorzystanie technologii cyfrowych do przekształ-

cania procesów organizacyjnych oraz sposobów przetwarzania informacji [Mejor, 

2012, s. 265-266]. Niesie to za sobą szereg zalet, jak łatwość przechowywania da-

nych czy też dzielenia się nimi z innymi podmiotami. Rozwój narzędzi cyfrowych 

oraz technologii informatycznych doprowadził do stworzenia nowych rodzajów zin-

tegrowanych systemów produkcyjnych i nowej organizacji produkcji, określanych 

mianem przemysłu 4.0 [Cellary, 2019]. 

Przemysł 4.0 stanowi kolejny etap długotrwałego procesu zmian technologicz-

nych i organizacyjnych określanych jako rewolucje przemysłowe. Pierwsza rewolu-

cja przemysłowa (1760-1900 r.), której symbolem stała się maszyna parowa, bazo-

wała głównie na odkryciach geograficznych i handlu, generującym impuls do po-

szukiwania nowych rozwiązań w sferze produkcji i transportu. Kolejna rewolucja 

przemysłowa (1900 -1960 r.) - symbolizowana przez silniki spalinowe - opierała się 

na zwiększeniu popytu spowodowanego przez wzrost poziomu życia a w konse-

kwencji rozpowszechnieniu się produkcji masowej. Trzecia rewolucja przemysłowa 

(1960 - 2000 r.) zapoczątkowana przez wprowadzenie komputerów i rozwój teleko-

munikacji dała impuls do rozwoju sektora high-tech [Ratajczyk i Wożniak-Jęchorek, 

2020, s. 25-41]. Na tle poprzednich rewolucji, przemysł 4.0 stanowi kolejny etap 

integracji świata fizycznego ze światem cyfrowym. Ma on charakter rewolucyjny, 

skupiając się przede wszystkim na procesach produkcyjnych. Zakłada cyfryzacje 

procesów przemysłowych wraz z ich automatyzacją oraz integrację systemów cy-

frowych i fizycznych poprzez tworzenie systemów cyberfizycznych. Efektem trans-

formacji cyfrowej przemysłu 4.0 ma być integracja wszystkich procesów bizneso-

wych w organizacjach [Jędrzejczyk, 2020, s. 147-154]. 

Zjawisko to jest możliwe dzięki użyciu następujących komponentów przemysłu 

4.0 [Furmanek, 2018, s. 58-59]: 

• Systemy cyberfizyczne – poprzez użycie sensorów i modułów wykonaw-

czych łączą świat fizyczny ze światem wirtualnym, w którym informacja na 

temat świata fizycznego jest przetwarzana w oparciu o matematyczne od-

wzorowanie obiektów;  

• Internet rzeczy – dynamiczna sieć obiektów fizycznych, systemów, platform 

i aplikacji zdolnych do komunikowania się inteligencją pomiędzy sobą i oto-

czeniem zewnętrznym. Umożliwia im wchodzenie w interakcję i współdzia-

łanie; 

• Internet usług – część Internetu reprezentująca usługi i ich funkcjonalności 

jako komponenty dostarczane na życzenie przez różnych dostawców. Służy 

do budowania sieci wartości poprzez dobieranie usług z zasobów udostęp-

nionych w sieci; 
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• Inteligentne fabryki – zawarte w nich systemy cyberfizyczne monitorują fi-

zyczne procesy, tworzą kopie fizycznego świata i bazując na mechanizmach 

samoorganizacji podejmują decyzje.  

Nowe procesy przepływu danych zarówno pomiędzy organizacjami, jak i w ich 

strukturach wewnętrznych, oparte na opisanych wyżej komponentach, stwarzają wa-

runki do efektywniejszego gromadzenia, przetwarzania i wykorzystywania informa-

cji. Dostęp do zintegrowanych danych pochodzących z różnych źródeł i aktualizo-

wanych w czasie rzeczywistym, sprzyja podejmowaniu decyzji w oparciu o fakty 

oraz daje możliwość szybkiego porównania informacji. Prowadzi to do wzrostu pro-

duktywności oraz sprzyja poprawie jakości procesów, ich spójności i precyzji reali-

zowanych procedur [Poszytek, 2024]. Filozofia Kaizen stanowi spójny system cią-

głego doskonalenia, pełniący w organizacji role koncepcji ukierunkowującej jej 

działania doskonalące. 

 

2. Ewolucja roli i kompetencji lidera Kaizen 

Wynikające z postępu technologicznego dynamiczne zmiany organizacyjne oraz 

rosnąca złożoność procesów produkcyjnych, wymagają od przedsiębiorstw redefi-

nicji dotychczasowych ról uczestników systemu zarządzania. Jedną z takich ról jest 

rola lidera, czyli osoby, która swoim działaniem wpływa na inne jednostki czy grupy 

w organizacji. W literaturze przedmiotu można znaleźć rozróżnienie na “menedże-

rów” i “liderów” w którym menedżerem określa się osobę posiadającą formalne 

umocowanie wpływu i która w ramach podejścia odgórnego koncentruje się na za-

rządzaniu i organizowaniu procesów oraz zmianach ewolucyjnych. Natomiast lide-

rem określany jest ktoś kto przewodzi, przy oddolnym działaniu tworzy wizje oraz 

jednoczy ludzi wokół idei i swojej osoby, koncentrując się na zmianach rewolucyj-

nych [Iwińska, 2022]. 

Lider jest osobą, która musi posiadać określone cechy potrzebne jej do skutecz-

nego działania w tej roli. Należą do nich między innymi zdolność do inspirowania, 

komunikatywność, determinacja, poczucie odpowiedzialności, pewność siebie, cha-

ryzma, inteligencja emocjonalna i społeczna, otwartość oraz umiejętność rozwiązy-

wania problemów. Można się też spotkać z innym podejściem, zaprezentowanym 

przez J. Adaira, który wyróżnia takie cechy jak integralność, czyli wewnętrzną oso-

bową spójność i przywiązanie do wartości zewnętrznych, twardość oznaczającą by-

cie wymagającym, nieustępliwym i cieszącym się szacunkiem wśród ludzi, ale też 

i ciepło rozumiane jako zaangażowanie emocjonalne [Szczęsna, 2021]. 

Praca lidera w organizacji obejmuje realizację szeregu funkcji związanych z pro-

jektowaniem, koordynowaniem, nadzorem i weryfikacją zespołów projektowych. 
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Lider odpowiada za efektywne wykorzystanie kapitału ludzkiego, tworząc zespół 

projektowy na podstawie kompetencji jego potencjalnych członków. Tworzy wa-

runki sprzyjające realizacji wspólnych celów, których istotnym elementem jest mo-

tywowanie. Kluczowym elementem skutecznego przewodzenia jest też komunika-

cja, która pozwala na dostarczanie informacji w sposób jasny, spójny i jednoznacz-

nie zrozumiały dla wszystkich członków zespołu. W przypadku występowania nie-

porozumień lider pełni rolę mediatora, dążąc do identyfikacji źródła problemu oraz 

podjęciu działań naprawczych. Ponadto, poprzez integrowanie zespołu i budowanie 

zdrowych relacji w grupie, lider przyczynia się do ograniczenia napięć i rozładowa-

nia powstałego stresu, co sprzyja zaangażowaniu i wzrostowi jakości realizowanych 

zadań [Kopacka, 2015]. 

W realiach zarządzania Lean Management, do których zalicza się filozofia Kai-

zen, to właśnie lider powinien kształtować u podwładnych sposób myślenia i po-

przez bycie przykładem modelować ich zachowania niezbędne do procesu doskona-

lenia [Gutowska, 2014]. Jego zadaniem nie jest bezpośrednie decydowanie o rodzaju 

podejmowanych działań, lecz tworzenie warunków sprzyjających ich inicjowaniu 

i realizacji. Istotnym elementem tego procesu jest zarówno zapewnienie wsparcia ze 

strony kadry zarządzającej, w tym wsparcia finansowego, jak i budowanie atmosfery 

sprzyjającej akceptacji zachodzącej transformacji organizacyjnej [Bartos, 2011].  

Lider powinien pełnić rolę strażnika działań Kaizen, dbając o utrzymanie moty-

wacji oraz wysokiego poziomu zaangażowania pracowników warunkującego trwa-

łość wprowadzanych zmian. Skuteczne pełnienie tej funkcji wymaga pełnego zro-

zumienia idei Kaizen oraz jej powiązania z długofalowymi celami organizacji. 

Dzięki temu lider jest w stanie w pełni koordynować działania doskonalące oraz 

stanowić realne wsparcie dla zespołu uczestniczącego w tym procesie [Trenkner, 

2016]. 

W dobie digitalizacji wymaga się od organizacji działania w znacznie szybszym 

tempie, wykorzystując możliwości dostarczane przez cyfryzację. Wykorzystanie po-

tencjału technologii cyfrowych wymaga od przedsiębiorstw wdrażania innowacji 

oraz rozwijania zdolności organizacyjnych umożliwiających tworzenie produktów 

i usług opartych na technologii zdolnych spełnić zmieniające się oczekiwania klien-

tów. Rolą lidera jest przede wszystkim pobudzenie innowacyjności firmy. Osoba 

taka musi pozwalać na ścieranie się bardzo sprzecznych idei jednocześnie potrafiąc 

łagodzić potencjalne napięcia, emocje i stres. Pozwala to na swobodny przepływ 

pomysłów i nietłumienie twórczych dyskusji. W takim środowisku potrzebny jest 

lider potrafiący zapanować nad chaosem twórczym i podejmować trafne decyzje 

oraz wpływać na zwiększenie wydajności i wyzwolenie potencjału kreatywnego ze-

społów [Magesa Mwita i Joanthan, 2019; Świątek, 2016]. 
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Nowoczesna koncepcja przywództwa, wywodząca się z idei Przemysłu 4.0, 

ewoluowała od wykorzystywania elektronicznych form komunikacji do skutecz-

nego zarządzania w złożonym środowisku cyfrowym, łącząc proces transformacji 

cyfrowej z dynamicznym otoczeniem biznesowym. Podstawowe kompetencje me-

nedżerskie, w szczególności te związane z orientacją na zasoby ludzkie, nadal sta-

nowią fundament transformacji cyfrowej [Hanna, 2018; Ejdys i in., 2024], jednak 

coraz większego znaczenia nabierają nowe umiejętności, zwłaszcza w zakresie cy-

frowego rozpoznawania zmian oraz zwinności działania. Wśród istotnych kompe-

tencji wymienia się biegłość w obsłudze narzędzi cyfrowych, umiejętność wyszuki-

wania, selekcji i oceny danych oraz zdolność skutecznej komunikacji i negocjacji 

w środowisku cyfrowym [Misztal, 2025]. Coraz większą rolę odgrywa również 

zdolność wykorzystywania narzędzi sztucznej inteligencji oraz aplikacji i systemów 

w nie wyposażonych [Jurczak, 2024]. Istotnym elementem przywództwa cyfrowego 

jest także efektywna współpraca z działem IT, umożliwiająca sprawne pozyskiwanie 

i integrację danych zarówno z wewnętrznych systemów organizacji, jak i ze źródeł 

zewnętrznych [Magesa Mwita i Jonathan, 2019]. Przywództwo cyfrowe powinno 

integrować wizję strategiczną z wdrażaniem technologii i praktyk cyfrowych. Do 

kluczowych kompetencji lidera cyfrowego należy umiejętność łączenia zdolności 

technologicznych z kompetencjami społecznymi, co przejawia się w kształtowaniu 

kultury organizacyjnej sprzyjającej rozwojowi pracowników, efektywnemu transfe-

rowi wiedzy, doskonaleniu umiejętności analizy danych oraz elastyczności działania 

[Gandedkar, Wong i Darendeliler, 2021]. Współczesny lider powinien ponadto cha-

rakteryzować się wysoką zdolnością adaptacyjną oraz aktywnie wspierać kreatyw-

ność w organizacji [Bagla i Sancheti, 2018; Szydło i in., 2024].  

W erze transformacji cyfrowej rola lidera Kaizen ulega istotnej redefinicji. O ile 

istota ciągłego doskonalenia pozostaje niezmienna i nadal opiera się na zaangażo-

waniu pracowników, standaryzacji oraz systematycznym rozwiązywaniu proble-

mów, o tyle zmieniają się narzędzia, kompetencje i sposób działania lidera. Współ-

czesny lider Kaizen musi łączyć klasyczne kompetencje przywódcze z biegłością 

cyfrową, umiejętnością pracy z danymi oraz zdolnością wykorzystywania technolo-

gii cyfrowych i narzędzi analitycznych do identyfikowania strat, monitorowania pro-

cesów i podejmowania decyzji opartych na faktach. Jego rola coraz częściej polega 

na byciu integratorem ludzi, danych i technologii oraz moderatorem kultury ciągłego 

uczenia się i adaptacji w dynamicznym środowisku cyfrowym. 
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Podsumowanie 

Przeprowadzony przegląd literatury wskazuje, że digitalizacja nie zmienia fun-

damentalnej istoty filozofii Kaizen, której podstawą pozostają ciągłe doskonalenie, 

orientacja na człowieka oraz systematyczne eliminowanie marnotrawstwa. Trans-

formacja cyfrowa istotnie wpływa jednak na sposób realizacji działań doskonalą-

cych oraz na zakres roli i kompetencji lidera Kaizen. W warunkach Przemysłu 4.0 

lider ciągłego doskonalenia przestaje pełnić wyłącznie rolę inicjatora usprawnień 

technicznych, a coraz częściej staje się integratorem ludzi, procesów i technologii 

cyfrowych oraz architektem środowiska sprzyjającego uczeniu się organizacyjnemu 

i adaptacji do zmian. 

Skuteczny lider Kaizen w erze cyfrowej musi łączyć klasyczne kompetencje 

przywódcze i społeczne z kompetencjami cyfrowymi, obejmującymi pracę z da-

nymi, wykorzystywanie systemów informatycznych, narzędzi analitycznych oraz 

rozwiązań opartych na sztucznej inteligencji. Dane cyfrowe stają się kluczowym za-

sobem w identyfikowaniu problemów, monitorowaniu efektów doskonalenia i po-

dejmowaniu decyzji opartych na faktach, co wymaga od liderów nowych umiejęt-

ności interpretacyjnych, wysokiej zdolności adaptacyjnej oraz ścisłej współpracy 

z działami IT i analityki. 

Z praktycznego punktu widzenia niniejszy przegląd literatury sugeruje koniecz-

ność redefinicji profilu kompetencyjnego liderów Kaizen dostosowanego do realiów 

transformacji cyfrowej. Organizacje powinny inwestować w rozwój kompetencji cy-

frowych liderów ciągłego doskonalenia, aby zapewnić spójne połączenie narzędzi 

Industry 4.0 z filozofią Kaizen. Istotne staje się również budowanie kultury organi-

zacyjnej sprzyjającej eksperymentowaniu, pracy z danymi oraz partycypacyjnemu 

podejściu do doskonalenia, w którym technologia wspiera, a nie zastępuje zaanga-

żowanie pracowników. 

Z naukowego punktu widzenia przeprowadzony przegląd literatury ujawnia nie-

dostatek badań teoretycznych i empirycznych w zakresie roli i kompetencji lidera 

Kaizen w kontekście transformacji cyfrowej. Wiele badań koncentruje się na ogól-

nym przywództwie cyfrowym, pomijając specyfikę ciągłego doskonalenia i kontek-

stu Kaizen. Wskazuje to na potrzebę dalszych badań empirycznych, w szczególności 

badań ilościowych oraz studiów przypadków, które pozwoliłyby na identyfikację 

kluczowych kompetencji liderów Kaizen w różnych branżach i regionach. Dalsze 

prace badawcze powinny również analizować, w jakim stopniu technologie cyfrowe 

wzmacniają skuteczność praktyk Kaizen oraz jakie warunki organizacyjne sprzyjają 

ich trwałej integracji. 
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Does Digitalization Change the Essence of Kaizen? The Role 
of the Continuous Improvement Leader in the Era of Digital 
Transformation 

Abstrakt 

The development of digital technologies and the concept of Industry 4.0 influences the con-

temporary functioning of organizations, modifying process management approaches and 

the implementation of continuous improvement principles. The aim of this article is to ex-

amine the impact of digitalization on the foundations of the Kaizen philosophy and to iden-

tify changes in the role and competencies of the Kaizen leader necessary to maintain and 

strengthen these foundations in a digital environment. The study is based on a literature 

review covering the areas of Kaizen philosophy, digitalization, Industry 4.0, and digital lead-

ership. The analysis indicates that digitalization does not alter the fundamental essence of 

the Kaizen philosophy; however, it significantly affects the way improvement activities are 

implemented. At the same time, it reshapes the role of the Kaizen leader, shifting it from 

that of a change initiator toward an integrator of people, processes, and digital technolo-

gies. 

Key words 

Kaizen, digitalization, leader, digital transformation 
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Streszczenie 

Niniejsze opracowanie podejmuje zagadnienie systemów sugestii pracowniczych jako in-

strumentu wspierającego innowacyjność oraz doskonalenie funkcjonowania organizacji, 

ukazując ich rolę w zarządzaniu przedsiębiorstwem. Autor podkreśla, że systemy sugestii 

nie powinny być postrzegane jedynie jako narzędzia służące zbieraniu i wdrażaniu pomy-

słów pracowników, lecz jako przejaw określonej koncepcji zarządzania, opartej na partycy-

pacji, współodpowiedzialności oraz kształtowaniu kultury organizacyjnej opartej na zaufa-

niu i nieszablonowym myśleniu pracowników. Zaprezentowana perspektywa pozwala lepiej 

uchwycić społeczne i kulturowe znaczenie systemów sugestii jako mechanizmu wzmacnia-

jącego tożsamość organizacyjną, zaangażowanie pracowników oraz proces współtworzenia 

wartości organizacji. Efektywne funkcjonowanie systemu sugestii wymaga bowiem połącze-

nia rozwiązań narzędziowych z celowym kształtowaniem kultury organizacyjnej sprzyjającej 

współpracy oraz dzieleniu się wiedzą. Celem opracowania jest przedstawienie modelu kon-

cepcji sugestii pracowniczych w zarządzaniu przedsiębiorstwem z perspektywy interpreta-

cyjnej. Opracowanie ma charakter koncepcyjny wpisujący się w zarządzanie miękkie.   

Słowa kluczowe 

propozycje zgłaszane przez pracowników, zarządzanie organizacją, myślenie niestandar-

dowe 
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Wstęp  

Współczesne organizacje działają w warunkach ciągłych zmian, które wymu-

szają systematyczne usprawnianie procesów, oferty produktowo-usługowej oraz 

sposobów funkcjonowania. Istotnym źródłem innowacyjnych rozwiązań i doskona-

lenia działalności przedsiębiorstw są inicjatywy zgłaszane przez pracowników (su-

gestie pracownicze). Dzięki codziennemu zaangażowaniu, wiedzy praktycznej i do-

świadczeniu są oni w stanie identyfikować niedoskonałości, szanse rozwojowe oraz 

obszary wymagające zmian, które często pozostają poza bezpośrednim polem ob-

serwacji kadry zarządzającej. Narzędziem umożliwiającym systematyczne pozyski-

wanie i porządkowanie takich propozycji są systemy sugestii pracowniczych. 

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie koncepcji sugestii pracow-

niczych w zarządzaniu przedsiębiorstwem z perspektywy interpretacyjnej. Rozwa-

żania wykraczają poza techniczny opis procedur funkcjonowania tych systemów, 

koncentrując się również na ich wymiarze organizacyjnym, społecznym oraz kultu-

rowym. Systemy sugestii można postrzegać jako element szerszego podejścia do 

partycypacji pracowników, sprzyjającego kształtowaniu kultury organizacyjnej 

opartej na zaufaniu, współodpowiedzialności oraz ciągłym doskonaleniu. 

 

1. Przegląd literatury 

1.1. Koncepcja angażowania pracowników w zgłaszanie usprawnień  
w organizacji  

Organizacje można postrzegać jako złożone układy wzajemnie powiązanych 

elementów. Aby mogły się rozwijać i skutecznie funkcjonować, konieczne jest sto-

sowanie różnorodnych podejść do zarządzania, takich jak metody o charakterze 

„twardym” czy „miękkim”, które są integralną częścią systemu organizacyjnego. 

Jednym z takich podejść są sugestie pracownicze, rozumiane jako sformalizowane 

mechanizmy umożliwiające zatrudnionym zgłaszanie własnych pomysłów, propo-

zycji i rekomendacji dotyczących usprawniania procesów, podnoszenia efektywno-

ści oraz innych obszarów działalności przedsiębiorstwa. Ich istotą jest stymulowanie 

aktywnego zaangażowania pracowników w doskonalenie pracy i wdrażanie innowa-

cji, co przynosi wymierne korzyści zarówno organizacji, jak i jej członkom [Jakob-

sen, Brix i Jakobsen, 2024, s. 1-24].  

W literaturze przedmiotu podkreśla się, że angażowanie pracowników w zgła-

szanie usprawnień zwiększa liczbę innowacji o charakterze inkrementalnym, które 

mają bezpośredni wpływ na efektywność operacyjną organizacji [Kesting i Ulhøi, 
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2020, s. 22-41]. Dodatkowo, transparentność procesu oceny pomysłów istotnie 

wpływa na długoterminowe zaangażowanie pracowników [Bos-Nehles i Veenen-

daal, 2023, s. 1127-1147]. Pozytywna i konstruktywna informacja zwrotna [Baran 

i Augustyn, 2021, s. 1-21], nawet w przypadku odrzuconych pomysłów, wzmacnia 

poczucie sprawczości i motywację do dalszego udziału w systemie usprawnień [De-

ichmann, 2022, s. 65-80]. Systemy zarządzania pomysłami zintegrowane z co-

dzienną pracą operacyjną są skuteczniejsze niż rozwiązania traktowane jako okazjo-

nalne aktywności dodatkowe [Jakobsen, Brix i Jakobsen, 2024, s. 1-24]. Nadmierna 

biurokratyzacja procesu zgłaszania usprawnień prowadzi do spadku partycypacji 

i zniechęcenia pracowników [Kesting i in, 2020, s. 22-41].  Angażowanie pracow-

ników w zgłaszanie usprawnień sprzyja rozwojowi kompetencji innowacyjnych oraz 

procesom uczenia się organizacyjnego [Brix i Peters, 2020, s. 426-437]. Koncepcja 

angażowania pracowników w zgłaszanie usprawnień jest postrzegana jako kluczowy 

element długofalowego i zrównoważonego zarządzania innowacjami w organiza-

cjach [Shipton i in., 2022, s. 246-265]. 

Koncepcja sugestii pracowniczych wpisuje się w nurt zarządzania miękkiego, 

ponieważ opiera się na inicjatywach pochodzących bezpośrednio od pracowników, 

którzy stanowią fundament tego rodzaju podejścia do zarządzania. Wykorzystywa-

nie sugestii pracowniczych jako narzędzia kierowania organizacją oznacza zatem 

akcentowanie miękkich aspektów zarządzania. Należy przy tym podkreślić, że pra-

cownicy są kluczowym zasobem organizacji – właściwe wsłuchiwanie się w ich opi-

nie i potrzeby często prowadzi do naturalnego wypracowania skutecznych rozwią-

zań problemów [Ngongang i in.,  2024, s. 311-339]. 

W realiach współczesnego biznesu innowacyjność oraz ciągłe usprawnianie pro-

cesów stanowią trwałe determinanty rozwoju przedsiębiorstw. Organizacja, która 

nie podejmuje działań rozwojowych i nie wdraża nowych rozwiązań, naraża się na 

utratę przewagi konkurencyjnej oraz spadek zainteresowania ze strony klientów. 

Koncepcja sugestii pracowniczych stanowi odpowiedź na dynamiczne zmiany za-

chodzące w otoczeniu gospodarczym, tworząc przestrzeń do aktywnego udziału pra-

cowników w procesach doskonalenia, co może sprzyjać wzrostowi efektywności 

i rozwojowi firmy [Robbins i Judge, 2012, s. 241-243]. 

Warto zaznaczyć, że skuteczne funkcjonowanie systemu sugestii pracowniczych 

jest możliwe pod warunkiem istnienia rzeczywistych inicjatyw ze strony zatrudnio-

nych oraz otwartości kadry kierowniczej na ich wykorzystywanie w procesie zarzą-

dzania, a także odpowiedniego motywowania pracowników do aktywnego uczest-

nictwa [Leśniewski, 2018, s.79-98]. Cechami charakteryzującymi koncepcje suge-

stii pracowniczych są otwartość na innych pracowników i prostota w stosowaniu w 

praktyce. Koncepcje te są dostępne dla wszystkich pracowników, bez względu na 
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hierarchiczną zależność czy pozycję oraz doświadczenie zawodowe. Każdy pracow-

nik ma możliwość zgłoszenia swojej sugestii przełożonemu, co ma pozwolić na 

efektywniejsze wykorzystanie potencjału pracowników firmy [Leśniewski, 2018, 

s.79-98; Szydło, 2018, s. 57; Szydło i in., 2024]. 

Wdrażanie koncepcji sugestii pracowniczych nie sprowadza się wyłącznie do 

wykorzystywania potencjału zatrudnionych, lecz przede wszystkim służy realizacji 

określonych celów organizacyjnych. Zastosowanie tego podejścia w przedsiębior-

stwie umożliwia osiągnięcie szeregu korzyści, do których należą m.in. wzrost efek-

tywności i wydajności pracy, podniesienie jakości oferowanych produktów i usług, 

większe zaangażowanie pracowników, rozwój kreatywności oraz innowacyjności, 

a także kształtowanie pozytywnego obrazu firmy na rynku [Gołembska, 2013, s. 87]. 

Jednym z kluczowych celów implementacji systemu sugestii pracowniczych jest 

poprawa wydajności i efektywności funkcjonowania organizacji  [Falchi i in., 2020, 

s.178-192]. Realizacja tego założenia może następować poprzez usprawnianie pro-

cesów biznesowych, racjonalizację działań czy wdrażanie nowych rozwiązań orga-

nizacyjnych. Pracownicy, wykonujący codzienne obowiązki operacyjne, często dys-

ponują najbardziej aktualną wiedzą na temat obszarów wymagających zmian lub 

doskonalenia. Dzięki systemowi sugestii zyskują oni możliwość przekazywania 

swoich obserwacji i ocen dotyczących funkcjonowania przedsiębiorstwa, co może 

prowadzić do zwiększenia jego efektywności [Grudowski, 2014, s. 371-381]. 

Kolejnym istotnym celem jest podnoszenie jakości produktów i usług, co bez-

pośrednio wpływa na pozycję konkurencyjną przedsiębiorstwa. Pracownicy zaanga-

żowani w procesy wytwarzania lub świadczenia usług są w stanie wskazać istniejące 

niedoskonałości oraz zaproponować rozwiązania prowadzące do ich eliminacji. 

W ten sposób organizacja zyskuje dostęp do praktycznych pomysłów ukierunkowa-

nych na poprawę jakości swojej oferty [Kouakou, 2022, s.781-810]. 

Systemy sugestii pracowniczych sprzyjają również wzrostowi zaangażowania 

zatrudnionych, co może przekładać się na ograniczenie rotacji kadry. Możliwość 

zgłaszania własnych inicjatyw oraz otrzymywania informacji zwrotnej na ich temat 

sprawia, że pracownicy silniej identyfikują się z organizacją i odczuwają większą 

motywację do pracy. Koncepcja ta stanowi jednocześnie podstawę rozwoju partycy-

pacji pracowniczej w zarządzaniu przedsiębiorstwem, umożliwiając lepsze wyko-

rzystanie potencjału, który nie zawsze jest w pełni dostrzegany i doceniany [Arun-

del, 2006, s. 211-212]. 

Istotnym celem wdrożenia sugestii pracowniczych jest także pobudzanie krea-

tywności oraz wspieranie innowacyjności organizacji. Stworzenie przestrzeni do 

prezentowania i omawiania pomysłów pracowników zwiększa szanse na wdrażanie 

nowatorskich rozwiązań. Różnorodność doświadczeń i perspektyw zatrudnionych 
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może w ten sposób zostać efektywnie wykorzystana na rzecz rozwoju przedsiębior-

stwa [Arundel, 2006, s. 215]. 

Ponadto stosowanie koncepcji sugestii pracowniczych może wpływać na budo-

wanie pozytywnego wizerunku firmy. Organizacje, które umożliwiają pracownikom 

realny udział w kształtowaniu procesów biznesowych, są postrzegane jako otwarte i 

przyjazne miejsca pracy. Może to prowadzić do formułowania pozytywnych opinii 

i rekomendacji, co wzmacnia reputację przedsiębiorstwa zarówno w oczach klien-

tów, jak i na rynku pracy [Bombiak, 2010, s. 65-79]. 

 

1.2. Znaczenie koncepcji sugestii pracowniczych dla rozwoju organizacji 
 

Koncepcje sugestii pracowniczych stanowią rozwiązania umożliwiające zatrud-

nionym zgłaszanie propozycji dotyczących usprawnienia funkcjonowania organiza-

cji. Systemy te pełnią nie tylko rolę mechanizmu pozyskiwania wartościowych in-

formacji, lecz także sprzyjają kształtowaniu pozytywnych relacji pomiędzy pracow-

nikami a pracodawcą. Ich stosowanie wiąże się z licznymi korzyściami, takimi jak 

wzrost zaangażowania zatrudnionych, poprawa efektywności działania przedsię-

biorstwa oraz rozwój kompetencji pracowników poprzez włączanie ich w procesy 

decyzyjne. W efekcie organizacje coraz częściej postrzegają pracowników jako part-

nerów, co wzmacnia ich poczucie przynależności oraz motywację do pracy 

[Achanga i in., 2006, s. 461-463; Ejdys i in., 2024]. 

Wdrażanie koncepcji sugestii pracowniczych pozwala organizacjom uzyskać 

dostęp do istotnych informacji, które mogą zostać wykorzystane przy formułowaniu 

strategii ukierunkowanych na podnoszenie jakości i efektywności pracy. Jednocze-

śnie tego typu rozwiązania sprzyjają większemu zaangażowaniu pracowników 

w sprawy firmy, co ma bezpośredni wpływ na ich motywację oraz chęć do realizacji 

powierzonych zadań [Ostrowski i Jagodziński, 2021, s. 107-120]. 

Pracownicy, którzy mają realną możliwość oddziaływania na procesy zacho-

dzące w przedsiębiorstwie, wykazują silniejsze przywiązanie emocjonalne do orga-

nizacji. Świadomość, że ich opinie i pomysły są uwzględniane, sprzyja większemu 

zaangażowaniu w wykonywaną pracę oraz dążeniu do osiągania lepszych rezulta-

tów. W ten sposób systemy sugestii pracowniczych przyczyniają się do wzrostu mo-

tywacji i aktywności zawodowej zatrudnionych. Implementacja koncepcji sugestii 

pracowniczych wspiera również rozwój kultury partycypacyjnej w organizacji. Pro-

ces ten polega na systematycznym włączaniu pracowników w podejmowanie decy-

zji oraz stwarzaniu im przestrzeni do wyrażania opinii na temat funkcjonowania 

przedsiębiorstwa. Kultura oparta na partycypacji sprzyja poprawie atmosfery pracy 
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oraz zwiększa zaangażowanie pracowników w życie organizacji [Oakland, 2014, 

s. 521]. 

Wdrażanie koncepcji sugestii pracowniczych w organizacji może w istotny spo-

sób przyczynić się do kształtowania pozytywnego wizerunku przedsiębiorstwa za-

równo wśród zatrudnionych, jak i w otoczeniu społecznym. Umożliwienie pracow-

nikom realnego udziału w doskonaleniu procesów organizacyjnych sprzyja wzro-

stowi ich identyfikacji z firmą oraz budowaniu więzi emocjonalnej, co przekłada się 

na poprawę relacji pomiędzy pracownikami a pracodawcą. Takie działania świadczą 

o tym, że organizacja docenia głos swoich pracowników, okazuje im szacunek oraz 

wykazuje otwartość na zgłaszane inicjatywy i propozycje. W efekcie przedsiębior-

stwo postrzegane jest jako pracodawca dbający o partnerskie relacje i aktywne za-

angażowanie zatrudnionych w funkcjonowanie organizacji [Grudowski, 2014, 

s. 390]. 

Ponadto zastosowanie systemu sugestii pracowniczych wprowadza do organi-

zacji podejście sprzyjające rozwojowi kreatywności i innowacyjności. Pracownicy, 

którzy mają możliwość wpływania na przebieg procesów zachodzących w organi-

zacji, dysponują często wartościowymi pomysłami mogącymi przyczynić się do 

wzrostu efektywności działania oraz wzmocnienia konkurencyjności przedsiębior-

stwa. Dzięki temu organizacja może budować wizerunek nowoczesnego i innowa-

cyjnego pracodawcy, skoncentrowanego na rozwoju kompetencji pracowników oraz 

osiąganiu coraz lepszych rezultatów [Grudowski, 2014, s. 391]. 

 

2. Metodyka badań 

Główny problem badawczy zaprezentowany w artykule to koncepcja sugestii 

pracowniczych w rozwój organizacji. Zamierzeniem badawczym autora jest przed-

stawienie własnego modelu koncepcyjnego zaangażowania pracowników w system 

sugestii pracowniczych. Model zaprezentowany w artykule został opracowany 

w podstawie interpretacji dostępnej literatury przedmiotu polskiej i zagranicznej. 

Opracowanie ma charakter koncepcyjny wpisujący się w zarządzanie miękkie.   

 

3. Model koncepcyjny organizacyjnych możliwości podtrzymywania 
zaangażowania pracowników w sugestiach pracowniczych 

Utrzymanie wysokiego poziomu zaangażowania pracowników w ramach 

koncepcji sugestii pracowniczych stanowi istotne wyzwanie, ale jednocześnie jest 

warunkiem skutecznego funkcjonowania organizacji na konkurencyjnym rynku. 

Brak widocznych efektów zgłaszanych propozycji oraz niedostateczna informacja 
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zwrotna [Baran i Bauer, 2021, s. 1-18]  mogą prowadzić do spadku motywacji 

i osłabienia chęci dalszego udziału w systemie sugestii. Dlatego kluczowe znaczenie 

ma regularna komunikacja ze strony organizacji, obejmująca informowanie 

pracowników o statusie zgłoszeń oraz docenianie i nagradzanie wartościowych 

inicjatyw [Shook, 2010, s.179].  

Ignorowanie zgłaszanych sugestii lub niewystarczające zainteresowanie nimi ze 

strony kadry zarządzającej i przełożonych może wywoływać poczucie zniechęcenia 

i demotywacji wśród pracowników. Organizacja powinna zatem zapewnić sprawne 

i terminowe reagowanie na zgłoszenia, podkreślając ich znaczenie oraz akcentując 

wkład pracowników w doskonalenie funkcjonowania przedsiębiorstwa [Shook, 

2010, s. 179]. Niski poziom zaufania do systemu sugestii pracowniczych, 

wynikający m.in. z obaw przed negatywnymi konsekwencjami lub braku wiary 

w realny wpływ na decyzje organizacyjne, może istotnie ograniczać aktywność 

pracowników. Budowanie zaufania wymaga przejrzystej i rzetelnej komunikacji, 

zagwarantowania poufności zgłoszeń oraz obiektywnego i uczciwego rozpatrywania 

przedstawianych propozycji. Istotną rolę odgrywa także odpowiedni system 

motywacyjny, obejmujący zarówno nagrody finansowe, jak i pozafinansowe formy 

uznania, takie jak awanse, wyróżnienia czy możliwości rozwoju zawodowego. Brak 

takich mechanizmów może prowadzić do spadku zainteresowania uczestnictwem 

w systemie sugestii [Arfi, Arzumanyan i Hikkerova, 2020, s. 63-88]. 

Pracownicy powinni również dysponować odpowiednim wsparciem oraz 

narzędziami umożliwiającymi skuteczne zgłaszanie pomysłów. Niedostateczna 

wiedza na temat obowiązujących procedur lub ograniczony dostęp do zasobów 

organizacyjnych mogą działać demotywująco. W związku z tym organizacja 

powinna oferować szkolenia, pomoc merytoryczną oraz narzędzia ułatwiające 

aktywne uczestnictwo w systemie sugestii pracowniczych [Wyrwicka i Zasada, 

2008, s. 103]. 

W celu podtrzymania zaangażowania pracowników w koncepcję sugestii 

pracowniczych niezbędne jest systematyczne monitorowanie i doskonalenie procesu 

zgłaszania propozycji. Uwzględnianie opinii pracowników, reagowanie na ich 

inicjatywy oraz docenianie wniesionego wkładu sprzyja trwałemu zaangażowaniu. 

Dodatkowo kształtowanie kultury otwartej komunikacji i wzajemnego zaufania, 

a także zapewnienie odpowiedniego wsparcia organizacyjnego i narzędziowego, 

zwiększa efektywność funkcjonowania systemu sugestii. Koncepcja sugestii 

pracowniczych aby mogła być skutecznie realizowana, konieczne jest jej 

usystematyzowanie w postaci spójnego systemu obejmującego różnorodne, 

wzajemnie powiązane elementy [Kagan i Krzos, 2021, s. 1-14]. 
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Platforma wymiany pomysłów pracowniczych 

 

 

 

 

Umiejętność myślenia poza schematem 
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Rys. 1. Interpretacyjne ujęcie procesu partycypacji pracowników w poziom optymalizacji zarządzania 
organizacją – model koncepcyjny   

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Jakobsen, Brix I Jakobsen, 2024, s.1-24; Veres i in., 2024, 
s. 15094-15128; Bezhovski, 2024, s. 119-126;  Johnson i in., 2024, s. 709-736, Wang i Hou, 2023].       

 

Elementem prezentowanego modelu jest platforma wymiany pomysłów pra-

cowniczych to sugestie pracownicze, które mogą funkcjonować w formie sformali-

zowanej lub niesformalizowanej jako rozwiązanie organizacyjne również wsparte 

systemami informatycznymi, które wspierają i zachęcają pracowników do zgłasza-

nia propozycji, pomysłów, usprawnień oraz innowacyjnych koncepcji odnoszących 

się do rozwiązywania różnorodnych problemów. Głównym założeniem takiej plat-

formy jest wykorzystanie wiedzy, doświadczenia i kompetencji pracowników w celu 

podnoszenia efektywności organizacji oraz wzmacniania ich zaangażowania w jej 
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funkcjonowanie. Można stwierdzić, że potencjał tkwi w pracownikach, tylko trzeba 

umieć w nich to odkryć.  

Kolejny element modelu to myślenie nieszablonowe pracowników. Tego typu 

podejście stanowi ważne ogniowo modelu, ponieważ pozwala na odejście od ruty-

nowych sposobów funkcjonowania organizacji i otwiera przestrzeń dla czterech klu-

czowych obszarów zgłaszanych sugestii pracowniczych. 

Pierwszą kategorię stanowią uwarunkowania organizacyjne, obejmujące takie 

elementy jak struktura organizacyjna (stopień centralizacji lub decentralizacji, hie-

rarchia oraz obieg informacji), kultura organizacyjna (gotowość do zmian, poziom 

zaufania i sprzyjające innowacjom środowisko), strategia i cele przedsiębiorstwa 

(zgodność systemu sugestii z misją oraz celami strategicznymi), a także wielkość 

i branża organizacji, które determinują sposób funkcjonowania systemu sugestii po-

przez specyfikę prowadzonej działalności. 

Drugą kategorię tworzą czynniki proceduralne, obejmujące m.in. zasady zgła-

szania sugestii (prostotę i dostępność zastosowanego mechanizmu), proces oceny 

oraz wyboru pomysłów (przejrzystość kryteriów i sprawność podejmowania decyzji 

[Leśniewski, 2021, s. 155-168], a także etapy realizacji i wdrażania rozwiązań (pla-

nowanie oraz zabezpieczenie niezbędnych zasobów). Do tej grupy zalicza się rów-

nież przekazywanie informacji zwrotnej pracownikom (komunikowanie statusu 

zgłoszonych sugestii) oraz systemy nagradzania i motywowania, obejmujące za-

równo finansowe, jak i pozafinansowe formy docenienia. 

Trzecią kategorię stanowią czynniki związane z człowiekiem, odnoszące się do 

motywacji pracowników (potrzeby bycia docenionym oraz realnego wpływu na 

funkcjonowanie organizacji), jakości komunikacji i relacji (poziomu zaufania po-

między pracownikami a kadrą zarządzającą), nastawienia wobec zmian (gotowości 

do ich akceptacji lub występowania oporu), a także kompetencji i kreatywnego po-

tencjału pracowników, obejmujących wiedzę merytoryczną oraz umiejętność two-

rzenia innowacyjnych rozwiązań. 

Czwartą kategorię tworzą uwarunkowania technologiczne, skupiające się na wy-

korzystaniu systemów informatycznych, takich jak platformy umożliwiające zgła-

szanie oraz monitorowanie sugestii. Obejmują one również dostęp do wiedzy i da-

nych, który sprzyja tworzeniu bardziej wartościowych pomysłów, zastosowanie au-

tomatyzacji w procesie oceny (np. wstępna selekcja i kategoryzacja propozycji) oraz 

narzędzia wspierające współpracę, ułatwiające pracę zespołową i wymianę informa-

cji. 

System sugestii pracowniczych stanowi efekt nieszablonowego podejścia pra-

cowników, powstającego w wyniku współdziałania czterech grup uwarunkowań: or-

ganizacyjnych, proceduralnych, ludzkich oraz technologicznych. Niedostateczne 
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funkcjonowanie któregokolwiek z tych obszarów prowadzi do osłabienia efektyw-

ności całego systemu i zmniejsza jego znaczenie dla osiąganych przez przedsiębior-

stwo wyników. Uwarunkowania organizacyjne obejmują przede wszystkim kulturę 

organizacyjną sprzyjającą otwartości, dialogowi oraz partycypacji pracowniczej. 

Istotną rolę odgrywa także wsparcie kierownictwa, które legitymizuje inicjatywy 

oddolne i nadaje im realną rangę decyzyjną. Uwarunkowania proceduralne odnoszą 

się do jasno zdefiniowanych zasad zgłaszania, oceny oraz wdrażania sugestii. Brak 

przejrzystych procedur może prowadzić do frustracji pracowników i spadku ich za-

angażowania. Czynniki ludzkie związane są z kompetencjami, motywacją oraz po-

czuciem sprawczości uczestników systemu. Szczególne znaczenie ma tutaj zaufanie 

między pracownikami a kadrą zarządzającą. Uwarunkowania technologiczne obej-

mują narzędzia informatyczne wspierające gromadzenie, analizę i komunikowanie 

sugestii. Odpowiednio dobrane rozwiązania technologiczne zwiększają dostępność 

systemu i usprawniają jego funkcjonowanie. Wzajemne przenikanie się wskazanych 

obszarów determinuje zdolność systemu do generowania wartości organizacyjnej. 

Skuteczny system sugestii sprzyja innowacyjności, uczeniu się organizacyjnemu 

oraz ciągłemu doskonaleniu procesów. W dłuższej perspektywie wzmacnia on kon-

kurencyjność przedsiębiorstwa oraz identyfikację pracowników z celami organiza-

cji. 

 

Podsumowanie 

Systemy sugestii pracowniczych od wielu lat pozostają w centrum zaintereso-

wania zarówno badaczy, jak i praktyków zarządzania, jako jedno z istotnych narzę-

dzi wspierających procesy doskonalenia organizacji. W ujęciu interpretacyjnym nie 

powinny być one jednak sprowadzane wyłącznie do zestawu technicznych procedur 

służących zbieraniu i ocenie pomysłów pracowników. Systemy sugestii należy po-

strzegać jako odzwierciedlenie filozofii zarządzania opartej na zaufaniu, partycypa-

cji, współodpowiedzialności oraz budowaniu relacji opartych na wzajemnym sza-

cunku między pracownikami a organizacją. 

Współczesne przedsiębiorstwa, funkcjonujące w warunkach niepewności, ry-

zyka oraz rosnącej presji na innowacyjność, coraz silniej potrzebują skutecznych 

sposobów wykorzystywania wiedzy i doświadczenia zatrudnionych osób. Systemy 

sugestii tworzą ramy umożliwiające ten proces, jednak ich skuteczność jest uzależ-

niona od szeregu uwarunkowań kontekstowych. W opracowaniu podkreślono zna-

czenie takich elementów, jak kultura organizacyjna, styl przywództwa, rozwiązania 

motywacyjne oraz jakość komunikacji wewnętrznej, które stanowią kluczowe deter-

minanty powodzenia tego typu systemów. 
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Wdrażanie systemów sugestii pracowniczych wymaga przyjęcia nieszablono-

wego sposobu myślenia, wykraczającego poza istniejące bariery i ograniczenia, 

a także sprzyjającego tworzeniu zupełnie nowych rozwiązań. Szczególną rolę od-

grywają w tym procesie pracownicy kreatywni, którzy najlepiej odnajdują się w or-

ganizacjach nastawionych na rozwój i wyznaczają kierunki kształtowania systemów 

sugestii. 

Systemy sugestii pracowniczych pozwalają postrzegać je nie tylko jako instru-

ment usprawniania działań operacyjnych, lecz również jako ważny element długo-

falowej strategii organizacji. Skuteczny system sugestii to taki, który nie ogranicza 

się do generowania pomysłów, lecz jednocześnie integruje pracowników wokół 

wspólnych wartości, wzmacnia ich poczucie sprawczości oraz współodpowiedzial-

ności za osiągane wyniki. W realiach współczesnego zarządzania, gdzie kapitał 

ludzki i jego kreatywny potencjał stanowią podstawowe źródła przewagi konkuren-

cyjnej, znaczenie systemów sugestii pracowniczych wydaje się szczególnie istotne. 
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An Interpretative Look at the Concepts of Employee  
Suggestions in Business Management  
 

Abstract 

This study addresses the issue of employee suggestion schemes as a tool supporting inno-
vation and improving the functioning of organisations, highlighting their role in business 
management. The author emphasises that suggestion schemes should not be seen merely 
as tools for collecting and implementing employees' ideas, but as a manifestation of a spe-
cific management concept based on participation, shared responsibility and the develop-
ment of an organisational culture based on trust and unconventional thinking on the part 
of employees. The perspective presented allows for a better understanding of the social 
and cultural significance of suggestion systems as a mechanism that strengthens organisa-
tional identity, employee engagement and the process of co-creating organisational value. 
The effective functioning of a suggestion system requires a combination of tools and the 
deliberate shaping of an organisational culture that promotes cooperation and knowledge 
sharing. The aim of this study is to present a model of the concept of employee suggestions 
in business management from an interpretative perspective. The study is conceptual in na-
ture and fits into the framework of soft management.   
 

Key words 

proposals submitted by employees, organisational management, unconventional thinking  
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Streszczenie 

Celem artykułu jest analiza elastyczności budżetu w projektach uczelnianych finansowanych 
ze środków europejskich, ze szczególnym uwzględnieniem przesunięć budżetowych jako 
narzędzia adaptacyjnego w zarządzaniu projektami. W części teoretycznej omówiono regu-
lacje dotyczące kwalifikowalności kosztów oraz mechanizmy umożliwiające dokonywanie 
zmian w budżecie. Następnie przedstawiono wyniki badania ankietowego przeprowadzo-
nego wśród członków zespołów projektowych uczelni publicznych i niepublicznych. Analiza 
wykazała, że przesunięcia budżetowe są zjawiskiem powszechnym i wynikają głównie 
z czynników zewnętrznych, takich jak niestabilność rynku i opóźnienia wykonawców. Jed-
nocześnie zajmowane role w projekcie wpływają na inicjowanie i realizację przesunięć. 
W oparciu o przeprowadzoną analizę można stwierdzić, że elastyczność budżetu jest waż-
nym elementem skutecznego zarządzania projektami w szkolnictwie wyższym, a uspraw-
nienia organizacyjne mogą przyczynić się do zwiększenia efektywności realizacji projektów.  
 

Słowa kluczowe 

zarządzanie projektami, przesunięcia budżetowe, kwalifikowalność kosztów, kwalifikowal-

ność wydatków 

Wstęp 

Podstawowym źródłem finansowania szkolnictwa wyższego od roku 2018 są 

subwencje z budżetu państwa, których wysokość jest ustalana na podstawie algo-

rytmu, mającego źródło w ustawie Prawo o szkolnictwie wyższym i nauce z roku 

2018 wraz z późniejszymi zmianami [Beniek i Beniek, 2019, s. 8]. Jednakże zauwa-

żalne jest, iż uczelnie w związku z chęcią rozwoju i bycia konkurencyjnym na rynku 
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edukacyjnym starają się o dodatkowe środki finansowe m.in. finansowanie z Unii 

Europejskiej (UE). Instytucje systemu szkolnictwa wyższego w Polsce biorą ak-

tywny udział we wnioskowaniu o środki zewnętrzne w tym również wsparcie z Na-

rodowego Centrum Badań i Rozwoju (NCBR), które jest główną instytucją dystry-

buującą środki UE do uczelni [Pączek i Wyrozębski, 2018, s. 287-288]. Analizując 

udział dofinansowania z NCBR w środkach całkowitych uczelni jest to wartość 

nieco ponad 1%. Kwota ta stanowi dopływ środków które mają duże znaczenie 

w rozwoju dodatkowych zadań uczelni tj. naukowo-badawczych i infrastruktural-

nych [Bemen, 2023, s. 94]. Na podstawie danych opublikowanych przez Główny 

Urząd Statystyczny (GUS) w roku 2019 łączna kwota uzyskana z NCBR dla uczelni 

publicznych wynosiła 448136,4 tys. zł. Wartość ta analizowana w przeciągu kolej-

nych 5 lat nie zmieniła się znacząco, co pozwala na stwierdzenie stabilności tej 

formy finansowania.  

Wysoka liczba uczelni składających wnioski o dofinansowanie w ramach publi-

kowanych przez instytucje zarządzające konkursów stanowi podstawę do stwierdze-

nia iż są to środki  pożądane w edukacji wyższej. W rozpoczętej w roku 2021 per-

spektywie finansowania zostało już ogłoszonych przez NCBR 14 konkursów ogól-

norozwojowych, których grupą docelową są wyżej wymienione podmioty. Zainte-

resowanie ogłoszonymi konkursami zawsze przewyższa możliwości finansowe kon-

kursu, nawet dwukrotnie. Realizacja projektów edukacyjnych, które źródło finanso-

wania mają w środkach UE niesie ze sobą wiele wyzwań w jego realizacji [Kerzner, 

2017, s. 6]. Wnioskowanie o dofinansowanie, ocena wniosku, a także realizacji pro-

jektu jest długotrwałym procesem. Proces tworzenia wniosku trwa zazwyczaj 3 mie-

siące. Po złożeniu wniosku i zakończeniu naboru, proces oceny trwa 4 miesiące 

w podstawowym zakresie (ocena formalna i ocena merytoryczna). W przypadku od-

wołania się od decyzji Instytucji Pośredniczącej czas ten wydłuża się o kolejne 3-4 

miesiące. Realizacja projektu średnio trwa około 36 miesięcy. Powoduje to przymus 

dostosowania projektu do zmieniającego się otoczenia rynkowego i społeczno-go-

spodarczego, a następnie skutkuje to zmianami podczas jego realizacji, szczególnie 

zmianami budżetowymi. Opracowanie koncentruje się na  przeglądzie możliwości 

przesuwania środków projektu pomiędzy zadaniami jako praktyki koniecznej do 

efektywnej realizacji projektu. 

Celem opracowania jest ustalenie postrzegania przesunięć budżetowych w pro-

jektach dofinansowanych przez UE przez zespoły projektowe Uczelni, a także uka-

zanie zasad zmian budżetowych projektów edukacyjnych. Analiza będzie opierać 

się na przeglądzie formalnych regulacji możliwości przesunięć środków, ale także 

doświadczenia w adaptacji budżetu uczelni do niezbędnych modyfikacji. Opraco-
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wanie oparto na następujących pytaniach badawczych: Czy zespoły projektowe czę-

sto przesuwają środki w budżetach projektowych? Z czego wynikają te przesunię-

cia? Jak wpływa to na dalsze losy projektu pod względem osiągnięcia celów, wskaź-

ników i harmonogramu? Pytania te będą podstawą do zrozumienia wpływu elastycz-

ności budżetu na realizację projektu edukacyjnego.  

 

1. Przegląd regulacji i literatury 

1.1. Elastyczność budżetu w opracowaniach 

Literatura z zakresu finansów publicznych i zarządzania projektami skupia się 

również na zarządzaniu budżetem jako znaczącym elemencie projektu. W publika-

cjach Kerznera  wielokrotnie podkreślane jest znaczenie planistyczne i kontrolne 

jaką pełni budżet projektu, a także konieczność jego modyfikacji podczas realizacji 

projektu [Kerzner, 2017, s. 6]. Kozioł i Pyka w swojej literaturze podnoszą tezę, iż 

podczas realizacji projektów publicznych, w tym także edukacyjnych, wymagana 

jest szczególna elastyczność budżetu ze względu na obowiązujące je regulacje 

prawne i administracyjne [Kozioł i Pyka, 2020, s.17], zaś Dziadek potwierdza ten 

fakt twierdząc iż konieczność przesuwania środków pomiędzy zadaniami jest ko-

nieczna z powodu trudności w zaplanowaniu kosztów [Dziadek, 2015, s.183]. 

 Przesuwanie środków w projektach dofinansowanych ze środków pochodzą-

cych z UE jest dopuszczalne pod warunkiem zachowania zasady efektywności 

i przejrzystości finansowania. Powoływana wyżej instytucja zarządzająca środkami 

unijnymi dla Uczelni – NCBR zajmuje podobne stanowisko wyznaczając w regula-

minach konkursów dopuszczalne limity przesunięć oraz procedurę aneksowania bu-

dżetów.  

Reasumując, regulacje prawne instytucji zarządzających środkami finansowa-

nymi z UE, nie wykluczają możliwości zmian w budżecie wnioskowanego projektu, 

a nawet wyznaczają kierunek i procedurę takich zmian mając świadomość transfor-

macji zachodzących w różnych dziedzinach. Autorzy zajmujący się tematyką pro-

jektową także uznają iż przesunięcie środków w budżetach jest działaniem niezbęd-

nym do prawidłowej realizacji całego projektu.  

 

1.2. Znaczenie budżetu w procesie kontroli projektu 

Budżet jest określany jako jeden z najważniejszych elementów realizacji zadań 

każdej jednostki, w tym również przedsiębiorstw, instytucji publicznych jak i pry-
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watnych. Stanowi element planowania jak i kontroli wykonalności zadań. W projek-

tach dofinansowanych ze środków zewnętrznych budżet stanowi podstawę do wy-

płaty dofinansowania, ale także dla instytucji zarządzającej jest narzędziem monito-

rowania projektu, w tym ocenę działań zmierzających do osiągnięcia założonych 

celów [MFiPR, 2025]. Porównanie wydatków zaplanowanych ze zrealizowanymi 

pozwala na wyznaczenie punktu w jakim jest projekt, określeniu odchyleń od planu, 

i możliwość szybkiej reakcji [NCBR, 2022]. W literaturze podnoszone jest to nawet 

jako “system wczesnego ostrzegania” podczas zarządzania zadaniami, dzięki któ-

rym jest możliwe jak najszybsze wykrycie nieprawidłowości [Bagieńska, 2023, 

s. 55]. Aspekt kontrolny budżetu jest istotny podczas realizacji projektów dofinan-

sowanych z UE, które nakładają na realizatora wymogi przejrzystości i jego zgod-

ności z wytycznymi a jednocześnie zmuszają do osiągnięcia założonych wskaźni-

ków bez zwiększenia kwoty dofinansowania. Zmiany w budżetach projektu są nie-

jednokrotnie konieczne, jednakże mogą zwiększać ryzyko terminowości realizacji 

i ryzyko utraty kwalifikowalności [Adamowicz i Łuniewska, 2015, s. 359]. Każda 

zmiana nanosi również na beneficjenta obowiązek zbadania jej wpływu na dalszą 

realizację projektu, w tym cel i harmonogram, z czego można wysnuć wniosek iż 

budżet projektu jest także sposobem na kontrolę ryzyka realizacji projektu [Wyro-

zębski, 2016, s. 71]. 

 

1.3.  Analiza wytycznych dotyczących przesunięć środków finansowych  
projektów na podstawie Narodowego Centrum Badań i Rozwoju 

Jednym z głównych instytucji, które są zobligowane do dystrybucji środków 

unijnych do uczelni w Polsce jest NCBR, dlatego w opracowaniu skupiono uwagę 

na analizie regulacji przesunięć środków w tej instytucji. Sama instytucja pośredni-

cząca – NCBR – wielokrotnie podkreśla iż zmiany podczas realizacji projektu są 

nieuniknione ze względu na długi czas jego trwania i przełożenie teoretyczne fazy 

planowania na realną fazę realizacji.  

Ustawy z dnia 28 kwietnia 2022 roku o zasadach realizacji zadań finansowanych 

ze środków europejskich w perspektywie finansowej 2021-2027 potwierdza możli-

wość dokonywania zmian w określonych przypadkach tj. jeżeli zmiany wprowa-

dzone na etapie realizacji projektu nie wpłynęłyby na wynik oceny projektu w spo-

sób, który skutkowałby jego negatywną oceną (czyli odrzuceniem na etapie wnio-

skowania) lub przymus zmiany wynika z okoliczności których beneficjent funduszy 

nie mógł przewidzieć, mimo starań, a zmieniony projekt również w podobnym stop-

niu będzie powodował realizację celów programu [Bukhła, 2019, s. 87]. W związku 
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z tym podczas podpisywania umowy o dofinansowanie widnieje w umowie zapis 

o zakresie w jakim można dokonywać zmian oraz krokach jakie należy podjąć.  

NCBR w projektach ogólnouczelnianych dedykowanych podmiotom szkolnic-

twa wyższego Fundusze Europejskie dla Rozwoju Społecznego (FERS) definiuje 

dwa tryby wprowadzania zmian tj. informacja przekazana przez beneficjenta w for-

mularzu zmian w systemie CST2021 do akceptacji instytucji pośredniczącej niewy-

magająca aneksowania umowy lub zmiany w postaci aneksu do umowy. Zmiany 

w projekcie finansowanym z UE są dopuszczalne tylko i wyłącznie jeśli wprowa-

dzone są one zgodne  z zapisami umowy o dofinansowanie projektu, informacja 

o zmianach zostanie przesłana w terminie minimum 1 miesiąc przed złożeniem na-

stępnego wniosku o płatność, oraz wprowadzone zmiany nie będą negatywnie wpły-

wać na cel projektu i powodować przekroczenie jego wartości. Skupiając się na 

zmianach w budżecie projektu beneficjent ma możliwość dokonywania zmian w try-

bie pierwszym gdy wartość przesunięcia środków nie jest większa niż 10% wartości 

zadania przesuwnego oraz do którego te środki beneficjent przesuwa. Istnieją też 

dodatkowe obostrzenia tychże zmian tj. przesunięcie nie może zwiększać wielkości 

ustalonego we wniosku cross-financingu, który jest w większości regulaminów wy-

boru projektu obciążony limitem oraz nie może zwiększać kwoty dofinansowania 

projektu jak i również dotyczyć kosztów rozliczanych ryczałtowo, którymi są za-

zwyczaj koszty pośrednie. 

Elastyczność budżetu projektu jest zagadnieniem, który ma szczególne znacze-

nie, gdy beneficjentem jest uczelnia publiczna funkcjonująca w dynamicznym oto-

czeniu rynkowym i regulacyjnym. Zasada elastyczności budżetu definiowana jako 

możliwość reagowania budżetu na zmiany pozwala na przesuwanie określonej wy-

sokości środków budżetu między zadaniami ale również pozwala na zrezygnowanie 

z wydatku na rzecz innego zadania, jeśli zmiana ta nie zagraża osiągnięciu celu pro-

jektu [Ustawa z dnia 28.04.2022]. Instytucje pośredniczące w nowej perspektywie 

finansowej odpowiadając na tą potrzebę rekomendują już na etapie tworzenia wnio-

sku o dofinansowanie, ujmowanie w budżecie w każdym zadaniu projektu kategorii 

“inne” oszacowanej wstępnie na kwotę 0 zł pozwalającej na rozliczenie zmian [Dę-

bowski, 2018, s. 62]. 

 

1.4. Procedura aneksowania  

Zmiany wykraczające poza zasady pierwszego trybu przesunięć środków muszą 

być wprowadzone aneksem do umowy o dofinansowanie. Na rysunku 1 przedsta-

wiono kroki, jakie powinno się podjąć podczas procedury aneksowania.  
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Rys. 1. Procedura wdrażania zmian w projekcie dofinansowanym z NCBR. 

Źródło: opracowanie własne na podstawie https://www.gov.pl/web/ncbr/informacje-dla-
beneficjentow [10.12.2025]. 

Na etapie nr 1 zespół projektowy diagnozuje problemy pojawiające się podczas 

realizacji projektu oraz podejmuje decyzję o konieczności wprowadzenia zmian 

w budżecie. Etap nr 2 polega na złożeniu formularza zmiany do Instytucji Pośredni-

czącej (IP), w którym beneficjent musi podać niezbędne dane, w tym skondenso-

wany opis zmiany wraz z jej uzasadnieniem, zapisy przed zmianą i po zmianie, 

a także ich wpływ na realizację projektu. Krokiem trzecim jest ocena IP, która 

sprawdza, czy proponowane zmiany nie naruszają wytycznych dotyczących kwali-

fikowalności oraz czy nie wpłyną negatywnie na zapisy umowy. W przypadku uzy-

skania zgody instytucji przygotowywany jest aneks do umowy, na podstawie któ-

rego beneficjent aktualizuje dokumenty projektowe, w tym plan finansowy i harmo-

nogram. 

 

2. Metodyka 

2.1. Metody i narzędzia wykorzystywane w badaniu 

Opracowanie zawiera analizę dokumentów źródłowych obejmujących wytyczne 

instytucji zarządzających oraz wytyczne Ministerstwa Funduszy i Polityki Regio-

nalnej, dzięki którym możliwe jest zrozumienie mechanizmów dokonywania prze-

sunięć budżetowych. W ramach badania przeprowadzono ankietę internetową wśród 

członków zespołów projektowych uczelni wyższych. Kwestionariusz zawierał pyta-

nia otwarte i zamknięte. 

Pierwsza część ankiety dotyczyła danych podstawowych, takich jak rola w pro-

jekcie, liczba zrealizowanych projektów oraz rodzaj uczelni. Kolejna część koncen-

trowała się na częstotliwości dokonywania przesunięć budżetowych oraz ich przy-

czynach. Następnie respondenci oceniali jasność procedur, czas uzyskania zgody na 

wprowadzenie zmian, progi dopuszczalnych modyfikacji niewymagających aneksu, 
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a także wskazywali największe ograniczenia w tym zakresie. Ostatnia część ankiety 

obejmowała pytania dotyczące wpływu przesunięć na realizację celów projektu, 

czas jego realizacji, ryzyko niekwalifikowalności wydatków oraz liczbę podpisa-

nych aneksów związanych ze zmianami budżetowymi. 

W badaniu zastosowano statystykę opisową zgromadzonych danych, analizę za-

leżności między doświadczeniem członków zespołów projektowych a ich ocenami 

oraz analizę tematyczną odpowiedzi otwartych. 

Ograniczeniem badania jest niewielka liczebność próby, typowa dla badań pilo-

tażowych. Uzyskane wyniki należy traktować jako punkt wyjścia do dalszych badań 

prowadzonych na szerszej populacji. 

 

2.2. Charakterystyka próby badawczej 

Celem badania była ocena procedur, poznanie zależności cech grupy docelowej 

z efektywnością realizacji przesunięć budżetowych oraz wpływ tych działań na rea-

lizację projektów w Uczelniach wyższych.  

Kwestionariusz ankiety został wysłany do 60 osób stanowiących próbę grupy 

docelowej - członków zespołów projektowych. Otrzymano zwrot odpowiedzi od 40 

osób pracujących na uczelni w zespołach projektowych. Celem badania była ocena 

procedur, poznanie zależności cech grupy docelowej z efektywnością realizacji 

przesunięć budżetowych oraz wpływ tych działań na realizację projektów w uczel-

niach wyższych.  

Największą grupę stanowili koordynatorzy projektów (45% ankietowanych), co 

nadaje badaniu perspektywę zarządczą. Koordynatorzy to osoby odpowiadające za 

spójność projektu i nadzór nad jego realizacją. Rola ta zmusza do podejmowania 

decyzji jako zarządzający projektem oraz balansowania pomiędzy realiami uczelni, 

a wymaganiami instytucji zarządzających. Obecność przedstawicieli finansów 

(27,5% respondentów), zamówień i merytoryki pozwala jednak uchwycić różno-

rodne spojrzenia na proces przesunięć. Struktura próby odzwierciedla typowy po-

dział ról w projektach edukacyjnych finansowanych ze środków UE, w których ko-

ordynatorzy pełnią funkcję centralną, a działy finansowe i zamówień odpowiadają 

za zgodność formalną i operacyjną. Powyższa proporcja jest ukazana na rysunku 2. 
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Rys. 2.  Podział respondentów według zajmowanych stanowisk w projekcie 

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonego badania ankietowego. 

 

Najliczniejszą grupę stanowiły osoby posiadające umiarkowane doświadczenie 

w obsłudze projektów: 2–3 projekty (40% grupy docelowej) oraz 4–6 projektów, co 

stanowiło 32,5% grupy docelowej (GD). Dominacja tej kategorii respondentów po-

zwala stwierdzić, iż w badaniu uczestniczyły głównie osoby posiadające praktyczne 

doświadczenie w zarządzaniu projektami na uczelniach, znające realia ich realizacji 

oraz dysponujące odpowiednimi kompetencjami, a jednocześnie nadal rozwijające 

swoją wiedzę. 

Osoby znajdujące się na początkowym etapie pracy z projektami unijnymi (0–1 

zrealizowany projekt) stanowiły 22,5% grupy docelowej. Z kolei respondenci o naj-

większym doświadczeniu, którzy zrealizowali ponad 7 projektów, stanowili jedynie 

5% badanej próby. Obecność w badaniu zarówno osób początkujących, jak i bardziej 

zaawansowanych umożliwiła uchwycenie zróżnicowanych perspektyw dotyczących 

procedur oraz skuteczności dokonywania przesunięć budżetowych. Podział grupy 

docelowej ze względu na doświadczenie przedstawiono na rysunku 3. 

 

45%

27%

13%

15%

koordynacja finanse/księgowość zamówienia merytoryka
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Rys. 3. Pod ział grupy docelowej ze względu na doświadczenie w realizacji projektów 
dofinansowanych z UE 
Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonego badania ankietowego. 

Zdecydowana większość badanych osób (92,5%) pracuje w uczelniach publicz-

nych. Wynik ten jest związany z faktem, iż to właśnie uczelnie publiczne najczęściej 

aplikują o projekty współfinansowane ze środków Unii Europejskiej oraz je reali-

zują. Oznacza to, iż uzyskane wyniki badania odzwierciedlają przede wszystkim 

praktyki i problemy charakterystyczne dla sektora publicznego, w którym procedury 

są bardziej sformalizowane, a procesy decyzyjne mają wieloetapowy charakter. 

Kwestionariusz wypełniły jedynie trzy osoby reprezentujące uczelnie niepu-

bliczne, co pozwala jedynie w ograniczonym stopniu zobrazować praktyki stoso-

wane w sektorze prywatnym. Odpowiedzi te mogą jednak stanowić punkt odniesie-

nia przy formułowaniu rekomendacji dotyczących usprawnienia procesów w sekto-

rze publicznym. 

 

3. Wyniki 

3.1. Przesunięcia budżetowe jako element praktyki projektowej 

Analiza odpowiedzi uzyskanych w kwestionariuszu ankietowym wskazuje, że 

przesunięcia budżetowe stanowią powszechny i naturalny element zarządzania pro-

jektami uczelnianymi. Aż 75% respondentów deklaruje, że przesunięcia między la-

tami występują co najmniej „czasami” (rys. 4), natomiast ponad 75% wskazuje na 

częste lub bardzo częste przesunięcia między kategoriami kosztów (rys. 5). Oznacza 

to, że budżety projektów mają charakter dynamiczny i wymagają bieżącego dosto-

sowywania do zmieniających się warunków realizacji. 
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Rys. 4. Częstość przesunięć budżetowych pomiędzy latami według grupy docelowej 

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonego badania ankietowego. 

 

Wyniki badania pokazują wyraźne różnice w postrzeganiu i inicjowaniu przesu-

nięć w zależności od roli pełnionej w projekcie. Kierownicy projektu najczęściej 

inicjują przesunięcia strategiczne – reagują na opóźnienia wykonawców, wzrost cen 

czy zmiany zakresu. Ich perspektywa jest całościowa, dlatego przesunięcia traktują 

jako sposób na utrzymanie spójności projektu. Pracownicy finansów/księgowości 

pełnią funkcję kontrolną. Ich podejście jest zachowawcze, co chroni projekt, ale 

może wydłużać proces decyzyjny. Koordynatorzy ds. zamówień publicznych naj-

częściej odpowiadają za przesunięcia czasowe, wynikające z czasu trwania procedur 

przetargowych, braku ofert lub opóźnień dostaw. Pracownicy merytoryczni generują 

przesunięcia zakresowe, wynikające z potrzeb uczestników, zmian w programie 

działań czy konieczności dostosowania zadań do obecnej sytuacji lub grupy docelo-

wej. 

 

Rys. 5. Częstość przesunięć budżetowych projektu między kategoriami w zadaniu 

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonego badania ankietowego. 
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Struktura ról w projekcie pokazuje, że elastyczność budżetu jest efektem współ-

działania wielu obszarów, a przesunięcia nie wynikają z błędów, lecz z naturalnej 

dynamiki projektów. 

 

3.2. Ocena procedur i przyczyn przesunięć 

Respondenci umiarkowanie pozytywnie oceniają jasność procedur (średnia 3,1) 

oraz czas uzyskania zgody na przesunięcie (3,4). Najwyżej oceniono progi zmian 

bez aneksu (3,9), co potwierdza, że mechanizmy elastyczności przewidziane w wy-

tycznych są realnie wykorzystywane i postrzegane jako właściwe. Jednocześnie aż 

67% respondentów ocenia ryzyko nie kwalifikowalności jako „raczej wysokie” lub 

„bardzo wysokie”. To wskazuje, że mimo formalnych możliwości przesunięć, ze-

społy projektowe funkcjonują w warunkach dużej ostrożności i niepewności inter-

pretacyjnej. 

Najczęściej wskazywaną przyczyną przesunięć jest wzrost cen i dostępność 

rynku (34 wskazania), a następnie opóźnienia wykonawcze (28). Są to czynniki ze-

wnętrzne, niezależne od zespołów projektowych, co potwierdza, że przesunięcia są 

reakcją na zmiany otoczenia, a nie na błędy planistyczne. Największe bariery doty-

czą natomiast procedur księgowych (12 wskazań) oraz komunikacji w zespole (10). 

To elementy wewnętrzne, które mogą spowalniać proces decyzyjny i zwiększać ry-

zyko opóźnień (rys. 6). 

 
Rys. 6. Najczęstsze przyczyny przesunięć według grupy docelowej badania 

Źródło: opracowanie  własne na podstawie przeprowadzonego badania ankietowego. 
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Aż 67% respondentów wskazuje, że przesunięcia pomogły osiągnąć cele pro-

jektu, co potwierdza, że elastyczność budżetu jest nie tylko koniecznością, ale także 

narzędziem zwiększającym efektywność realizacji. Jednocześnie tylko 15% bada-

nych deklaruje, że przesunięcia powodowały opóźnienia, co sugeruje, że procedury 

nie blokują realizacji projektu. 

 

3.3. Analiza statystyczna zależności badanych zmiennych 

Kolejny etap analizy danych polegał na zidentyfikowaniu zależności między ce-

chami respondentów (rola organizacyjna, doświadczenie projektowe) a oceną ela-

styczności budżetu projektowego, postrzeganym ryzykiem finansowym oraz sku-

tecznością przesunięć budżetowych. Ze względu na porządkowy i kategoryczny cha-

rakter zmiennych zastosowano nieparametryczne testy statystyczne oraz miary siły 

efektu. 

Sprawdzono wpływ doświadczenia projektowego (liczba zrealizowanych pro-

jektów) na ocenę kluczowych aspektów zarządzania budżetem. Zastosowany test 

Kruskala–Wallisa wykazał istotne różnice pomiędzy grupami respondentów o róż-

nym poziomie doświadczenia projektowego (H = 31.72, p < 0.001). Wynik ten uka-

zuje, iż doświadczenie w realizacji projektów wpływa na percepcję ryzyka finanso-

wego. Oznacza to, że osoby z większym doświadczeniem projektowym uznają ry-

zyko nie kwalifikowalności jako mniejsze, co może być spowodowane lepszą zna-

jomością procedur, lepszą interpretacją wytycznych oraz skuteczniejszym działa-

niem w zarządzaniu ryzykiem. 

Analiza wykazała również różnice w ogólnej ocenie elastyczności budżetu po-

między respondentami o różnym doświadczeniu projektowym (H = 28.25, p < 

0.001). Uzyskane wyniki sugerują, że wraz ze wzrostem doświadczenia projekto-

wego zmienia się sposób oceny mechanizmów umożliwiających przesunięcia bu-

dżetowe. Stwierdzono także wpływ w ocenie skuteczności przesunięć budżetowych 

w realizacji celów projektów (H = 21.18, p < 0.001). Uzyskane wyniki wskazują iż 

większe doświadczenie projektowe wiąże się z bardziej realistyczną oceną ryzyk 

oraz skuteczności stosowania narzędzi zarządzania budżetem. 

W kolejnym etapie zbadano zależności pomiędzy zmiennymi kategorycznymi, 

wykorzystując test chi-kwadrat niezależności oraz współczynnik Cramera jako 

miarę siły związku. Na podstawie wyników stwierdzono związek pomiędzy rolą re-

spondenta w projekcie a występowaniem opóźnień projektowych (χ² = 119.56, p < 

0.001). Siła związku była wysoka (Cramer’s V = 0.71), co sugeruje, że doświadcze-

nia związane z opóźnieniami projektowymi są silnie zróżnicowane w zależności od 

pełnionej funkcji organizacyjnej. 



Emilia Lubińska 

  Akademia Zarządzania – 10(1)/2026    47 

Dodatkowo sprawdzono zależności pomiędzy elementami procedur budżeto-

wych a oceną ryzyka i skuteczności przesunięć, wykorzystując korelację rang Spear-

mana. Stwierdzono ujemną korelację między jasnością procedur a postrzeganym ry-

zykiem niekwalifikowalności kosztów (ρ = –0.30, p < 0.05), co oznacza, że większa 

przejrzystość procedur wiąże się z niższą percepcją ryzyka finansowego. Ponadto 

widoczna jest ujemna korelacja pomiędzy czasem uzyskania zgody na przesunięcia 

budżetowe a oceną ich skuteczności (ρ = –0.31, p < 0.05). 

Po przeprowadzonej analizie można stwierdzić, że doświadczenie projektowe 

oraz uwarunkowania instytucjonalne stanowią kluczowe czynniki różnicujące spo-

sób postrzegania elastyczności budżetu, ryzyka finansowego oraz skuteczności prze-

sunięć budżetowych.  

 

4. Dyskusja wyników 

Wyniki przeprowadzonego badania potwierdzają, że przesunięcia budżetowe 

stanowią nieodłączny element zarządzania projektami edukacyjnymi realizowanymi 

przez uczelnie. Zjawisko to nie jest incydentalne, lecz systemowe - wynika zarówno 

z dynamiki otoczenia projektowego, jak i z wewnętrznej organizacji pracy zespołów. 

Analiza odpowiedzi respondentów pozwala zidentyfikować kilka kluczowych ob-

szarów, które determinują sposób, w jaki uczelnie radzą sobie z elastycznością bu-

dżetu. 

Najczęściej wskazywane przyczyny przesunięć, wzrost cen, dostępność rynku, 

opóźnienia wykonawcze, mają charakter zewnętrzny i są niezależne od zespołów 

projektowych. Wynik ten jest spójny z obserwacjami praktyków zarządzania pro-

jektami, którzy podkreślają, że w perspektywie FERS i wcześniejszych programów 

(np. Program Operacyjny Wiedza Edukacja Rozwój - PO WER) największym wy-

zwaniem jest niestabilność rynku usług i dostaw. Koszty zadań planowanych na eta-

pie wnioskowania projektu mogą znacząco wzrosnąć w trakcie realizacji, m.in. z po-

wodu zmian inflacyjnych. W 2022 inflacja w Polsce wynosiła 9,4 %, w roku 2023 

osiągała poziom nawet 18,4%, podczas gdy w 2025 roku spadła do około 2,4% 

[http://www.bankier.pl, 01.01.2016]. Tak duża zmienność cen pokazuje, że budżety 

projektów są szczególnie narażone na wahania rynkowe, wraz ze wzrostem inflacji 

rosną koszty usług, materiałów oraz infrastruktury niezbędnej do realizacji działań. 

W tym kontekście przesunięcia nie są błędem planistycznym, lecz mechanizmem 

adaptacyjnym, który pozwala utrzymać zgodność projektu z celami mimo zmienia-

jących się warunków. 
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Komplementarność ról jaką dana osoba pełni w projekcie wskazuje, że elastycz-

ność budżetu nie jest efektem pojedynczej decyzji, lecz procesem współpracy mię-

dzy jednostkami, w którym każda z nich wnosi inną perspektywę i inne ogranicze-

nia. Wynik ten jest zgodny z literaturą. A. Karczewska w swoim opracowaniu na 

temat efektywnej komunikacji w organizacji podkreśla, że skuteczność działań za-

leży od koordynacji między funkcyjnej i jakości komunikacji wewnętrznej [Kar-

czewska, 2011, s. 113]. M. Trocki w podręczniku z zarządzania projektami również 

stawia nacisk na odpowiednią koordynację komunikacją w zespole i jednostkach. 

Podnosi też kwestie, iż prawidłowa komunikacja i odpowiednie zarządzanie po-

zwala na większą kreatywność zespołu, motywację, a dzięki temu zwiększyć efek-

tywność zespołu [Trocki, 2012, s.319]. 

Respondenci umiarkowanie pozytywnie oceniają jasność procedur oraz czas 

uzyskania zgody na przesunięcie, jednak jednocześnie wskazują na wysokie ryzyko 

nie kwalifikowalności. Ten dualizm sugeruje, że procedury są formalnie poprawne, 

ale nie zawsze jednoznaczne w interpretacji, co prowadzi do ostrożności i wydłuża-

nia procesu decyzyjnego. Największe bariery mają charakter wewnętrzny, co ozna-

cza, że usprawnienia organizacyjne na poziomie uczelni mogą znacząco poprawić 

efektywność zarządzania zmianą. Wynik ten koresponduje z badaniami dotyczą-

cymi administracji uczelnianej, które wskazują, że złożoność struktur organizacyj-

nych może być jednym z głównych czynników spowalniających procesy projek-

towe. 

Elastyczność budżetu nie jest jedynie koniecznością wynikającą z problemów, 

ale aktywnym narzędziem zarządczym. Przesunięcia umożliwiają dostosowanie 

działań do potrzeb uczestników, reagowanie na zmiany rynkowe i utrzymanie spój-

ności projektu.  

Przesunięcia budżetowe w projektach uczelnianych są zjawiskiem powszech-

nym, wielowymiarowym i w dużej mierze niezależnym od zespołów projektowych. 

Wyniki badania wskazują, że elastyczność budżetu jest nie tylko koniecznością, ale 

także narzędziem zwiększającym efektywność realizacji. Kluczowe znaczenie mają 

tu: współpraca między rolami, jasność procedur, jakość komunikacji oraz zdolność 

uczelni do adaptacji w dynamicznym otoczeniu. Wyniki te potwierdzają potrzebę 

dalszych badań nad organizacyjnymi i proceduralnymi aspektami zarządzania pro-

jektami w szkolnictwie wyższym. 
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Podsumowanie 

Wyniki badania wskazują, że największe bariery w zarządzaniu przesunięciami 

mają charakter wewnętrzny. Dotyczą procedur księgowych, komunikacji oraz koor-

dynacji między jednostkami. Na tej podstawie można sformułować następujące re-

komendacje dla uczelni: 

1. Wzmocnienie planowania budżetowego na etapie wniosku 

• Uwzględnianie buforów kosztowych w zadaniach najbardziej narażonych 

na wzrost cen (np. sprzęt, usługi zewnętrzne). 

• Stosowanie kategorii „inne” jako narzędzia elastyczności, zgodnie z wy-

tycznymi. 

• Analiza ryzyk rynkowych już na etapie projektowania. 

2. Usprawnienie komunikacji między jednostkami 

• Wprowadzenie jasnych ścieżek komunikacji między koordynacją, finan-

sami, zamówieniami i merytoryką. 

• Regularne spotkania operacyjne zespołu projektowego (np. raz w miesiącu). 

• Tworzenie krótkich instrukcji wewnętrznych dotyczących przesunięć. 

• Budowanie kultury współpracy między jednostkami administracyjnymi. 

3. Monitorowanie realizacji i wczesne reagowanie 

• Comiesięczne przeglądy realizacji budżetu. 

• Wczesna identyfikacja opóźnień wykonawców i ryzyk rynkowych. 

Przeprowadzona analiza pozwala spojrzeć na elastyczność budżetu projektów 

uczelnianych w sposób wielowymiarowy, zarówno z perspektywy regulacji, jak 

i praktyki zarządzania oraz doświadczeń zespołów projektowych.  

Badanie ankietowe potwierdziło, że przesunięcia budżetowe są zjawiskiem po-

wszechnym i w dużej mierze niezależnym od beneficjentów. Wynikają przede 

wszystkim z czynników zewnętrznych. Jednocześnie to, w jaki sposób uczelnia rea-

guje na te wyzwania, zależy od struktury organizacyjnej, jasności procedur i kom-

petencji zespołów projektowych. Różne role w projekcie wnoszą odmienne perspek-

tywy i ograniczenia, co czyni proces przesunięć złożonym, ale jednocześnie nie-

zbędnym dla utrzymania spójności projektu. Wyniki opracowania wskazują, że ela-

styczność budżetu powinna być postrzegana nie jako odstępstwo od planu, lecz jako 

narzędzie adaptacyjne, które umożliwia realizację celów projektu w warunkach nie-

pewności. 

Ze względu na eksploracyjny charakter badania oraz ograniczoną liczebność 

próby, wyniki należy traktować jako punkt wyjścia do dalszych analiz. W przyszłych 
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badaniach warto objąć większą grupę respondentów reprezentujących różne typy in-

stytucji oraz porównać doświadczenia osób piszących wnioski z perspektywą biur 

projektów.  
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The Budget of European Union – Funded Projects at Higher 
Education Institutions in the Context of Its Flexibility  
During Project Implementation 

 
Abstract 

The aim of this manuscript is to analyse budget flexibility in university projects financed by 
European funds, with particular emphasis on budget transfers as an adaptive tool in project 
management. The theoretical part discusses regulations concerning the eligibility of costs 
and mechanisms enabling changes to be made to the budget. This is followed by the results 
of a survey conducted among members of project teams at public and private universities. 
The analysis showed that budget transfers are a common phenomenon and are mainly due 
to external factors, such as market instability and delays on the part of contractors. At the 
same time, the roles played in the project influence the initiation and implementation of 
transfers. The results confirm that budget flexibility is an important element of effective 
project management in university, and that organizational improvements can contribute to 
increasing the effectiveness of project implementation.  
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Abstract 

The article focuses on assessing the financial condition of companies listed on the NewCon-
nect market using selected discriminant models, which are valuable tools for evaluating 
these enterprises. The main objective of the research was to apply selected Polish discrimi-
nant analysis models to study the financial condition of companies listed on the NewCon-
nect market in the renewable energy sector. The purpose of the research was conditioned 
by the adopted research hypothesis, which stated that companies in the renewable energy 
sector listed on the NewConnect market were characterized by good and stable financial 
conditions during the analyzed period. The results confirmed that discriminant analysis 
models are a valuable tool for assessing the financial condition of the analyzed entities. On 
the other hand, on the other hand, the research carried out allowed the conclusion that 
companies operating on the NewConnect market (renewable energy sector) in 2019-2024 
were in a diverse and ambiguous financial situation. 

 

Keywords 

discriminant analysis, financial condition, NewConnect market, Warsaw Stock Exchange 

 

Introduction  

An area that affects all aspects of human life is energy [Akinwale, 2022, p. 470], 

which particularly affects socioeconomic development [Tzanakis et al., 2011, pp. 

462-502]. In addition, energy has applications in every area of social, economic and 
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environmental life [Tzanakis et al., 2012, pp. 4126-4140]. The use of energy posi-

tively influences the development of international trade, drives economic growth, 

improves the quality of life, and spreads research and technological innovation 

[Akinwale, 2021, pp. 373-380; Wang and Guo, 2021, pp. 1-10]. Despite the rise in 

popularity of renewable energy sources (RES), economic growth in many countries 

remains largely based on conventional fuels [Akinwale, 2018, pp. 601-614]. 

Further international efforts are needed to achieve climate neutrality by 2050 

within the European Union [Jänicke and Wurzel, 2020, pp. 22-42]. It is crucial to 

educate future leaders on the implementation of climate policy in member states and 

European Union institutions in the area of RES development [https://www.eea.eu-

ropa.eu/data-and-maps/indicators/greenhouse-gasemission-trends-7/assessment, 

28.11.2025]. 

The rate of energy regeneration from RES is significantly faster than that from 

conventional sources [Karasmanaki and Tsantopoulos, 2019, pp. 111-119]. Renew-

able energy is now a sustainable energy path because it emits no or negligible dan-

gerous gases [Adepoju and Akinwale, 2019, pp. 69-82]. Renewable energy can in-

clude: hydroelectric, solar, wind, biomass, geothermal, bioenergy, and wave and 

tidal energy [Jamil et al., 2012, pp. 266-274; Pan et al., 2019, pp. 456-464; Balcerzak 

et al., 2024, pp. 379-390]. In connection with the key aspect of renewable energy 

development, it seems appropriate to analyze the evolution of entities operating in 

this field. 

The subject of the research is the NewConnect market, with a particular focus 

on companies in the "renewable energy" sector. The NewConnect market on the 

Warsaw Stock Exchange began in August 2007. This market is geared towards the 

development of small and medium-sized companies with high growth potential. The 

NewConnect market is aimed at investors who accept higher risk and hope for po-

tentially high returns [https://newconnect.pl/o-rynku, 28.11.2025]. As of November 

2025, there were 356 companies on this market (355 domestic and one foreign) with 

a total capitalization of PLN 13,052.65 million [https://newconnect.pl/statystyki-

okresowe, 28.11.2025]. 

The financial condition of a company is also referred to as "financial standing". 

W. Bien treats the financial standing of an enterprise as "a company's competitive 

position in the market, its credibility and economic strength" [Bien, 1999, p. 81]. In 

addition, the financial position of a company is referred to in the literature as "finan-

cial health" [Wypych, 1998, pp. 177-178; Smithson et al., 2000, p. 167]. To assess 

an entity's financial condition, one can use the so-called multidimensional analysis, 

which focuses on quantitative factors. A limiting factor affecting the effectiveness 
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of discriminant analysis models is that it omits a crucial area of the company's oper-

ations: industry specificity [Rusek, 2010, p. 56; Wysocki and Kozera, 2012, p. 182]. 

In addition, the use of multidimensional discriminant analysis is used to assess the 

solvency of the companies under study. This can help identify early symptoms of 

insolvency risk leading to bankruptcy [Antczak, 2023]. Because discriminant anal-

ysis models may lose value over time, their effectiveness is assessed using the latest 

financial data [Pilch, 2021]. 

In the era of the capitalist economy, companies are constantly exposed to various 

threats, especially in a fluctuating market environment. These threats can create cri-

sis situations in enterprises, leading to bankruptcy. A wide range of stakeholders 

interested in the financial situation of an enterprise creates a constant need to assess 

the financial standing of business entities. The mentioned stakeholders can be: banks 

(providers of external capital), auditors and chartered accountants, rating institu-

tions, and potential investors (individual, institutional) [Zarzecki, 2000, pp. 371-372; 

Nowicki, 2020, p. 119]. 

Currently, discriminant analysis, logit models, neural networks, and classifica-

tion trees remain the primary tools for bankruptcy prediction [Pociecha, 2014]. How-

ever, foreign models of discriminant analysis (such as the Altman model) are not 

practically applicable to the analysis and evaluation of the financial condition of 

Polish companies. This is related to the dynamic political and economic changes that 

occurred in Poland during the period of economic transition [Ptak-Chmielewska, 

2014, pp. 9-21]. As a result, numerous Polish discriminant analysis models have 

been developed to predict the bankruptcy of Polish companies and are tailored to the 

Polish economic reality. The most popular examples of Polish discriminant analysis 

models may be: S. Gajdka and D. Stos [Gajdka and Stos, 1996], D. Wierzba 

[Wierzba, 2000, 79-105], A. Hołda [Hołda, 2001, pp. 306-310], M. Gruszczyński  

[Gruszczyński , 2003], the so-called "Poznań" model of M. Hamrol, B. Czajka and 

M. Piechocki [Hamrol et al., 2004, pp. 37-48], B. Prusak [Prusak, 2005] or E. 

Mączyńska and M. Zawadzki [Mączyńska and Zawadzki, 2006, pp. 205-235]. 

Discriminant analysis is widely used for predicting bankruptcy and assessing 

a company's financial situation due to its advantages. Nevertheless, like other bank-

ruptcy assessment models, it has its disadvantages. The main advantages of discri-

minant analysis include, for example, the models juxtapose typical ratio analysis 

with econometrics [Wojcicka, 2010, p. 116] and reduce the assessment of the finan-

cial condition of the analyzed entity to a single numerical value, thus eliminating 

interpretational discrepancies [Bombiak, 2010, p. 145] or the fact that discriminant 

analysis models make it possible to assign the evaluated company to a group of com-
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panies either at risk or not at risk of bankruptcy. Disadvantages of discriminant anal-

ysis include the rapid loss of model usefulness due to changes in economic condi-

tions, and the fact that models are not among the so-called "universal" models. This 

means they are mainly used in the analysis of manufacturing companies [Kuciński, 

2011, p. 160]. 

The discriminant analysis method is used to study the differentiation of the ana-

lyzed entities based on the results of the Z function. Based on the results, the studied 

entity can be assigned to a group with good or poor financial condition [Stanisz, 

2007, p. 51]. Discriminant analysis is part of multivariate statistical analysis, which 

addresses the problem of discriminating and classifying multidimensional sets [Ja-

juga, 1993, p. 133]. Discriminant analysis models include a synthetic index, which 

is a combination of indicators and weights that captures the essence of these indica-

tors and reflects the company's financial situation [Antonovich, 2007; Antonovich, 

2010, pp. 3467-476]. 

The use of selected Polish discriminant analysis models to study the financial 

condition of companies listed on the NewConnect market in the renewable energy 

sector was adopted as the main objective of the study. The objective is to assess the 

financial condition of the indicated companies from the perspective of bankruptcy 

risk. The research hypothesis (H1) was adopted, stating that companies in the renew-

able energy sector listed on the NewConnect market were characterized by good and 

stable financial conditions during the analyzed period. 

The first part of the article describes the NewConnect market on the Warsaw 

Stock Exchange. In the second part, a synthetic literature review of research on the 

use of discriminant analysis on NewConnect market companies was made. The next 

part of the article describes selected discriminant analysis models and presents the 

data and research methodology, respectively. The fourth part contains the results of 

the estimated models and compares them with results from the literature. The article 

closes with the fifth part, which includes conclusions. 

 

1. Literature review 

The beginning of the 20th century saw a surge of interest in bankruptcy fore-

casting in the economic literature. One particular event that drew attention to mass 

corporate bankruptcy was the Wall Street crisis of the late 1920s and early 1930s. 

[Mączyńska nd Zawadzki, 2006, pp. 205-235]. Edward Altman's 1968 work repre-

sents a breakthrough in the development of bankruptcy prediction methods using 

discriminant analysis [Altman, 1968, pp. 589-609]. Subsequent methods were logit 

and probit models (1970s and 1980s), which were popularized by Ohlson [1980, pp. 
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109-131] and Zmijewski [1984, pp. 59-82]. Survival and duration models, on the 

other hand, were popularized by Shumway [2001, pp. 101-124]. 

The diversity of research and results in the foreign literature on the subject ne-

cessitates further research to assess the financial condition of companies in the re-

newable energy sector on the Warsaw Stock Exchange. The current literature indi-

cates the popularity of applying multidimensional discriminant analysis models to 

assess the financial condition of the studied entities. The studies presented in Table 

1 analyze and evaluate various entities and the research period. In addition, they 

were conducted using a diverse set of discriminant analysis models. 

 
Tab. 1. Overview of studies involving the application of multidimensional discriminant analysis to 
the evaluation of companies in the NewConnect market in Poland 

Author Year Entities Time range 
Included models of multidi-

mensional discriminant 
analysis 

Kuciński A. [2011]. 2011 17 companies from the 
construction and com-
mercial sectors 

2008-2009 - S. Gajdka and D. Stos 
model 
- D. Hadasik model 
- A. Hołda 

Nowicki T. [2020, p. 
119]. 

2020 14 entities that filed 
for bankruptcy in the 
period: beginning 2018 
- February 2020 

early 2018 - 
February 
2020 

- E. Mączyńska model 
- S. Gajdka and D. Stos 
model 
- D. Hadasik model 
- D. Wierzba model 
- "Poznań" model 

Postek Ł, Thor M. 
[2020, pp. 109-137]. 

2020 More than 400 compa-
nies 

2014-2016 - S. Gajdka and D. Stos 
model 
- D. Wierzba model 
- A. Hołda 
- M. Gryszczyński's model  
- "Poznań" model 
- B. Prusak 
- E. Mączyńska and M. 
Zawadzki model 

Source: own study based on a literature search.  

 

The main objective of the research conducted by Kuciński [2011] was to apply 

selected discriminant models to analyze and evaluate the financial condition of com-

panies listed on the NewConnect market of the Warsaw Stock Exchange. This con-

stituted an attempt to analyze their financial condition and assess the threat of their 
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bankruptcy. During the study, 31 companies from the construction and trading sec-

tors of the NewConnect market were selected. In the end, the research sample con-

sisted of 17 companies. This was due to their short existence on the indicated market 

and the incompleteness of financial data. An extension of the research using discri-

minant analysis models was the analysis and evaluation of stock returns. In this re-

spect, the NewConnect market is considered challenging. The results obtained by 

Kuciński showed that the analyzed companies achieved negative returns. This indi-

cates that they were not in the best financial condition during the period under re-

view. The reason for this may have been growing financial difficulties. 

The research by Nowicki [2020] aimed to evaluate the effectiveness of selected 

Polish discriminant analysis models. In the research process, five models were se-

lected, and 14 companies listed on the NewConnect market were analyzed. The com-

panies selected for the study were those that had filed for bankruptcy in the last two 

years (from the beginning of 2018 to the end of February 2020). The values of the 

individual discriminant analysis models were calculated two years before the bank-

ruptcy filing and one year before this event. In Kuciński's study, the second model 

of Gajdka and Stos proved to be the most effective of the verified models. However, 

the indicated model can be very sensitive to classification errors that achieve a pos-

itive net result yet are assigned to a group with poor financial condition. 

In the research conducted by Postek and Thor [2020], three research objectives 

were adopted: constructing a bankruptcy prediction model based on companies' fi-

nancial indicators on the NewConnect market. Another objective was to compare 

the results obtained from the created model with bankruptcy prediction models for 

Polish companies reported in the literature. The last objective was to verify the use-

fulness and feasibility of using discriminant analysis models in constructing an in-

vestment portfolio. The period of 2014-2016 was analyzed. In the study, the authors 

analyzed reports prepared in accordance with three standards: PAS (Polish Account-

ing Standard, about 87% of reports), IFRS (International Financial Reporting Stand-

ard, 13% of reports), and other accounting standards (less than 0.5%). The research 

sample consisted of 410 companies in 2014 and 406 in 2015 that operated on the 

NewConnect market. 

 

2. Methodology 

The research process of the proposed study firstly consisted of a literature search. 

In addition, an analysis of the financial statements of the companies under study was 

conducted during the period under review. In the next stage, appropriate statistical 

methods were selected. The selection of entities for the study was selective and 
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concerned entities in the renewable energy sector from the Warsaw Stock Exchange, 

which operated on the NewConnect market in 2019-2024 (t = 1,2,...,6). The indicated 

time period included a number of turbulent international geopolitical events that 

could affect the proper operation of renewable energy companies. These included 

the Covid-19 pandemic, BREXIT or the war in Ukraine. The following companies 

were analyzed: Beein Joint Stock Company (BEE), Biomass Energy Project Joint 

Stock Company (BEP), Corey Europe Joint Stock Company (COR), Elq Joint Stock 

Company (ELQ), Farmy Fotowoltaiki Polska Joint Stock Company (FFP), Foto Volt 

Eko Energia Joint Stock Company (FVE), Global Hydrogen Joint Stock Company 

(GHY), Hipower Energy Joint Stock Company (HPE), Hyenergy Joint Stock 

Company (HEN), Military Group Joint Stock Company (MIG), Oze Capital Joint 

Stock Company (OZE), Saule Technologies Joint Stock Company (SLT), Solar 

Innovation Joint Stock Company (SIN), T&T Proenergy Joint Stock Company 

(TNT), Voolt Joint Stock Company (VLT) And Zeneris Projects Joint Stock 

Company (ZEN). While completing the data, some difficulties were encountered due 

to missing required financial data for some companies. In such a case, it was 

impossible to determine the values of discriminant functions for all entities in the 

"renewable energy" sector from the NewConnect market in 2019-2024. This has 

limited the analysis in some areas, making it difficult to formulate final conclusions. 

Four models of discriminant analysis were selected to evaluate the financial 

condition of the analyzed companies: the D. Hadasik model, the Z6 and Z7 models 

of INE PAN (E. Mączyńska and M. Zawadzki) and the "Poznań" model (M. Hamrol, 

B. Czajka, M. Piechocki). The value of the discriminant function Z (in the case of 

each model) made it possible to classify a given company into a group with good or 

bad financial condition. Table 2 presents the characteristics of the discriminant 

analysis models selected for the study. 

 
Tab. 2. Overview of the discriminant analysis models selected for the study  

Model Formula Indicators 

Hadasik [1998]. 𝑍𝐻 = 2.362 + 0.365𝑋1 −
0.765𝑋2 − 2.404𝑋3 +
1.590𝑋4 + 0.002𝑋5 − 0.012𝑋6  

X1- Current assets/current liabilities, 
X2 - (current assets - inventories/current 
liabilities), 
X3 - total liabilities/total assets, 
X4 - (current assets - current liabilities) 
/total liabilities, 
X5 - accounts receivable/sales revenue, 
X6 - inventories/sales revenue. 

Poznanski [Hamrol, 
Czajka, Piechocki, 
2004; Kisielińska and 

𝑍𝑃𝑂𝑍 = 3.562𝑋1 + 1.588𝑋2 +
4.288𝑋3 + 6.719𝑋4 − 2.368  

X1 - Net financial result/total assets, 
X2 - (current assets - inventories) / short-
term liabilities, 
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Model Formula Indicators 

Waszkowski, 2010, 
pp. 17-31]. 

X3 - fixed capital/total assets, 
X4 - financial result from sales/revenue 
from sales. 

Z7 INE PAN (Mączyń-
ska, 2004) 

𝑍7𝐼𝑁𝐸 𝑃𝐴𝑁 = 9.498𝑋1 +
3.566𝑋2 + 2.903𝑋3 +
0.452𝑋4 − 1.4987  
 

X1 - operating result/value of assets, 
X2 -value of equity/value of assets, 
X3 - (net financial result + depreciation) 
/total liabilities, 
X4- current assets/current liabilities. 

Z6 INE PAN [Mączyń-
ska, 2004; Mączyńska 
and Zawadzki, 2006, 
pp. 205-235]. 

𝑍6𝐼𝑁𝐸 𝑃𝐴𝑁 = 9.478𝑋1 +
3.613𝑋2 + 3.246𝐴𝑋3 +
0.455𝑋4 + 0.802𝑋5 − 2.478  

X1 - Operating profit/value of assets, 
X2 - equity/value of assets, 
X3 - (net financial result + depreciation) 
/total liabilities, 
X4 - current assets/current liabilities, 
X5 - sales revenue/value of assets. 

Source: own compilation based on the literature search.  

 

For all models selected for the study, the cut-off values are 0. This means that Z 

< 0 difficult financial situation of the entity and Z > 0 good financial situation of the 

entity. 

 

3. Results 
 

Table 3 shows the values of selected discriminant analysis models of the 

companies in the "renewable energy" sector selected for the study, operating on the 

NewConnect market in 2019-2024. Values that were below the cut-off value are 

marked in gray. In this case, their financial situation could be considered 

deteriorating. 
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Tab. 3. Results of selected discriminant analysis models for selected companies on the NewConnect 
market in 2019-2024  
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* The table uses abbreviated company names: Beein Joint Stock Company (BEE), Biomass Energy Project Joint Stock Company 
(BEP), Corey Europe Joint Stock Company (COR), Elq Joint Stock Company (ELQ), Farmy Fotowoltaiki Polska Joint Stock Company 
(FFP), Foto Volt Eko Energia Joint Stock Company (FVE), Global Hydrogen Joint Stock Company (GHY), Hipower Energy Joint Stock 
Company (HPE), Hyenergy Joint Stock Company (HEN), Military Group Joint Stock Company (MIG), Oze Capital Joint Stock Company 
(OZE), Saule Technologies Joint Stock Company (SLT), Solar Innovation Joint Stock Company (SIN), T&T Proenergy Joint Stock 
Company (TNT), Voolt Joint Stock Company (VLT) And Zeneris Projects Joint Stock Company (ZEN). 
** H - Dorota Hadasik model, POZ - Poznań model, Z6 - Z6 INE PAN model, Z7 - Z7 INE PAN model. 

Source: own study.  
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As shown in Table 3, across all models, the selected companies achieved values 

below the cutoff. The only company that achieved values above the cut-off value 

during the entire period of analysis and under all the models used was BIOMASS 

Energy Project Joint Stock Company. Very good results were also achieved by the 

companies: Global Hydrogen Joint Stock Company (only in 2024 - model Z6 

negative result) and Zeneris Project Joint Stock Company (only in 2023 - model 

Hadasik negative result). Equally good results were achieved by the companies: 

Beein Joint Stock Company (negative result for model H_2019 and Z6_2019), Elq 

Joint Stock Company (negative result for model POZ_2021 and Z7_2021), and T&T 

Proenergy Joint Stock Company (negative result for model Z6_2019 and Z7_2019). 

Equally good results were achieved by the companies: Corey Europe Joint Stock 

Company (negative result for H_2020, POZ_2019, and Z6_2019) and Foto Volt Eko 

Energia Joint Stock Company (H_2019, Z6_2019, and Z7_2019). Extremely low 

values (below the limit of each model used) were achieved by the companies: Farmy 

Fotowoltaiki Polska Joint Stock Company, Hipower Energy Joint Stock Company, 

Military Group Joint Stock Company, And Solar Innovation Joint Stock Company. 

This could indicate their poor or systematically deteriorating financial situation. The 

reason for such low values in the models selected for the study may have been the 

negative net profit levels and declining sales revenue during the period of analysis 

for the indicated companies. Table 4 shows the average values for each model, as 

well as the rankings based on the discriminant analysis average values for 2019-

2024. 

 
Tab. 4. The average values of the discriminant analysis models selected for the study, along with the 
ranking of the analyzed companies in 2019-2024  

Com-

pany 

MPR - 

HAD 
R - HAD. ŚR-POZ R - POZ R-Z6 R - Z6 R-Z7 R - Z7 

BEE 1.87 3 7.76 5 (↓2) 3.65 7 (↓2) 5.13 3 (↑4) 

BEP 2.69 1 8.44 4 (↓3) 4.61 3 (↑1) 5.27 2 (↑1) 

COR 0.63 10 3.62 9 (↑1) 1.89 11 (↓2) 2.13 8 (↑3) 

ELQ 0.93 7 1.93 11 (↓4) 2.63 8 (↑3) 2.07 9 (↓1) 

FFP -65.27 16 -116.36 16 (↕0) -139.81 16 (↕0) -134.13 16 (↕0) 

FVE 0.99 6 7.56 6 (↕0) 2.15 9 (↓3) -33.23 15 (↓6) 

GHY 1.90 2 5.42 8 (↓6) 3.72 6 (↑2) 3.92 5 (↑1) 

HPE -0.34 14 -34.13 14 (↕0) -10.71 15 (↓1) -10.20 14 (↑1) 

HE 1.26 5 3.28 10 (↓5) 4.10 5 (↑5) 3.27 7 (↓2) 

MIG 0.88 8 -10.72 13 (↓5) -3.62 13 (↕0) -2.59 10 (↑3) 

RES -0.03 13 10.00 3 (↑10) 4.58 4 (↓1) 3.45 6 (↓2) 

SLT 0.53 11 -70.68 15 (↓4) 6.69 2 (↑13) 4.76 4 (↓2) 

SIN 0.69 9 -6.44 12 (↓3) -2.57 12 (↕0) -2.78 11 (↑1) 

TNT 1.74 4 6.41 7 (↓3) 2.13 10 (↓3) -3.66 13 (↓3) 

VLT -7.54 15 24.09 1 (↑14) -6.54 14 (↓13) -3.10 12 (↑2) 
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Com-

pany 

MPR - 

HAD 
R - HAD. ŚR-POZ R - POZ R-Z6 R - Z6 R-Z7 R - Z7 

ZEN 0.34 12 11.59 2 (↑10) 7.56 1 (↑1) 6.38 1 (↕0) 

* The table uses abbreviated company names: Beein Joint Stock Company (BEE), Biomass Energy 
Project Joint Stock Company (BEP), Corey Europe Joint Stock Company (COR), Elq Joint Stock Company 
(ELQ), Farmy Fotowoltaiki Polska Joint Stock Company (FFP), Foto Volt Eko Energia Joint Stock 
Company (FVE), Global Hydrogen Joint Stock Company (GHY), Hipower Energy Joint Stock Company 
(HPE), Hyenergy Joint Stock Company (HEN), Military Group Joint Stock Company (MIG), Oze Capital 
Joint Stock Company (OZE), Saule Technologies Joint Stock Company (SLT), Solar Innovation Joint 
Stock Company (SIN), T&T Proenergy Joint Stock Company (TNT), Voolt Joint Stock Company (VLT) 
And Zeneris Projects Joint Stock Company (ZEN). 

** (↑1) or (↓1) - increase or decrease in ranking by 1 position compared to the previous year, (↕0) - 
no change. 

*** R- HAD - average values of model D. Hadasik, R - HAD - ranking of D. Hadasik, R-POZ - average 
values of Poznań model, R - POZ - ranking of Poznań model, R-Z6 - average values of Z6 model, R - Z6 
- ranking of Z6 model, R-Z7 - average values of Z6 model, R - Z7 - ranking of Z7 model. 

Source: own study.  

 

Based on the results presented in Table 4, it can be concluded that the highest 

average values within the model D. Hadasik were characterized by the following 

companies: Biomass Energy Project Joint Stock Company (2.69), Global Hydrogen 

Joint Stock Company (1.90), and Beein Joint Stock Company (1.87). In contrast, the 

highest average values in the Poznań model were achieved by: VOOLT JOINT 

Stock Company (24.09), Zeneris Projekty Joint Stock Company (11.59), And Oze 

Capital Joint Stock Company (10.00). Zeneris Projects Joint Stock Company ranked 

first in terms of average values for Z6 INE PAN (7.56) and Z7 INE PAN (6.38). 

Saule Technologies Joint Stock Company ranked second in the Z6 model (6.69), and 

Biomass Energy Project Joint Stock Company ranked third (4.61). As for the average 

values for the Z7 INE PAN models, Biomass Energy Project Joint Stock Company 

ranked second (5.27) and Beein Joint Stock Company ranked third (5.13). 

 

4. Discussion 

The study by Kuciński [2011] used the model of Gajdek and Stack, Hadasik and 

Hołda, and estimated the values of the discriminant function for 2009 and 2008. The 

indicated values were determined as the quotient, which is the ratio of the price at 

the end of a given year to its issue price. The study included 17 companies in the 

construction and commercial sectors. In addition, the study focused on the analysis 

and evaluation of stock returns. The results showed that the NewConnect market is 
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challenging. The vast majority of companies had negative returns, which could in-

dicate less-than-perfect financial condition. The growing financial difficulties of the 

analyzed companies could be considered as the reason for this. Based on the research 

in this article, the D. Hadasik model was the least rigorous of the models used. 

Nowicki's [2020] study focused on the analysis of 14 entities that filed for bank-

ruptcy from January 2018 to February 2020. Five discriminant analysis models were 

used for the study. The best model was the Gajdka and Stos model, which achieved 

up to 92.9% correct classifications one year before filing for bankruptcy (1 misclas-

sified case) and up to 100% correct classifications two years before the company 

filed for bankruptcy. The analysis showed that all companies considered in the study 

recorded a net loss two years before bankruptcy. In contrast, only one company rec-

orded a profit one year before filing: Denta-Medical S.A., which was misclassified 

as the only one by the Gajdka and Stos model. In contrast, D. Hadasik's model 

achieved 64.3% one year before filing for bankruptcy and 50% two years before 

filing for bankruptcy. Mączyńska's model showed 64.3% effectiveness one year be-

fore filing for bankruptcy and only 28.6% two years before filing. In contrast, the 

Poznań model achieved 71.4% effectiveness one year before and 50% artificiality 

two years before filing for bankruptcy. In the research presented in this article, the 

Poznań model proved to be one of the most rigorous and clearly indicated a deterio-

rating financial situation for some entities. 

Postek and Thor's [2020] research focused on investment issues and on analyz-

ing whether a given company on the NewConnect market can be classified as bank-

rupt or not using selected discriminant analysis models. More than 400 entities from 

the indicated market were analyzed, and seven discriminant analysis models were 

used. Based on the study, most models allow the construction of an investment port-

folio whose return exceeds that of a portfolio with equal weights across all compa-

nies. The authors noted that the models of Prusak [2005] and Mączyńska and 

Zawadzki [2006] do not provide this possibility. In addition, according to the Au-

thors, the Poznań [Hamrol et al., 2004] and (in particular) Gruszczyński  [2003] 

models have high investment potential. 

 

Conclusion 

An essential issue in the use of discriminant analysis models to assess the finan-

cial condition of companies is that diagnostic reliability cannot be equated with the 

frequency of use in the literature. The research carried out in the article does not 

confirm the research hypothesis adopted (H1), which stated that companies in the 

renewable energy sector listed on the NewConnect market were characterized by 
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good and stable financial conditions during the analyzed period. It should be noted 

that discriminatory methods should not be attributed to the sector's universality. The 

research and results presented in the article represent a slice of reality regarding the 

financial situation of the companies under study. At the same time, the discriminant 

analysis models correctly classified the companies' financial situation for 2019-

2024. With some advance notice, the discriminant analysis models can provide in-

formation about the potential and actual problems of the companies under analysis. 

The research concluded that companies operating on the NewConnect market (re-

newable energy sector) in 2019-2024 were in a diverse and ambiguous financial sit-

uation. 

Based on studies by other authors, it can be concluded that the use of multidi-

mensional discriminant analysis is a valuable tool for verifying and evaluating the 

financial situation of the analyzed companies in the NewConnect market. The dif-

ferent levels of sensitivity and the diverse set of indicators that make up the discri-

minant analysis models positively affect the evaluation and validity of their use in 

the proposed study. In the research process, the study was limited to companies from 

the renewable energy sector (NewConnect market) and the years 2019-2024. Such 

a narrowed analysis means that further research can be expanded to include entities 

from another financial market or outside the financial market. 

The results presented here demonstrate that the research findings should be ap-

proached with great caution. At present, it is very difficult to identify and unequiv-

ocally specify a universal model that can be applied to the analysis of any enterprise. 

The study may indicate the limited usefulness of selected discriminant analysis mod-

els for bankruptcy forecasting of companies in the renewable energy sector (includ-

ing an assessment of their financial situation). It may be incorrect to generalize the 

results, since the study involved selecting a company for examination and using four 

discriminant analysis models out of at least a dozen described in the literature. 

To some extent, the study fills the research gap regarding the application of mul-

tidimensional discriminant analysis to the analysis and evaluation of the financial 

situation of companies in the NewConnect market. The problems caused by the 

COVID-19 pandemic remain relevant in renewable energy development, and re-

search in this area must be continued and expanded with further analytical methods. 

This analysis and publication can contribute to the development of theory and prac-

tice in the proposed field of research, which may affect the implementation of public 

policy. 

The results presented in the article do not exhaust the research in the scientific 

area under discussion. In further research, it would be necessary to expand the anal-

ysis to include, for example, indicator analysis (an element of financial analysis) or 
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investment issues related to the companies' shares (for example, using the Taxo-

nomic Measure of Investment Attractiveness). 

Nevertheless, the use of multidimensional discriminant analysis in researching 

the financial situation of companies in the renewable energy sector is a valuable tool. 

In addition, the use of this method can help in decision-making when assessing the 

risk of insolvency for the studied entity and the threat of future bankruptcy. 
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Zastosowanie wybranych wielowymiarowych modeli  
dyskryminacyjnych w ocenie kondycji finansowej  
na przykładzie spółek z sektora odnawialnych źródeł  
energii notowanych na rynku NewConnect 
 

Streszczenie 

Artykuł koncentruje się na ocenie kondycji finansowej spółek notowanych na rynku New-
Connect z wykorzystaniem wybranych modeli dyskryminacyjnych, stanowiących użyteczne 
narzędzie analizy sytuacji ekonomicznej przedsiębiorstw. Głównym celem badań było za-
stosowanie wybranych polskich modeli analizy dyskryminacyjnej do oceny kondycji finan-
sowej spółek z sektora odnawialnych źródeł energii notowanych na rynku NewConnect. Cel 
badania został powiązany z przyjętą hipotezą badawczą, zgodnie z którą przedsiębiorstwa 
z sektora odnawialnych źródeł energii notowane na rynku NewConnect charakteryzowały 
się dobrą i stabilną sytuacją finansową w analizowanym okresie. Uzyskane wyniki potwier-
dziły, że modele analizy dyskryminacyjnej stanowią wartościowe narzędzie oceny kondycji 
finansowej badanych podmiotów. Jednocześnie przeprowadzone analizy pozwoliły stwier-
dzić, że spółki działające na rynku NewConnect w sektorze odnawialnych źródeł energii w la-
tach 2019-2024 znajdowały się w zróżnicowanej i niejednoznacznej sytuacji finansowej. 

 

Słowa kluczowe 

analiza dyskryminacyjna, kondycja finansowa, rynek NewConnect, Giełda Papierów Warto-
ściowych w Warszawie 
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Streszczenie 

Współczesny rynek stawia przed młodymi konsumentami wiele wyzwań, z czego kluczowym 
z nich jest konieczność łączenia wartości etycznych z podejmowaniem rozsądnych decyzji 
konsumenckich. Zjawisko greenwashingu, polegające na wywoływaniu błędnego przekona-
nia o zaangażowaniu w zrównoważony rozwój, bez względu na realny wpływ poszczegól-
nych oferentów i ich produktów w działalność środowiskową, zaburza proces podejmowa-
nia decyzji w zrównoważonym zarządzaniu finansami osobistymi. W tym kontekście nowo-
czesne podejście do pieniędzy wymaga od młodych konsumentów nie tylko planowania wy-
datków i oszczędności, ale również poszerzania swojej świadomości ekologicznej i posze-
rzanie wiedzy na temat manipulacyjnych podejść greenwashingowych przedsiębiorstw. Ce-
lem artykułu jest przybliżenie zagadnienia greenwashingu w kontekście zrównoważonego 
zarządzania finansami osobistymi przez młodych konsumentów oraz analiza postaw i wyni-
kających z nich decyzji w tym zakresie, uwzględniających stan wiedzy o praktykach green-
washingowych stosowanych przez przedsiębiorstwa i innych oferentów. W artykule przed-
stawiono analizę piśmiennictwa oraz wyniki badań własnych. Badanie przeprowadzono 
z wykorzystaniem metody sondażu diagnostycznego, zrealizowanego za pomocą techniki 
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CAWI. Wyniki badania dowodzą, że wiedza ekologiczna młodych konsumentów często 
determinuje sposób zarządzania budżetem i wydatkami. Większość respondentów 
wykazuje się znajomością pojęcia i praktyk greenwashingowych. Konsumenci świadomie 
potrafią zidentyfikować nieetyczne praktyki stosowane przez przedsiebiorstwa, co pozwala 
im na krytyczną ocenę działań wizerunkowych firm i wpływ na decyzje w zakresie 
zarzadzania finansami osobistymi . Wnioski z tego badania mogą być cenne z perspektywy 
rozpoznawania i niwelowania nieuczciwych praktyk z działności oferentów, przyczyniając 
się jednocześnie do wzrostu świadomości w zakresie zrównoważonego zarządzania 
finansami osobistymi uwzględniającymi aspekty eko-świadomości konsumentów. 

Słowa kluczowe 

finanse osobiste, greenwashing, świadomość ekologiczna, zrównoważony rozwój, zielone 

finanse, ESG 

Wstęp  

W obliczu narastających wyzwań środowiskowych i społecznych koncepcja 

zrównoważonych finansów osobistych zyskuje coraz większe znaczenie zarówno 

w literaturze przedmiotu, jak i w praktyce gospodarczej. Rosnąca świadomość eko-

logiczna konsumentów sprzyja poszukiwaniu instrumentów finansowych oraz stra-

tegii budżetowych, które umożliwiają łączenie celów ekonomicznych z odpowie-

dzialnością społeczną i środowiskową. Konsumenci, inwestorzy oraz organy pań-

stwowe coraz częściej oczekują od przedsiębiorstw podejmowania działań ukierun-

kowanych na ochronę środowiska i klimatu [Malec, 2024, s. 92; Remiszewska i in, 

2025]. Jednakże, wraz z nasileniem inicjatyw związanych ze zrównoważonym roz-

wojem, pojawiło się zjawisko greenwashingu, czyli praktyki polegającej na wywo-

ływaniu błędnego przekonania, że produkt, działalność lub przedsięwzięcie jest bar-

dziej przyjazne środowisku, niż wynika to z faktów [Pieróg, 2024, s. 138-139]. 

Celem niniejszego artykułu jest przybliżenie zagadnienia greenwashingu w kon-

tekście zrównoważonego zarządzania finansami osobistymi przez młodych konsu-

mentów oraz analiza postaw i wynikających z nich decyzji w tym zakresie, uwzględ-

niających stan wiedzy o praktykach greenwashingowych stosowanych przez przed-

siębiorstwa i innych oferentów. W szczególności analizie i dyskusji poddane zostało 

zagadnienie na ile młodzi konsumenci potrafią rozróżnić rzeczywiste inicjatywy 

ekologiczne od działań marketingowych pozornie „zielonych” oraz jakie konse-

kwencje ma ta wiedza dla zarządzania ich finansami osobistymi.  

Zaproponowano następujące pytania badawcze, umożliwiające realizację posta-

wionego celu niniejszych rozważań: 
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1) W jakim zakresie osoby młode zarządzając swoimi finansami osobistymi 

w decyzjach zakupowych kierują się względami ekologicznymi? 

2) W jakim zakresie osoby młode mają świadomość zjawiska greenwashingu 

i w jaki sposób wpływa to na decyzje w zarzadzaniu finansami osobistymi? 

Artykuł został podzielony na trzy główne części. Pierwsza część koncentruje się 

na przeglądzie narracyjnym literatury w zakresie kluczowych zagadnień poddawa-

nych analizie – zrównoważonego zarządzania finansami, operacjonalizacji pojęcia 

greenwashingu oraz wybranych teoretycznych aspektów finansów osobistych, 

w szczególności ekologizacji decyzji konsumenckich osób młodych. Druga część 

poświęcona jest problematyce greenwashingu, w tym mechanizmom jego działania, 

praktykom marketingowym pozornie „zielonym”. W części empirycznej przedsta-

wiono wyniki badań dotyczących postaw i doświadczeń młodych konsumentów – 

studentów WIZ PB – w zakresie finansów osobistych oraz świadomych decyzji za-

kupowych w kontekście proekologicznym. 

 

1.  Przegląd literatury 

Zrównoważone finanse definiuje się jako system podejmowania decyzji finan-

sowych, który uwzględnia konsekwencje środowiskowe, społeczne oraz zarządcze, 

zapewniając równowagę między trzema filarami rozwoju zrównoważonego. Celem 

tego podejścia jest ograniczanie negatywnych efektów zewnętrznych, takich jak nie-

równości czy wykluczenie społeczne, przy jednoczesnym zachowaniu stabilności 

finansowej, racjonalnym zadłużaniu się oraz odpowiedzialności międzypokolenio-

wej za zobowiązania finansowe [Spoz i Zioło, 2022, s. 261]. Czynniki społeczne 

z perspektywy zrównoważonych finansów określają inicjatywy podejmowane 

w celu minimalizacji peryferyzacji społecznej, natomiast czynniki środowiskowe są 

związane z operacjami polegającymi na łagodzeniu zmian klimatycznych, jak i in-

tegrowaniu kwestii środowiskowych oraz potencjalnych niebezpieczeństw w proce-

sie podejmowania decyzji finansowych [Zioło i in., 2019, s. 67].  

Ekologizacja konsumpcji sprawia, że decyzje zakupowe coraz częściej są po-

przedzone świadomym wyborem uwzględniającym wpływ produktu na zdrowie 

i środowisko naturalne. Wybierając produkty przyjazne dla środowiska, konsumenci 

wyrażają odpowiedzialność społeczną oraz przekonanie, że ich decyzje mają zna-

czenie. Jednocześnie takie podejście wiąże się z zarządzaniem finansami osobistymi, 

ponieważ świadome wybory zakupowe sprzyjają racjonalnemu planowaniu wydat-

ków i długoterminowemu gospodarowaniu budżetem domowym [Wesołowski i in., 

2023, s. 37-38]. 
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Subdyscyplina finansów prywatnych jaką stanowią finanse osobiste, nazywane 

również finansami gospodarstw domowych, w ostatnich latach odnotowuje coraz 

bardziej intensywny rozwój, co przekłada się na zwiększone zainteresowanie bada-

cze danym tematem. Potwierdza to przede wszystkim rosnąca liczba przeprowadza-

nych badań, poradników, artykułów naukowych jak i publikacji [Waliszewski, 2022, 

s. 13]. Pod pojęciem finansów osobistych kryją się działania gospodarstw domo-

wych w zakresie zarządzanie zasobami pieniężnymi i ich akumulowanie, ponownym 

transferze dochodów oraz lokowaniu oszczędności [Sztuczka, 2012, s. 568-569]. Fi-

nanse osobiste są subdyscypliną finansów zajmującą się gospodarowaniem środ-

kami pieniężnymi przez członków gospodarstw domowych. Obejmują one procesy 

pozyskiwania dochodów, ich wydatkowania, a także oszczędzania i inwestowania 

środków finansowych. W tym ujęciu finanse osobiste są tożsame z finansami gospo-

darstw domowych [Święcka, 2014, s. 18]. 

Na prawidłowe funkcjonowanie finansów osobistych wpływa szereg istotnych 

komponentów [https://businessinsider.com.pl/poradnikfinansowy/oszczedzanie/fi-

nanse-osobiste-jak-nimi-zarzadzac/w7bcdje, 18.11.2025]: 

• Budżetowanie – działanie polegające na kształtowaniu i obserwacji docho-

dów oraz wydatków, umożliwiające sprawowanie właściwego nadzoru nad 

zasobami pieniężnymi. 

• Oszczędzanie – systematyczne akumulowanie środków, które mogą przydać 

się w niespodziewanych sytuacjach lub zostać przeznaczone na planowane 

inwestycje. 

• Inwestowanie – lokowanie kapitału w instrumentach finansowych, co przy-

czynia się do generowania przyrostu majątku.  

• Zarządzanie długiem – dokonywanie wyborów związanych z zaciąganiem 

pożyczek, jak również rozporządzanie obecnymi obciążeniami kredyto-

wymi. 

• Zarządzanie ryzykiem i ubezpieczenia – planowanie adekwatnych instru-

mentów ubezpieczeniowych w celu zapewnienia stabilności i bezpieczeń-

stwa finansowego w razie nagłych sytuacji. 

• Planowanie emerytury – świadome odkładanie pieniędzy i inwestowanie ich 

w celu zapewnienia niezależności finansowej po zakończeniu kariery zawo-

dowej. 

• Planowanie podatkowe – tworzenie budżetów mające na celu obniżenie zo-

bowiązań podatkowych z zachowaniem zgodności z obowiązującymi prze-

pisami prawa podatkowego. 

• Cele finansowe – ustalanie krótko- i długoterminowych celów pieniężnych 

oraz stworzenie planu ich realizacji. 

https://businessinsider.com.pl/poradnik-finansowy/oszczedzanie/finanse-osobiste-jak-nimi-zarzadzac/w7bcdje
https://businessinsider.com.pl/poradnik-finansowy/oszczedzanie/finanse-osobiste-jak-nimi-zarzadzac/w7bcdje
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Proces zarządzania finansami osobistymi składa się z etapów bazujących na ich gro-

madzeniu oraz rozdysponowywaniu [Olechnowicz-Szewczyk, 2020, s. 28]. Na ry-

sunku 1 przedstawiono przykładowy schemat omawianego procesu. 

 

 
Rys. 1. Schemat procesu zarządzania finansami osobistymi 

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Olechnowicz-Szewczyk, 2020, s. 29]. 

Planowanie finansów osobistych stanowi ważny element budowania własnego bez-

pieczeństwa ekonomicznego. Stabilność finansowa zależy w dużej mierze od podej-

mowania właściwych decyzji w codziennych sytuacjach [Ganc i Krajewska, 2016, 

s. 18]. Zgodnie ze standardem ISO planowanie finansów osobistych definiowane 

jest jako proces ukierunkowany na umożliwienie konsumentom realizacji ich indy-

widualnych celów finansowych. Wyróżnia się w nim dwie zasadnicze płaszczyzny: 

procesową, odnoszącą się do sekwencji podejmowanych działań oraz przedmio-

tową, dotyczącą zakresu i rodzaju obszarów finansowych podlegających planowaniu 

[Waliszewski, 2014, s. 209].  

Na procesowy aspekt finansów osobistych wpływ mają szereg czynników. Po-

ziom wykształcenia, nawyki, pochodzenie czy różnice pokoleniowe, które odzwier-

ciedlają postawy wobec zarządzania finansami osobistymi i sposób podejmowania 

decyzji finansowych przez osoby młode może odbiegać od charakterystyk innych 

grup konsumentów. Zjawisko to prowadzi do powstawania konfliktów międzypo-

koleniowych zarówno na poziomie mikroekonomicznym, w obrębie gospodarstw 

domowych, jak i w skali makroekonomicznej [Musiał, 2014, s. 259]. W badaniu 

przeprowadzonym przez J. Bartosiak wykazano, że młodzi Polacy w wieku 18–24 

lat zarządzają swoimi finansami osobistymi samodzielnie poszerzając swoją wiedzę 

z tego zakresu, mierząc się z zawiłościami ofert. Choć młodzi konsumenci doceniają 
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wagę analizy zapisów umów oraz przewidywania skutków swoich wyborów ekono-

micznych, badanie wskazuje na ich silną tendencję do zachowań impulsywnych. 

Przy braku jasno określonych celów, czy pełnej świadomości co do zakresu i auten-

tyczności wartości, w tym ekologicznej, proponowanego dobra czy usługi, może to 

zwiększać ryzyko problemów finansowych [Bartosiak, 2024, s. 31-41] jak i bycia 

wprowadzonym w błąd. 

Wszystkie nieetyczne lub wprowadzające w błąd działania podejmowane przez 

firmy w celu wykreowania wizerunku organizacji jako zrównoważonej, niezależnie 

od rzeczywistego charakteru ich praktyk określane są terminem greenwashing. 

[KPMG International, 2023, p. 2]. Definicja greenwashingu została sformułowana 

przez biologa J. Westervelda, który po raz pierwszy użył tego terminu w 1986 roku 

[Krupska, 2024, s. 69].  W 1999 roku termin ten został wpisany do Oxford English 

Dictionary (OED) [Kantor, 2025, s. 56].  

Greenwashing to praktyki mające na celu stworzenie wrażenia, że organizacja, 

jej produkty, cele czy zasady są przyjazne środowisku. Osiąga się to poprzez uży-

wanie ekologicznie brzmiących haseł, specjalistycznej terminologii czy sugestyw-

nych obrazów. Greenwashing stanowi formę manipulacji informacyjnej, polegającą 

na kreowaniu fałszywego lub przesadnie pozytywnego wizerunku prośrodowisko-

wego przedsiębiorstwa, produktu bądź usługi. Zjawisko to prowadzi do zniekształ-

cenia percepcji konsumentów, utrudniając im podejmowanie racjonalnych i świado-

mych decyzji zakupowych opartych na rzeczywistych parametrach zrównoważo-

nego rozwoju [Kantor, 2025, s. 210-211]. Zabiegi te często polegają na nadużywaniu 

pojęć związanych z ekologią, posługiwaniu się sformułowaniami niezrozumiałymi 

dla konsumenta, braku spójności między deklaracjami a rzeczywistymi działaniami 

firmy oraz prezentowaniu danych nierzetelnych lub nieprawdziwych. W efekcie gre-

enwashing staje się formą świadomej dezinformacji, która kreuje fałszywy i mylący 

obraz organizacji jako odpowiedzialnej za środowisko i społeczeństwo [Witek, 

2013, s. 124], a przykłady stosowanych technik zostały skatalogowane w tabeli po-

niżej (tab.1).  

Tab. 1. Przykłady stosowanych technik greenwashingu 

Kategoria Działanie Wyjaśnienie Przykład 

Manipulacja in-
formacją 

Niepełne informa-
cje/ukryty kom-
promis 

Podkreślanie jednego 
„ekologicznego” 
aspektu produktu przy 
pomijaniu innych szko-
dliwych etapów pro-
dukcji 

Papier reklamowany jako 
„przyjazny środowisku” z 
powodu braku chlorowania, 
mimo że pochodzi z nie-
zrównoważonej wycinki la-
sów 
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Kategoria Działanie Wyjaśnienie Przykład 

Nieistotne twier-
dzenia 

Eksponowanie cech 
produktu, które nie 
mają znaczenia dla 
środowiska lub wyni-
kają z prawa 

Reklama produktów jako 
„bez freonów”, mimo że ich 
stosowanie jest od dawna 
zakazane 

Brak wiarygodno-
ści/dowodów 

Brak potwierdze-
nia naukowego 

Deklaracje środowi-
skowe bez poparcia 
certyfikatami, bada-
niami czy audytami 

Twierdzenie, że produkt jest 
biodegradowalny, bez wska-
zania źródeł potwierdzają-
cych tę właściwość 

Fałszywe ekoety-
kiety 

Stosowanie własnych 
symboli lub pseudo-
certyfikatów sugerują-
cych spełnianie norm 
środowiskowych, bez 
oficjalnej akredytacji 

Etykiety „100% EKO Quality” 
lub „Nature Friendly” w ko-
lorze zielonym 

Manipulacja języ-
kiem i obrazem 

Niejasne sformu-
łowania 

Używanie ogólnych, 
nieprecyzyjnych okre-
śleń, które mogą 
wprowadzać konsu-
menta w błąd 

Określanie środków czysto-
ści jako „bezpieczne dla na-
tury”, mimo że zawierają 
toksyczne substancje 

Sugestywne ob-
razy i przesadne 
komunikaty 

Stosowanie grafik, 
zdjęć i haseł sugerują-
cych ekologiczność 
produktu bez faktycz-
nego uzasadnienia 

Opakowanie środka czysto-
ści z dużym zielonym liściem 
i napisem „100% naturalny”, 
mimo że produkt zawiera 
toksyczne chemikalia. 

Celowe wprowa-
dzanie w błąd 

Mniejsze zło Promowanie produk-
tów lepszych od alter-
natyw, choć oba pozo-
stają szkodliwe 

Butelki „z mniejszą ilością 
plastiku”, ale wciąż jednora-
zowe i trudne do recyklingu 

Otwarte kłamstwo Świadome podawanie 
nieprawdziwych infor-
macji o proekologicz-
nym charakterze pro-
duktu 

Deklaracje o neutralności 
węglowej bez realnych dzia-
łań; nielegalne użycie zna-
ków ekologicznych; 
pomijanie informacji o rze-
czywistym wpływie pro-
duktu na środowisko 

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Dąbrowska i in., 2025, s. 30] oraz [Witek, 2013, s. 124-
125].  

Odbiorcy przekazów marketingowych nie są świadomi, że podejmują błędne 

decyzje rynkowe w wyniku zjawiska dezinformacji konsumenckiej. Co więcej, osła-

bia to ich pozycję przetargową, ograniczając możliwość dokonywania racjonalnych 
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wyborów. W rezultacie konieczne jest, aby konsumenci pogłębiali swoją wiedzę 

w zakresie sposobów ochrony przed manipulacją związaną z greenwashingiem [Ja-

kubczak, 2018, s. 72]. Poniżej przedstawiono model segmentacji klientów stwo-

rzony przez The Natural Marketing Institute, który dokonuje podziału klientów na 

wyodrębnione grupy [Horiuchi i in., 2009, p. 15]: 

• weryfikujący i kupujący produkty przyjazne środowisku, którzy jednocze-

śnie promują organizacje proekologiczne; 

• koncentrujący swoje upodobania na towarach proekologicznych, jednak 

nieingerujących w kwestie prawne ochrony środowiska; 

• popierający ochronę środowiska, ale zmotywowani innymi czynnikami niż 

środowisko; 

• nieskupiający uwagi na działania proekologiczne, natomiast efektywnie wy-

korzystujący energię i dbający o odpowiednie prowadzenie segregacji od-

padów; 

• nieangażujący się w podejmowanie inicjatyw na rzecz środowiska i społecz-

ności. 

Chociaż greenwashing opiera się na taktykach wprowadzających w błąd, może 

niezamierzenie pobudzać świadomość ekologiczną konsumentów. Stały napływ ko-

munikatów dotyczących ochrony środowiska - nawet jeśli są one zwodnicze - spra-

wia, że kwestie zrównoważonego rozwoju częściej trafiają do centrum ich zaintere-

sowania. Tak rozbudzona ciekawość może skłonić odbiorców do poszukiwania rze-

telnych informacji, kwestionowania dotychczasowych nawyków zakupowych oraz 

podejmowania bardziej świadomych, proekologicznych decyzji [Bauchareb, 2024, 

p. 544-545]. 

2. Metodyka badań 

W wyniku przeprowadzonego narracyjnego przeglądu literatury w zakresie klu-

czowych koncepcji zrównoważonych finansów, finansów osobistych, w tym zarzą-

dzanych przez młodych konsumentów oraz praktyk i modeli greenwashingu ziden-

tyfikowano kluczowe zagadnienia umożliwiające zaprojektowanie szczegółowych 

treści w zaplanowanym badaniu ilościowym z wykorzystaniem techniki CAWI 

(Computer Assisted Web Interview). Kwestionariusz ankiety został skonstruowany 

w odpowiedzi na główne zagadnienia badawcze oraz szczegółowe, zidentyfikowane 

w poprzednich etapach luki w dostępnej wiedzy w badanym temacie. W kwestiona-

riuszu zastosowano pytania zarówno otwarte i zamknięte, wielokrotnego wyboru 

oraz uwzględniające dychotomiczną ocenę wybranych aspektów. Przy budowaniu 

kafeterii odpowiedzi zastosowano 5 stopniową skalę Likerta. 
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W badaniu ankietowym wzięło udział 102 ankietowanych reprezentowanych przez 

studentów Wydziału Inżynierii Zarządzania Politechniki Białostockiej. Charaktery-

stykę próby badawczej przedstawiono w tabeli 2. 

Tab. 2. Charakterystyka próby badawczej 

Zmienna 
Charakterystyka 

N=102 % 

Płeć Kobiety 60 59% 

Mężczyźni 42 41% 

Wiek <18 1 1% 

18-20 16 16% 

21-23 61 60% 

24-26 22 22% 

>26 2 2% 

Miejsce zamieszkania Wieś 30 29% 

Miasto 72 71% 

Stopień studiów I stopnia (licencjalckie lub 
inżynierskie) 

48 47% 

II stopnia (magisterskie) 54 53% 

Rok studiów I rok 46 45% 

II rok 40 39% 

III rok 16 16% 

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań. 

 

Badania zostały przeprowadzone wśród studentów studiów pierwszego i dru-

giego stopnia WIZ PB, w styczniu 2026 roku. 

 

3. Wyniki badań 

Analiza wyników przeprowadzonych badań pozwala na ukazanie 

najważniejszych obserwacji oraz interpretację pojawiających się zależności. Wyniki 

badań empirycznych pozwoliły nazebranie doświadczeń, ocenę postaw i sposobów 

interpretowaniadziałań pozornie proekologicznych podejmowanych przez firmy, 

a także sprawdzenie, w jaki sposób wpływają one na codzienne wybory finansowe 

młodych konsumentów. 
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W pierwszej kolejności ankietowanym zadano pytanie dotyczące ich ogólnej 

wiedzy na temat zarządzania finansami osobistymi (rys. 2). Większość ankietowa-

nych (64%) ocenia swoją wiedzę pozytywnie (odpowiedzi „raczej dobrze” oraz 

„bardzo dobrze”). 19% badanych określa swoją wiedzę jako przeciętną. Natomiast 

10% respondentów ocenia ją raczej słabo, przy czym 7% uznaje, że nie posiada wie-

dzy na dany temat. 

 

Rys. 2. Ocena wiedzy ankietowanych o zarządzaniu finansami osobistymi 

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań. 

 

W kontekście oceny stopnia znajomości pojęcia greenwashingu (rys. 3). ponad 

połowa ankietowanych (64%) potwierdza, że wie czym jest omawiane zjawisko, na-

tomiast 17% respondentów wskazało odpowiedź przeczącą. Z kolei 19% badanych 

twierdzi, że słyszała o greenwashingu, ale nie do końca rozumie znaczenie danego 

terminu. 

Bardzo dobrze
26%

Raczej dobrze
38%

Przeciętnie
19%

Raczej słabo
10%

Brak wiedzy
7%
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Rys. 3. Znajomość pojęcia greenwashingu wśród respondentów 

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań. 

 

Podczas badania poproszono również respondentów o wskazanie źródeł, 

z których czerpią wiedzę na temat ekologii w kontekście codziennych decyzji 

konsumenckich (rys. 4). 

 
Rys. 4. Źródła informacji o ekologii i zrównoważonym stylu życia wskazane przez respondentów 

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań. 

 

Zdecydowana większość z nich, bo aż 77% korzysta z mediów społecznościo-

wych i blogów tematycznych jako najczęstszego źródła wiedzy na dany temat. 

Istotną rolę odgrywają również etykiety i certyfikaty produktów (52%) oraz ofi-

cjalne strony producentów i marek (43%).  Najrzadziej wybieranymi źródłami in-
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formacji przez młodych konsumentów są organizacje i instytucje zajmujące się eko-

logią (24%) oraz prasa i serwisy informacyjne, które wskazało jedynie 15% ankie-

towanych. 

Relacja pomiędzy deklarowaną świadomością ekologiczną i jej wpływem na de-

cyzje zakupowe a realnym wyborem produktów „ekologicznych” zaprezentowana 

została na wykresie poniżej (rys. 5). 

  

 
Rys. 5. Wpływ świadomości ekologicznej na decyzje zakupowe respondentów oraz zarządzanie 
finansami osobistymi 

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań. 

 

Analiza dwóch aspektów podejmowania decyzji przez młodych konsumentów 

wskazuje na szereg prawidłowości. Pierwszy z nich dotyczył skłonności do pono-

szenia wyższych kosztów zakupu produktów opatrzonych etykietą ekologiczną. 

Największa grupa ankietowanych (43%) deklaruje, że czasami decyduje się na taki 

zakup. Skrajne postawy odnotowano najrzadziej: pełną determinację („zawsze”) 

wytypowało jedynie 7% ankietowanych, natomiast całkowitą rezygnację wskazało 

(„nigdy”) wskazało zaledwie 5% badanych. W przypadku drugiego pytania dotyczą-

cego ogólnego wpływu ekologicznej świadomości na zarządzanie finansami osobi-

stymi, najliczniejszą grupą ankietowanych (35%) były osoby, których posiadana 

wiedza ekologiczna często determinuje sposób zarządzania budżetem i wydatkami. 

Odpowiedzi wskazujące na rzadszą częstotliwość danego zjawiska („czasami” oraz 

„rzadko”) rozłożyły się równomiernie, uzyskując odpowiednio po 25%. Wyłącznie 
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6% ankietowanych deklaruje stały wpływ postaw ekologicznych na ich zarządzanie 

finansami osobistymi. 

W celu zidentyfikowania praktyk greenwashingu, respondentów poproszono 

o wskazanie przykładów, które w ich ocenie noszą znamiona pozorowanych działań 

proekologicznych (rys. 6).  

 

Rys. 6. Działania firm kojarzące sie z greenwashingiem 

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań. 

Zdaniem prawie połowy ankietowanych (49%), podkreślanie pojedynczych 

„ekologicznych” cech produktu jest najczęstszą praktyką firm, kojarzoną przez re-

spondentów z greenwashingiem. Niewiele mniej ankietowanych zwraca uwagę na 

używanie niejasnego języka oraz sugestywnych obrazków (47%) oraz promowanie 

„mniejszego zła” zamiast realnych zmian (40%). Odpowiednio po 39% badanych 

wskazuje używanie zielonej kolorystyki lub nawiązań do natury w reklamach bez 

realnych działań oraz eksponowanie nieistotnych twierdzeń ekologicznych. Około 

¼ ankietowanych przyjmuje za działania greenwashingowe jednorazowe tworzenie 

kampanii ekologicznych będących wyłącznie działaniami wizerunkowymi.  

Respondentom zadano również jedno pytanie otwarte, w którym poproszono ich 

o wskazanie sytuacji, w których firmy przedstawiały swoje działania jako ekolo-

giczne, mimo że w rzeczywistości takie nie były. Część ankietowanych wskazała, 
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że nie spotkała się z tego typu praktykami lub nie potrafiła przywołać konkretnych 

przykładów. Pozostali respondenci przedstawili liczne obserwacje potwierdzające 

występowanie zjawiska greenwashingu. Najczęściej wskazywanym przejawem było 

stosowanie zabiegów wizualnych i marketingowych, takich jak zielona kolorystyka 

opakowań, ekoznakowanie lub hasła proekologiczne niemające rzeczywistego od-

zwierciedlenia w składzie produktu ani w procesie jego wytwarzania. Respondenci 

zwracali również uwagę na używanie niejasnych lub błędnych oznaczeń ekologicz-

nych, w tym tworzenie własnych symboli przypominających certyfikaty oraz posłu-

giwanie się ogólnymi deklaracjami typu „przyjazny dla środowiska” bez potwier-

dzenia w wiarygodnych standardach. W wypowiedziach ankietowanych pojawiały 

się także przykłady dotyczące ukrywania informacji o rzeczywistych surowcach wy-

korzystywanych w produkcji oraz promowania ekologii przy jednoczesnym braku 

działań w zakresie recyklingu lub ograniczania negatywnego wpływu na środowi-

sko. Respondenci wskazywali również na zawyżanie wyników testów dotyczących 

wpływu produktów na środowisko oraz kampanie reklamowe sugerujące większą 

ekologiczność określonych rozwiązań, niż miało to miejsce w rzeczywistości. 

Część badanych przywołała konkretne przykłady znanych marek i kampanii marke-

tingowych, które w ich ocenie wprowadzały konsumentów w błąd poprzez selek-

tywne prezentowanie informacji lub stosowanie narracji proekologicznej bez real-

nych podstaw.  

  

4. Dyskusja wyników 

Przeprowadzone w artykule rozważania teoretyczne i empiryczne obejmowały 

analizę piśmiennictwa z zakresu greenwashingu w wybranych kontekstach zrówno-

ważonego zarządzania finansami osobistymi, jak również analizę wyników badań 

przeprowadzonych wśród młodych konsumentów – studentów WIZ PB. Rosnące 

zainteresowanie danym obszarem w ostatnich latach potwierdza, że jest to niezwy-

kle aktualny temat, który stanowi istotny element współczesnej debaty naukowej 

i dyskusji podejmowanej wśród praktyków.  

Wyniki przeprowadzonych badań wskazują, iż młodzi konsumenci posiadają 

stosowną wiedzę na temat zarzadzania finansamiosobistymi. Wśród nich są osoby, 

które deklarują wysoką świadomość w tym zakresie, część z badanych ocenia swoje 

kompetencje jako przeciętne lub przyznaje się do ich całkowitego braku. Rezultat 

badania potwierdza badanie na zlecenie Banku BPS i Banków Spółdzielczych 

z Grupy BPS, w którym wysoki poziom świadomości finansowej deklaruje jedynie 

co trzeci przedstawiciel pokolenia Z [Banki Spółdzielcze i Bank BPS, 2025, s. 10].  
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W tym kontekście warto podkreślić, że badany mechanizm greenwashingu  jest 

znany dla ponad połowy respondentów, którzy deklarują, że wiedzą czego dotyczy 

dane zjawisko i potrafią je zdefiniować. Z kolei zgodnie z wynikami VII edycji ba-

dania Ekobarometr przeprowadzonego w 2025 roku, jedynie 32% Polaków podaje 

prawidłową definicję greenwashingu. Odnotowano tym samym regres o 3 punkty 

procentowe w stosunku do 2024 roku [Ekobarometr, 2026].  

Przeprowadzone badania dowodzą, że praktyki greenwashingowe są wszecho-

becne, a młodzi konsumenci stale się na nie napotykają i są ich świadomi. Wśród 

najczęściej spotykanych wyróżniono między innymi używanie niejasnego języka 

oraz sugestywnych obrazków, promowanie “mniejszego zła” zamiast realnych 

zmian, używanie zielonej kolorystyki lub natury w reklamach bez realnych działań, 

czy eksponowanie nieistotnych twierdzeń ekologicznych. Zgodnie z informacjami 

przedstawionymi w raporcie Kantar Polska, United Nations Global Compact Ne-

twork Poland oraz agencji zielonych transformacji Lata Dwudzieste zatytułowanym 

“Ziemianie Atakują”, nieustannie przyglądamy się wprowadzaniu nowych strategii 

mających na celu kształtowanie percepcji odbiorców, jednocześnie wprowadzają-

cych ich w błąd. Wyróżniono między innymi komunikowanie marginalnych inicja-

tyw proekologicznych, odwracających uwagę od dominującej, nieekologicznej skali 

produkcji oraz budowanie pozytywnego wizerunku poprzez sponsoring inicjatyw 

środowiskowych przez przedsiębiorstwa, które nie podejmują realnych działań pro-

ekologicznych [Ziemianie Atakują, 2024, s. 59]. 

W świetle przeprowadzonych badań ponad 1/3 respondentów to osoby, których 

posiadana wiedza ekologiczna często determinuje sposób zarządzania budżetem 

i wydatkami. Według Raportu OOH “Eko świadomość w wyborach konsumentów”, 

ponad połowa badanych deklaruje dokonanie zmain w dotyczasowych postawach 

i nawykach konsumenckich, motywując to troską o stan środowiska naturalnego 

oraz ochronę klimatu [Eko świadomość w wyborach konsumentów, 2026]. 

Świadome decyzje konsumenckie nie kończą się w momencie zakupu, lecz obej-

mują również sposób postępowania z produktami po ich wykorzystaniu. W tym kon-

tekście kluczową rolę odgrywają zasady re-use i re-cycle. Reuse polega na ponow-

nym wykorzystywaniu przedmiotów, także tych jednorazowych, co pozwala wydłu-

żyć ich cykl życia i ograniczyć ilość odpadów. Gdy ponowne użycie nie jest moż-

liwe, istotne staje się recycle, czyli właściwa segregacja i przekazywanie odpadów 

do dalszego przetworzenia. Takie działania są wyrazem odpowiedzialnych postaw 

konsumenckich i stanowią ważny element świadomego podejścia do konsumpcji, 

ochrony środowiska i docelowo zrównoważonego zarzadzania finansami osobistymi 

[Czekała, 2023, pp. 174-177; Szydło i Potmalnik, 2022]. 
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Podsumowanie 

W dobie powszechnych praktyk greenwashingu, zrównoważone zarządzanie fi-

nansami osobistymi młodych konsumentów wymaga od jednostki wysokiego po-

ziomu świadomości ekologicznej, która umożliwi rozpoznanie nieetycznych działań 

prowadzonych przez firmy. W przyszłości dana kompetencja będzie miała realne 

przełożenie na racjonalne. Zrównoważone zarządzanie finansami osobistymi. 

Celem artykułu była analiza relacji pomiędzy zjawiskiem greenwashingu a po-

stawami młodych konsumentów w zakresie wybranych elementów zrównoważo-

nego zarządzania finansami osobistymi, na przykładzie studentów Wydziału Inży-

nierii Zarządzania Politechniki Białostockiej. Przeprowadzone badanie pozwoliło na 

ocenę poziomu świadomości respondentów dotyczących praktyk greenwashingu 

oraz ich podejścia do decyzji finansowych uwzględniających aspekty środowiskowe 

i społeczne. 

Analiza wyników badań empirycznych wskazuje, że młodzi konsumenci – stu-

denci WIZ PB – w większości pozytywnie oceniają swoją wiedzę z zakresu zarzą-

dzania finansami osobistymi, przy jednoczesnym dość wysokim poziomie świado-

mości ekologicznej w kontekście znajomości pojęcia i praktyk greenwashingu. Choć 

znaczna część respondentów deklaruje znajomość tego zjawiska, nie wszyscy potra-

fią je jednoznacznie szczegółowo zidentyfikować, co może sprzyjać podatności na 

pozorne działania proekologiczne stosowane w komunikacji marketingowej przed-

siębiorstw. 

Badani najczęściej czerpią wiedzę na temat ekologii i zrównoważonego stylu 

życia z nieformalnych źródeł, w szczególności mediów społecznościowych, co 

zwiększa ryzyko kontaktu z treściami uproszczonymi lub nieweryfikowalnymi. Wy-

niki wskazują ponadto, że świadomość ekologiczna oddziałuje na decyzje zakupowe 

i zarządzanie finansami osobistymi w ograniczonym stopniu, ujawniając rozbież-

ność pomiędzy deklarowanymi postawami a faktycznymi zachowaniami konsu-

menckimi. Jednocześnie respondenci wykazują zdolność identyfikacji typowych 

przejawów greenwashingu, co świadczy o rosnącej świadomości wobec działań 

firm, jednak nie zawsze znajduje to odzwierciedlenie w konsekwentnych wyborach 

finansowych. 
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Greenwashing vs. Sustainable Personal Finance  
Management of Young Consumers – the Perspective  
of FEM BUT Students 
 
Abstract 

The modern market presents young consumers with numerous challenges, the most critical 
being the necessity to align ethical values with prudent consumer decision-making. The 
phenomenon of greenwashing—the practice of crafting a corporate image of commitment 
to sustainable development regardless of the actual environmental impact—acts as a signi-
ficant barrier that disrupts sustainable personal finance management. In this context, a mo-
dern approach to money requires young consumers to not only plan their spending and 
savings but also to expand their ecological awareness and knowledge of deceptive corpo-
rate marketing strategies. 
The aim of this article is to explore the issue of greenwashing within the framework of su-
stainable personal finance management among young consumers. It further analyzes the 
attitudes and resulting decisions in this area, taking into account the level of knowledge 
regarding greenwashing practices employed by companies and other providers. 
This paper presents a literature review alongside the results of original empirical research. 
The study was conducted using a diagnostic survey method, implemented via the CAWI 
(Computer-Assisted Web Interviewing) technique. The findings demonstrate that the eco-
logical knowledge of young consumers often determines their budget and expenditure ma-
nagement. While the majority of respondents are familiar with the concept of greenwas-
hing, there remains a group for whom this phenomenon is unknown. Consumers aware of 
the term are able to identify unethical corporate practices, allowing for a critical evaluation 
of branding activities. The conclusions of this study may prove valuable to institutions, or-
ganizations, and enterprises, as they contribute to protecting the budgets of young people 
against market manipulation.  
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Streszczenie 

Celem niniejszego artykułu jest ocena wpływu sztucznej inteligencji na rachunkowość za-
rządczą i controlling. Opracowanie wypełnia lukę badawczą dotyczącą niedostatecznego 
rozpoznania percepcji innowacji technologicznych przez młode kadry eksperckie. Badanie 
empiryczne zrealizowano w grudniu 2025 roku przy użyciu autorskiego kwestionariusza an-
kiety (techniki CAWI oraz PAPI) na próbie N=252 studentów Uniwersytetu Łódzkiego. Wyniki 
dostarczyły dowodów na występowanie specyficznej dychotomii: wysokiemu optymizmowi 
technologicznemu towarzyszy głębokie poczucie deficytu kompetencyjnego w badanym ob-
szarze. Analiza ujawniła, że obecna biegłość w posługiwaniu się AI ma charakter asystencki, 
oparty na rozwiązaniach ogólnego przeznaczenia (wykorzystanie ChatGPT - 82% wskazań), 
przy marginalnym udziale profesjonalnych platform analitycznych (Power BI AI - 6% wska-
zań). Respondenci identyfikują AI jako czynnik wspierający procesy decyzyjne, podkreślając 
jednocześnie konieczność utrzymania nadzoru ludzkiego (human-in-the-loop). Wnioski 
wskazują na pilną potrzebę redefinicji programów nauczania oraz przejścia od podstawo-
wych modeli językowych ku zaawansowanym instrumentom wspierającym wielowymia-
rowe sterowanie wynikami organizacji. 
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Wstęp 
 

Sztuczna inteligencja stała się w ostatnich latach jednym z kluczowych osią-

gnięć technologicznych kształtujących współczesne gospodarki i organizacje. Fun-

damentem tej technologii są zaawansowane algorytmy oraz modele matematyczne, 

które umożliwiają systemom realizację procesów wymagających dotychczas zaan-

gażowania człowieka, takich jak uczenie się na podstawie danych czy formułowanie 

prognoz. W krótkim czasie sztuczna inteligencja (AI) ewoluowała od koncepcji teo-

retycznej do praktycznego narzędzia, szeroko stosowanego w biznesie, finansach 

i zarządzaniu [Ranta, 2023; Ławreszuk i Szydło, 2025]. 

Dotychczasowe badania wskazują, że technologie sztucznej inteligencji zna-

cząco wpływają na procesy księgowe, struktury organizacyjne i role zawodowe. 

Mimo to zrozumienie sztucznej inteligencji przez praktyków, a w szczególności 

młodszych specjalistów rozpoczynających karierę, pozostaje obszarem niedosta-

tecznie rozpoznanym [Abbas, 2025]. W dobie powszechnej cyfryzacji 

[Leviakangas, 2016], organizacje coraz częściej gromadzą i analizują ogromne 

zbiory danych, aby podejmować szybsze i trafniejsze decyzje [Farrokhi, 2020]. Na-

rzędzia AI wspierają ten proces, minimalizując wpływ ograniczeń poznawczych 

oraz automatyzując rutynowe etapy procesów decyzyjnych [Merchant, 2017]. 

Rozwój modeli językowych (np. ChatGPT, Gemini) oraz analityki predykcyjnej 

otwiera nowe perspektywy dla rachunkowości zarządczej, umożliwiając m.in. gene-

rowanie precyzyjnych prognoz finansowych w czasie rzeczywistym oraz prowadze-

nie wielowariantowych symulacji decyzyjnych [Mahlendorf, 2023]. Zmiany te ge-

nerują jednak wyzwania związane z nadmierną automatyzacją, co wymusza ewolu-

cję roli controllera w nowoczesnej organizacji [Frey, 2017]. Pomimo potencjału AI, 

dostępna literatura jest fragmentaryczna i nie odzwierciedla w pełni transformacji 

procesów gospodarczych [Arkhipova, 2024]. 

Szczególnie istotna w tym kontekście jest perspektywa młodych specjalistów. 

Osoby te, ukształtowane w środowisku cyfrowym, mogą postrzegać sztuczną inteli-

gencję nie jako zagrożenie, lecz jako szansę na dynamiczny rozwój zawodowy oraz 

redefinicję swoich ról w organizacjach. Z uwagi na fakt, że opinia tej grupy pozo-

staje relatywnie słabo zbadana, istnieje wyraźna luka badawcza wymagająca pogłę-

bionej analizy. Celem niniejszego artykułu jest ocena wpływu sztucznej inteligencji 

na rachunkowość zarządczą i controlling. Narzędziem badawczym wykorzystanym 

w niniejszym badaniu był autorski kwestionariusz ankiety, zrealizowany przy użyciu 

technik CAWI oraz PAPI. 
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1. Przegląd literatury 
 

1.1. Obszary implementacji oraz funkcje sztucznej inteligencji w rachunkowości 
zarządczej i controllingu 

Sztuczna inteligencja (AI) w kontekście systemów wspierających procesy za-

rządcze jest rozumiana jako zespół rozwiązań informatycznych zdolnych do symu-

lacji wybranych procesów poznawczych, właściwych dla ludzkiego rozumowania. 

Funkcjonowanie AI opiera się na zaawansowanych algorytmach analizujących 

zbiory danych pochodzące z otoczenia biznesowego, co pozwala na odwzorowywa-

nie mechanizmów interpretacji informacji, adaptacyjnego uczenia się oraz podejmo-

wania autonomicznych działań w zmiennych warunkach operacyjnych [Łada, 2023]. 

Wdrożenie tych technologii w strukturach rachunkowości zarządczej determinuje 

ewolucję od deskryptywnego przetwarzania informacji ku zaawansowanym mode-

lom analitycznym wspierającym obiektywizację decyzji zarządczych. 

Kluczowym atrybutem systemów AI jest zdolność do przetwarzania informacji 

nieustrukturyzowanych, takich jak język naturalny czy dane wizualne. Poprzez re-

plikację zdolności percepcyjnych, narzędzia te przejmują realizację zadań determi-

nujących jakość rachunkowości zarządczej, w tym m.in. analizę złożonych treści 

tekstowych, formułowanie rekomendacji zarządczych oraz optymalizację strategicz-

nych procesów decyzyjnych. Dynamiczny rozwój AI, stymulowany wzrostem mocy 

obliczeniowej oraz dostępem do masowych zbiorów danych (Big Data), prowadzi 

do sytuacji, w której w specyficznych obszarach analitycznych algorytmy wykazują 

wyższą precyzję niż tradycyjne metody manualne [Łada, 2023]. W tym kontekście 

sztuczna inteligencja nie powinna być postrzegana jako proste narzędzie techniczne, 

ale jako siła napędowa głębokiej transformacji dzisiejszego świata biznesowego. 

W procesie tym istotną rolę odgrywa digitalizacja systemów rachunkowości za-

rządczej, która warunkuje możliwość przetwarzania informacji w czasie rzeczywi-

stym. Zapewnia to kadrze menedżerskiej bezzwłoczny dostęp do zaktualizowanych 

wskaźników efektywności, co wymiernie podnosi jakość i szybkość reakcji na od-

chylenia operacyjne [Broccardo, 2024]. Równolegle, technologie uczenia maszyno-

wego są identyfikowane jako czynniki transformujące procesy raportowania we-

wnętrznego [Weinzierl, 2024]. Do fundamentalnych funkcji tych rozwiązań należy 

podnoszenie dokładności prognoz finansowych oraz operacyjnych [Ranta, 2023, 

strony 607-636]. Modele te wspierają jednostki controllingu w identyfikacji ryzyk 

oraz wykrywaniu anomalii kosztowych, co stanowi istotny element systemów wcze-

snego ostrzegania i przeciwdziałania nadużyciom.  
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Kolejnym obszarem implementacji jest wykorzystanie AI do zaawansowanej 

analityki treści. Rozwiązanie to rozszerza zakres informacyjny rachunkowości za-

rządczej poprzez integrację danych pozafinansowych – pochodzących z raportów 

wewnętrznych czy korespondencji biznesowej – z tradycyjnymi systemami wskaź-

nikowymi. Możliwości te znajdują zastosowanie przede wszystkim w planowaniu 

strategicznym, ukierunkowanym na budowanie długoterminowej wartości organiza-

cji oraz promowanie strategii zrównoważonego rozwoju [Ranta, 2023]. 

Z perspektywy funkcji controllingu kluczowe znaczenie ma analityka predyk-

cyjna, która umożliwia przejście od analiz retrospektywnych (opisowych) ku mode-

lowaniu przyszłych trendów i scenariuszy gospodarczych. Dzięki wykorzystaniu AI, 

specjaliści ds. rachunkowości zarządczej mogą formułować proaktywne rekomen-

dacje, oparte na zautomatyzowanej identyfikacji przyszłych odchyleń budżetowych 

czy prognozowaniu wolumenów sprzedaży [Pavlovic, 2024]. Implementacja roz-

wiązań opartych na sztucznej inteligencji nie tylko optymalizuje operacyjne procesy 

zarządcze, lecz przede wszystkim wzmacnia strategiczną pozycję controllera, po-

zwalając na alokację zasobów poznawczych ku zadaniom o wysokiej wartości do-

danej. 

Mimo zdefiniowania teoretycznych funkcji i obszarów implementacji sztucznej 

inteligencji w rachunkowości zarządczej, ich subiektywny odbiór przez przyszłych 

specjalistów pozostaje obszarem niedostatecznie zbadanym. Zidentyfikowana luka 

badawcza determinuje potrzebę podjęcia dalszych eksploracji, zmierzających do 

rzetelnej oceny percepcji omawianych rozwiązań w grupie osób przygotowujących 

się do profesjonalnej aktywności w obszarach związanych z rachunkowością zarząd-

czą i controllingiem.  

 

1.2. Wyzwania etyczne oraz ryzyka operacyjne implementacji sztucznej  
inteligencji w rachunkowości zarządczej i controllingu 

Dynamiczna ekspansja systemów sztucznej inteligencji (AI) determinuje istotne 

przeobrażenia w paradygmacie współczesnej rachunkowości zarządczej. Nowe 

technologie, mimo oferowania zaawansowanych możliwości w zakresie wielowy-

miarowej analityki i predykcji, generują szereg dylematów, w szczególności o cha-

rakterze etycznym. 

W literaturze przedmiotu identyfikuje się szereg zagrożeń systemowych, które 

bezpośrednio rzutują na jakość i wiarygodność procesów informacyjnych we współ-

czesnym controllingu. Należą do nich deprofesjonalizacja funkcji księgowych, ry-

zyka naruszenia integralności danych oraz zjawisko izolacji zawodowej specjalistów 
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w obliczu postępującej automatyzacji procedur [Zhang, 2023]. Istotna zmiana sys-

temowa objawia się w zdolności algorytmów nie tylko do dostarczania danych, ale 

także do autonomicznego formułowania rekomendacji zarządczych. Sytuacja ta ro-

dzi krytyczne pytania o transparentność algorytmiczną oraz przypisanie odpowie-

dzialności za konsekwencje decyzji podjętych na podstawie wskazań systemów AI 

[Losbichler, 2021]. W strukturach controllingowych kwestia odpowiedzialności 

staje się niejednoznaczna – w przypadku błędnej estymacji generowanej przez sys-

tem, granica decyzyjna między algorytmem a pracownikiem ulega zatarciu, co pod-

waża tradycyjne mechanizmy kontroli [Zhang, 2023]. 

Szczególnie narażona na te ryzyka jest kontrola zarządcza. Z uwagi na brak ści-

słej standaryzacji raportów wewnętrznych, implementacja AI może nieświadomie 

sprzyjać subiektywizmowi, stronniczości algorytmicznej lub nadmiernej heurystyce 

dostępności, gdzie menedżerowie bezkrytycznie polegają na rekomendacjach inteli-

gentnych systemów kosztem własnej oceny merytorycznej [Zhang, 2023]. 

Automatyzacja i coraz powszechniejsze wykorzystywanie systemów opartych 

na sztucznej inteligencji mogą stopniowo ograniczać opanowanie przez specjalistów 

ds. rachunkowości zarządczej i controllerów podstawowych umiejętności. Delego-

wanie zadań z zakresu ewidencji i raportowania do systemów zautomatyzowanych 

może prowadzić do utraty biegłości w zakresie procedur operacyjnych przez przy-

szłe kadry eksperckie. Zjawisko to ogranicza zdolność do krytycznej weryfikacji da-

nych i stanowi długofalowe zagrożenie dla rozwoju zawodowego, obniżając ela-

styczność poznawczą specjalistów ds. rachunkowości zarządczej i controllerów 

w sytuacjach kryzysowych [Thaller, 2023]. Konsekwencją tych zmian jest narasta-

jąca niepewność dotycząca stabilności zatrudnienia i obawa przed strukturalnym 

bezrobociem w sektorze rachunkowości [Zhang, 2020].  

Transformacja cyfrowa w obszarze controllingu jest procesem o bezpreceden-

sowej skali, co utrudnia precyzyjne prognozowanie ewolucji ról zawodowych. Klu-

czowym czynnikiem sukcesu w tym procesie powinna być świadoma implementacja 

technologii z zachowaniem paradygmatu human-in-the-loop (człowiek w pętli de-

cyzyjnej), zapewniającego nadzór nad procesami zautomatyzowanymi. W tym kon-

tekście analiza percepcji ryzyka przez studentów (młodych specjalistów) jest kry-

tyczna, gdyż to ich postawy zdefiniują przyszły model etyczny i organizacyjny con-

trollingu w organizacjach w Polsce.  

Wymaga to opracowania nowych standardów zawodowych i ram etycznych, 

które będą integralną częścią wdrażania innowacji. Sztuczna inteligencja musi być 

pozycjonowana jako narzędzie wspomagania, a nie substytucji ludzkiego osądu eks-

perckiego, co stanowi fundamentalne wyzwanie dla współczesnej kontroli zarząd-

czej. 
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1.3. Ewolucja kompetencji zawodowych oraz uwarunkowania organizacyjne 
wdrożeń AI w obszarze rachunkowości zarządczej i controllingu 

Implementacja rozwiązań z zakresu sztucznej inteligencji w rachunkowości za-

rządczej generuje istotne korzyści optymalizacyjne, lecz jednocześnie wiąże się ze 

złożonymi wyzwaniami wdrożeniowymi. Uwarunkowania te mają charakter wielo-

wymiarowy i obejmują aspekty technologiczne, bariery prawne oraz specyficzne de-

terminanty organizacyjne, które bezpośrednio rzutują na tempo i efektywność cyfro-

wej transformacji [Czyżewski, 2025]. 

Mimo wysokiego stopnia zaawansowania algorytmów w zadaniach analitycz-

nych, systemy AI nie stanowią pełnego substytutu dla specyficznych kompetencji 

ludzkich w rachunkowości zarządczej. Kluczowe procesy, takie jak stosowanie pro-

fesjonalnego sceptycyzmu, interpretacja złożonych zdarzeń gospodarczych w kon-

tekście etycznym czy świadome podejmowanie decyzji o charakterze strategicznym, 

wymagają zaangażowania ze strony specjalisty. W literaturze podnosi się także pro-

blem „bezrobocia technologicznego”, które w odniesieniu do sektora rachunkowości 

zarządczej może prowadzić do redukcji stanowisk o charakterze rutynowym i po-

wtarzalnym [Bizarro, 2017]. 

Wdrożenie AI determinuje głęboką redefinicję profilu kompetencyjnego specja-

listów ds. rachunkowości zarządczej i controllerów [Bose, 2022]. Współcześni spe-

cjaliści muszą wykraczać poza tradycyjną ewidencję danych, rozwijając umiejętno-

ści w zakresie zaawansowanej analityki danych, modelowania predykcyjnego oraz 

krytycznego monitorowania wyników generowanych przez systemy autonomiczne. 

Istotną barierą pozostaje niedostatek dedykowanych programów rozwojowych, co 

w świetle współczesnej literatury staje się kluczowym wyzwaniem w kontekście ni-

welowania dystansu między rosnącymi wymaganiami rynku pracy a realnym przy-

gotowaniem studentów rachunkowości zarządczej i controllingu [Tiron–Tudor i in., 

2025]. Sytuacje, w których organizacje inwestują w zaawansowaną infrastrukturę 

technologiczną, pomijając inwestycje w kapitał ludzki (szkolenia profilowane dla 

działów controllingowych), skutkują niepełnym wykorzystaniem potencjału wdro-

żonych narzędzi i obniżeniem oczekiwanego zwrotu z inwestycji [Hasan, 2022]. Re-

organizacja procesów w działach rachunkowości zarządczej często wywołuje opór 

personelu, wynikający z obaw o dewaluację dotychczasowego doświadczenia zawo-

dowego. Skuteczne zarządzanie zmianą w tym obszarze musi opierać się na trans-

parentnej komunikacji, angażowaniu controllerów w proces projektowania narzędzi 

oraz budowaniu kultury ciągłego uczenia się [Bose, 2022]. Dodatkowym czynni-

kiem hamującym jest wysoki koszt nabycia i utrzymania systemów AI, co przy nie-

pewnym wskaźniku ROI (Return on Investment) stanowi wyzwanie dla planowania 
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budżetów inwestycyjnych w obszarze IT [Luo, 2018]. Należy także podkreślić dy-

namikę zmian w otoczeniu regulacyjnym. W obszarze sprawozdawczości finanso-

wej i prawa podatkowego konieczna jest permanentna aktualizacja algorytmów AI, 

aby zapewnić ich zgodność z ewoluującymi normami prawnymi. Brak rygorystycz-

nego nadzoru nad adekwatnością modeli finansowych może prowadzić do dezaktu-

alizacji systemów, generując ryzyko błędnych decyzji zarządczych [Huang, 2018].  

Zbiorcze zestawienie kluczowych korzyści oraz wyzwań specyficznych dla im-

plementacji narzędzi AI w rachunkowości zarządczej i controllingu zaprezentowano 

w tabeli 1. 

 
Tab. 1. Determinanty implementacji rozwiązań AI w obszarze rachunkowości i zarządzania 

Korzyści Wyzwania 

Zmniejszenie kosztów działalności operacyjnej Wysokie nakłady inwestycyjne oraz koszty 
utrzymania specyficznych systemów 

Poprawa jakości i precyzji raportowania zarząd-
czego 

Niechęć pracowników działów controllingo-
wych do zachodzących zmian 

Uwolnienie specjalistów ds. rachunkowości za-
rządczej i controllerów od rutynowych zadań 

Konieczność dostosowywania systemów do 
zmieniających się warunków (rynkowych, orga-

nizacyjnych, prawnych) 

Wzrost ogólnej produktywności organizacji Możliwa redukcja dotychczasowych miejsc 
pracy 

Większa elastyczność w organizacji pracy Zjawisko over-reliance (nadmiernego zaufania) 
ograniczające krytycyzm specjalistów 

Zaawansowana predykcja trendów w oparciu o 
Big Data 

Ryzyko wycieku danych wrażliwych w wyniku 
cyberataków 

Automatyczna identyfikacja anomalii i nadużyć 
w danych 

Możliwość błędnych rekomendacji w przy-
padku niepełnych danych 

Źródło: opracowanie własne. 

 

Proces redefinicji profilu kompetencyjnego oraz identyfikacja barier organiza-

cyjnych stanowią kluczowe punkty odniesienia dla transformacji cyfrowej obszaru 

rachunkowości zarządczej i controllingu. Niemniej jednak, stopień akceptacji tych 

przeobrażeń oraz subiektywna ocena gotowości do adaptacji nowych wymagań za-

wodowych przez studentów kierunków związanych z obszarami rachunkowości za-

rządczej i controllingu pozostaje zagadnieniem niedostatecznie wyeksplorowanym 

w krajowej literaturze przedmiotu. Zrozumienie percepcji tej grupy w odniesieniu 

do ewolucji kompetencji i ograniczeń wdrożeniowych jest zatem niezbędne dla rze-

telnej oceny przyszłości zawodu specjalisty ds. rachunkowości zarządczej i control-

lera w dobie sztucznej inteligencji. 
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2. Metodyka badań 
 

2.1. Metody i narzędzia wykorzystane w badaniu 

Głównym celem niniejszego opracowania jest ocena wpływu sztucznej inteli-

gencji na rachunkowość zarządczą i controlling w opinii studentów kierunków zwią-

zanych z tym obszarem. Realizacji tak sformułowanego celu posłużyło badanie em-

piryczne przeprowadzone z wykorzystaniem autorskiego kwestionariusza ankiety. 

W procesie gromadzenia danych zastosowano techniki mieszane: CAWI (Computer 

Assisted Web Interview) oraz PAPI (Paper and Pen Interview), co pozwoliło na op-

tymalizację dotarcia do zróżnicowanych grup respondentów i uzyskanie szerokiego 

spektrum opinii. 

Badanie zostało zrealizowane w grudniu 2025 roku. Przyjęta strategia dystrybu-

cji kwestionariusza uwzględniała specyfikę trybu studiów, obejmując zarówno stu-

dentów stacjonarnych, jak i niestacjonarnych. Ankiety w formie elektronicznej zo-

stały udostępnione poprzez kanały przedmiotowe na platformie Microsoft Teams 

oraz oficjalną komunikację mailową Wydziału Zarządzania Uniwersytetu Łódz-

kiego. Z kolei technika PAPI została wykorzystana bezpośrednio podczas zajęć dy-

daktycznych z obszaru rachunkowości zarządczej i controllingu prowadzonych 

w trybie stacjonarnym. 

Pomiar postaw i opinii respondentów w sekcjach ewaluacyjnych zrealizowano 

przy użyciu pięciostopniowej skali Likerta. Wybór tego narzędzia pozwolił na pre-

cyzyjne określenie stopnia akceptacji lub odrzucenia prezentowanych twierdzeń (od 

„zdecydowanie nie zgadzam się” do „zdecydowanie zgadzam się”). 

Narzędzie badawcze zostało ustrukturyzowane w formie pięciu sekcji tematycz-

nych: 

• charakterystyka respondenta: obejmująca poziom studiów oraz status i sek-

tor zatrudnienia; 

• potencjał aplikacyjny AI: analiza postrzeganych korzyści w procesach za-

rządczych (skala Likerta); 

• ryzyka i bariery: ocena zagrożeń specyficznych dla funkcji controllingu 

(skala Likerta); 

• kompetencje zawodowe: subiektywna ocena gotowości do pracy w cyfro-

wym środowisku rachunkowości zarządczej (skala Likerta); 

• praktyczne zastosowanie rozwiązań AI: identyfikacja konkretnych rozwią-

zań i platform wykorzystywanych przez respondentów (pytania wielokrot-

nego wyboru). 
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W celu zapewnienia rzetelności pomiaru, kwestionariusz poddano wstępnemu 

badaniu pilotażowemu, co umożliwiło eliminację niejasności terminologicznych. 

Udział w badaniu był w pełni dobrowolny i anonimowy. 

 

2.2. Charakterystyka badanej próby 

Badanie empiryczne zostało skierowane do studentów Wydziału Zarządzania 

Uniwersytetu Łódzkiego, realizujących kształcenie na kierunkach bezpośrednio po-

wiązanych z obszarem rachunkowości zarządczej i controllingu. Kwestionariusz zo-

stał udostępniony grupie 494 osób, z czego uzyskano 252 poprawnie wypełnione 

ankiety. Pozwoliło to na osiągnięcie wskaźnika zwrotu na poziomie 51%, co stanowi 

wystarczającą podstawę do przeprowadzenia wnioskowania statystycznego i analizy 

postaw badanej grupy. 

Strukturę respondentów pod względem poziomu studiów oraz ich aktualnego 

statusu na rynku pracy przedstawiono w tabeli 2. 

 
Tab. 2. Związek między poziomem studiów a statusem zatrudnienia studentów 

Poziom studiów Pracuję na cały 
etat 

Pracuję na część 
etatu 

Nie pracuję zawo-
dowo, studiuję 

Razem 

licencjackie 15 11 16 42 

magisterskie 103 61 35 199 

podyplomowe 11 0 0 11 

Razem 129 72 51 252 

Źródło: opracowanie własne. 

 

Analiza struktury próby wskazuje, że zdecydowana większość uczestników, tj. 

83% (210 osób), to studenci studiów drugiego stopnia oraz studiów podyplomo-

wych. Dobór ten jest merytorycznie uzasadniony, gdyż grupa ta w najbliższej per-

spektywie czasowej będzie decydować o kształcie procesów controllingowych w or-

ganizacjach. Zwraca uwagę wysoki poziom aktywności zawodowej badanych – 

wśród studentów studiów magisterskich jedynie 18% nie podjęło jeszcze pracy za-

robkowej. Tak ukształtowana próba pozwala na uzyskanie opinii od osób, które kon-

frontują zdobytą wiedzę akademicką z realną praktyką gospodarczą. 

Ważnym aspektem charakterystyki próby jest sektor zatrudnienia oraz bezpo-

średnie powiązanie obecnej aktywności zawodowej z funkcją controllingu, zapre-

zentowane w tabeli 3. 
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Tab. 3. Związek między sektorem zatrudnienia a powiązaniem z rachunkowością zarządczą 

Sektor zatrudnienia Praca związana 
z rachunkowością 

zarządczą/ 
controllingiem 

Praca nie związana 
z rachunkowością za-

rządczą/ 
controllingiem 

Brak odpowiedzi Razem 

Prywatny 32 132 0 164 

Publiczny 9 22 0 31 

Inny 0 6 0 6 

Brak odpowiedzi 0 0 51 51 

Razem 41 160 51 252 

Źródło: opracowanie własne. 

 

Analiza struktury sektorowej oraz profilu zawodowego respondentów, przedsta-

wiona w tabeli 3, wskazuje na wyraźną koncentrację aktywności badanych w sekto-

rze prywatnym, gdzie zatrudnionych jest 82% pracujących uczestników badania 

(164 osoby). Grupa 51 respondentów, którzy nie udzielili odpowiedzi w tym zakre-

sie, odpowiada liczbie osób deklarujących brak zatrudnienia w tabeli 2, co zacho-

wuje logiczną spójność charakterystyki próby. Odnotowana w badaniu dominacja 

podmiotów komercyjnych, stwarza korzystne warunki do realizacji celu badaw-

czego, gdyż jednostki te charakteryzują się zazwyczaj wyższą dynamiką implemen-

tacji innowacji technologicznych i systemów AI w porównaniu do podmiotów sek-

tora publicznego. W kontekście specjalizacji zawodowej, 41 respondentów zajmuje 

już stanowiska bezpośrednio związane z rachunkowością zarządczą lub controllin-

giem, stanowiąc grupę o najwyższym stopniu kompetencyjnego dopasowania do te-

matyki badania. Pozostała część pracujących badanych (160 osób) wykonuje zada-

nia w pokrewnych obszarach finansowo-księgowych. Fakt ten zidentyfikowano na 

podstawie zastosowanego w kwestionariuszu pytania warunkowego, w którym 

osoby deklarujące brak powiązania z controllingiem wskazywały konkretną dzie-

dzinę aktywności, wymieniając najczęściej rachunkowość finansową, sprawozdaw-

czość oraz audyt. Z uwagi na profil realizowanego kształcenia na Wydziale Zarzą-

dzania UŁ, osoby te stanowią naturalne zaplecze eksperckie dla przyszłych struktur 

controllingowych. W związku z powyższym, opinie całej badanej zbiorowości po-

zwalają na rzetelną ocenę postrzeganego wpływu sztucznej inteligencji na rachun-

kowość zarządczą i controlling. 
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3. Analiza wyników badań własnych 
 

3.1. Wpływ i możliwości sztucznej inteligencji w obszarze rachunkowości  
zarządczej i controllingu w perspektywie 3 – 5 lat – analiza badań własnych 

W niniejszym podrozdziale poddano analizie opinie badanych studentów Uni-

wersytetu Łódzkiego dotyczące potencjalnych kierunków i skali wykorzystania 

sztucznej inteligencji w obszarze rachunkowości zarządczej i controllingu w per-

spektywie średnioterminowej. Zestawienie statystyk opisowych dla sformułowa-

nych w kwestionariuszu stwierdzeń ewaluacyjnych zaprezentowano w tabeli 4. 

 
Tab. 4. Możliwości wykorzystania sztucznej inteligencji w perspektywie 3-5 lat – wyniki analizy opiso-
wej 

Pytanie Ś M D O W %  
 

Wykorzystanie AI może usprawnić pro-
ces podejmowania decyzji w organiza-

cjach 

4,30 
 

4 
 

4 0,70 0,16 92% 

AI może skrócić znacząco czas po-
trzebny na sporządzanie raportów i 

sprawozdań wewnętrznych 

4,47 5 5 0,7 0,16 92% 

AI może zmienić dotychczasową rolę 
controllerów – przekierowując ich 

uwagę na zadania bardziej strategiczne 

3,92 4 4 0,83 0,21 72% 

AI będzie stanowiło integralną część 
pracy codziennej specjalistów ds. ra-

chunkowości zarządczej 

4,02 4 4 0,78 0,19 79% 

AI umożliwi dokładniejsze planowanie i 
budżetowanie w organizacjach 

3,88 4 4 0,86 0,22 73% 

Zastosowanie elementów AI może zna-
cząco obniżyć koszty działów controllin-

gowych w organizacjach 

3,90 4 4 0,91 0,23 69% 

Wykorzystanie AI stworzy w perspekty-
wie kilku lat nowe możliwości zatrud-

nienia w dziedzinie controllingu. 

3,51 4 3 1,07 0,30 51% 

Oznaczenia zawarte w tabeli: Ś – średnia arytmetyczna, M – mediana, D – dominanta, O – odchylenie 
standardowe, W – współczynnik zmienności, % - % pozytywnych odpowiedzi (4-5 w skali Likerta). 

Źródło: opracowanie własne. 
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Na podstawie uzyskanych rezultatów można stwierdzić wyraźnie pozytywne po-

strzeganie możliwości oferowanych przez sztuczną inteligencję w obszarze rachun-

kowości zarządczej i controllingu. Wszystkie średnie wartości dla zaproponowa-

nych twierdzeń przekraczają punkt neutralny (3,0), co wskazuje na ogólną tendencję 

do akceptacji tych rozwiązań przez przyszłe kadry. 

Najwyższą ocenę (Ś = 4,47) odnotowano dla stwierdzenia dotyczącego optyma-

lizacji czasu sporządzania raportów. Rezultat ten, przy jednoczesnym najwyższym 

wyniku mediany i dominanty (5), potwierdza, że respondenci upatrują w AI przede 

wszystkim szansy na automatyzację zadań rutynowych i poprawę efektywności ope-

racyjnej. Wysoki stopień zgodności (92% odpowiedzi pozytywnych) oraz niski 

współczynnik zmienności wskazują na dużą spójność opinii studentów w tym za-

kresie. 

Istotne wyniki uzyskano również w obszarze wsparcia procesów decyzyjnych 

oraz integracji AI z codzienną aktywnością zawodową specjalistów (średnia odpo-

wiednio 4,30 oraz 4,02). Niskie wskaźniki rozproszenia danych sugerują, że 

sztuczna inteligencja nie jest postrzegana jedynie jako doraźne wsparcie technolo-

giczne, lecz jako trwały element przyszłego środowiska pracy w rachunkowości za-

rządczej i controllingu. 

Relatywnie najniższe oceny oraz najwyższy poziom rozproszenia odpowiedzi 

(W = 0,30; O = 1,07) zaobserwowano w przypadku twierdzenia dotyczącego kreo-

wania nowych miejsc pracy. Wynik ten (Ś = 3,51) sugeruje, że opinie respondentów 

są podzielone - obok oczekiwań na nowe formy zatrudnienia pojawiają się prawdo-

podobnie obawy przed częściową substytucją ról ludzkich przez algorytmy. 

Wyniki wskazują, że w percepcji badanych studentów sztuczna inteligencja sta-

nowi fundament przyszłej poprawy jakości procesów informacyjnych w rachunko-

wości zarządczej i controllingu. Jednocześnie niepewność dotycząca skutków ka-

drowych podkreśla wagę stopniowej implementacji tych technologii w organiza-

cjach, z uwzględnieniem perspektywy młodych oraz przyszłych specjalistów. 

 

3.2. Zagrożenia i obawy wynikające z zastosowania sztucznej inteligencji  
w obszarze rachunkowości zarządczej i controllingu – analiza wyników  
badań własnych 

Kolejnym etapem analizy zgromadzonego materiału empirycznego była identy-

fikacja obaw i zagrożeń, jakie w opinii badanych studentów wiążą się z implemen-

tacją sztucznej inteligencji w procesach zarządczych. Skupienie uwagi na percepcji 
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ryzyk pozwala na pełniejsze zrozumienie postaw przyszłych kadr wobec transfor-

macji cyfrowej obszaru rachunkowości zarządczej i controllingu. Zbiorcze zestawie-

nie statystyk opisowych dla tej sekcji badawczej zaprezentowano w tabeli 5. 

 
Tab. 5. Wyniki analizy opisowej odpowiedzi z zakresu zagrożeń i obaw związanych z wykorzystaniem 
sztucznej inteligencji w przyszłości 

Pytanie Ś M D O W % 
AI może w 100% zastąpić pracę specjalistów ds. ra-
chunkowości zarządczej oraz controllerów, powo-

dując tym samym liczne zwolnienia z pracy 

2,32 2 2 1,16 0,50 21% 

Zastosowanie AI może stwarzać problemy etyczne 
związane z decyzyjnością zarządzania danymi w or-

ganizacjach 

3,59 4 4 0,89 0,25 57% 

Nadmierne wykorzystywanie AI może prowadzić 
do utraty kontroli człowieka nad procesami w orga-

nizacjach 

3,95 4 4 1,01 0,26 75% 

Wiarygodność danych generowanych przez sys-
temy AI jest wątpliwa 

3,69 4 4 0,94 0,26 60% 

Brak jasnych regulacji dotyczących AI może prowa-
dzić do wielu istotnych konfliktów prawnych 

4,17 4 4 0,75 0,18 85% 

Istnieje duże ryzyko, że błędy w algorytmach AI 
mogą prowadzić do podejmowania błędnych decy-
zji operacyjnych (w wyniku braku odpowiedniego 

nadzoru ze strony specjalistów) 

4,19 4 4 0,72 0,17 88% 

AI w sposób znaczący ograniczy potrzebę krytycz-
nego myślenia ze strony controllerów/specjalistów 

ds. rachunkowości zarządczej 

3,46 4 4 1,20 0,35 55% 

Oznaczenia zawarte w tabeli: Ś – średnia arytmetyczna, M – mediana, D – dominanta, O – odchylenie 
standardowe, W – współczynnik zmienności, % - % pozytywnych odpowiedzi (4-5 w skali Likerta). 

Źródło: opracowanie własne. 

 

Analiza uzyskanych rezultatów wskazuje, że respondenci wykazują wysoką 

świadomość ryzyk towarzyszących cyfryzacji rachunkowości zarządczej i control-

lingu, przy czym ich obawy koncentrują się wokół aspektów regulacyjnych i opera-

cyjnych, a nie personalnych. Najwyższe średnie oceny odnotowano w przypadku 

stwierdzeń dotyczących błędów algorytmicznych mogących skutkować wadliwymi 

decyzjami operacyjnymi (Ś = 4,19) oraz ryzyka konfliktów prawnych wynikających 

z niedostatecznych regulacji (Ś = 4,17). Bardzo wysoki odsetek odpowiedzi pozy-
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tywnych (odpowiednio 88% i 85%) przy niskim współczynniku zmienności świad-

czy o dużej spójności badanej grupy w zakresie postrzegania nadzoru ludzkiego 

i ram prawnych jako kluczowych determinantów bezpieczeństwa systemów AI. 

Istotne obawy respondentów budzi również kwestia potencjalnej utraty kontroli 

nad procesami organizacyjnymi (Ś = 3,95; 75% wskazań pozytywnych) oraz subiek-

tywnie oceniana wiarygodność danych generowanych autonomicznie (Ś = 3,69). 

Wyniki te sugerują, że w percepcji przyszłych specjalistów technologia AI, mimo 

oferowanych korzyści efektywnościowych, wymaga implementacji rygorystycz-

nych mechanizmów weryfikacyjnych i kontrolnych. Respondenci dostrzegają zagro-

żenie w bezkrytycznym poleganiu na wynikach prac algorytmów, co znajduje od-

zwierciedlenie w umiarkowanie wysokiej ocenie ryzyka ograniczenia potrzeby kry-

tycznego myślenia (Ś = 3,46). 

Wyraźny kontrast w stosunku do pozostałych ryzyk stanowi postrzeganie moż-

liwości całkowitego zastąpienia pracy specjalistów ds. rachunkowości zarządczej 

i controllerów przez sztuczną inteligencję. Twierdzenie to uzyskało najniższą śred-

nią ocenę (Ś = 2,32) oraz najniższy odsetek odpowiedzi pozytywnych (21%), przy 

relatywnie wysokim odchyleniu standardowym (O = 1,16). Sugeruje to, że więk-

szość badanych studentów nie identyfikuje technologii AI jako bezpośredniego za-

grożenia dla istnienia profesji specjalisty ds. rachunkowości zarządczej oraz contro-

llera, lecz raczej jako narzędzie zmieniające charakter wykonywanych dotychczas 

zadań. 

Wyniki analizy wskazują, że młodzi oraz przyszli specjaliści ds. rachunkowości 

zarządczej i controllingu postrzegają sztuczną inteligencję jako rozwiązanie wyma-

gające systemowego nadzoru i precyzyjnego osadzenia w strukturach prawno-orga-

nizacyjnych. Dominujący w badaniu sceptycyzm wobec pełnej automatyzacji ról za-

wodowych, przy jednoczesnym lęku przed błędami technologicznymi, wyznacza 

kierunek pożądanych zmian: dążenie do modelu współpracy hybrydowej (człowiek-

maszyna), w którym technologia AI pełni funkcję wspierającą, a nie decyzyjną. 

 

3.3. Kompetencje i perspektywy zawodowe młodych i przyszłych specjalistów 
z zakresu rachunkowości zarządczej i controllingu w dobie sztucznej  
inteligencji – analiza badań własnych 

Prezentowana część analizy merytorycznej koncentruje się na subiektywnej oce-

nie poziomu przygotowania oraz perspektyw rozwoju kariery respondentów w śro-

dowisku zdominowanym przez technologie cyfrowe. Badanie pozwoliło na zidenty-
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fikowanie relacji między postrzeganym znaczeniem AI na rynku pracy a oceną ak-

tualnej oferty kształcenia akademickiego w obszarze rachunkowości zarządczej 

i controllingu. Statystyki opisowe dla tej sekcji zestawiono w tabeli 6. 

 
Tab. 6. Perspektywy zawodowe i gotowość kompetencyjna respondentów – wyniki analizy opisowej 

Pytanie Ś M D O W % 

Chciałbym/chciałabym rozwijać karierę zawodową 
w środowisku wykorzystującym technologie AI 

3,55 4 4 0,92 0,26 57% 

Uważam, że AI tworzy dla specjalistów z działów 
controllingu więcej szans niż zagrożeń 

3,42 
 

3 3 0,87 0,25 46% 

Uważam, że jestem przygotowany/przygotowana 
do pracy z narzędziami AI w przyszłości 

3,20 3 4 1,05 0,33 44% 

Obecny program studiów gwarantuje studentom 
odpowiednie przygotowanie do pracy z narzę-

dziami AI w środowisku zawodowym 

2,29 2 2 0,93 0,41 10% 

Umiejętność pracy z AI będzie jednym z kluczo-
wych czynników wpływających na zatrudnienia w 
obszarach rachunkowości zarządczej/controllingu 

3,43 4 4 0,91 0,26 51% 

Chciałbym/chciałabym odbyć praktyczne szkolenie 
z zakresu wykorzystania narzędzi AI w controllingu 

4,15 4 4 0,94 0,23 83% 

Oznaczenia zawarte w tabeli: Ś – średnia arytmetyczna, M – mediana, D – dominanta, O – odchylenie 
standardowe, W – współczynnik zmienności, % - % pozytywnych odpowiedzi (4-5 w skali Likerta). 

Źródło: opracowanie własne. 

 

Wyniki wskazują na ambiwalentne postawy młodych oraz przyszłych specjali-

stów wobec własnej pozycji rynkowej w dobie transformacji technologicznej. Chęć 

rozwoju kariery w środowisku opartym na AI deklaruje 57% badanych (Ś = 3,55), 

jednak przekonanie o przewadze szans nad zagrożeniami wyraża już mniej niż po-

łowa respondentów (46%). Relatywnie wysoki współczynnik zmienności w tym ob-

szarze sugeruje, że otwartość na technologie AI nie jest tożsama z bezkrytycznym 

optymizmem, lecz wynika raczej z pragmatycznego postrzegania wymogów współ-

czesnego rynku pracy. 

Kluczowym odkryciem badawczym jest zidentyfikowanie istotnej luki kompe-

tencyjnej. Jedynie 44% respondentów czuje się przygotowanych do pracy z narzę-

dziami AI, co przy stosunkowo niskiej średniej (Ś = 3,20) i znacznym rozproszeniu 

odpowiedzi (O = 1,05) świadczy o dużym poczuciu niepewności. Stan ten znajduje 

bezpośrednie uzasadnienie w krytycznej ocenie programów nauczania w zakresie 

przygotowania do cyfrowych wyzwań. Stwierdzenie dotyczące adekwatności pro-

gramu studiów uzyskało najniższą notę w całym badaniu (Ś = 2,29, przy zaledwie 
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10% wskazań pozytywnych), co jednoznacznie wskazuje na konieczność modyfika-

cji modeli dydaktycznych i silniejszej integracji technologii AI z programami kie-

runków związanych z rachunkowością zarządczą i controllingiem. 

Pomimo niskiej samooceny przygotowania merytorycznego, badana grupa wy-

kazuje silną orientację proaktywną. Najwyższy wynik w tej sekcji (Ś = 4,15; 83% 

wskazań pozytywnych) odnotowano dla chęci udziału w praktycznych szkoleniach 

z zakresu wykorzystania AI w rachunkowości zarządczej i controllingu. Tak wysoka 

determinacja do podnoszenia kwalifikacji, przy jednoczesnym uznaniu kompetencji 

cyfrowych za istotny czynnik sukcesu zawodowego (Ś = 3,43), stanowi ważny sy-

gnał zarówno dla jednostek akademickich, jak i organizacji planujących wdrożenie 

systemów AI, dotyczący konieczności pilnej aktualizacji programów kształcenia 

oraz projektowania dedykowanych programów podnoszenia kompetencji dostoso-

wanych do specyfiki nowoczesnej rachunkowości zarządczej i controllingu. 

 

3.4. Narzędzia i platformy sztucznej inteligencji w praktyce zawodowej oraz  
akademickiej w obszarze rachunkowości zarządczej i controllingu – analiza 
wyników badań własnych 

Ostatni etap analizy empirycznej koncentruje się na identyfikacji konkretnych 

rozwiązań technologicznych wykorzystywanych przez respondentów. Celem tej 

sekcji było określenie stopnia realnego kontaktu młodych oraz przyszłych specjali-

stów z narzędziami AI oraz wskazanie dominujących obszarów ich aplikacji w kon-

tekście przyszłej pracy w obszarze rachunkowości zarządczej i controllingu. Staty-

styki opisowe dla tej sekcji zestawiono w tabelach 7, 8 oraz 9. Takie ujęcie proble-

matyki pozwala na obiektywną ocenę luki między powszechną dostępnością tech-

nologii a stopniem ich profesjonalnego wykorzystania w procesach informacyjno-

decyzyjnych w organizacjach. 

 
Tab. 7. Rodzaje narzędzi i platform AI wykorzystywanych przez respondentów 

Pytanie Narzędzie Liczba wskazań % wskazań 

Z jakich konkretnych na-
rzędzi lub platform AI 

Pan/Pani korzysta najczę-
ściej 

ChatGPT 206 82% 

Microsoft Copilot 79 31% 

Power BI AI 16 6% 

Google Gemini 144 57% 

Inne 24 10% 

Źródło: opracowanie własne. 

 

Analiza danych wskazuje na dominację narzędzi typu generative AI, wśród któ-

rych ChatGPT (82%) oraz Google Gemini (57%) stanowią główne punkty kontaktu 
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z nowoczesnymi technologiami. Średnia liczba wykorzystywanych platform wynosi 

1,86 na jednego respondenta, co świadczy o postępującej dywersyfikacji źródeł 

wsparcia technologicznego. Znamienny dla obszaru rachunkowości zarządczej 

i controllingu jest relatywnie niski odsetek wskazań na specjalistyczne rozwiązania 

analityczne, takie jak Power BI AI (6%), co sugeruje, że obecny kontakt z AI ma 

charakter ogólny, a stopień wykorzystania narzędzi dedykowanych profesjonalnym 

procesom zarządczym pozostaje na niskim poziomie. 

 
Tab. 8. Ocena łatwości obsługi narzędzi AI dostępnych na rynku 

Pytanie Odpowiedzi Liczba odpowiedzi % odpowiedzi 

Jak Pan/Pani ocenia ła-
twość korzystania z na-
rzędzi AI dostępnych na 

rynku? 
 

bardzo łatwe w obsłu-
dze 

94 37% 

raczej łatwe 146 58% 

średnio łatwe 9 4% 

trudne 0 0% 

nie korzystałem/am 3 1% 

Źródło: opracowanie własne. 

 

Percepcja bariery technologicznej w procesie przyswajania innowacji jest mini-

malna – aż 95% respondentów ocenia obsługę systemów AI jako łatwą lub raczej 

łatwą. Powszechność tych technologii w codziennej praktyce akademickiej i zawo-

dowej potwierdza fakt, że jedynie 1% grupy deklaruje całkowity brak doświadczenia 

w ich użytkowaniu. Wysoka intuicyjność dostępnych rozwiązań stanowi korzystny 

prognostyk dla przyszłej, pogłębionej integracji systemów AI z procesami decyzyj-

nymi w rachunkowości zarządczej i controllingu. Powyższe wyniki implikują, że 

w nadchodzących latach fundamentem sukcesu w rachunkowości zarządczej i con-

trollingu stanie się nie tyle sprawność techniczna, co zdolność do merytorycznego 

nadzoru i krytycznej interpretacji danych generowanych przez algorytmy. 

 
Tab. 9. Obszary praktycznego wykorzystania narzędzi AI przez respondentów 

Pytanie Odpowiedzi Liczba odpowiedzi % odpowiedzi 

W jakich obszarach 
pracy najczęściej wy-
korzystuje Pan/Pani 

narzędzia AI? (można 
zaznaczyć kilka odpo-

wiedzi) 
 

Analiza danych 81 32% 

Raportowanie i prezentacja 
wyników 

63 25% 

Automatyzacja zadań admini-
stracyjnych 

56 22% 

Tworzenie treści (np. tekstów, 
prezentacji) 

178 71% 

Komunikacja i obsługa klienta 48 19% 

Nie wykorzystuję AI w pracy 23 9% 

Nie dotyczy 29 21% 
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Pytanie Odpowiedzi Liczba odpowiedzi % odpowiedzi 

Inne 8 3% 

Źródło: opracowanie własne. 
 

Struktura aplikacyjna sztucznej inteligencji wskazuje na wyraźną dominację za-

dań związanych z szeroko pojętą kreacją treści (71%) nad funkcjami o charakterze 

stricte analitycznym (32%) czy raportowym (25%). Szczegółowa analiza wskazań 

w kategorii „Inne” ujawnia dodatkowo, iż respondenci upatrują potencjał AI nie 

tylko w prostym wsparciu biurowym, lecz także w zadaniach wymagających precy-

zji językowej (translacja, copywriting) oraz w obszarach o wyższym stopniu zaa-

wansowania technicznego, takich jak automatyzacja arkuszy kalkulacyjnych po-

przez generowanie makr w programie Excel. Powyższe obserwacje dowodzą, że wy-

korzystywanie sztucznej inteligencji przez młodych oraz przyszłych specjalistów 

wykracza poza ramy zdefiniowane w kwestionariuszu, obejmując również specjali-

styczne aspekty warsztatu pracy w rachunkowości zarządczej i controllingu. 

Wysoki stopień korespondencji między deklarowanym brakiem aktywności za-

wodowej (zidentyfikowanym w sekcji 2.2) a odpowiedziami wskazującymi na brak 

wykorzystania narzędzi AI w środowisku pracy (łącznie 52 wskazania w kategoriach 

„Nie wykorzystuję” oraz „Nie dotyczy”) stanowi istotne potwierdzenie rzetelności 

zgromadzonego materiału empirycznego oraz konsekwencji badanej próby w pro-

cesie ankietowania. 

Podsumowując, mimo powszechnej znajomości i wysokiej oceny intuicyjności 

dostępnych rozwiązań, sztuczna inteligencja znajduje obecnie zastosowanie głównie 

jako narzędzie wspierające ogólne procesy intelektualne o charakterze asystenckim. 

W konsekwencji, osiągnięcie pełnej dojrzałości cyfrowej w obszarze rachunkowości 

zarządczej i controllingu zależeć będzie od zdolności do transformacji ogólnych asy-

stentów AI w wyspecjalizowane instrumenty wspierające precyzyjne prognozowa-

nia zarządcze oraz wielowymiarowe sterowanie wynikami organizacji. 

 

4. Dyskusja wyników 
 

Głównym przedmiotem niniejszego opracowania była analiza postrzeganego 

wpływu sztucznej inteligencji na rachunkowość zarządczą i controlling w opinii stu-

dentów kierunków związanych z tym obszarem. Uzyskane wyniki dostarczyły do-

wodów empirycznych na występowanie specyficznej dychotomii: deklarowanemu 

optymizmowi technologicznemu towarzyszy głębokie poczucie deficytu kompeten-

cyjnego w badanym obszarze. Analiza statystyczna potwierdziła, iż sztuczna inteli-

gencja jest postrzegana przez respondentów przede wszystkim jako czynnik wspie-

rający procesy zarządzania i podejmowania decyzji [Farrokhi, 2020]. Postawy te są 
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spójne z nurtami literatury podkreślającymi, że technologia redefiniuje rolę specja-

listy, nie eliminując jednak jego funkcji w strukturze organizacyjnej [Bizarro, 2017; 

Bose, 2022]. Szczególnie wysokie noty w zakresie poprawy efektywności operacyj-

nej (Ś = 4,47) oraz usprawnienia procesów raportowych (92% wskazań pozytyw-

nych) sugerują, że respondenci upatrują w AI narzędzia uwalniającego zasoby po-

znawcze od zadań rutynowych na rzecz działań o charakterze strategicznym. 

Pogłębiona segmentacja wyników ujawniła jednak istotną barierę w procesie ad-

aptacji nowych technologii. Choć badani oceniają obsługę systemów AI jako intui-

cyjną (95% wskazań pozytywnych), ich realne doświadczenia koncentrują się na 

rozwiązaniach ogólnego przeznaczenia (ChatGPT – 82% wskazań) przy marginal-

nym wykorzystaniu profesjonalnych platform analitycznych, takich jak Power BI AI 

(6% wskazań). Taka struktura wykorzystania narzędzi koresponduje z trendami glo-

balnymi: podczas gdy modele generatywne dominują w prostych zadaniach asy-

stenckich, wciąż brakuje sformalizowanych procedur wdrażania zaawansowanych 

systemów AI w profesjonalne procesy zarządcze [Thomson Reuters Institute, 2025]. 

Można wnioskować, że obecna biegłość w posługiwaniu się sztuczną inteligen-

cją ma charakter asystencki, a nie profesjonalny, co bezpośrednio koresponduje ze 

zidentyfikowaną krytyczną oceną programów nauczania (jedynie 10% wskazań po-

zytywnych). W literaturze przedmiotu wskazuje się, iż deficyt przygotowania do 

wymagań rynku jest pochodną ograniczonego kontaktu z praktycznymi aplikacjami 

w toku kształcenia akademickiego [Pan i Seow, 2016; Cunha i in., 2022; Nieścior 

i in., 2024]. 

Istotnym mechanizmem zidentyfikowanym w badaniu jest wysoka świadomość 

ryzyk operacyjnych i prawnych. Respondenci za kluczowy warunek odpowiedzial-

nego korzystania z AI uznają utrzymanie paradygmatu human-in-the-loop, co obja-

wia się w silnym postulacie zachowania nadzoru ludzkiego nad wynikami prac al-

gorytmów (88% wskazań). Wskazuje to na fakt, iż w profesjonalnej praktyce ra-

chunkowości zarządczej i controllingu punkt ciężkości przesuwa się z manualnej 

obsługi danych w stronę merytorycznej weryfikacji i krytycznej interpretacji wyni-

ków generowanych autonomicznie. Proces ten stymuluje rozwój kompetencji mięk-

kich, niezbędnych do skutecznej komunikacji biznesowej, które stają się kluczowym 

atrybutem nowoczesnego specjalisty ds. rachunkowości zarządczej i controllera [La-

rios i Ibarra, 2025]. 
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Podsumowanie 
 

Niniejszy artykuł wypełnia zidentyfikowaną lukę badawczą, wynikającą z nie-

dostatecznej liczby opracowań dotyczących opinii młodych specjalistów z zakresu 

rachunkowości zarządczej i controllingu na temat technologii AI. Zrealizowane ba-

danie pozwoliło na realizację celu głównego, jakim była analiza postrzeganego 

wpływu sztucznej inteligencji na omawiany obszar w opinii studentów.  

Wymiar teoretyczny opracowania znajduje odzwierciedlenie w dostarczeniu do-

wodów empirycznych potwierdzających tezę o ewolucyjnej redefinicji roli specjali-

sty. Wkładem naukowym artykułu jest wykazanie, że w badanej grupie przyszłość 

dyscypliny nie jest kojarzona z pełną automatyzacją, lecz z przesunięciem kompe-

tencji w stronę merytorycznego nadzoru nad systemami autonomicznymi, co sta-

nowi istotne rozszerzenie dotychczasowego stanu wiedzy o perspektywę pokolenia 

wchodzącego na rynek pracy. 

Wymiar praktyczny badania wskazuje na konieczność pilnej modyfikacji modeli 

dydaktycznych. Zidentyfikowany rozdźwięk między wysoką otwartością technolo-

giczną a brakiem umiejętności obsługi profesjonalnych narzędzi analitycznych sta-

nowi sygnał dla uczelni wyższych oraz organizacji biznesowych. Kluczowym wnio-

skiem aplikacyjnym jest postulat przejścia od nauki obsługi podstawowych modeli 

językowych w stronę zaawansowanych instrumentów wspierających wielowymia-

rowe sterowanie wynikami organizacji.  

Należy jednak podkreślić, iż otrzymane wyniki odzwierciedlają perspektywę 

studentów Uniwersytetu Łódzkiego, co ogranicza możliwość ich bezpośredniego 

uogólniania na całą populację młodych specjalistów w Polsce. Subiektywny charak-

ter ocen, podlegający dynamice wraz z dojrzewaniem technologii AI, rzutuje na po-

trzebę ostrożnej interpretacji wniosków w długim horyzoncie czasowym. 

W związku z powyższym, zasadne jest rozszerzenie próby badawczej o inne ośrodki 

akademickie oraz przeprowadzenie badań longitudinalnych. Pozwolą one na śledze-

nie ewolucji postaw wobec wpływu AI na rachunkowość zarządczą i controlling 

w miarę nabywania przez respondentów realnego doświadczenia zawodowego. Za-

prezentowane wnioski stanowią fundament do dalszej refleksji nad przyszłością pro-

fesji, w której eksperci ds. rachunkowości zarządczej i controllingu przyjmą rolę 

architektów procesów hybrydowych. 
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The Perceived Impact of Artificial Intelligence  
on Management Accounting and Controlling  
– the Perspective of the Young Generation of Specialists 
 

Abstract 
 
The aim of this article is to analyze the perceived impact of artificial intelligence (AI) on 
management accounting and controlling in the opinion of students specializing in this field. 
This study fills a research gap regarding the insufficient recognition of technological innova-
tion perception among young expert personnel. The empirical research was conducted in 
December 2025 using an original survey questionnaire (CAWI and PAPI techniques) on 
a sample of N=252 students from the University of Lodz. The results provided evidence of 
a specific dichotomy: high technological optimism is accompanied by a profound sense of 
competency deficit in the researched area. The analysis revealed that current AI proficiency 
is of an auxiliary nature, based on general-purpose solutions (use of ChatGPT – 82% of re-
sponses), with marginal utilization of professional analytical platforms (Power BI AI – 6% of 
responses). Respondents identify AI as a factor supporting decision-making processes, while 
simultaneously emphasizing the necessity of maintaining human oversight (human-in-the-
loop). The conclusions point to an urgent need to redefine curricula and transition from 
basic language models toward advanced instruments supporting the multidimensional 
management of organizational performance. 
 

Keywords 
 
artificial intelligence, students, management accounting and controlling, higher education,  
digital competences 
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Abstract 

Effective project planning and monitoring are key factors determining the successful 
achievement of project objectives in modern organizations. Along with the development of 
information technologies, the importance of information technology tools supporting pro-
ject managers in scheduling activities, allocating resources, controlling costs and reporting 
project progress has significantly increased. The aim of this article is to analyze the role of 
information technology tools in project planning and monitoring processes and to identify 
the areas in which information technologies contribute most strongly to improving project 
management effectiveness. The study is based on a review of the relevant literature and 
a descriptive-analytical approach, enabling a structured presentation of the functions and 
applications of selected information technology tools used in project management. Partic-
ular attention is given to digital tools supporting key project management processes, par-
ticularly in the areas of planning, resource coordination, cost control, risk management and 
performance monitoring. The article also addresses the challenges and limitations associ-
ated with the use of information technology tools in project practice, emphasising the im-
portance of user competencies for their effective implementation. The conclusions pre-
sented may provide a basis for further research as well as practical implications for project 
management practice. 
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project management, information technology tools, project planning, project monitoring, 

scheduling and control, project performance 
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Introduction  

Projects have become one of the dominant forms of organizing work in contem-

porary organizations, enabling the implementation of complex and time-bound ini-

tiatives across various sectors of the economy. The growing importance of projects 

results from increasing market competition, rapid technological change and the need 

for flexibility in responding to dynamic environmental conditions. In this context, 

effective project management is increasingly recognised as a critical factor contrib-

uting to organizational performance and long-term competitiveness. Among the key 

processes of project management, project planning and monitoring play a central 

role, as they directly influence the achievement of project objectives in terms of time, 

cost, scope, and quality. 

Project planning involves defining project goals, developing schedules, allocat-

ing resources, estimating costs and identifying potential risks. Monitoring, in turn, 

enables continuous tracking of project progress, comparison of actual results with 

planned values and the identification of deviations that may require corrective ac-

tions. These processes are closely interrelated and form the foundation for informed 

decision-making throughout the project life cycle. Ineffective planning or insuffi-

cient monitoring often leads to delays, cost overruns and reduced project perfor-

mance, highlighting the need for appropriate tools and methods supporting these ac-

tivities. 

The development of information technologies has significantly transformed the 

way projects are planned and monitored. Information technology tools provide pro-

ject managers with advanced functionalities for scheduling activities, managing re-

sources, controlling budgets and reporting project progress. Spreadsheet software, 

project management applications, communication platforms and data visualization 

tools enable more accurate planning, faster access to information and improved 

transparency of project processes. As a result, information technology tools have 

become an integral component of project management practice, supporting both op-

erational and strategic project-related decisions. 

Recent studies addressing current and future labour market competency require-

ments indicate that expectations toward both candidates and early-career employees 

increasingly include, among others, digitalisation and automation skills, proficiency 

in advanced software and competencies related to project and process management 

(Ejdys et al., 2024, p. 151). These findings suggest that project managers must pos-

sess not only methodological knowledge but also strong technological competencies 

that enable them to effectively utilise digital tools in planning, coordination and 

monitoring activities. The need to develop such competencies is also reflected in 
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higher education, which is increasingly expected to prepare individuals for function-

ing in conditions of constant change and to support the development of adaptive and 

decision-making capabilities (Gudanowska et al., 2025). 

At the same time, the growing availability of information technology tools pre-

sents new challenges for project managers. The diversity of available solutions, dif-

ferences in their functionalities and the need for integration between various systems 

may complicate their effective use. Moreover, the benefits resulting from the appli-

cation of information technology tools largely depend on the competencies of users 

and their ability to select appropriate tools for specific project management tasks. 

Therefore, understanding the role of information technology tools in project plan-

ning and monitoring requires not only an analysis of technological solutions but also 

an examination of their practical application within project management processes. 

In response to these challenges, there is a need for a structured analysis of how 

information technology tools support project planning and monitoring activities. 

This article aims to examine the role of selected information technology tools in 

these processes and to identify the areas in which they contribute most significantly 

to improving project management effectiveness. The study is based on a review of 

the relevant literature and a descriptive-analytical approach, focusing on the func-

tions of information technology tools used for scheduling, monitoring task execu-

tion, analyzing time and cost variances and supporting project communication. Ad-

ditionally, the article shortly discusses the limitations and challenges associated with 

the use of information technology tools in project practice. 

  

1. Definition of project and project management 

In recent decades, there has been a marked increase in the use of the project 

approach, which has become firmly established in management practice. Projects 

are now found in almost every field – from business, through science and admin-

istration, to the social sector – forming the basis for the implementation of develop-

ment activities. Due to the wide range of applications of projects, many definitions 

describing their nature and specificity have been developed in the literature on the 

subject. It is therefore worth referring to the most frequently cited definitions in order 

to grasp the essence of this concept.  

In the literature on the subject, there are many different definitions of the concept 

of a project. The definition created by the Project Management Institute (PMI), for-

mulated in the second half of the 20th century (1998), is considered to be the foun-

dation of the modern understanding of a project, defining it as a finite undertaking 

focused on creating a unique product, service, or outcome, consisting of a series of 
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planned tasks and deliverables executed in a systematic manner to achieve the in-

tended objectives [Project Management Institute, https://www.pmi.org/about/what-

is-a-project, 20.11.2025]. An interesting approach to analysis the definition of a pro-

ject was presented by Trocki (Trocki, 2012, p. 19), referring to research conducted 

by B. J. Madaus (Madauss, 2000, pp. 516-529), which aimed to analyse 16 defini-

tions of project management (which came from the most competent specialists and 

organisations) and identify the most important characteristics of a project. The most 

important features of the projects listed by Trocki are presented in the table 1.  

 
Tab. 1. The most important features of the projects 

No. Feature 

The most important 

1. time constraints 

2. clearly defined beginning and end of the project 

3. clear identification of the purpose, tasks, and responsibilities 

4. one-off nature 

5. uniqueness 

6. financial and resource constraints 

7. complexity 

Less important 

8. interdisciplinary nature 

9. novelty 

10. specific project organization 

11. involvement of multiple people, teams, and organizations 

12. size 

13. uncertainty and risk 

14. dynamics and boundaries from other projects 

Source: own elaboration based on [Trocki, 2012, p. 19]. 

 

According to Kerzner et al. (Kerzner et al., 2005, p. 17), a project is „an under-

taking for which objectives, required resources, deadlines, costs, and quality levels 

are specified”. An interesting and influential perspective on the nature of projects 

was introduced by John Dewey. As presented in the Project Management: T-Kit 3 

developed by the Council of Europe and the European Commission (2000), J. Dewey 

(1859-1952), known for the learning by doing approach, emphasised that a project 
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should involve collective reflection, consideration of contextual conditions, refer-

ence to past experiences and the ability to synthesise historical knowledge with pre-

sent circumstances to derive meaning and direction for action. 

Having discussed the concept of a project, it is now necessary to address how 

such endeavours are organised and implemented in practice. This naturally leads to 

the notion of project management, which provides a structured approach to planning, 

coordinating and controlling project activities. Against this background, it is im-

portant to refer to the definitions of project management formulated in the literature. 

Project management refers to the systematic application of knowledge, skills, tools 

and techniques to project activities in order to meet defined requirements and objec-

tives. The subject literature does not provide one unified definition of project man-

agement, but rather presents multiple, non-contradictory interpretations that attempt 

to organise and explain this notion. As Trocki notes, „project management can be 

considered both as a field of theoretical and practical knowledge (which is applied 

in project management) and as a set of managerial skills necessary for the effective 

and efficient implementation of a project” (Trocki, 2012, p. 49). In turn, Wyrozębski 

believes that „due to its dynamics, particular practical dimension and broad spectrum 

of issues, this field is characterised by rich knowledge resources and a continuing 

deficit of scientific systematics of solutions and management methods” (Wyrozęb-

ski, 2014, p. 132). Particularly noteworthy is the definition proposed by the Project 

Management Institute (PMI), which describes project management as the application 

of specialised knowledge, skills, tools and methodologies to project activities in or-

der to fulfil established objectives [Project Management Institute, 

https://www.pmi.org/about/what-is-project-management, 20.11.2025]. In this view, 

project management involves the structured planning, coordination and execution of 

tasks that transform an initial concept into a concrete product, service or outcome. 

It also encompasses key activities such as defining scope, identifying deliverables, 

assessing risks and ensuring effective communication among project stakeholders. 

According to Fewings, project management involves the systematic planning, super-

vision and regulation of project activities, accompanied by the effective engagement 

of all participants, so that the project goals are met within the assumed timeframe, 

budget, quality requirements and performance standards (Fewings, 2005, pp. 11-12). 

In summary, the diversity of definitions indicates that project management is inter-

preted through various perspectives, yet they all emphasise purposeful action aimed 

at achieving project objectives. 

The conceptual understanding of project management forms only the starting 

point; equally important is the identification of its essential components, which serve 
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as the basis for effective project execution. Several key elements can be distin-

guished that structure the management process and determine the effectiveness of 

project delivery. In addition to traditional process-oriented frameworks, contempo-

rary standards increasingly emphasise guiding principles that underpin successful 

project realisation. The Project Management Institute (PMI) defines a set of twelve 

project management principles that serve as fundamental tenets for planning, exe-

cuting and leading projects in diverse environments and methodologies. These prin-

ciples encompass aspects such as stewardship of resources, holistic systems think-

ing, focus on value, quality, adaptability and effective stakeholder engagement, 

providing a behavioural and strategic foundation for project management practice. 

12 principles of project management are presented in figure 1.  

 

 
Fig. 1. Principles of project management proposed by Project Management Institute (PMI) 

Source: Project Management Institute, 12 Principles of Project Management, https://www.pmi.org/-
/media/pmi/documents/public/pdf/pmbok-standards/12-project-management-principles.pdf, 
20.11.2025. 

Presented principles reflect the gradual transformation of project management 

from a discipline centred mainly on procedures and control mechanisms toward one 

that emphasises value creation, human dynamics and adaptability. Rather than pre-

scribing specific techniques, they promote a mindset that encourages reflective de-

cision-making, proactive stakeholder engagement and the ability to navigate com-

plexity and change. This shift suggests that project success is increasingly deter-

mined not only by adherence to schedules and budgets, but also by the capacity of 

project teams to collaborate, learn and respond to emerging challenges in a flexible 
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and value-driven manner. Building upon these principles it is also important to ex-

amine the knowledge areas that define the technical and managerial domains of pro-

ject work, providing a more structured perspective on the processes involved in pro-

ject planning and execution. 

 

2. Stages of the project lifecycle 

The project lifecycle represents an organised framework that divides a project 

into successive stages, providing structure for planning, decision-making and eval-

uation. Despite differences across standards and methodologies, core phases such as 

initiation, planning, execution, monitoring, control and closure remain widely rec-

ognised in the literature (Bajare et al., 2025, p. 649) (fig. 2). The significance of these 

stages lies in their ability to support control of scope, time, cost and quality, with 

planning and monitoring forming the foundation of efficient project management. 

 

 
Fig. 2. Project lifecycle stages  

Source: own elaboration based on [Bajare et al., 2025, p. 649]. 

The initiation phase is a crucial part of the project lifecycle and defines the mo-

ment when the project formally begins. At this stage, the essential activities include 

clarifying the core objectives, assigning responsibility for project oversight and 
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providing suitable resources (Kapusta, 2022, p. 16). The outcome is typically a pro-

ject charter that authorises further work and sets the initial scope and boundaries of 

the project. 

The planning phase focuses on translating the project concept into a structured 

plan of action. It includes defining the project scope, formulating objectives, esti-

mating resources and costs, developing schedules and preparing risk management 

strategies. It is worth mentioning here that detailed planning often reveals gaps or 

incorrect assumptions made earlier during the initiation stage or while preparing the 

project proposal [PM4DEV, 2020, 20.11.2025]. 

The execution phase is centred on implementing the plans developed earlier and 

delivering project outputs. Tasks are assigned and performed, resources are mobi-

lised and teams collaborate to produce deliverables. This stage involves carrying out 

the necessary actions and coordinating efforts to ensure that planned activities are 

completed effectively. 

The monitoring and control stage runs parallel to execution and involves track-

ing project performance against established plans. It is a continuous process of meas-

uring progress, analysing deviations and implementing corrective or preventive ac-

tions to ensure that project activities remain aligned with defined objectives and per-

formance standards (Jeremiah Barasa Kabeyi, 2019, p. 70). 

The closure phase signifies the formal completion of the project. It involves final 

deliverable acceptance, release of resources, evaluation of project outcomes and doc-

umentation of lessons learned. Administrative activities such as reporting, archiving 

and contract closure are also performed. This phase provides an opportunity to assess 

project success and transfer knowledge for future initiatives. 

Among these phases, planning and monitoring play a crucial role, as they deter-

mine the direction of the project and ensure that progress remains aligned with ex-

pectations. Their quality directly influences the control level during execution and 

the overall project outcome. Although presented sequentially, project stages often 

interact dynamically and may partially overlap, especially in complex or evolving 

environments(Kapusta, 2022, p. 19). This iterative nature highlights the importance 

of continuous communication and decision-making throughout the lifecycle. 

Together, these phases illustrate the dynamic and iterative character of project 

work, emphasising the role of planning, monitoring and informed decision-making 

in achieving project goals. It is worth emphasizing that the ways in which they are 

operationalised can differ, depending on the management approach adopted. 
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3. Overview of selected project management methodologies 

Building on the discussion of project definitions, management concepts and the 

stages of the project lifecycle, it becomes necessary to consider the methodological 

frameworks that guide project management practice. Project management method-

ologies provide structured sets of principles, processes and tools that support plan-

ning, execution and control across different project contexts.  

One of the most widely recognised approaches to project management is the 

Project Management Body of Knowledge (PMBOK®), developed by the earlier 

mentioned Project Management Institute (PMI) [PMBOK® Guide, 

https://www.pmi.org/standards/pmbok, 17.12.2025]. PMBOK represents not a rigid 

methodology, but a comprehensive framework that consolidates best practices, 

guidelines and terminology commonly applied in managing projects across various 

industries and organisational contexts. PMI first published PMBOK® in 1983 and 

over the course of more than 40 years, the guide has seen eight editions, the latest of 

which was released in November 2025 [PMBOK® Guide, 

https://www.pmi.org/standards/pmbok, 17.12.2025]. The main objective of the cre-

ators was to collect best practices in project management and to develop a common 

vocabulary for those involved in project management (Kapusta, 2022, p. 25). Tradi-

tionally, the PMBOK framework has been structured around process groups and 

knowledge areas, offering a systematic and process-oriented view of project man-

agement. The process groups reflect the stages of project work, initiation, planning, 

execution, monitoring and control, and closure, while the knowledge areas define 

the key domains of managerial responsibility, such as scope, schedule, cost, quality, 

resources, communication, risk, procurement and stakeholder management. This 

structure enables project managers to organise activities, allocate resources and 

maintain control over project objectives throughout the project lifecycle. 

Another widely recognised project management approach is PRINCE2® (Pro-

jects in Controlled Environments) originally developed for the UK public sector and 

currently maintained by Axelos [Axelos, PRINCE2®, https://www.axelos.com/, 

12.12.2025]. When developing this methodology, the creators sought to establish 

a procedure that would facilitate the achievement of objectives to the highest possi-

ble degree in line with the predefined performance indicators [Rynkiewicz, 2015, 

p. 136]. This approach is built upon seven principles, seven themes and seven pro-

cesses, which together create a structured framework supporting effective project 

governance and decision-making. A distinguishing feature of PRINCE2® is its 

strong emphasis on governance, particularly through clearly defined roles and re-

sponsibilities that support accountability and structured-decision making. One of the 
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core principles of PRINCE2 is continued business justification, meaning that the 

project must remain viable and aligned with organisational objectives throughout its 

lifecycle [Łabuda, 2010, p. 71]. Importantly, PRINCE2® is designed to be tailored, 

allowing organisations to adapt the method to the size, complexity and risk profile 

of a given project. While PMBOK® functions primarily as a flexible body of 

knowledge, PRINCE2® offers a more prescriptive and process-oriented approach, 

placing greater emphasis on control mechanisms, documentation and formal govern-

ance structures.  

In contrast to traditional plan-driven approaches such as PMBOK® and 

PRINCE2®, Agile represents a more flexible and adaptive paradigm of project man-

agement, emphasising iterative development, customer collaboration and respon-

siveness to change. In traditional project management approaches, requirements are 

typically defined during the early stages of the project and are expected to remain 

relatively  stable throughout its execution (Kisielnicki & Misiak, 2017, p. 29). In 

contrast, Agile embraces evolving requirements, allowing teams to adapt to chang-

ing stakeholder needs and environmental conditions. The Agile philosophy is 

grounded  in a set of core values that prioritise individuals and interactions over 

processes and tools, working solutions over extensive documentation, customer col-

laboration over contract negotiation and responsiveness to change over strict adher-

ence to plans [Hołub, 2009, p. 220]. These values reflect a fundamental shift from 

procedural control toward adaptability, collaboration and value delivery in project 

environments.  

The reviewed methodologies illustrate the evolution of project management 

from structured plan-driven models toward more adaptive approaches capable of ad-

dressing the challenges of dynamic project environments. While traditional frame-

works provide stability and control, agile approaches prioritise flexibility and re-

sponsiveness. The selection of an appropriate methodology increasingly depends on 

factors such as project complexity, organisational context and technological ma-

turity.  

 

4. IT tools supporting project planning and monitoring  

Effective project planning is widely recognised as one of the primary determi-

nants of project success, as it establishes the foundation for resource, allocation, 

scheduling, risk anticipation and coordination of project activities. In increasingly 

complex organisational environments, traditional planning practices are being pro-

gressively enhanced by information technology tools that enable more accurate fore-

casting, improved data integration and greater transparency of project processes. By 
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supporting analytical capabilities and facilitating real-time access to information, 

digital solutions allow project managers to make more informed decisions and re-

spond more effectively to emerging challenges. Consequently, the integration of IT 

tools into the planning phase has become a critical factor in strengthening the overall 

effectiveness of project management. Giegiel and Szpilko [2025, p. 288] emphasise 

that information technology has evolved into a strategic factor for ensuring sustain-

able competitive advantage in modern enterprises, driven by globalisation, intense 

competition and the growing demand for high-quality decision-making. 

The increasing scale and complexity of modern projects have significantly ex-

panded the informational demands placed on project managers, making technologi-

cal support no longer optional, but essential for effective planning. From a functional 

perspective, information technology tools support project planning across several 

interrelated managerial activities that collectively enhance the structure, coherence 

and feasibility of project plans. A closer examination reveals several functional areas 

in which technological support plays a particularly significant role in strengthening 

project planning processes. One such critical area in which information technology 

supports project planning is schedule development, as the creation of realistic time-

lines directly influences the feasibility and coordination of project activities. The 

project management literature emphasises that digital scheduling tools enhance the 

accuracy of planning processes by enabling managers to identify task dependencies, 

estimate durations and optimise activity sequences [Pondel and Pondel, 2011, p. 

174]. Beyond their operational functionality, these tools strengthen the analytical 

dimension of project planning by improving forecasting effectiveness and support-

ing more proactive managerial decision-making. As a result, technological support 

in scheduling contributes not only to greater temporal control, but also to increased 

predictability of overall project outcomes. 

Currently, a wide range of information technology tools is available to support 

effective project planning. These kind of solutions are not limited to traditional desk-

top applications; increasingly, web-based platforms and cloud-enabled systems are 

being adopted by project managers to enhance accessibility, flexibility and collabo-

rative planning processes. Moreover, the growing integration of artificial intelli-

gence into project management tools reflects a shift toward more data-driven plan-

ning, supporting managerial decision-making, enabling earlier risk identification and 

providing real-time insights that strengthen project adaptability. [Łukasik-Stachow-

iak, 2025, p. 296]. 

Given the wide range of tools currently available, the selection of an appropriate 

solutions plays a significant role in shaping the effectiveness of project planning. To 

support the selection of appropriate technological solutions, various rankings and 
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comparative reports are developed to evaluate tools and software widely recognised 

among users. One of the most popular and noteworthy studies is the regularly pub-

lished report by Gartner Inc., called Gartner Magic Quadrant for IT Project and 

Portfolio Management (fig. 3). 

 

 
Fig. 3. Magic Quadrant for Project and Portfolio Management 

Source: own elaboration based on Gartner Inc., USA, May, 2019, www.gartner.com. 

As illustrated in Fig. 3, the Gartner Magic Quadrant categorises technology pro-

viders into four groups: Leaders, Challengers, Visionaries and Niche Players, based 

on their ability to execute and completeness of vision. This classification suggests 

that effective project management solutions should combine operational reliability 

with strategic development, reflecting the evolving expectations placed on contem-

porary digital tools. In addition to the Gartner Magic Quadrant, reports such as the 

Forrester Wave™ [Forrester, https://www.forrester.com/policies/forrester-wave-
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methodology/, 05.02.2026] offer a structured evaluation of technology providers, 

enabling a multidimensional comparison of solutions available on the project man-

agement software market. 

  While market reports provide valuable insight into the positioning of technol-

ogy providers, it is equally important to examine the specific planning functions sup-

ported by these tools and their implications for project effectiveness. One particu-

larly critical domain is resource planning, as the effective allocation of human and 

material resources directly influences project continuity and performance. From 

a managerial perspective, resources are often conceptualised through the 7M frame-

work – Manpower, Management (professionals and specialists), Materials, Mer-

chandise, Machinery, Money and Movement [Keeling, 2000] – which collectively 

represent the key inputs required for succesful project execution. Information tech-

nology tools support the coordination and optimisation of these resource categories 

by enhancing visibility, facilitating allocation decisions and enabling more efficient 

utilisation throughout the project lifecycle. As a result, digitally supported resource 

planning, enhances organisational control and contributes to greater operational sta-

bility in project environments. 

Closely related to resource allocation is cost planning, which plays a fundamen-

tal role in ensuring the financial feasibility of projects. The dynamic and often un-

predictable nature of organisational environments necessitates a strategic approach 

to financial planning that extends beyond traditional cost management. Within pro-

ject settings, effective cost planning supports the alignment of financial resources 

with both immediate operational needs and long-term organisational objectives, 

thereby enhancing overall project feasibility [Rybak, 2025, p. 450]. Accurate cost 

estimation enables organisations to anticipate financial requirements, allocate budg-

ets more effectively and reduce the likelihood of cost overruns. Moreover, integrat-

ing cost considerations with scheduling and resource planning enhances overall pro-

ject coherence and supports more informed managerial decision-making. Conse-

quently, information technology tools strengthen cost planning by improving budg-

eting accuracy, enabling ongoing expense monitoring and supporting more reliable 

financial forecasting. 

Given the inherent uncertainty of project environments, financial planning re-

mains closely intertwined with risk management processes. Effective risk planning 

enables organisations to anticipate potential threats, reduce uncertainty and enhance 

the resilience of project plans. Referring to the definition proposed by the European 

Commission, project risk is „...the probability of a phenomenon or action occurring 

(...) that may have positive or negative consequences for the course of the entire 
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project and/or its individual parts” [European Commission, 2004, p. 145]. This per-

spective highlights that risk is an inherent attribute of projects and therefore requires 

systematic identification, assessment and response already at the planning stage. Ef-

fective risk management contributes not only to the timely and cost-efficient com-

pletion of projects but also safeguards organisational resources, protects reputation 

and supports long-term performance [Temitope, 2024, p. 372]. In this context, infor-

mation technology tools increasingly support risk planning by enabling structured 

risk analysis, facilitating scenario modelling and enhancing the early identification 

of potential threats. Improved access to data and analytical functionalities allows 

project managers to respond more proactively to emerging uncertainties, thereby 

strengthening overall project stability. The increasing application of artificial intel-

ligence in project environments further strengthens risk planning by enabling pre-

dictive analytics and supporting data-driven decision-making under conditions of 

uncertainty [Makovsky, 2024, p. 25]. 

The considerations presented above indicate that information technology tools 

increasingly support the key dimensions of project planning, including scheduling, 

resource allocation, cost estimation and risk management. Their application en-

hances organisational preparedness, improves analytical capabilities and enables 

more informed managerial decision-making. By facilitating access to real-time data 

and supporting predictive analyses, digital solutions contribute to greater transpar-

ency and stability in project environments. Accordingly, information technology is 

no longer perceived merely as an operational support mechanism but rather as a stra-

tegic enabler of effective project planning. 

While effective planning establishes the structural foundation of a project, it is 

continuous monitoring that determines whether intended objectives are achieved in 

practice. In today’s project environments characterised by increasing complexity and 

uncertainty, monitoring has evolved from a primarily administrative activity into 

a critical managerial function supporting informed and timely decision-making. Dig-

ital technologies play a central role in this transformation by enhancing data visibil-

ity, enabling real-time performance tracking and facilitating faster responses to 

emerging deviations. As a result, technology-supported monitoring strengthens or-

ganisational control while simultaneously improving a project’s capacity to adapt to 

changing conditions. Monitoring, while undertaken at structured intervals, is inher-

ently continuous and functions as a mechanism through which project managers can 

verify that implementation remains consistent with planned objectives [Pawlak, 

2022, p. 85]. 

Taken together, the analysis of planning and monitoring processes highlights the 

growing significance of digital technologies in shaping project management 
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practices. Their integration supports a more structured, transparent and responsive 

approach to managing projects, enabling organisations to operate more effectively 

under conditions of increasing complexity and uncertainty. The expanding landscape 

of technological solutions further illustrates the transition toward digitally supported 

project environments, where access to timely and reliable information becomes 

a critical determinant of managerial effectiveness. 

While the earlier part of this chapter introduced the Gartner Magic Quadrant as 

a structured overview of major technology providers, table 2 presents selected 

information technology tools together with their primary applications and core 

functionalities, offering a more detailed perspective on digital support for project 

planning and monitoring. 

 
Tab. 2. Selected information technology tools supporting key project management processes  

No. Tool Primary application Key functionalities 

1. Microsoft 
Project 

Advanced scheduling and resource 
planning 

critical path analysis, budgeting, 
reporting, resource 
management 

2. Asana Task and workflow coordination task assignment, progress 
tracking, team communication 

3. Jira Agile project management sprint planning, backlog 
management, workflow tracking 

4. Trello Visual workflow management Kanban boards, task tracking, 
collaboration 

5. Google 
Workspace 

Collaborative project support shared files, real-time editing, 
communication, cloud storage 

6. Monday.com Collaborative project management workflow automation, 
dashboards, reporting 

7.  Smartsheet Project tracking and reporting resource management, 
automated updates, 
performance monitoring 

Source: own elaboration based on Bitrix24 (2026) and official software documentation.  

 

Table 2 presents a selection of digital tools that support project planning and 

monitoring, illustrating the wide range of technological solutions available to 

modern project managers. However, the effective use of such tools depends not only 

on their functionalities, but also on the appropriate selection of a solution aligned 

with project needs and organisational context. It is important to recognise that some 

platforms require financial investment, while others may involve a learning curve 

that can temporarily affect implementation efficiency. Therefore, the decision to 
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adopt a particular tool should be preceded by a careful assessment of project 

requirements, team competencies and available resources. 

 
Conclusion 

The purpose of this article was to analyse the role of information technology 

tools in supporting project planning and monitoring processes and to identify the 

areas in which digital solutions contribute to enhancing project management effec-

tiveness. The conducted literature review and subsequent analysis indicate that tech-

nological support has become an increasingly important component of contemporary 

project environments. As organisations operate under conditions of growing com-

plexity and uncertainty, the integration of digital tools appears to strengthen mana-

gerial capacity, improve coordination and facilitate more informed decision-making. 

The findings suggest that the expanding availability of digital tools reflects 

a broader transformation in project management practices, moving from predomi-

nantly procedural approaches toward more technology-enabled models. Solutions 

supporting scheduling, resource allocation, cost control and risk management in-

creasingly function as integrated platforms that enhance transparency and support 

real-time access to project data. This shift indicates that effective project manage-

ment is no longer determined solely by methodological frameworks, but also by the 

organisation’s ability to leverage technological infrastructure. 

Despite its contributions, this study has several limitations. The analysis was 

based primarily on a review of existing literature and industry reports, which may 

not fully capture the dynamic evolution of project management technologies. Future 

research could therefore focus on empirical investigations examining how organisa-

tions implement digital tools in practice and how such adoption influences project 

performance across different industries. Further studies may also explore the long-

term impact of emerging technologies, including artificial intelligence, on project 

management processes. 
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Rola narzędzi informatycznych w planowaniu  
i monitorowaniu projektów 
 

Streszczenie 

Skuteczne planowanie i monitorowanie projektów stanowią kluczowe czynniki determinu-
jące pomyślne osiąganie celów projektowych we współczesnych organizacjach. Wraz z roz-
wojem technologii informacyjnych znacząco wzrosło znaczenie narzędzi informatycznych 
wspierających kierowników projektów w harmonogramowaniu działań, alokacji zasobów, 
kontroli kosztów oraz raportowaniu postępów realizacji projektów. Celem niniejszego arty-
kułu jest analiza roli narzędzi technologii informacyjnych w procesach planowania i monito-
rowania projektów oraz identyfikacja obszarów, w których technologie informacyjne w naj-
większym stopniu przyczyniają się do poprawy efektywności zarządzania projektami. Bada-
nie oparto na przeglądzie literatury przedmiotu oraz podejściu opisowo-analitycznym, 
umożliwiającym uporządkowaną prezentację funkcji i zastosowań wybranych narzędzi in-
formatycznych wykorzystywanych w zarządzaniu projektami. Szczególną uwagę poświę-
cono narzędziom cyfrowym wspierającym kluczowe procesy zarządzania projektami, 
zwłaszcza w obszarach planowania, koordynacji zasobów, kontroli kosztów, zarządzania ry-
zykiem oraz monitorowania realizacji projektów. Artykuł porusza również zagadnienia zwią-
zane z wyzwaniami i ograniczeniami stosowania narzędzi informatycznych w praktyce pro-
jektowej, podkreślając znaczenie kompetencji użytkowników dla ich skutecznego wdraża-
nia. Przedstawione wnioski mogą stanowić podstawę do dalszych badań oraz dostarczać 
praktycznych implikacji dla praktyki zarządzania projektami. 

 

Słowa kluczowe 

zarządzanie projektem, narzędzia informatyczne, planowanie projektu, monitorowanie pro-

jektu, harmonogramowanie i kontrola, wydajność projektu 
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Streszczenie 

Zasadniczy cel niniejszej pracy obejmował dokonanie analizy potencjału wdrożenia RPA 
w ramach procesów logistycznych przy wykorzystaniu metody delfickiej. Uzyskane wyniki 
dotyczyły zarówno oceny istotności przygotowanych tez delfickich dla rozwoju logistyki, jak 
również ocenę potencjalnego horyzontu wdrożenia poszczególnych przewidywań. W arty-
kule uwagę skupiono także na czynnikach i barierach związanych z wdrażaniem RPA. We-
dług uzyskanych wyników największy wpływ na rozwój logistyki będzie miało wykorzystanie 
RPA i AI do automatyzacji procesów oraz optymalizacji działań operacyjnych. Aspekty zwią-
zane z robotyzacją magazynów oraz zmianami w kompetencjach pracowników oceniono 
jako te o mniejszym znaczeniu. Należy jednak podkreślić, że przewidywana transformacja 
będzie przebiegać etapowo, a skuteczne wdrażanie wymagać będzie podejścia strategicz-
nego, obejmującego modernizację systemów, budowę warstw integracyjnych, a także po-
konania barier technologicznych i kompetencyjnych.  

 

Słowa kluczowe 

procesy logistyczne, automatyzacja procesów, Robotic Process Automation (RPA), metoda 

delficka  
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Wstęp  

Współczesna branża logistyczna musi mierzyć się z wyzwaniami, takimi jak ro-

snące wymagania klientów w odniesieniu do szybkości i jakości obsługi, presja 

kosztowa, braki w zakresie wyspecjalizowanej siły roboczej czy konieczność szyb-

kiego reagowania na zmiany rynkowe lub zakłócenia w łańcuchach dostaw. W kon-

tekście wymienionych wyzwań technologia RPA (ang. Robotic Process Automa-

tion) stanowić może użyteczne narzędzie pozwalające na automatyzację powtarzal-

nych procesów operacyjnych i administracyjnych. Analiza możliwości wdrożenia 

RPA jako wsparcia dla realizacji procesów może wspierać przedsiębiorstwa logi-

styczne w poprawie ich konkurencyjności i usprawnieniu reakcji na zmiany w dy-

namicznym otoczeniu gospodarczym [Legito, 2023, s. 85-93].  

Warto zauważyć, że choć wykorzystanie RPA w logistyce ma duży potencjał 

praktyczny a automatyzacja procesów staje się coraz powszechniejsza w przedsię-

biorstwach, to w dostępnej literaturze wciąż brakuje pogłębionych opracowań oce-

niających, na ile sektor logistyczny jest przygotowany do wdrażania takich rozwią-

zań, zwłaszcza w obszarach operacyjnych i administracyjnych. Planowane wyko-

rzystanie metody delfickiej umożliwia zebranie opinii ekspertów z różnych części 

organizacji i sprzyja identyfikacji zarówno czynników wspierających, jak i prze-

szkód utrudniających wdrożenie analizowanego rozwiązania. Realizacja badań do-

tyczących RPA pozwala określić kluczowe kierunki implementacji tej technologii, 

ocenić jej rzeczywisty potencjał oraz lepiej przygotować organizacje logistyczne 

do automatyzacji procesów, jednocześnie uzupełniając istniejącą lukę badawczą 

w zakresie stosowania metody delfickiej w obszarze RPA. 

Przeprowadzone i udokumentowane w artykule badania skupiają się przede 

wszystkim na weryfikacji stwierdzenia, czy RPA można uznać za nowatorskie na-

rzędzie wspierające cyfryzację i automatyzację procesów logistycznych. Głównym 

celem artykułu było uzyskanie przy wykorzystaniu metody delfickiej szerszego 

spojrzenia na potencjał wdrożenia RPA w logistyce oraz na czynniki wpływające 

na skuteczność wdrożenia, a także na bariery, które mogą ten proces ograniczać. 

 

1. Automatyzacja jako jeden z nowoczesnych trendów wspierających  
procesy logistyczne – przegląd literatury 

1.1. Innowacje w realizacji procesów logistycznych 

Współczesne procesy logistyczne podlegają dynamicznym przemianom wyni-

kającym z postępu technologicznego, rosnącej konkurencyjności oraz konieczności 
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dostosowania się do zmieniających się warunków rynkowych. Innowacje stają się 

kluczowym czynnikiem budowania przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstw sek-

tora TSL. W obliczu wyzwań gospodarczych, geopolitycznych i regulacyjnych ro-

śnie znaczenie wdrażania nowoczesnych rozwiązań technologicznych i organizacyj-

nych w przedsiębiorstwach logistycznych, jako tych, które mają realny potencjał 

w zakresie doskonalenia realizowanych w nich procesów [Przybylska, 2018, s. 422; 

Wolak i in., 2019, s. 56-84]. 

Jednym z najważniejszych innowacyjnych trendów jest cyfryzacja procesów lo-

gistycznych, obejmująca między innymi wykorzystanie sztucznej inteligencji  (ang. 

Artificial Intelligence – AI), robotyzacji oraz automatyzacji procesów. Technologie 

te wspierają analizę dużych zbiorów danych, optymalizację decyzji operacyjnych, 

przewidywanie popytu oraz modelowanie zachowań klientów. AI znajduje zastoso-

wanie między innymi w planowaniu transportu, zarządzaniu zapasami, prognozo-

waniu oraz obsłudze klienta, czego przykładem są chatboty wykorzystywane przez 

firmy kurierskie, takie jak InPost [Wolak i in., 2019, s. 56-84; Jóźwiak, Świderski, 

2017, s. 107-108]. Ważną rolę odgrywają również sztuczne sieci neuronowe i ucze-

nie maszynowe, które wspierają ocenę jakości usług transportowych, optymalizację 

tras i zarządzanie flotą [Jóźwiak i Świderski, 2017, s. 107-108]. 

Znaczący wpływ na rozwój logistyki ma także big data, umożliwiające analizę 

danych pochodzących z GPS, sensorów, systemów magazynowych czy urządzeń 

mobilnych. Ich wykorzystanie pozwala na identyfikację trudnych i nieefektywnych 

etapów realizowanych działań, przewidywanie opóźnień, optymalizację tras oraz 

tworzenie bardziej odpornych i elastycznych łańcuchów dostaw [Torbacki, 2018, 

s. 751-755]. Równolegle rozwijają się zintegrowane systemy informatyczne, takie 

jak ERP (ang. Enterprise Resource Planning), WMS (ang. Warehouse Management 

System) i SCM (ang. Supply Chain Management), które wspierają kompleksowe za-

rządzanie zasobami, magazynami i całym łańcuchem dostaw. Ich integracja umoż-

liwia pełniejszą automatyzację procesów, redukcję kosztów oraz poprawę jakości 

obsługi klienta [Majewski, 2008, s. 50-57; Barcik i Kubański, 2011, s. 84-85; Ficoń 

i Krasnodębski, 2016, s. 73-74]. 

W obszarze automatyzacji fizycznej coraz większe znaczenie mają roboty AGV, 

autonomiczne pojazdy transportowe oraz roboty kompletacyjne, które zwiększają 

wydajność magazynów i ograniczają ryzyko błędów oraz zagrożeń dla pracowni-

ków. Autonomiczne pojazdy stanowią natomiast przyszłość transportu, oferując 

możliwość redukcji wypadków, optymalizacji tras i skrócenia czasu dostaw, choć 

ich rozwój wiąże się z wyzwaniami technologicznymi i kosztowymi [Neumann, 

2018, s. 788-789; Dobrzański, 2016, s. 83-84]. Coraz częściej wykorzystuje się także 
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drony, szczególnie w dostawach na krótkich dystansach i w trudno dostępnych lo-

kalizacjach [Hejduk i Kardasz, 2015]. 

Ważnym kierunkiem rozwoju współczesnej logistyki jest również zrównowa-

żony rozwój, obejmujący wdrażanie niskoemisyjnych technologii, rozwój transportu 

intermodalnego oraz ograniczanie negatywnego wpływu działalności logistycznej 

na środowisko. Zielona logistyka i zielone łańcuchy dostaw koncentrują się na re-

dukcji emisji, optymalizacji zużycia zasobów oraz wdrażaniu logistyki odwrotnej, 

umożliwiającej odzysk i recykling produktów [Lew i in., 2016, s. 116; Tokarski, 

2024, s. 46-47]. Inwestycje infrastrukturalne, takie jak Centralny Port Komunika-

cyjny czy rozwój szlaków międzynarodowych, dodatkowo wspierają transformację 

sektora TSL [Wolak i in., 2019, s. 56-84]. 

Nowe modele biznesowe w logistyce kształtowane są przez koncepcję Przemy-

słu 4.0, zakładającą integrację inteligentnych systemów produkcyjnych i logistycz-

nych, automatyzację procesów oraz komunikację maszyn w czasie rzeczywistym. 

Smart factory umożliwia personalizację produkcji, skrócenie czasu realizacji zamó-

wień i precyzyjne planowanie, co wzmacnia konkurencyjność przedsiębiorstw 

i wspiera realizację celów zrównoważonego rozwoju [Bujak, 2017, s. 1341-1342]. 

Analizując nowoczesne trendy i innowacje wykorzystywane w logistyce można 

zauważyć, że obejmują one szeroki zakres technologii i koncepcji, które wspólnie 

kształtują przyszłość sektora TSL. Cyfryzacja, automatyzacja, robotyzacja, sztuczna 

inteligencja, big data oraz zrównoważony rozwój tworzą zintegrowany ekosystem 

umożliwiający poprawę skuteczności realizacji procesów logistycznych. Transfor-

macja ta obejmuje wykorzystanie zarówno narzędzi technologicznych, ale również 

zmiany organizacyjne oraz strategiczne [Kononiuk i Gudanowska, 2020, s. 11-30].  

 

1.2. Automatyzacja – istota i obszary jej zastosowania w logistyce 

Automatyzacja jest jednym z kluczowych kierunków rozwoju współczesnej lo-

gistyki, umożliwiając realizację procesów w sposób autonomiczny, bez bezpośred-

niego udziału człowieka. Dzięki niej procesy mogą być realizowane powtarzalnie 

i bardziej niezawodnie. Obejmuje ona zarówno techniczne aspekty sterowania urzą-

dzeniami, jak i integrację systemów cyfrowych. Wdrożenie automatyzacji wymaga 

jednak uwzględnienia czynników ludzkich oraz odpowiedniej integracji użytkow-

nika z systemem, co stanowi swego rodzaju wyzwanie w kontekście zmiennych wa-

runków pracy [Madakam i in., 2019, s. 3-4]. Warto zauważyć również, że znaczenie 

automatyzacji w logistyce jest pochodną presji na redukcję kosztów, zwiększenie 

wydajności oraz minimalizację błędów, co czyni ją jednym z fundamentów trans-

formacji przedsiębiorstw [Ferreira i Reis, 2023, s. 1-3]. 
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W ujęciu ogólnym automatyzacja oznacza zastępowanie pracy człowieka przez 

maszyny, które samodzielnie wykonują czynności związane ze sterowaniem i kon-

trolą procesów technologicznych. Może mieć charakter częściowy lub pełny, przy 

czym pełna automatyzacja zakłada całkowicie samoczynny przebieg procesu bez in-

gerencji operatora. Jest ona naturalnym etapem rozwoju po mechanizacji, a jej zaa-

wansowaną formą jest robotyzacja, obejmująca zarówno roboty przemysłowe, 

jak i oprogramowanie automatyzujące procesy informacyjne, takie jak RPA [Jabłoń-

ski, 2021, s. 3-4; Sobczak, 2019, s. 87-88]. Współczesne systemy automatyzacji co-

raz częściej wykorzystują sztuczną inteligencję, uczenie maszynowe oraz narzędzia 

zarządzania procesami biznesowymi, co pozwala na analizę danych, samodoskona-

lenie algorytmów i optymalizację działań operacyjnych [Sobczak, 2019, s. 87-88]. 

Zastosowanie automatyzacji może mieć miejsce tak właściwie we wszystkich 

obszarach logistyki: od produkcji, poprzez magazynowanie, aż po transport, a także 

procesy biurowe. W produkcji kluczową rolę odgrywają roboty przemysłowe, co-

boty oraz systemy zarządzania produkcją (ang. Manufacturing Execution Systems – 

MES), które monitorują i optymalizują przebieg operacji. Transport wewnętrzny 

wspierają pojazdy AGV (ang. Automated Guided Vehicles) i AMR (ang. Autono-

mous Mobile Robots), autonomicznie przemieszczające materiały między stanowi-

skami pracy [https://wdx.pl, 23.08.2025; Stadnicka i in., 2025]. W magazynach sto-

suje się systemy AS/RS (ang. Automated Storage and Retrieval Systems), regały ka-

ruzelowe, Pallet Shuttle oraz roboty kompletacyjne, które zwiększają wydajność 

i redukują koszty operacyjne. Przykładem zaawansowanej automatyzacji są roboty 

IAM Robotics oraz systemy satelitarne AutoSAT i AutoMAG, umożliwiające ma-

sowe składowanie towarów [Trzop, 2020, s. 239-240]. 

Automatyzacja obejmuje również procesy biurowe, w tym przetwarzanie da-

nych, tworzenie dokumentów i realizację analiz. Szczególne znaczenie mają arkusze 

kalkulacyjne, które z prostych narzędzi obliczeniowych przekształciły się w zaawan-

sowane platformy analityczne wspierające decyzje logistyczne [Alter, 2008, s.19; 

Hurley i Balez, 2008, s. 271-280]. Ważnym obszarem jest także e‑procurement, 

który usprawnia procesy zakupowe, choć wiąże się z wyzwaniami dotyczącymi bez-

pieczeństwa danych i zaufania użytkowników [Kenneth i Traver, 2016, s. 348-349]. 

Kluczową rolę w logistyce odgrywa komunikacja, w tym technologie bezprze-

wodowe i systemy GPS, które pozwalają na monitorowanie pojazdów, optymaliza-

cję tras oraz redukcję kosztów operacyjnych. Rozwój telekomunikacji znacząco 

zwiększył możliwości koordynacji działań logistycznych, co jest szczególnie istotne 

w sytuacjach kryzysowych [Krause, 2002, s. 12-13; McCrea, 2008, s. 47-50]. Coraz 

większe znaczenie ma integracja technologii w ramach Internetu Rzeczy (IoT), plat-

form chmurowych i systemów ERP [https://wdx.pl, 23.08.2025]. 
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Automatyzacja logistyki wiąże się jednak także z wyzwaniami, takimi jak ko-

nieczność zmiany zachowań użytkowników, zapewnienie bezpieczeństwa danych 

oraz przeciwdziałanie oporowi pracowników wobec nowych technologii. Jej sku-

teczne wdrożenie wymaga świadomego zarządzania zmianą oraz odpowiedniej kul-

tury organizacyjnej [Zambroski, 2006; Murphy i Wood, 2011, s. 71-72]. 

 

1.3. Robotic Process Automation (RPA) 

Istotą technologii Robotic Process Automation (RPA) jest wykorzystanie robo-

tów programowych (botów), które naśladują działania człowieka w systemach in-

formatycznych, wykonując powtarzalne, rutynowe zadania. Choć termin RPA poja-

wił się dopiero w 2012 roku, sama idea automatyzacji, szczególnie w kontekście 

czynności biurowych, ma znacznie dłuższą historię. RPA w aspekcie odciążenia pra-

cowników umożliwia wykonywanie operacji takich jak kopiowanie danych, logo-

wanie do systemów, przetwarzanie e-maili, obsługa dokumentów czy wykonywanie 

obliczeń [Kaczmarski, 2020, s. 44-45]. 

Historia RPA sięga lat 90., kiedy rozwijano narzędzia do automatyzacji testów 

interfejsów użytkownika. W kolejnych latach pojawiające się technologie screen 

scraping, czy workflow automation, a także rozwój sztucznej inteligencji stworzyły 

fundamenty współczesnej robotyzacji procesów [www.ebsco.com, 25.08.2025]. 

Przełom nastąpił wraz z powstaniem firm Blue Prism (2001), Automation Anywhere 

(2003) i UiPath (2005), które ujednoliciły podejście do automatyzacji i wprowadziły 

termin RPA do praktyki biznesowej [www.blueprism.com, 25.08.2025]. 

W kolejnych latach RPA zyskało popularność w sektorze outsourcingu proce-

sów biznesowych (ang. business process outsourcing – BPO), finansach, ubezpie-

czeniach i opiece zdrowotnej, gdzie przetwarzanie dużych wolumenów danych 

sprzyjało automatyzacji. Integracja z technologią optycznego rozpoznawania zna-

ków (ang. optical character recognition – OCR) oraz AI umożliwiła automatyzację 

bardziej złożonych procesów, a rozwój hiperautomatyzacji po 2014 roku doprowa-

dził do powstania kompleksowych ekosystemów automatyzacyjnych obejmujących 

m.in. funkcje inteligentnego przetwarzania dokumentów (ang. Intelligent Document 

Processing – IDP), chatboty, voiceboty czy process mining [wizlink.eu, 

25.08.2025]. 

Współczesne definicje RPA podkreślają jej nieinwazyjność, elastyczność oraz 

zdolność do pracy na poziomie interfejsu użytkownika. RPA opisywane jest jako 

technologia umożliwiająca każdemu użytkownikowi konfigurowanie robotów zdol-

nych do odwzorowania ludzkich działań w systemach cyfrowych [www.uipath.com, 
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25.08.2025], z możliwością tworzenia botów bez konieczności programowania, czy-

niąc je „cyfrową siłą roboczą” [www.ibm.com, 25.08.2025]. Wskazuje się również 

na szczególną przydatność RPA w pracy ze starszymi systemami pozbawionymi 

API, gdzie boty mogą zastąpić integracje systemowe poprzez symulację działań 

użytkownika [www.pega.com, 25.08.2025]. 

Wyróżnia się trzy główne typy RPA: attended, unattended oraz inteligentną au-

tomatyzację procesów (ang. Intelligent Process Automation – IPA). Attended RPA 

wspiera pracowników w czasie rzeczywistym, działając jako wirtualny asystent, 

szczególnie w środowiskach takich jak call center [www.automationanywhere.com, 

25.08.2025]. Unattended RPA automatyzuje procesy bez udziału człowieka, urucha-

miając się na podstawie zdarzeń i realizując zadania end-to-end. Najbardziej zaa-

wansowaną formą jest IPA, która łączy klasyczne RPA z technologiami sztucznej 

inteligencji, uczenia maszynowego, NLP czy analizy predykcyjnej, umożliwiając 

automatyzację procesów wymagających interpretacji danych i podejmowania decy-

zji [www.techtarget.com, 25.08.2025]. 

Automatyzacja kognitywna (ang. cognitive automation), utożsamiana z genera-

tywną sztuczną inteligencją (ang. generative artificial intelligence – GenAI), sta-

nowi kolejny etap rozwoju RPA. Pozwala ona systemom na analizę wzorców, inter-

pretację danych niestrukturalnych oraz adaptacyjne podejmowanie decyzji. Szcze-

gólnego znaczenia nabiera to w zarządzaniu łańcuchem dostaw, gdzie GenAI 

wspiera prognozowanie popytu, optymalizację tras czy kontrolę jakości [Pahune 

i Rewatkar, 2024, s. 2-5]. Z kolei integracja AI z RPA umożliwia przetwarzanie za-

równo danych strukturalnych, jak i niestrukturalnych, co rozszerza zakres możli-

wych zastosowań [Narojczyk, 2025, s. 154-156]. 

Korzyści wynikające z wdrożenia RPA obejmują wzrost produktywności, re-

dukcję błędów, poprawę jakości procesów, zwiększenie dostępności usług oraz ob-

niżenie kosztów prowadzenia działalności. Automatyzacja pozwala pracownikom 

skupić się na zadaniach kreatywnych, zwiększa ich satysfakcję oraz poprawia do-

brostan zawodowy [Moreira i in., 2023, s. 249-251; Strömberg, 2018, s. 13-15]. RPA 

cechuje się niską barierą wejścia, nie wymaga modyfikacji systemów źródłowych 

i umożliwia szybkie wdrożenie [Lacity i in., 2015, s. 21-35]. 

Jednocześnie wdrażanie RPA wiąże się z wyzwaniami. Należą do nich obawy 

pracowników przed utratą pracy, brak wystarczającej wiedzy technologicznej, nie-

jasny podział odpowiedzialności, koszty licencji, brak standaryzacji procesów oraz 

trudności w identyfikacji procesów nadających się do automatyzacji [Flechsig i in., 

2022, s. 7]. Kluczowe znaczenie ma odpowiednie zarządzanie zmianą, komunikacja 

wewnętrzna oraz przygotowanie organizacji do transformacji cyfrowej. 
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Analizując najpopularniejsze dostępne rozwiązania można zauważyć, 

że na rynku dominują platformy UiPath i Blue Prism, które oferują zaawansowane 

narzędzia do projektowania, wdrażania i zarządzania robotami programowymi. 

UiPath wyróżnia się intuicyjnością i szybkim wdrożeniem, natomiast Blue Prism 

jest preferowany przez duże organizacje wymagające wysokiej kontroli i skalowal-

ności [www.xenonstack.com, 28.08.2025]. 

Przykłady wdrożeń RPA obejmują liczne sektory. W telekomunikacji Airtel 

i O2 automatyzują obsługę klienta i płatności [Madakam i in., 2019, s. 7-9], w ban-

kowości RPA wspiera procesy kredytowe, KYC (ang. Know Your Customer), prze-

ciwdziałanie praniu pieniędzy (ang. anti-money laundering – AML), księgowość 

i obsługę transakcji [automationedge.com, 29.08.2025]. Z kolei w ochronie zdrowia 

roboty wspierają rejestrację pacjentów i analizę zgłoszeń [www.tungstenautoma-

tion.com, 29.08.2025], a w administracji publicznej wdrażane są między innymi 

w polskich urzędach jako wsparcie cyfryzacji usług [wizlink.eu, 25.08.2025]. W lo-

gistyce RPA wspiera zarządzanie przesyłkami, fakturowanie, monitorowanie do-

staw i obsługę klienta [www.bitrix24.pl, 19.10.2025; Khan i in., 2022, s. 11057-

11059]. Przykładem jest Grupa Raben, która dzięki robotyzacji uwolniła czas pracy 

odpowiadający ponad 25 etatom, automatyzując planowanie tras, aktualizację da-

nych oraz procesy finansowe [polska.raben-group.com, 19.10.2025]. Podobne roz-

wiązania stosują Walmart, UPS, FedEx i C.H. Robinson, wykorzystując RPA do 

analizy danych i optymalizacji łańcucha dostaw [ggsitc.com, 19.10.2025]. 

 

2. Metodyka badań i charakterystyka grupy respondentów 

Początki metody delfickiej sięgają prac N. Dalkeya i O. Helmera z RAND Cor-

poration, a jej celem jest formułowanie prognoz w sytuacjach braku wystarczających 

danych empirycznych. Metoda opiera się na uporządkowanym zbieraniu opinii eks-

pertów, traktowanych jako wiedza pośrednia między naukowym poznaniem a przy-

puszczeniami, co pozwala osiągnąć konsensus w warunkach niepewności. Jej kon-

strukcja eliminuje typowe problemy dyskusji grupowych, takie jak dominacja sil-

nych osobowości czy presja środowiskowa [Stone Fish i Busby, 2005, s. 240; 

Szpilko, 2014, s. 331] oraz może być stosowana zarówno do prognozowania przy-

szłych zjawisk, jak i analizy procesów bieżących [Sudoł, 2016, s. 69–74]. 

Skuteczność metody zależy w dużej mierze od właściwego doboru ekspertów 

reprezentujących różne dziedziny wiedzy, co zapewnia wielostronność ocen i kon-

frontację odmiennych perspektyw. Efekt końcowy to synteza zintegrowanych opinii 

ekspertów. Procedura badawcza obejmuje zwykle cztery fazy: koncepcyjną, przy-

gotowawczą, iteracyjną oraz końcową. W fazie koncepcyjnej definiuje się problem 
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badawczy, cele, hipotezy oraz narzędzia, w tym kwestionariusz ekspercki. Etap 

przygotowawczy obejmuje dobór ekspertów, ustalenie zasad współpracy i organiza-

cję procesu. Faza iteracyjna polega na wielokrotnym zbieraniu opinii, analizie wy-

ników i przekazywaniu informacji zwrotnej, co prowadzi do stopniowego zbliżania 

stanowisk. W fazie końcowej opracowuje się wyniki, formułuje wnioski i przepro-

wadza ewaluację procedury [Sudoł, 2016, s. 69–74; Ejdys i in., 2025, 1077; Ejdys 

i in., 2023, s. 7].  

Metoda delficka wspiera podejmowanie decyzji i znajduje szerokie zastosowa-

nie w naukach o zarządzaniu, w obszarach takich jak prognozowanie rynkowe, ana-

liza rozwoju przedsiębiorstw, zarządzanie procesowe, zasobowe i funkcjonalne, za-

rządzanie ryzykiem, produkcją czy zmianami organizacyjnymi. Zastosowanie me-

tody umożliwia identyfikację trendów, ocenę czynników rozwojowych oraz formu-

łowanie rekomendacji [Matejun, 2012, s. 179–180].  

Do głównych zalet metody należą: możliwość integracji wiedzy ekspertów, 

ograniczenie wpływu presji grupowej dzięki anonimowości, wieloetapowość pro-

cesu oraz uzyskiwanie pogłębionych, wieloaspektowych opinii. Ograniczenia doty-

czą natomiast czasochłonności, kosztów, ryzyka subiektywności ocen oraz trudności 

w doborze odpowiednich ekspertów [Matejun, 2012, s. 179–180]. 

Warto podkreślić, że choć metoda delficka najczęściej opiera się na dwóch run-

dach konsultacji, w literaturze można znaleźć liczne przykłady odmiennych warian-

tów jej realizacji. W badaniu prezentowanym w artykule ze względu na ograniczoną 

liczbę ekspertów oraz dostepne okno czasowe na realizację badania odstąpiono 

od przeprowadzenia drugiej tury. W przedstawionym podejściu zastosowano zatem 

procedurę badawczą (rys.1) obejmującą sześć etapów i ograniczoną do jednej rundy, 

służącą ocenie możliwości rozwoju RPA w logistyce.  

Podczas badania wykorzystano dane z dużego przedsiębiorstwa logistycznego 

obsługującego transport, magazynowanie i dystrybucję. Podmiot ten został wybrany 

ze względu na silną pozycję rynkową, wysoki stopień zaawansowania technologicz-

nego oraz aktywne uczestnictwo w procesach cyfryzacji operacji logistycznych, 

co czyniło go reprezentatywnym przykładem dużych podmiotów logistycznych 

w Polsce. Opinie dotyczące wdrożenia RPA zebrano od menedżerów, kierowników 

operacyjnych i administracyjnych oraz specjalistów ds. procesów i automatyzacji. 

Narzędziem badawczym stał się elektroniczny formularz ankiety udostępniony re-

spondentom przez Internet. Ankieta została opracowana zgodnie z założeniami me-

tody delfickiej. 

Na pierwszym etapie opracowanego postępowania badawczego przygotowano 

osiem tez delfickich dotyczących możliwości wdrożenia technologii RPA w branży 

logistycznej (tab. 1), jak również listę barier i czynników sprzyjających realizacji 
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tez. Opracowanie wskazanych na tym etapie rezultatów było możliwe w wyniku 

analizy i porządkowania treści publikacji poświęconych automatyzacji procesów 

i innowacjom technologicznym w logistyce (m. in. [Narojczyk, 2025], [Taulli, 

2020], [www.uipath.com, 25.08.2025], [www.blueprism.com, 25.08.2025]), jak 

również dzięki poczynionym obserwacjom funkcjonowania procesów logistycznych 

w przedsiębiorstwach.  

 

 
Rys. 1. Przyjęta metodyka badawcza 

Źródło: opracowanie własne.  

 

Etap drugi polegał na opracowaniu kwestionariusza ankiety delfickiej w formie 

elektronicznej. Ocena każdej tezy została zaplanowana jako odpowiedź na jednolity 

zestaw pytań dotyczących jej istotności, przewidywanego czasu realizacji oraz 

czynników ułatwiających bądź barier utrudniających jej wdrożenie. Czynniki oraz 

bariery obejmowały te same sformułowania w przypadku każdej z ocenianych tez.  

Trzeci etap objemował dobór ekspertów z branży logistycznej, reprezentujących 

różne obszary działalności przedsiębiorstw, takich jak zarządzanie łańcuchem 

dostaw, magazynowanie, planowanie transportu i integrację systemów IT. Dobór 

miał charakter celowy. Przed rozpoczęciem badania ekspertom przedstawiono 

harmonogram, zasady komunikacji oraz cel ankiety, podkreślając jej anonimowość.  

W czwartym etapie przeprowadzono pierwszą i jedyną turę badania delfickiego, 

udostępniając ekspertom elektroniczny kwestionariusz.  
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Tab. 1. Opracowane tezy delfickie  

Numer tezy Nazwa tezy 

Teza 1 Wdrażanie rozwiązań z zakresu RPA w celu automatyzacji powtarzalnych procesów 
operacyjnych stanie się standardem w branży logistycznej. 

Teza 2 Zastosowanie RPA w zarządzaniu łańcuchem dostaw znacznie obniży koszty opera-
cyjne oraz poprawi precyzję realizacji zleceń logistycznych. 

Teza 3 W wyniku wdrożenia rozwiązań z zakresu RPA do zadań powtarzalnych w branży lo-
gistycznej bardziej pożądane w odniesieniu do pracowników staną się kompetencje 
z obszaru analizy danych i zarządzania wyjątkami. 

Teza 4 Wykorzystanie RPA oraz AI w branży logistycznej umożliwi dynamiczne planowanie 
tras, prognozowanie popytu i optymalizację zapasów. 

Teza 5 Postępująca automatyzacja procesów logistycznych wymusi rozwój w zakresie inte-
gracji RPA z systemami klasy ERP, WMS i SCM. 

Teza 6 W dużych przedsiębiorstwach logistycznych wdrażana będzie hiperautomatyzacja. 

Teza 7 Równoczesne zastosowanie Big Data, RPA i AI w logistyce umożliwi predykcyjne za-
rządzanie zapasami, optymalizację tras transportowych oraz poprawi szybkość reak-
cji przedsiębiorstw logistycznych na zmiany rynkowe. 

Teza 8 Automatyzacja procesów magazynowych przy wykorzystaniu robotów AGV, syste-
mów AS/RS i zaawansowanych systemów WMS istotnie poprawi wydajność i zredu-
kuje liczbę błędów operacyjnych popełnianych w centrach logistycznych. 

Źródło: opracowanie własne.  

 

Piąty etap wiązał się z opracowaniem wyników oraz przygotowaniem zestawień 

graficznych (obrazujących odsetek wskazanych odpowiedzi w kontekście każdej 

z tez i zestawień zbiorczych). Na etapie tym wyznaczono również wskaźniki 

istotności (WI) w celu bardziej precyzyjnego określenia istotności poszczególnych 

tez dla rozwoju logistyki według wzoru [Breńko i Kononiuk, 2012, s. 89]: 

 

𝑊𝐼 =
𝑛𝐵𝐼 ∗ 100 + 𝑛𝐼 ∗ 75 + 𝑛𝑅𝐼 ∗ 50 + 𝑛𝑀𝐼 ∗ 25 + 𝑛𝑁𝐼 ∗ 0 

n
                      (1) 

gdzie:  

𝑛𝐵𝐼- liczba odpowiedzi „bardzo wysokie znaczenie”,  

𝑛𝐼- liczba odpowiedzi „wysokie znaczenie”,  

𝑛𝑅𝐼- liczba odpowiedzi „średnie znaczenie”,  

𝑛𝑀𝐼- liczba odpowiedzi „niskie znaczenie”,  

𝑛𝑁𝐼- liczba odpowiedzi „bardzo niskie znaczenie”,  

𝑛- liczba wszystkich odpowiedzi. 

Wskaźnik ten przyjmuje wartości od 0 do 100, a dana teza jest tym bardziej 

istotna dla rozwoju logistyki im wskaźnik jest bliższy 100. 
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Etap szósty objemował sformułowanie końcowych wniosków i rekomendacji 

dotyczących wdrażania technologii RPA w logistyce.  

Badanie zostało przeprowadzone w październiku 2025 i objęło 32 osoby zatrud-

nione w przedsiębiorstwie logistycznym. Przebadana grupa była stosunkowo zrów-

noważona pod względem płci: 16 osób stanowiły kobiety (50%), 15 osób mężczyźni 

(46,9%), natomiast jedna osoba (3,1%) nie podała płci. Większość uczestników ba-

dania stanowiły osoby poniżej 25 lat (31,3%) oraz 26-35 lat (40,6%), natomiast 

osoby w wieku 36-45 lat 21,9%, zaś w przedziale 45-54 lat 6,3%. W badaniu nie 

uczestniczyły osoby powyżej 55 roku życia. Widoczna jest dominacja młodszych 

pracowników, zatem grupa poddana badaniu okazała się grupą skoncentrowaną 

na młodszych wiekowo ekspertach. Analizując zajmowane stanowisko można było 

zauważyć, że największą grupę stanowili specjaliści ds. logistyki, było to 11 osób 

(34,4%). Pozostali reprezentanci obejmowali stanowiska: specjalista ds. obsługi 

klienta – 7 osób (21,9%), stanowisko kierownicze/menedżerskie – 5 osób (15,6%), 

specjalista ds. sprzedaży – 3 osoby (9,4%) oraz inne stanowiska – 6 osób (18,7%). 

Z kolei biorąc pod uwagę staż pracy w branży logistycznej to największą grupę sta-

nowili pracownicy z doświadczeniem od 1 do 3 lat, było to 15 osób (46,9%), nato-

miast najmniejszą grupę osoby pracujące mniej niż rok (6,3%). 

 

3. Wyniki badań 

Pierwsza część przerowadzonego badania dotyczyła oceny istotności 

poszczególnych tez. Na rys. 2 przedstawiono wyniki zbiorcze w tym zakresie, z ko-

lei w tab. 2 porównanie wskaźników istotności wyznaczonych wedle wzoru (1) dla 

poszczególnych tez. Większość analizowanych tez została oceniona jako 

stwierdzenia o średnim, wysokim lub bardzo wysokim znaczeniu. Odpowiedzi 

wskazujące na niskie bądź bardzo niskie znaczenie pojawiały się sporadycznie. 

Najwyżej oceniono tezę 4, dotyczącą wykorzystania RPA i AI w dynamicznym 

planowaniu tras, prognozowaniu popytu i optymalizacji zapasów – ponad połowa 

(53%) ekspertów uznało ją za tezę o bardzo wysokim znaczeniu, a 28% o wysokim 

znaczeniu, co pozwala na wskazanie jej jako kierunku o strategicznym znaczeniu; 

teza ta osiągnęła również najwyższy wskaźnik istotności (83,87). Wysokie oceny 

uzyskała także teza 1 (sumarycznie 88% ekspertów uznało ją za teze o wysokim lub 

bardzo wysokim znaczeniu), odnosząca się do automatyzacji powtarzalnych 

procesów operacyjnych (również drugi najwyższy wskaźnik istotności – 83,33). 

Za wysoko ocenione można uznać również tezę 7, dotycząca równoczesnego 

zastosowania Big Data, RPA i AI w predykcyjnym zarządzaniu zapasami 

i optymalizacji tras (wskaźnik na poziomie 76,67), a także tezę 2, wskazująca 
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na możliwość obniżenia kosztów operacyjnych i poprawę precyzji realizacji zleceń 

dzięki RPA (wskaźnik istotności – 76,56). Nieco niżej oceniono tezę 5, dotyczącą 

integracji RPA z systemami ERP, WMS i SCM (wartość wskaźnika istotności to 

75), oraz tezę 6, odnoszącą się do wdrażania hiperautomatyzacji w dużych 

przedsiębiorstwach logistycznych (wskaźnik równy 70). Najniższe znaczenie 

przypisano tezie 3, dotyczącej zmian kompetencji pracowników po wdrożeniu RPA 

(wskaźnik na poziomie 66,94), oraz tezie 8, odnoszącej się do automatyzacji 

procesów magazynowych z wykorzystaniem robotów AGV i systemów AS/RS 

(wskaźnik równy 69,83), które jednocześnie uzyskały największy odsetek wskazań 

średniego znaczenia – odpowiednio 41% i 34% ekspertów. 

 

 
Rys. 2. Zestawienie zbiorcze opinii ekspertów na temat znaczenia tez dla rozwoju branży logistyczne 

Źródło: opracowanie własne.  
 

Tab. 2. Wskaźniki istotności (WI) poszczególnych tez dla rozwoju branży logistycznej  

TEZA Teza 1 Teza 2 Teza 3 Teza 4 Teza 5 Teza 6 Teza 7 Teza 8 

WI 83,33 76,56 66,94 83,87 75 70 76,67 69,83 

Źródło: opracowanie własne.  

 

Część druga badania objemowała analizę opinii ekspertów dotyczących czasu 

realizacji tez w zakresie wdrażania technologii RPA w branży logistycznej. Zbiorcze 

zestwienie przewidywanego tempa wdrażania poszczególnych tez zaprezentowano 

na rys. 3. Respondenci przewidywali, że automatyzacja procesów logistycznych 
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będzie intensywnie rozwijać się głównie w nadchodzącej dekadzie. Najwięcej 

wskazań dla najkrótszego horyzontu czasowego – realizacji do 2030 roku – uzyskała 

teza 4, dotycząca wykorzystania RPA i AI do dynamicznego planowania tras, 

prognozowania popytu i optymalizacji zapasów, co sugeruje, że właśnie w tych 

obszarach eksperci spodziewają się najszybszych wdrożeń. Wysokie 

prawdopodobieństwo realizacji do 2030 roku odnotowano również dla tez 1, 2 i 3, 

odnoszących się odpowiednio do upowszechnienia RPA jako standardu w logistyce, 

redukcji kosztów operacyjnych i poprawy precyzji działań dzięki automatyzacji oraz 

wzrostu znaczenia kompetencji analitycznych u pracowników. Natomiast 

w perspektywie po 2036 roku najczęściej wskazywano tezy 6, 7 i 8, dotyczące 

hiperautomatyzacji, zaawansowanego wykorzystania Big Data, RPA i AI 

w predykcyjnym zarządzaniu zapasami oraz automatyzacji magazynów z użyciem 

AGV i AS/RS. Wysoki odsetek wskazań w kategorii oznaczającej dalszą 

perspektywę czasową ewentualnej realizacji tych właśnie tez sugeruje, że eksperci 

postrzegać mogą procesy, których dotyczą tezy jako bardziej skomplikowane 

technologicznie i wymagające większej dojrzałości organizacyjnej oraz nakładów 

inwestycyjnych. W całej ocenianej grupie tez zauważalny był też brak dominujących 

odpowiedzi „nigdy”, co wskazywać może na przekonanie ekspertów 

o nieuchronnym kierunku rozwoju logistyki opartej na automatyzacji i cyfryzacji. 

Największa niepewność dotyczyła tez wymagających najbardziej zaawansowanych 

technologii (6, 7 i 8), co potwierdza wysoki odsetek odpowiedzi „trudno określić” 

w ich przypadku. 

 
Rys. 3. Zestawienie zbiorcze opinii ekspertów na temat horyzontu czasowego realizacji 
poszczególnych tez związanych z wdrożeniem technologii RPA w branży logistycznej 

Źródło: opracowanie własne.   
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Na potrzeby badania sporządzono również listę czynników, które mogą sprzyjać 

realizacji tez. Stopień ich oddziaływania został oceniony w odniesieniu do każdej 

z tez, zaś na bazie ocen eksperckich wyznaczono oraz porównano uzyskane wartości 

wskaźników istotności (według wzoru 1).  W tab. 3 widoczna jest zarówno lista 

ocenianych czynników (drugi wiersz tabeli), jak również wartości WI w odniesieniu 

do każdej z tez delfickich analizowanych w badaniu. Dla czytelniejszego 

porównania wyliczonych wskaźników przedstawiono je także w formie wykresu 

radarowego (rys. 4). 
 

Tab. 3. Wskaźniki istotności (WI) poszczególnych czynników sprzyjających realizacji tez  

TEZY 

CZYNNIKI SPRZYJAJĄCE REALIZACJI TEZ 

Szerokie wy-
korzystanie 
systemów 
TMS/WMS 

Wysoki po-
ziom wykształ-
cenia technicz-

nego kadr 

Wysoki poziom 
rozwoju techno-

logicznego 
przedsiębior-

stwa 

Aktywnie pro-
sperujący dział 
automatyzacji 

w przedsię-
biorstwie 

Zewnętrzne 
wsparcie 

(granty, szkole-
nia, partnerzy 

technologiczni) 

Teza 1 79,85 61,82 84,23 82,35 72,14 

Teza 2 79,59 74,08 81,97 83,23 68,18 

Teza 3 81,78 69,61 76,13 72,13 66,02 

Teza 4 86,03 81,68 90,29 83,68 69,53 

Teza 5 83,67 79,43 83,43 84,68 69,92 

Teza 6 81,25 81,13 87,3 88,55 73,25 

Teza 7 84,33 75,93 88,48 81,53 71,85 

Teza 8 79,62 73,28 86,05 78,53 66,43 

Źródło: opracowanie własne.  

 
Rys. 4. Porównanie odziaływania poszczególnych czynników na realizację wszystkich tez 

Źródło: opracowanie własne.   
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Respondenci uznali, że najważniejszym czynnikiem sprzyjającym realizacji tez 

i wdrażaniu RPA w logistyce jest wysoki poziom rozwoju technologicznego 

przedsiębiorstwa, który we wszystkich przypadkach osiągnął jedne z najwyższych 

ocen. Silne wsparcie stanowią także aktywnie funkcjonujący dział automatyzacji 

oraz szerokie wykorzystanie systemów TMS/WMS. Nieco mniejsze znaczenie 

przypisano wysokiemu poziomowi wykształcenia kadr, natomiast najsłabiej 

oddziałującym czynnikiem okazało się zewnętrzne wsparcie, takie jak granty czy 

szkolenia.  

Ostatnia część przeprowadzonego badania dotyczyła barier wdrożenia 

technologii RPA w branży logistycznej. Analogicznie jak w przypadku czynników, 

tak i w przypadku barier wyznaczono wskaźniki znaczenia poszczególnych barier 

dla realizacji każdej z tez (tab. 4) oraz porównano ich poziom na wykresie (rys.5). 
 

Tab. 4. Wskaźniki istotności (WI) poszczególnych barier utrudniających realizacji tez  

TEZY 

BARIERY UTRUDNIAJĄCE REALIZACJĘ TEZ 

Problemy z inte-
gracją nowych 
rozwiązań z ist-
niejącymi syste-

mami 

Niedobór specja-
listów z odpo-

wiednimi umie-
jętnościami cy-

frowymi 

Niski poziom 
rozwoju tech-
nologicznego 
przedsiębior-

stwa 

Wysokie 
ryzyko wy-
stąpienia 
cyberza-
grożeń 

Wysokie koszty 
początkowe 

wdrożenia zaa-
wansowanych 

rozwiązań 

Teza 1 67,41 73,4 76,63 48,33 71,69 

Teza 2 79,45 75,69 79,8 65,16 73,48 

Teza 3 68,31 76,44 75,1 60,93 65,65 

Teza 4 88,48 78,95 82,58 66,45 75,77 

Teza 5 86,88 78,63 74,05 62,16 67,98 

Teza 6 81,25 82,27 84,36 73,43 72,57 

Teza 7 78,99 83,59 82,77 81,06 74,99 

Teza 8 70,55 81,4 82,03 68,09 74,68 

Źródło: opracowanie własne.  

 

Eksperci uznali, że największą barierą utrudniającą realizację tez i wdrażanie 

RPA w logistyce jest niski poziom rozwoju technologicznego przedsiębiorstw, który 

we wszystkich przypadkach osiągnął jedne z najwyższych ocen. Istotnymi 

przeszkodami okazały się także problemy z integracją nowych rozwiązań 

z istniejącymi systemami IT oraz niedobór specjalistów o odpowiednich 

kompetencjach cyfrowych. Za najsłabiej oddziałujące bariery uznano natomiast 

ryzyko cyberzagrożeń oraz wysokie koszty początkowe wdrożeń. 
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Rys. 4. Porównanie odziaływania poszczególnych barier na realizację wszystkich tez 

Źródło: opracowanie własne.   

 
4. Dyskusja wyników 

Zastosowanie RPA w przedsiębiorstwach logistycznych według analiz przedsta-

wianych w literaturze może przyczyniać się do skrócenia czasu realizacji zamówień, 

powodować zmniejszenie liczby błędów w dokumentacji transportowej, redukcję 

kosztów ponoszonych przez przedsiębiorstwo, a także pozwalać pracownikom 

na koncentrację na zadaniach wymagających analizy i podejmowania decyzji [Per-

chela, 2019, s. 209-213].  

Badania Brzezińskiego oparte na studium przypadku w firmie produkcyjno-lo-

gistycznej pokazały, że wdrożenie RPA w obszarach obsługi zamówień, przyjęć ma-

gazynowych i dokumentacji transportowej znacząco przyspieszyło realizację proce-

sów oraz ograniczyło liczbę błędów wynikających z ręcznego wprowadzania da-

nych. Autor podkreślił jednak, że skuteczność robotyzacji zależy przede wszystkim 

od przygotowania organizacji, kompetencji cyfrowych pracowników i odpowiedniej 

integracji z systemami ERP [Brzeziński, 2022, s. 310-314].  

W literaturze można znaleźć także przykłady wykorzystania metody delfickiej 

do prognozowania rozwoju technologii logistycznych, w tym badanie Escherle, Dar-

lagiannisa i Sprunga dotyczące niemieckiego rynku transportu towarowego i per-

spektywy wdrożenia ciężarówek SAE L4 do 2030 roku. Autorzy przeprowadzili 

konsultacje z ekspertami z branży motoryzacyjnej, logistycznej, konsultingu i śro-

dowiska akademickiego, formułując 19 prognoz dotyczących przyszłego otoczenia 

logistycznego. Eksperci przewidywali, że rozwój logistyki będzie napędzany digita-

lizacją, elektryfikacją transportu, zrównoważonym rozwojem oraz rosnącą rolą 
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usług cyfrowych, choć nadal istnieją poważne bariery związane z infrastrukturą, au-

tomatyzacją operacji i interoperacyjnością systemów. Badanie pokazuje, że mimo 

gotowości technologii autonomicznych ciężarówek, pełna integracja logistyki zau-

tomatyzowanej do 2030 roku pozostaje mało prawdopodobna i zależy od szerszego 

otoczenia procesowego i infrastrukturalnego [Escherle i in., 2023, s. 5-17]. 

Przeprowadzone i przedstawione w niniejszym artykule badania potwierdziły, 

że technologia RPA stanowi jeden z kluczowych kierunków rozwoju współczesnej 

logistyki. W swojej ocenie eksperci uznali, że największy wpływ na rozwój logistyki 

mają tezy związane z wykorzystaniem RPA i AI do automatyzacji procesów oraz 

optymalizacji działań operacyjnych, podczas gdy aspekty związane z robotyzacją 

magazynów oraz zmianami w kompetencjach pracowników mają relatywnie 

mniejsze znaczenie. Uzyskane wyniki jednoznacznie wskazują, że rozwój sektora 

logistycznego w najbliższych latach będzie silnie powiązany z procesem cyfryzacji 

i integracji technologii analitycznych z rozwiązaniami automatyzującymi procesy 

operacyjne. Jednak warto zauwazyć, że pełna transformacja cyfrowa 

przedsiębiorstw logistycznych wymagać będzie nie tylko odpowiedniego poziomu 

dojrzałości technologicznej, ale również stopniowego dojrzewania kompetencji 

organizacyjnych i technicznych. 

 

Podsumowanie 

Analiza wyników badania wskazuje, że eksperci bardzo wysoko ocenili 

znaczenie wszystkich przedstawionych tez, co jednoznacznie potwierdza silną wiarę 

w potencjał RPA jako motoru rozwoju logistyki. Największą wagę przypisano 

rozwiązaniom opartym na RPA i AI w obszarze dynamicznego planowania tras, 

prognozowania popytu i optymalizacji zapasów oraz automatyzacji powtarzalnych 

procesów operacyjnych, które eksperci postrzegają jako kluczowe kierunki 

transformacji branży w nadchodzących latach. Wysoko oceniono również tezy 

dotyczące integracji RPA z systemami ERP, WMS i SCM oraz łączenia RPA, AI 

i Big Data w zarządzaniu zapasami i transportem. Obszary te można uznać za 

najbardziej prawdopodobne i perspektywiczne kierunki rozwoju nowoczesnych, 

zautomatyzowanych procesów logistycznych.  

Eksperci biorący udział w badaniu przewidywali, że pierwsze efekty wdrożeń 

RPA w logistyce będą widoczne do 2030 roku, zwłaszcza w zakresie automatyzacji 

procesów i wykorzystania sztucznej inteligencji w planowaniu operacyjnym. 

Największy rozwój technologiczny przypadnie jednak na lata 2031–2036, natomiast 

pełna transformacja obejmująca hiperautomatyzację i integrację z zaawansowanymi 

systemami analitycznymi nastąpi dopiero po 2036 roku.  
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Powodzenie wdrożeń zależeć będzie przede wszystkim od gotowości 

technologicznej organizacji oraz posiadania wewnętrznych struktur wspierających 

innowacje. Znaczenie, choć mniejsze, miały również kompetencje techniczne kadry 

pracowniczej oraz zewnętrzne formy wsparcia – granty, szkolenia i  partnerstwa 

z instytucjami badawczymi. Wskazuje to na konieczność równoległego rozwoju 

zarówno infrastruktury technicznej, jak i kapitału ludzkiego. Z kolei 

najistotniejszymi barierami w skutecznej implementacji technologii RPA 

w logistyce są niedobór wykwalifikowanej kadry oraz niewystarczająca 

infrastruktura technologiczna, a także problemy z integracją nowych technologii 

do funkcjonujących już systemów, podczas gdy bariery ekonomiczne i związane 

z ryzykiem cyberzagrożeń, choć istotne, mają mniejsze znaczenie. 

W opinii respondentów przedsiębiorstwa logistyczne dysponują znacznym 

potencjałem do wdrażania RPA, jednak jego wykorzystanie zależy 

od jednoczesnego pokonania barier technologicznych, integracyjnych 

i kompetencyjnych. Skuteczne wdrożenie wymaga strategicznego podejścia 

obejmującego modernizację kluczowych systemów, tworzenie warstw 

integracyjnych zapewniających stabilną współpracę robotów z systemami WMS 

i ERP oraz rozwój kompetencji pracowników poprzez centra doskonałości, 

szkolenia i współpracę z instytucjami zewnętrznymi. Przyszłe projekty wdrażania 

RPA powinny być realizowane etapowo, zaczynając od pilotaży, co pozwoliłoby 

ocenić opłacalność i ograniczyć ryzyko techniczne, finansowe i operacyjne. Takie 

podejście – łączące rozwój infrastruktury z budowaniem kompetencji – 

umożliwiłoby bezpieczne i efektywne wdrażanie automatyzacji, wzmacniając 

przewagę operacyjną firm, ich odporność na zagrożenia cyfrowe oraz 

konkurencyjność rynkową. 

Z perspektywy badawczej istotne jest kontynuowanie analiz empirycznych 

w różnych typach przedsiębiorstw, od małych operatorów po duże centra 

dystrybucyjne, co pozwoliłoby na bardziej kompleksowe zrozumienie zjawiska 

automatyzacji i wzmocnienie roli RPA jako kluczowego narzędzia transformacji 

sektora logistycznego. 
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Assessment of RPA Technology in Terms  
of its Implementation Potential in Logistics  
and Impact on Logistics Processes – Results of a Delphi 
Study 
 

Abstract 

The main objective of this study was to analyse the potential for implementing RPA in logis-
tics processes using the Delphi method. The results obtained concerned both the assess-
ment of the significance of the Delphi theses prepared for the development of logistics and 
the assessment of the potential horizon for the implementation of individual predictions. 
The article also focused on the factors and barriers related to the implementation of RPA. 
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According to the results obtained, the use of RPA and AI for process automation and oper-
ational optimisation will have the greatest impact on the development of logistics. Aspects 
related to warehouse robotisation and changes in employee competences were assessed 
as less important. However, it should be emphasised that the anticipated transformation 
will take place in stages, and effective implementation will require a strategic approach, 
including the modernisation of systems, the construction of integration layers, and the 
overcoming of technological and competence barriers.  

 

Key words 

logistics processes, process automation, Robotic Process Automation (RPA), Delphi method 
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Streszczenie 

W dobie cyfrowej transformacji procesów wytwórczych (Przemysł 4.0), technologie rzeczy-

wistości rozszerzonej (Augmented Reality) zyskują na znaczeniu jako kluczowy element 

technologii wspierający procesy naukowo-badawcze. Celem niniejszej pracy jest analiza 

darmowych narzędzi rozszerzonej rzeczywistości wspierających wizualizację modeli wspo-

magania komputerowego. W pracy dokonano przeglądu literatury oraz zaprezentowano 

ocenę wybranych aplikacji AR takich jak Planner 5D, eDrawings, Onshape czy Shapr 3D.  

Wyniki badań wskazują na wyraźny podział dostępnych rozwiązań na aplikacje konsu-

mencko-wizualizacyjne, cechujące się wysoką intuicyjnością i obsługą formatów siatkowych 

(mesh), oraz profesjonalne narzędzia inżynierskie, oferujące precyzję i obsługę formatów 

bryłowych (solid) takich jak STEP, lecz wymagające specjalistycznej wiedzy. Analiza wykazała 

istotne ograniczenia wersji bezpłatnych, obejmujące między innymi limity eksportu plików, 

brak możliwości zapisu czy wymuszoną jawność projektów. Sformułowane wnioski potwier-

dzają, że technologia rozszerzonej rzeczywistości wspiera proces prototypowania i redukcję 

kosztów. Dobór darmowego narzędzia musi być ściśle powiązany z konkretnymi potrzebami 
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projektowymi, gdyż nie istnieje uniwersalne bezpłatne rozwiązanie spełniające wszystkie 

wymogi użytkownika, bez względu na stopień jego zaawansowania w projektowaniu. 

 

Słowa kluczowe 

rzeczywistość rozszerzona, modele CAD, prototypowanie 

 

Wstęp  

Rozszerzona rzeczywistość (Augmented Reality w dalszej części określana 

skrótem AR) staje się coraz bardziej popularnym podejściem na ukazanie otoczenia 

w sposób innowacyjny. AR jest systemem łączącym świat rzeczywisty z obrazem 

generowanym komputerowo [Billinghurst i in., 2015]. Zazwyczaj w rozwiązaniach 

tego typu wykorzystuje się obraz z kamery, na który w czasie rzeczywistym nakła-

dana jest grafika trójwymiarowa. Rozszerzona rzeczywistość stała się niezwykle  

pomocnym narzędziem w projektowaniu oraz inżynierii. Pozwala ona na wizualiza-

cję produktu, jego wymiarów, specyfikacji oraz wyglądu jeszcze przed jego fizycz-

nym wyprodukowaniem. Dzięki temu inżynierowie mogą w immersyjny sposób 

przeanalizować różnego rodzaju prototypy i w szybki sposób dokonać zmian czy 

poprawek bez konieczności czekania na wytworzenie nowej części. Kluczowym  

elementem rozszerzonej rzeczywistości jest CAD (Computer-Aided Design) –  

komputerowe projektowanie wspomagane, polegające na wykorzystaniu specjali-

stycznego oprogramowania do tworzenia precyzyjnych modeli dwuwymiarowych  

i trójwymiarowych [Nowak i Ziętak, 2023]. W procesie projektowym umożliwia 

przeprowadzenie analizy, wizualizację oraz szybkie wprowadzenie zmian w projek-

cie. Takie udogodnienia prowadzą do skrócenia czasu projektowania i obniżenia 

kosztów dzięki elastyczności, dokładności oraz wydajności projektowania CAD. 

Zaawansowana technologia rozszerzonej rzeczywistości jest coraz częściej  

wykorzystywana w przestrzeni przemysłowej [Caudell i Mizell, 1992], projektowej, 

produkcyjnej. Dla zwykłego konsumenta wciąż może być czymś niedostępnym lub 

trudnym w użyciu. Na rynku pojawia się coraz więcej programów i aplikacji,  

przeznaczonych do użytkowania w życiu codziennym. Wiele z tych rozwiązań  

pozwala użytkownikom na wygodne korzystanie z AR, lecz nie wszystkie spełniają 

swoje funkcje w odpowiednim stopniu. Dlatego przeprowadzono badanie, którego 

celem była analiza darmowych narzędzi rzeczywistości rozszerzonej wspierających 

wizualizację modeli CAD [Azuma, 1997, s. 356; Nee i in., 2012, s. 658-660] 
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1. Przegląd literatury 

Niniejszy rozdział stanowi przegląd literatury przedmiotu, mający na celu  

przybliżenie aktualnego stanu wiedzy w zakresie systemów rzeczywistości rozsze-

rzonej, wirtualnej oraz mieszanej. Dotychczasowy dorobek naukowy koncentruje się 

przede wszystkim na fundamentach teoretycznych, takich jak kontinuum wirtualno-

ści [Milgram i Kishino, 1994] oraz prace [Azuma, 1997], definiujące kryteria  

niezbędne do poprawnej integracji obu światów w czasie rzeczywistym. Pomimo 

licznych studiów przypadków dotyczących wydajności sprzętowej [Zhou i in. 2008], 

wciąż zauważalne są istotne luki badawcze, szczególnie w zakresie interfejsów  

angażujących zmysły dotyku, węchu czy smaku oraz ich wpływu na ergonomię 

pracy. 

Rzeczywistość rozszerzona stanowi zaawansowane rozwiązanie informatyczne, 

którego celem jest wzbogacenie naturalnego pola percepcji użytkownika o elementy 

generowane komputerowo. W przeciwieństwie do systemów w pełni wirtualnych, 

technologia AR nie zastępuje środowiska fizycznego, lecz nakłada na nie cyfrowe 

warstwy informacyjne, tworząc spójną i interaktywną przestrzeń hybrydową.  

Ważnym punktem odniesienia w literaturze przedmiotu pozostaje klasyczna defini-

cja Ronalda Azumy. Według autora, system rzeczywistości rozszerzonej musi speł-

niać trzy fundamentalne kryteria: łączenie świata realnego z wirtualnym, zapewnie-

nie interakcji w czasie rzeczywistym oraz precyzyjną rejestrację obiektów  

w przestrzeni trójwymiarowej [Azuma, 1997, s. 356].  

Wirtualna rzeczywistość (Virtual Reality; VR) jest rzeczywistością, która nie 

istnieje w sposób fizyczny, natomiast jest stworzona wirtualnie, lecz tak realistycz-

nie, że wydaje się rzeczywista. Mieszana rzeczywistość (Mixed Reality; MR) jest 

rzeczywistością, w której obiekty świata rzeczywistego i wirtualnego są prezento-

wane wspólnie w obrębie jednego systemu wyświetlania. Rzeczywistość wirtualna 

oraz rzeczywistość mieszana wchodzą w skład rozszerzonej rzeczywistości. Każda 

z nich różni się od siebie, natomiast mają wspólny cel – wytworzenie efektów cy-

frowych pozwalających na zetknięcie się z wirtualnym światem [Nikolay i in., 2023, 

s. 4-6] 

Relację zachodzącą pomiędzy środowiskiem rzeczywistym, a wirtualnym najle-

piej obrazuje model kontinuum wirtualności (rys. 1). Pokazuje on, w jaki sposób 

technologie rzeczywistości rozszerzonej i mieszanej wypełniają przestrzeń  

pomiędzy bezpośrednią obserwacją otoczenia a całkowitym pochłonięciem  

w świecie cyfrowym. Schemat ukazuje, że rzeczywistość rozszerzona jest bliżej 

świata realnego niż wirtualnego. 
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Rys. 1. Kontinuum rzeczywistość - wirtualność (Reality – Virtuality Continuum) 

Źródło: opracowanie własne na podstawie Paul Milgram, Fumio Kishino [1994] „A Taxonomy of 

Mixed Reality Visual Displays”, s. 2-4 

 

Współczesna inżynieria oraz procesy projektowe stają przed wyzwaniem  

skrócenia czasu wprowadzenia produktu na rynek przy jednoczesnym zachowaniu 

najwyższych standardów jakości. Tradycyjne metody opierające się na fizycznych 

modelach testowych są coraz częściej zastępowane przez zaawansowane systemy 

wizualizaji cyfrowej. W tym kontekście technologie rzeczywistości rozszerzonej 

stają się kluczowym narzędziem wspierającym cykl życia produktu. 

AR definiowane jako zaawansowane rozwiązanie informatyczne umożliwiające 

połączenie świata realnego z wirtualnym, oddziałując na zmysły wzroku i słuchu  

w czasie rzeczywistym, odgrywa ważną rolę w procesach projektowych oraz  

inżynierskich. W inżynierii umożliwia zapisanie wiedzy w formie modelu geome-

trycznego CAD bezpośrednio na fizycznych obiektach (przykładowo montaż skom-

plikowanych maszyn). Z kolei, rzeczywistość wirtualna, generująca w pełni cyfrowy 

świat, znajduje zastosowanie w sytuacjach wymagających całkowitej immersji na 

przykład symulacje niebezpiecznych zdarzeń. Relację między tymi technologiami 

najlepiej obrazuje koncepcja ,,kontinuum wirtualności”, gdzie rzeczywistość  

mieszana stanowi obszar łączący realność z wirtualnością.  

Wiedza ekspercka zgromadzona w powstających modelach umożliwia łatwiej-

sze zastosowanie [Linowes i Babiński, 2020] w projektowaniu, przenosząc ciężar 

operacyjny do interaktywnej przestrzeni trójwymiarowej. Wykorzystanie technolo-

gii immersyjnej umożliwia efektywne oddanie charakteru przestrzeni danego  

modelu w skali 1:1. Umożliwiają nakładanie wirtualnych elementów na makiety  

fizyczne, co pozwala na szybkie i bezkosztowe testy bez konieczności wytwarzania 

fizycznego egzemplarzu. Omówione technologie umożliwiają pracę nad jednym 

projektem osobom rozmieszczonych geograficznie oraz manipulowanie tym samym 

modelem. Co więcej, realizują założenie uzupełniania rzeczywistości o interaktywne 

elementy, bezpośrednio wspierając proces projektowy. 
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Szczegółowe zestawienie parametrów omawianych rozwiązań zostało zaprezen-

towane w tabeli 1. ozwala to na identyfikację różnic w podejściu do interakcji z mo-

delem cyfrowym – od prostych systemów opartych na urządzeniach mobilnych po 

zaawansowane gogle VR, zapewniające pełną izolację od bodźców zewnętrznych. 

Z perspektywy inżynierskiej istotne jest rozróżnienie metod wizualizacji oraz wy-

maganych czujników, które warunkują precyzję nakładania modeli CAD na obiekty 

rzeczywiste. 

 
Tab. 1. Porównanie technologii rozszerzonej rzeczywistości (AR), mieszanej (MR) i wirtualnej (VR) 

Cecha 
Smartfony i tablety 
(Mobile AR) 

Okulary AR/MR (np. Ho-
loLens, Magic Leap) 

Gogle VR (np. Meta Quest, 
HTC Vive) 

Główny cel 
Masowy dostęp,  
proste instrukcje  
serwisowe 

Praca inżynierska  
"hands-free" 

Prototypowanie wirtualne, 
symulacje, szkolenia 

Metoda  
wizualizacji 

Ekran urządzenia  
(widok przez kamerę) 

Wyświetlacze przezierne 
(optyczne nakładanie na 
świat rzeczywisty) 

Nieprzezroczyste ekrany 

Wymagane 
czujniki 

Kamera RGB,  
akcelerometr,  
żyroskop, GPS 

Kamery głębi  
(LiDAR/ToF), IMU,  
śledzenie dłoni i wzroku 

Zewnętrzne stacje bazowe 
lub inside-out (kamery  
śledzące), kontrolery 

Wymaga-
nia progra-
mowe 

Android (ARCore),  
iOS (ARKit) 

Windows Holo-
graphic/Mixed Reality, 
Unity/Unreal Engine 

Android/Windows, 
SteamVR, OpenXR, 
Unity/Unreal 

Stopień 
swobody 
(DoF) 

6 DoF (z SLAM w 
nowszych modelach) 

Pełne 6 DoF +  
mapowanie przestrzenne 

6 DoF (głowa + kontrolery) 

Przykłady 
urządzeń 

iPhone 15+, Samsung 
Galaxy S24, iPad Pro 

Microsoft HoloLens 2, 
Magic Leap 2, Apple Vi-
sion Pro 

Meta Quest 3, HTC Vive 
Pro 2, Valve Index 

Źródło: opracowanie własne na podstawie taksonomii Milgrama i Kishino. 

 

W tabeli 1 przedstawiono porównanie współczesnych technologii rozszerzonej rze-

czywistości. Została ona opracowana na podstawie analizy specyfikacji technicz-

nych wiodących platform sprzętowych oraz klasyfikacji systemów rzeczywistości  
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mieszanej. Zestawienie uwzględnia aspekty konstrukcyjne, takie jak wymagane  

sensory oraz standardy programowe, które determinują poziom zanurzenia użytkow-

nika w środowisku cyfrowym. 

 

2. Metodyka badań 

Proces badawczy przeprowadzony na potrzeby niniejszego artykułu składał się 

z trzech głównych etapów: przeglądu literatury przedmiotu, selekcji i analizy narzę-

dzi AR oraz syntezy wyników.  

W pierwszym etapie dokonano przeglądu literatury naukowej dotyczącej tech-

nologii AR i systemów CAD. Poszukiwano publikacji związanych z tematyką roz-

szerzonej rzeczywistości, aplikacji AR w inżynierii oraz wizualizacji modeli trójwy-

miarowych. Szczególną uwagę zwrócono na prace definiujące fundamenty teore-

tyczne AR [Azuma, 1997; Milgram i Kishino, 1994] oraz współczesne zastosowania 

w procesach projektowych i prototypowych. Drugi etap obejmował identyfikację 

 i selekcję darmowych narzędzi AR wspierających wizualizację modeli CAD.  

Kryteriami doboru aplikacji były: dostępność wersji bezpłatnej, obsługa formatów 

CAD (STEP, STL, OBJ), funkcjonalność AR oraz dostępność na platformach mo-

bilnych lub webowych. Informacje o aplikacjach pozyskiwano ze stron producen-

tów, oficjalnej dokumentacji technicznej oraz portali branżowych. Do szczegółowej 

analizy wybrano następujące narzędzia: Planner 5D, eDrawings, Onshape, Shapr3D, 

Assemblr, AR Code, BIMx, SketchUp, uMake oraz Vectorworks. Trzeci etap  

polegał na analizie porównawczej wybranych aplikacji pod kątem następujących  

parametrów: obsługiwane formaty plików, dostępne funkcje w wersji darmowej, 

ograniczenia bezpłatnego użytkowania, intuicyjność interfejsu oraz wymagania 

sprzętowe. Dane pozyskiwano z dokumentacji producenta, testów praktycznych 

oraz specyfikacji technicznych dostępnych na stronach internetowych aplikacji. 

Celem niniejszej pracy jest analiza darmowych narzędzi AR wspierających  

wizualizację modeli CAD w prototypowaniu z naciskiem na rozwiązania darmowe, 

które uwzględnią potencjał oraz ograniczenia. Głównym elementem problemu  

badawczego jest weryfikacja wyselekcjonowanych narzędzi. Szczegółowe cele 

obejmują identyfikację darmowych narzędzi AR, ocenę ich kompatybilności  

z formatami CAD (STEP, STL, OBJ), analizę funkcji wizualizacyjnych oraz wska-

zanie braków funkcjonalnych w opcjach bezpłatnych. 

Artykuł ma charakter przeglądowo-analityczny i opiera się na badaniach  

jakościowych. Przeprowadzono systematyczną analizę literatury przedmiotu z baz 

naukowych (Google Scholar) oraz źródeł branżowych dotyczących AR w CAD. 

Wyniki analizy zostały usystematyzowane i przedstawione w formie opisowej  
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z podziałem na kategorie użytkowników (konsumenci, profesjonaliści) oraz  

zastosowań (wizualizacja, projektowanie, prezentacja). 

 

3. Wyniki badań 

Przetestowano łącznie 12 aplikacji/programów: Assemblr, AR Code, Shapr 3D, 

SketchUp, AutoCAD (Mobile App), eDrawings, Onshape, BIMx, Fu-sion 360 

(Mobile), Vectorworks Nomad, uMake, Planner 5D. 

 
Tab. 2. Porównanie możliwości techniczne aplikacji pod względem AR 

Aplikacja 
AR Trigger – czynnik wy-
zwalający model CAD w 
przestrzeni 

Interakcja AR 
Wsparcie 
AR 

Assemblr 

Wykrywanie płaszczyzny  
w otoczeniu  
lub kodu QR,  
markera 

Proste modele i ich animacje; możliwość  
wyświetlania wideo oraz tekstu w prze-
strzeni; interaktywne przyciski funkcyjne 

Własny 
silnik 
oparty na 
silniku 
Unity 

AR Code 
Kod QR lub specjalny 
symbol tzw. AR Logo 

Wyświetlanie modelu, tekstu lub wideo 
z możliwością obracanie i przesuwania 
w każdej płaszczyźnie 

WebAR  

Shapr3D 
Wykrywanie płaszczyzny  
w otoczeniu 

Modelowanie w AR w czasie rzeczywi-
stym; widok materiałów PBR (Physically 
Based Rendering); okluzja otoczenia (sy-
mulacja realistycznego cieniowania) 

ARKit -  
LiDAR 

SketchUp 
Wykrywanie płaszczyzny  
w otoczeniu 
 

Skalowanie 1:1 (dopasowanie modelu do 
otoczenia w jego realnych wymiarach); 
warstwy (możliwość przechodzenia mię-
dzy warstwami projektu), sceny – dodat-
kowe opcje zmiany realnego otoczenia;  
realistyczne cienie słoneczne wywołane  
przez model 3D 

ARKit, 
ARCore, 
HoloLens 
poprzez 
Trimble 
Connect) 

AutoCAD- 
aplikacja 
mobilna 

Wykrywanie płaszczyzny  
w otoczeniu 
 

Podgląd 2D/3D (szybkie przełączanie mię-
dzy wymiarami); pomiary - możliwość 
zwymiarowania modelu podczas projekcji 
AR; warstwy 

ARKit,  
ARCore 

eDra-
wings  

Kod QR umieszczony na 
płaszczyźnie - marker / 
wykrywanie płaszczyzny  
w otoczeniu  

Eksplodowanie, rozstrzelenie – rozbicie 
modelu na małe elementy; przekroje - 
możliwość wizualizacji przekrojów ele-
mentu; obracanie modelu w każdej płasz-
czyźnie 

ARKit,  
ARCore 
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Aplikacja 
AR Trigger – czynnik wy-
zwalający model CAD w 
przestrzeni 

Interakcja AR 
Wsparcie 
AR 

Onshape 
Wykrywanie płaszczyzny  
w otoczeniu 
 

Podgląd aktualizacji na żywo - wprowa-
dzane zmiany modelu od razu są wi-
doczne w otoczeniu AR; mate connectors 
– technologia pozwalająca na łatwe okre-
ślenie w jaki sposób elementy łączą się ze 
sobą np. połączenie sworznia z tuleją 

ARKit,  
ARCore 

BIMx 
Wykrywanie płaszczyzny  
w otoczeniu 
 

Wirtualny spacer – model pozostaje na 
swoim miejscu nawet w przypadku ruchu 
użytkownika co pozwala na obejście go; 
informacje o obiekcie w formie prostych 
i zrozumiałych tagów; suwak 2D/3D po-
zwalający na szybką zmianę widoku 

ARKit, AR-
Core, 
Google 
Cardbo-
ard 

Fusion 
360 – 
wersja 
mobilna 

Wykrywanie płaszczyzny  
w otoczeniu 
 

Podgląd elementu w każdej płaszczyźnie; 
komentarze (szpilki) wyświetlane bezpo-
średnio na modelu; właściwości- możli-
wość sprawdzenia parametrów elementu 
np. materiałów z jakich ma być wykonany 

ARKit,  
ARCore 

Vector-
works No-
mad 

Wykrywanie płaszczyzny  
w otoczeniu 
 

Skalowanie modelu CAD; Multi-user AR - 
możliwość oglądania modelu przez wielu 
użytkowników jednocześnie (model po-
zostaje w tym samym miejscu bez 
względu na wielu użytkowników) 

ARKit,  
ARCore 

uMake 
Wykrywanie płaszczyzny  
w otoczeniu 
 

Szkicowanie w AR – model tworzy się na 
zasadzie rysowania w przestrzeni; tekstu-
rowanie – możliwość zmieniania mate-
riału modelu; proste bryły - program 
przystosowany jest do sprawnego  
modelowania niezłożonych brył 

ARKit –  
tylko iOS 
(iPhone 
Operating 
System) 

Planner 
5D 

Skanowanie  
pomieszczenia - technolo-
gia  
LiDAR 

Umeblowanie – program pozwala na wy-
świetlenie pełnego umeblowania po-
mieszczenia (wiele elementów jednocze-
śnie); skanowanie ścian – możliwość au-
tomatycznego utworzenia wirtualnego 
skanu pomieszczenia; zmiana tekstur – 
szybka zmiana np. materiałów, z którego 
wykonane są meble 

ARKit -  
LiDAR,  
ARCore 

Źródła: opracowanie własne na podstawie dokumentacji producentów aplikacji 

 

Zestawione aplikacje demonstrują szerokie spektrum zastosowań technologii 

AR oraz modelowania CAD [Skórska, 2017]. Istotną różnicą między aplikacjami 

jest metoda osadzenia modelu w przestrzeni (od markerów do technologii LiDAR, 
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Light Detection and Ranging, czyli wykrywania i pomiaru odległości za pomocą 

światła). Kolejną różnicą jest poziom interakcji użytkownika, różne narzędzia 

oferują zróżnicowane rozwiązania. Wspólnym mianownikiem aplikacji pozostaje 

dążenie do jak najbardziej realistycznej prezentacji obiektów poprzez między 

innymi symulację oświetlenia, zwiekszając wartość poznawczą modelu. 

 
Tab. 3. Porównanie wymagań stawianych użytkownikom  

Aplikacja 
Obsługiwane  
formaty 

Wymagania  
sprzętowe 

Intuicyjność obsługi 

Assemblr FBX, OBJ Niskie  

Bardzo wysoka (osoby, które nie 
miały styczności z tego typu opro-
gramowaniem poradzą sobie z ob-
sługą) 

AR Code 
GLB, USDZ, STL, 
OBJ, FBX. 

Niskie (przeglądarka 
internetowa) 

Wysoka 

Shapr3D 
STEP, IGES, X_T, 
STL, DXF 

Wysokie (iPad Pro z 
czipem M1/M2 - zale-
cenie producenta) 

Średnia (wymaga nauki modelowa-
nia CAD) 

SketchUp  SKP, DWG, DXF Średnie 
Wysoka (bardzo intuicyjny, użyt-
kownik nie ma problemu z obsługą 
aplikacji) 

AutoCAD- 
aplikacja 
mobilna 

DWG, DXF, PDF Niskie / Średnie Średnia 

eDrawings  
SLDPRT, SLDASM, 
STEP 

Niskie 
Wysoka (kontrola za pomocą pro-
stych gestów) 

Onshape 
Native (Cloud), 
STEP 

Średnie (wymaga wy-
dajnego procesora 
(CPU) do renderingu) 

Niska (wymaga wiedzy z modelo-
wania na poziomie inżynierskim) 

BIMx 
BIMx Hyper - mo-
del pochodzący z 
Archicad 

Wysokie (dla dużych 
obiektów) 

Wysoka (obsługa programu przypo-
mina grę komputerową) 

Fusion 360 
– wersja 
mobilna 

F3D, STEP, USDZ Średnie 
Niska (obsługa wymaga profesjo-
nalnej znajomości modelowania 
CAD) 

Vector-
works  

VWX, PDF Średnie Średnia 

uMake OBJ, STEP, IGES Średnie (iPad) 
Średnia (użytkownik musi posiadać 
wiedzę z zakresu rysunku) 

Planner 5D Własny format 
Wysokie (ze względu 
na skanowanie po-
mieszczenia) 

Bardzo wysoka (aplikacja przysto-
sowana dla amatorów w zakresie 
modelowania oraz AR) 

Źródła: opracowanie własne na podstawie dokumentacji producentów aplikacji 
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Analiza dostępnych rozwiązań AR pokazała, że można wyodrębnić trzy główne 

grupy: profesjonalne edytory – wymagają wydajnego sprzętu i dużych umiejętności 

(Shapr3D, uMake); narzędzia wizualizacyjne – narzędzia o wysokim stopniu 

intuicyjności (BIMx, eDrawings); platformy amatorskie/edukacyjne – narzędzia  

o bardzo niskim progu wejścia (Assemblr, Planner 5D). 

 
Tab. 4. Porównanie finansowe ograniczeń oprogramowań 

Aplikacja Platforma 
Cennik 
/zakres 

Ograniczenia  
darmowego konta 

Obsługa  
zespołowa 

Online 
/offline 

Assemblr 
Web,  
aplikacja  
mobilna 

Freemium 
(subskrypcja 
~200zł/mc) 

Znaki wodne  
występujące w wielu 
miejscach; mało miej-
sca na dysku  
internetowym do za-
pisywania projektów 

TAK  
(współdzie-
lone projekty) 

Online/ 
Offline 

AR Code 
Web, Web 
AR 

Płatna  
aplikcja  
(dostępny 
darmowy 
okres 
próbny) 

Skanowanie  
ze znakiem wodnym; 
ograniczona ilość  
skanów kodów QR 

TAK  
(dashboard) 

Online 

Shapr3D 
iOS (iPad), 
Windows, 
MacOS 

Freemium / 
Subskrypcja 
(~1500 
zł/rok) 

Max 2 projekty, brak 
eksportu CAD, niska 
jakość tekstur 

TAK (chmura) Offline 

SketchUp  
Web, iOS,  
Android, PC 

Freemium 
(Viewer Free; 
Go ~500 
zł/rok) 

Viewer  
tylko podgląd; 
Web brak AR; iPad 
płatny po trialu 

TAK (chmura, 
komentarze) 

Online/ 
Offline 

Auto-
CAD- 
aplikacja 
mobilna 

Web, iOS,  
Android, PC 

Subskrypcja 
(~250 zł/rok 
za mobile) 

Tryb „Tylko do od-
czytu” (brak edycji i 
zapisu zmian) 

TAK (chmura) Offline 

eDra-
wings  

iOS, Android, 
PC 

Płatna aplika-
cja (jednora-
zowo ~50 zł) 

Viewer: Darmowy 
(bez AR/przekrojów 

NIE Offline 

Onshape 
Web, iOS,  
Android 

Całkowicie 
darmowa 
(Public) / Pro 

 Free - wszystkie pro-
jekty są jawne  
(Public); 

TAK (zmiany 
w czasie  
rzeczywistym) 

Online 

BIMx 
iOS, Android, 
Web, Desk-
top 

Całkowicie 
darmowa  

Free - pełna nawiga-
cja; 
Pro- Tylko dla subskry-
bentów Graphisoft 

TAK (chmura) Offline 
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Aplikacja Platforma 
Cennik 
/zakres 

Ograniczenia  
darmowego konta 

Obsługa  
zespołowa 

Online 
/offline 

Fusion 
360 – 
wersja 
mobilna 

PC, Mac, iOS, 
Android 

Darmowa 
(Hobby) / Pro 
(~2700 
zł/rok) 

Limit aktywnych dok., 
brak zaaw. symulacji 
CAM 

TAK  
(komentarze) 

Online/ 
Offline 

Vector-
works  

iOS, Android 

Darmowa 
(wymaga  
licencji Desk-
top) 

Aplikacja bezuży-
teczna bez pliku z wer-
sji Desktop (płatnej) 

TAK (udostęp-
nianie AR) 

Online/ 
Offline 

uMake 
iOS 
(iPad/iPhone) 

Freemium 
(~400 zł/rok) 

Limit eksportu, ograni-
czone narzędzia edycji 

NIE Offline 

Planner 
5D 

Web, iOS, 
Mac, Win-
dows 

Freemium 
(~30-50 
zł/mc) 

Mały katalog mebli, 
brak renderów HD, 
brak edycji tekstur 

TAK (chmura) Online 

Źródła: opracowanie własne na podstawie dokumentacji producentów aplikacji 

 
Zestawienie wskazuje, że technologia rozszerzonej rzeczywistości jest po-

wszechnie dostępna, lecz jej profesjonalne wykorzystanie jest znacząco ograniczone 

poprzez płatne licencje. Darmowe wersje oprogramowania w większości służą de-

monstracji podstawowych funkcji narzędzia i nie nadają się do komercyjnego wy-

korzystania, które wymaga rozszerzonych funkcji. 

 

4. Wygląd i sposób użytkowania aplikacji AR na przykładzie Assemblr  
Studio 

Po wejściu na stronę internetową producenta użytkownik dokonuje wersji pro-

gramu. Podczas badania została użyta wersja przeznaczona do celów edukacyjnych. 

Po dokonaniu wyboru należy założyć konto (rys. 2). 
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Rys. 2. Ekran logowania lub zakładania nowego konta 

Źródło: opracowanie własne.  

Po uprzednim zalogowaniu się użytkownik otrzymuje dostęp do menu głównego 

aplikacji, w którym może nawigować między zakładkami. Zakładka ”Your Projects” 

(rys. 3) prezentuje wszystkie wykonane projekty z możliwością ich sortowania. 

W tym miejscu widoczne jest również okno pokazujące ograniczenia darmowego 

konta. Zakładka „Discover” umożliwia wyszukiwanie inspiracji do kolejnych pro-

jektów; tutaj swoje prace zamieszczają inni użytkownicy. Zakładka „Marketplace” 

pozwala na zakup gotowych modeli trójwymiarowych. Z kolei zakładka „AI” sta-

nowi narzędzie sztucznej inteligencji, które jest w stanie utworzyć model po wpisa-

niu odpowiedniego polecenia przez użytkownika. 

 

Rys. 3. Ekran menu głównego aplikacji 

Źródło: opracowanie własne. 
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Po utworzeniu nowego projektu za pomocą odpowiedniego przycisku użytkow-

nik przechodzi to okna projektu. 

 

Rys. 4. Okno powitalne 

Źródło: opracowanie własne.  

Okno powitalne (rys. 4) (po lewej stronie) oraz samouczek, krótki przewodnik 

po programie (po prawej stronie). 

 
Rys. 5. Pole projektowania modelu trójwymiarowego 

Źródło: opracowanie własne.  
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Widok pola projektowania modelu (rys. 5), dostępna biblioteka według kategorii 

(rys. 6) oraz okno projektowe z przykładowym modelem (rys. 7). 

 

 
Rys. 6. Biblioteka z dostępnymi tematycznymi katalogami modeli 3D 

Źródło: opracowanie własne.  

 

 
Rys. 7. Okno projektu ze wstawionym modelem wraz z polem wyboru opcji odnośnie do modelu 

Źródło: opracowanie własne.  
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Rys. 8. Wizualizacja 

Źródło: opracowanie własne.  

 

Na rysunku 8 po lewej stronie przedstawiono widok aplikacji na smartphonie 

(okno wyboru opcji wizualizacji modelu 3D); na środku: wizualizacja AR modelu 

w kształcie kaktusa; po prawej: wizualizacja modelu kaktusa, lecz w zwiększonej 

skali. 

 
5. Dyskusja wyników 

Analiza materiału badawczego, w którego skład wchodzi 12 aplikacji wspiera-

jących technologię rzeczywistości rozszerzonej, pozwala na sformułowanie licznych 

wniosków dotyczących ich przydatności w życiu codziennym, jak i w procesach 

projektowych oraz inżynierskich. 

Przeprowadzona analiza oraz ocena porównawcza, uwzględniająca parametry 

techniczne, wymagania użytkowania i model licencjonowania, ujawnia wyraźne 

zróżnicowanie w ogólnodostępnych narzędziach AR, szczególnie podział na aplika-

cje stricte konsumenckie (wizualizacyjne) oraz profesjonalne (inżynierskie). 
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Pierwszym wnioskiem płynącym z analizy funkcjonalności testowanych aplika-

cji jest wyraźna różnica pomiędzy narzędziami służącymi wyłącznie do wyświetla-

nia modeli CAD w przestrzeni (tzw. przeglądarkami modeli), a środowiskami umoż-

liwiającymi ich aktywną edycję w czasie rzeczywistym podczas projekcji AR [Skór-

ska, 2017]. Przeprowadzone badania wykazały, że znaczna część darmowych pro-

gramów, takich jak eDrawings, AR Code czy BIMx, oferuje jedynie pasywną formę 

interakcji. Aplikacje te pozwalają na przeglądanie wybranego modelu bez możliwo-

ści jego bieżącej modyfikacji. Tego rodzaju funkcjonalność jest wystarczająca na 

etapie wizualnej weryfikacji projektu lub jego prezentacji, na przykład w celach 

marketingowych, jednak okazuje się niewystarczająca w fazie aktywnego prototy-

powania inżynierskiego. 

Z drugiej strony aplikacje pokroju Shapr3D, Onshape czy uMake, które wpro-

wadzają pełnoprawne narzędzia modelowania CAD do wizualizacji AR [Harrington 

Au i Gertz, 2016]. Program Sharp3D szczególnie wyróżnia się przez wykorzystanie 

silnika Parasolid oraz wsparcia dla materiałów PBR (Physically Based Rendering – 

renderowanie oparte na fizycznych właściwościach) i okluzji otoczenia. Takie połą-

czenie technologii pozwala na realistyczną symulację modelu w przestrzeni wraz 

z cieniowaniem, co jeszcze zwiększa immersyjność prezentacji rzeczywistości roz-

szerzonej. Z kolei Onshape, którego struktura opiera się na działaniu w chmurze, 

wprowadza unikalną funkcję aktualizacji na żywo, czyli zmiany w modelu widoczne 

w czasie rzeczywistym. To znacznie ułatwia proces projektowania elementów, gdyż 

zmiany są widoczne na bieżąco, umożliwiają szybkie udoskonalanie projektu. Czas 

prototypowania jest kluczowy w procesie projektowym, więc narzędzia AR tego 

typu stanowią istotne ułatwienie. Owa funkcjonalność skraca nie tylko czas projek-

towania, ale również obniża koszty poprzez eliminację konieczności wytwarzania 

fizycznych prototypowych części. 

Analiza wymagań sprzętowych wykazuje korelację między ilością i zaawanso-

waniem funkcji, a mocą obliczeniową, jaką musi posiadać sprzęt obsługiwany przez 

użytkownika. Aplikacje internetowe (działające w przeglądarce), takie jak AR Code 

czy Assemblr, charakteryzują się najniższą barierą wejścia, działając w oparciu 

o przeglądarkę i niewymagające markery (kody QR). Jest to rozwiązanie optymalne 

dla masowego odbiorcy, jednak wiąże się z niższą precyzją pozycjonowania modelu 

w przestrzeni. Takie narzędzia nie nadają się do profesjonalnego projektowania in-

żynierskiego.  

Zaawansowane narzędzia modelowania CAD i projekcji AR odpowiednie dla 

inżynierów i architektów, wymagających precyzji, wydajności oraz wielu specjali-

stycznych narzędzi, to Shapr3D, Planner 5D, BIMx. Polegają one na sensorach 

głębi, takich jak technologia LiDAR. To rozwiązanie oparte o skan otoczenia, lecz 
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wymaga on bardzo wydajnego sprzętu, co wiąże się z dużymi kosztami dla użyt-

kownika. W przypadku użycia tej technologii można liczyć na znacznie większą 

precyzję niż w przypadku markerów. W wizualizacji AR wysoka precyzja, rozdziel-

czość modelu oraz możliwości jego edytowania ściśle łączą się z koniecznością wy-

korzystania bardziej zaawansowanego technologicznie sprzętu, który jest znacznie 

droższy od standardowych urządzeń biurowych. 

Kolejnym czynnikiem technicznym determinującym użyteczność inżynierską 

jest obsługa natywnych formatów plików. Badanie wykazało, że aplikacje konsu-

menckie (Assemblr, Planner 5D, uMake) operują głównie na formatach siatkowych 

(mesh), takich jak OBJ czy FBX. Formaty te, choć lekkie i łatwe w renderowaniu, 

pozbawione są inżynierskiej precyzji i historii operacji, przez co stają się one nie-

przydatne w produkcji przemysłowej (CAM – Computer-Aided Manufacturing, 

czyli wspomagane komputerowo wytwarzanie; CNC – Computer Numerical Con-

trol, czyli numeryczne sterowanie komputerowe). Formaty siatkowe idealnie nadają 

się dla użytkownika, który chce mieć szybki dostęp do pojedynczych modeli poglą-

dowych, które nie muszą być bardzo dokładne. 

Dla inżyniera kluczowa jest obsługa formatów bryłowych (solid), takich jak 

STEP, IGES czy plików natywnych (SLDPRT, DWG). Aplikacje takie jak Shapr3D, 

eDrawings oraz Onshape zapewniają wsparcie dla tych standardów, pozwalajac na 

zachowanie ciągłości cyklu życia produktu (Product Life-cycle Management). Na-

leży jednak zauważyć, że darmowe wersje często limitują możliwości eksportu tych 

formatów (np. Shapr3D, uMake), zmuszając użytkownika do przejścia na model 

subskrypcyjny w momencie chęci przekazania projektu do produkcji. Taka polityka 

stawia użytkownika przed wyborem – porzucenia projektu lub wykupienia zazwy-

czaj drogiej licencji ograniczonej czasowo. Formaty bryłowe są niezbędne w proce-

sie produkcji, gdyż charakteryzują się bardzo dużą dokładnością. 

Większość testowanych aplikacji posiada różnego rodzaju ograniczenia finan-

sowe tj. wymagają   wykupienia licencji lub subskrypcji w celu uzyskania dostępu 

do wszystkich funkcji lub zniesienia ograniczeń. Wiele narzędzi początkowo wydaje 

się być całkowicie darmowa, posiadać nieistotne zablokowane funkcje, lecz po 

chwili użytkowania konsument dostrzega wiele różnorakich ograniczeń, którymi są 

m.in.: 

1. Ograniczenia prywatności/własności intelektualnej. Idealnym przykładem jest 

aplikacja Onshape, która w swojej darmowej wersji wymusza jawność wszyst-

kich utworzonych na koncie projektów. Każdy inny użytkownik może obejrzeć 

dany model. To dyskwalifikuje z korzystania z programu w celach komercyj-

nych, ponieważ jawność np. prototypów nowych części nie zapewnia w żadnym 
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stopniu tajności i dyskrecji elementom wymagającym ochrony w przedsiębior-

stwie. Pomimo wielu użytecznych funkcji tego typu program wymusza zakup 

subskrypcji, jeśli użytkownik potrzebuje zachowania prywatności swoich prac. 

2. Ograniczenia funkcjonalne tj.: 

• wiele aplikacji w tym AutoCAD Mobile w swojej bezpłatnej wersji nie 

pozwala na zapisywanie i edycję projektu, ale jedynie na jego od-czyt. 

Użytkownik ma możliwość wczytania modelu 3D do aplikacji, a następ-

nie obejrzenia go podczas projekcji AR, lecz nie może edytować ele-

mentu oraz zapisać projektu w celu późniejszego obejrzenia ponownie. 

Musi znów powtarzać czynność wczytania gotowego modelu, aby móc 

dokonać jego ponownej wizualizacji; 

• ograniczenia formatu – każdą z testowanych aplikacji wyróżniały for-

maty, w których użytkownik może zapisać swoje prace. Nie każdy pro-

gram spełnia wymagania konsumenta odnośnie do zapisu; niektóre 

z aplikacji w bezpłatnej wersji nie pozwalają na swobodny wybór for-

matu zapisu. Dopiero po zakupie subskrypcji bądź licencji zostaje od-

blokowana możliwość wyboru formatu w jakim projekt ma zostać zapi-

sany. Część programów nie pozwala na wielokrotny zapis prac w wielu 

rożnych formatach, co jest nierzadko potrzebne podczas projektowania, 

gdyż każdy format zapisu posiada inne, odrębne cechy, które wykorzy-

stuje się na różnych płaszczyznach, przykładowo w druku 3D; 

• znaki wodne – aplikacje takie jak np. AR Code, Assemblr w bezpłatnej 

wersji oferują wiele funkcji, ale do każdej z prac dołączają wiele znaków 

wodnych tzn. na utworzonych przez użytkownika modelach bez 

względu na to jakich narzędzi użyje zostaną dodane elementy graficzne, 

których nie będzie mógł się pozbyć, dopóki nie wykupi wersji premium;  

• limit aktywnych dokumentów – aplikacja Fusion 360 stosuje w swojej 

darmowej wersji ograniczenie jakim jest limit dokumentów, na których 

użytkownik może pracować, dopiero po wykupieniu subskrypcji otrzy-

muje dostęp do nielimitowanych projektów. Tego typu ograniczenie jest 

znaczne, jeśli konsument chce projektować wiele odseparowanych ele-

mentów. 

Istotnym aspektem korzystania z aplikacji do modelowania wspomaganego pro-

jektowania komputerowego i wspierających rozwiązania rzeczywistości rozszerzo-

nej jest intuicyjność, ergonomia oraz wrażenia użytkownika z korzystania z pro-

gramu. Projektowanie modeli trójwymiarowych jest wymagającą czynnością, ponie-

waż konsument pracuje w przestrzeni trójwymiarowej, gdzie liczy się orientacja 

w wymiarze długości, szerokości i wysokości. Wiele z przetestowanych programów 
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znacznie ułatwia rozeznanie się w tym procesie. Nowoczesne rozwiązania i funkcje 

pomagają w sprawnym projektowaniu nawet zaawansowanych elementów. 

Badania wykazały zróżnicowany poziom intuicyjności. Narzędzia, takie jak 

SketchUp czy Planner 5D cechują się wysoką intuicyjnością, ponieważ są skiero-

wane do architektów wnętrz i hobbystów, a więc osób, które chcą od razu przejść do 

ustalania jak ma wyglądać dane pomieszczenie. Tacy konsumenci nie potrzebują 

i nie chcą spędzać dużych ilości czasu na tworzeniu modelu pomieszczenia samego 

w sobie. Producenci wzięli tą potrzebę pod uwagę, więc program jest bardzo prosty 

w obsłudze, a użytkownik po kilku chwilach może zająć się np. planowaniem wy-

stroju pokoju korzystając z dostępnych modeli, bez konieczności tworzenia wła-

snych. To sprawia, że nawet osoby niedoświadczone w przestrzeni wspomaganego 

projektowania komputerowego oraz projekcji rzeczywistości rozszerzonej są w sta-

nie obsłużyć program. 

Aplikacje przeznaczone głównie dla zwykłego użytkownika, nieposiadjącego 

wiedzy z zakresu projektowania inżynierskiego wymagają niskiego progu wejścia, 

jeśli chodzi o zaznajomienie z modelowaniem 3D. Większość dostępnych na rynku 

ogólnodostępnych narzędzi pozwala w krótkim czasie opanować obsługę różnych 

funkcji i możliwości aplikacji, co zdecydowanie wpływa na popularność takich roz-

wiązań w czynnościach związanych z codziennym życiem np. zaplanowanie wy-

glądu pokoju po remoncie lub prezentacja nowego rozwiązania w przedsiębiorstwie. 

Wysoka intuicyjność przekłada się na większe zainteresowanie konsumentów bez 

dużej wiedzy inżynierskiej, gdyż w prosty sposób mogą zwizualizować coś co kie-

dyś zajmowało wiele godzin pracy lub w ogóle nie było osiągalne. 

Poza aplikacjami stricte hobbystycznymi mamy programy pokroju Fusion 360, 

Onshape, które charakteryzują się wysokim progiem wejścia, ponieważ wymagają 

posiadania wiedzy na poziomie inżynierskim w zakresie projektowania. Te rozwią-

zania oferują znacznie bardziej zaawansowane funkcje jak przykładowo łączniki do-

pasowania w Onshape, co wymaga większego rozeznania w tematyce CAD. Więk-

sze możliwości bardzo często idą w parze z koniecznością poświęcenia czasu na 

naukę obsługi programu. Początkujący użytkownik prawdopodobnie będzie miał 

problemy z utworzeniem bardziej zaawansowanych modeli, szczególnie jeśli chodzi 

o bezpośrednią edycję w środowisku AR.  

W obecnych czasach cyfryzacji, obecności wielu narzędzi każdy użytkownik 

jest w stanie znaleźć program odpowiadający swoim potrzebom i kompetencjom.  

W przypadku, kiedy musi skorzystać z aplikacji wykraczającym poza jego wiedzę 

Internet oferuje mnóstwo poradników czy kursów dzięki którym można poznać dzia-

łanie nawet tych bardziej skomplikowanych narzędzi. 
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Podsumowując dyskusję wyników badania można sformułować szereg wnio-

sków. Technologia AR wykroczyła z fazy eksperymentalnej i testowej, przestała być 

wyłącznie ciekawostką, lecz stała się pełnoprawnym narzędziem, które można wy-

korzystać w wielu dziedzinach. W przemyśle stała się definicyjnym rozwiązaniem 

stosowanym w przemyśle 4.0. Natomiast dla zwykłego użytkownika AR jest uła-

twieniem oraz urozmaiceniem codziennych czynności w pracy czy w życiu prywat-

nym. Ważnym elementem jest wybór odpowiedniego narzędzia:  

• do szybkiej wizualizacji marketingowej najlepiej nadadzą się łatwe w ob-

słudze narzędzia oparte na pracy w przeglądarce web, takie jak AR Code 

czy Assemblr; 

• do prezentacji wizji architektonicznej idealnie nadadzą się BIMx i Planner 

5D, ponieważ zintegrowane są z technologiami BIM oraz LiDAR, które 

znacznie ułatwią, usprawniają pracę w takim pro-gramie; 

• do projektowania na poziomie inżynierskim nadadzą się Onshape, eDra-

wings, ponieważ opierają się one na zaawansowanych technologiach 

STEP/CAD. 

Cała analiza skupia się jedynie na wizualnym, żadna z aplikacji nie angażuje 

innego zmysłu niż wzrok. Wizualizacja AR zapewniająca doświadczenia haptyczne 

(dotykowe) byłaby o wiele bardziej angażująca i wpływająca na postrzeganie wirtu-

alnych obiektów. Być może wprowadzenie zaawansowanych systemów wykorzy-

stujących nie tylko aspekt wizualny, ale również pobudzających inne zmysły będzie 

przyszłością prężnie rozwijającej się branży aplikacji wspierających modelowanie 

CAD oraz wizualizację rozszerzonej rzeczywistości. 

 

Podsumowanie 

Przeprowadzona analiza darmowych narzędzi rozszerzonej rzeczywistości 

wspierających wizualizację modeli CAD potwierdza, że ta technologia staje się klu-

czowym elementem nowoczesnego projektowania inżynierskiego i prototypowania. 

Analiza badanych platform ukazała wyraźny podział między narzędziami nastawio-

nymi na prostą, intuicyjną prezentację modeli 3D a zaawansowanymi platformami 

wymagającymi wiedzy inżynierskiej, lecz oferującymi bardziej rozbudowane funk-

cje techniczne. W trakcie przeprowadzanych badań wykazano, że ważnym czynni-

kiem warunkującym użyteczność oprogramowania AR jest przede wszystkim kom-

patybilność z formatami takimi jak STEP, STL czy OBJ oraz intuicyjność interfejsu.  

Analiza wybranych rozwiązań pozwala na wyraźny podział rynku oprogramo-

wania ze względu na grupę docelową. Narzędzia, takie jak Assemblr czy Planner 

5D, cechują się bardzo wysoką intuicyjnością, sprzyjając dostępności dla amatorów 
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i osób bez przygotowania technicznego. Z kolei aplikacje, takie jak Onshape oraz 

Shapr3D, stanowią profesjonalne systemy inżynierskie, które umożliwiają wizuali-

zację w rozszerzonej rzeczywistości wraz z zaawansowanym cyklem projektowym 

i modelowaniem CAD w czasie rzeczywistym. 

Z punktu widzenia użytkownika istotną rolę odgrywają m.in. wymagania sprzę-

towe, koszt licencji danego narzędzia oraz ograniczenia wersji darmowych, które 

często mają powiązanie z jakością importowanych plików, ilością wytworzenia pro-

jektów. Wszystkie ograniczenia wpływają na możliwość korzystania z danych na-

rzędzi w fazach powstawania projektu, w środowisku akademickim, ale nie tylko. 

Przede wszystkim w miejscach, w których budżet jest mocno ograniczony.  

Powyższe badania wskazują, że nie istnieje jedno darmowe narzędzie rzeczywi-

stości rozszerzonej spełniające wszystkie wymagania. Dobór odpowiednich rozwią-

zań powinien być idealny do naszych oczekiwań oraz potrzeb. Wybór narzędzi do 

edukacji lub tworzenia prostych rzeczy powinien odznaczać się wysoką intuicyjno-

ścią, natomiast w pracy inżynierskiej powinny być zintegrowane z systemem wspo-

maganego projektowania komputerowego. 

Rozszerzona rzeczywistość przestała być wyłącznie dodatkiem, a stała się real-

nym narzędziem redukującym koszty produkcji, poprawiającym komunikację tech-

niczną oraz zwiększającym bezpieczeństwo przy pracy. Wybór konkretnego opro-

gramowania musi być poprzedzony rzetelną analizą potrzeb projektowych, gdyż 

różnice w dostępności funkcji inżynierskich między poszczególnymi aplikacjami są 

kluczowe, aby proces projektowy zakończył się powodzeniem.  

Z perspektywy rozwoju rozszerzonej rzeczywistości w przemyśle, uzyskane wy-

niki wskazują na rosnący potencjał bezpłatnych narzędzi, ale także na wyraźne luki 

funkcjonalne. Dla badań, które zostaną wykonane w przyszłości, istotne jest wypeł-

nienie tych luk w zakresie interfejsów angażujących nie tylko wzrok i słuch, ale też 

dotyk lub węch. 
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AR as a Tool for Visualizing CAD Models in the Prototyping 
Phase – an Overview of Free Solutions 

 

Abstract 

In the era of digital transformation of manufacturing processes (Industry 4.0), Augmented 
Reality (AR) technologies are gaining importance as a key element supporting scientific and 
research processes. The aim of this paper is to analyze free AR tools that support the visu-
alization of CAD models. The paper reviews the literature and presents an evaluation of 
selected AR applications such as Planner 5D, eDrawings, Onshape, and Shapr3D. The results 
of the study indicate a clear division of available solutions into consumer applications; char-
acterized by high intuitiveness and support for mesh formats, and professional engineering 
tools, offering precision and support for solid formats such as STEP but requiring specialist 
knowledge. The analysis revealed significant limitations of the free versions including file 
export limits, inability to save, and forced disclosure of projects. The conclusions confirm 
that AR technology effectively supports the prototyping process and cost reduction. How-
ever, the selection of a free tool must be closely linked to specific design needs, as there is 
no universal free solution that meets all user requirements, regardless of their level of de-
sign expertise. 
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Streszczenie 

Przewóz paliwa lotniczego stanowi jeden z kluczowych elementów funkcjonowania trans-
portu lotniczego, odgrywając istotną rolę w zapewnieniu ciągłości i bezpieczeństwa operacji 
lotniczych. Ze względu na właściwości fizykochemiczne paliwa lotniczego oraz specyfikę 
jego transportu i obsługi, proces ten wiąże się z występowaniem licznych zagrożeń technicz-
nych, operacyjnych i środowiskowych. Celem niniejszego artykułu jest identyfikacja głów-
nych zagrożeń związanych z przewozem paliwa lotniczego oraz przeprowadzenie oceny ry-
zyka tych zagrożeń. Charakterystyka zagrożeń została opracowana na podstawie przeglądu 
literatury naukowej oraz stron internetowych. Analizę ryzyka przeprowadzono z wykorzy-
staniem metody Risk Score, umożliwiającej jakościową ocenę poziomu ryzyka oraz wskaza-
nie obszarów wymagających działań korygujących i zapobiegawczych. Uzyskane wyniki 
mogą stanowić istotne wsparcie dla podmiotów odpowiedzialnych za transport i obsługę 
paliwa lotniczego, przyczyniając się do poprawy bezpieczeństwa oraz optymalizacji proce-
sów logistycznych w lotnictwie. 
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paliwo lotnicze, ładunki niebezpiecznie, Risk Score 
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Wstęp  

Transport stanowi jedną z ważniejszych gałęzi gospodarczych, a także jest jed-

nym z istotnych czynników w rozwoju współczesnych państw. Dążenie do tworze-

nia coraz sprawniejszych systemów transportowych, wyposażonych w efektywną 

infrastrukturę oraz opartych na doskonalonych zasadach funkcjonowania, jest obec-

nie jednym z głównych wyzwań rozwojowych [Kopczewski i Nowacki, 2019, s. 49]. 

Jednym z wymagających ładunków do przewozu są materiały niebezpieczne, które 

są realizowane przez różne środki transportu. Organizacja transportu ładunków nie-

bezpiecznych jest szczególnie ważna oraz liczy się z wieloma przeszkodami i zagro-

żeniami. Zarówno musi zgadzać się z obowiązującymi przepisami oraz nie stwarzać 

ryzyka dla otoczenia zewnętrznego [Kociemba, 2025, s. 128].  

W przypadku transportu materiałów niebezpiecznych, ich właściwości mogą 

prowadzić do poważnych skutków środowiskowych oraz dla życia i zdrowia czło-

wieka, a także dóbr materialnych. Z tego względu przewóz ładunków niebezpiecz-

nych podlega licznym regulacjom, takiej jak umowa europejska dotycząca między-

narodowego przewozu drogowego towarów niebezpiecznych (ADR), która określa 

wymagania dotyczące klasyfikacji, odpowiedniego opakowania, oznakowania, 

środków transportu oraz procedur wykonywania operacji ładunkowych. 

Celem niniejszego artykułu jest przeprowadzenie analizy ryzyka w procesie 

przewozu paliwa lotniczego z wykorzystaniem metody Risk Score. W artykule do-

konano identyfikacji zagrożeń na poszczególnych etapach procesu (załadunek, 

transport, rozładunek), oceny ich prawdopodobieństwa, skutków oraz ekspozycji, 

a następnie wyznaczono poziom ryzyka i zaproponowano wybrane środki ograni-

czające to ryzyko. 

 

1. Pojęcie ładunków niebezpiecznych oraz ich klasyfikacja 

Transport jest to proces przemieszczania osób lub ładunków za pomocą odpo-

wiednich środków transportu oraz świadczeniu związanych z tym usług dodatko-

wych [Brodzik, 2020, s.16]. Wraz z rozwojem przewozów coraz bardziej wzrasta 

znaczenie bezpieczeństwa przewożonych ładunków oraz otoczenia zewnętrznego. 

Głównie dbałość o ochronę materiałów przewozowych, ale również ludzi i całego 

środowiska nabiera szczególnego znaczenia w przypadku przewozu materiałów nie-

bezpiecznych [Kurowski, 2015, s. 101]. 

Materiały niebezpieczne stanowią szczególną kategorię ładunków, które można 

definiować jako substancje, które ze względu na swoje właściwości chemiczne, fi-

zyczne lub biologiczne w przypadku zastosowania nieodpowiednich zasad w czasie 
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całego procesu przewozu materiałów mogą stwarzać zagrożenie dla zdrowia, życia, 

środowiska naturalnego bądź uszkodzenia innych dóbr materialnych [Muślewski 

i in., 2014, s. 7713]. 

Towary niebezpieczne podlegają szczegółowej klasyfikacji opartej na jasno zde-

finiowanych kryteriach, które znajdują odzwierciedlenie w międzynarodowych re-

gulacjach transportowych. Zgodnie z wytycznymi Komitetu Ekspertów ONZ, mate-

riały te zostały uporządkowane w dziewięć klas, odzwierciedlających charakter 

i skalę potencjalnego zagrożenia. System ten stanowi podstawę globalnych standar-

dów dotyczących oznakowania, pakowania oraz bezpiecznego przemieszczania ła-

dunków niebezpiecznych. Jednocześnie pozostaje w pełni zgodny z rozwiązaniami 

stosowanymi w przepisach sektorowych poszczególnych gałęzi transportu, gdzie 

wyróżnia się łącznie trzynaście klas [Skowrońska i Suchecki, 2022, s. 4].   

Ważnym elementem klasyfikacji towarów niebezpiecznych jest przypisanie da-

nego materiału lub przedmiotu zawierającego materiał niebezpieczny, do odpowied-

niej klasy oraz grupy pakowania. W umowie ADR zostały zawarte trzy grupy pako-

wania [https://dziennikustaw.gov.pl, 04.12.2025]: 

• I grupa: materiały stwarzające duże zagrożenie; 

• II grupa: materiały stwarzające średnie zagrożenie; 

• III grupa pakowania: stwarzające duże zagrożenie.  

Określenie klasy odbywa się na podstawie dominującego rodzaju zagrożenia, 

jakie stwarza dany towar, przy czym zagrożenie to musi odpowiadać kryteriom  

klasyfikacyjnym przewidzianym dla danej kategorii [https://www.plk-sa.pl, 

11.12.2025].  

W związku z tym, na podstawie przepisów Umowy europejskiej dotyczącej mię-

dzynarodowego przewozu drogowego towarów niebezpiecznych (ADR) oraz krajo-

wych regulacji odnoszących się do przewozu drogowego, dokonuje się klasyfikacji 

towarów niebezpiecznych. Wyróżnia się dziewięć podstawowych klas materiałów i 

przedmiotów stwarzających zagrożenie [https://dziennikustaw.gov.pl, 04.12.2025]: 

Klasa 1  Materiały wybuchowe i przedmioty z materiałami wybuchowymi 

Klasa 2 Gazy 

Klasa 3 Materiały zapalne ciekłe 

Klasa 4.1     Materiały zapalne stałe, materiały samoreaktywne, materiały poli-

meryzujące i materiały wybuchowe odczulone stałe 

Klasa 4.2  Materiały podatne na samozapalenie 

Klasa 4.3 Materiały wydzielające w zetknięciu z wodą gazy palne 

Klasa 5.1  Materiały utleniające 

Klasa 5.2 Nadtlenki organiczne 

Klasa 6.1 Materiały trujące 
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Klasa 6.2 Materiały zakaźne 

Klasa 7 Materiały promieniotwórcze 

Klasa 8 Materiały żrące 

Klasa 9  Różne materiały i podmioty niebezpieczne 

 

Za prawidłową klasyfikację towaru do odpowiedniej klasy nie odpowiada prze-

woźnik lub kierowca, jednakże obowiązek ten spoczywa na głównym importerze, 

producencie, nadawcy ładunku. W szczególnych przypadkach zadania związane 

z klasyfikacją oraz oceną ryzyka mogą zostać powierzone doradcy do spraw bezpie-

czeństwa w transporcie towarów niebezpiecznych (DGSA) [Bielecki i Nieśpiałow-

ski, 2017, s. 59].  

W przepisach Umowy ADR każdy towar lub grupa towarów niebezpiecznych 

posiada indywidualny, czterocyfrowy numer identyfikacyjny. Określa się go jako 

numer UN (ONZ) lub numer identyfikacyjny materiału. Poszczególne cyfry tego 

oznaczenia co do zasady nie mają samodzielnego znaczenia, z wyjątkiem sytuacji, 

gdy numer rozpoczyna się od zera – wówczas wskazuje on na przynależność do 

klasy 1 (materiały i przedmioty wybuchowe). Dysponowanie numerem UN umożli-

wia sprawne odszukanie wszystkich wymagań dotyczących przewozu danego ła-

dunku. Z tego względu numer ten stanowi podstawową informację o materiale lub 

przedmiocie dla wszystkich uczestników procesu transportowego [Kokociński, 

2009, s. 20]. 

 

2. Obowiązujące przepisy i regulacje związane z transportem ładunków 
niebezpiecznych 

Transport ładunków niebezpiecznych jest szczególny, dlatego wymaga dokład-

nych regulacji oraz jednolitych zasad obowiązującej na arenie międzynarodowej. 

Przepisy te zawarte są w następujących umowach międzynarodowych [Gregorczyk 

i in., 2025, s. 12]: 

Tab. 1. Zestawienie umów międzynarodowych do danych rodzajów przewozu materiałów 

niebezpiecznych 

Rodzaj przewozu 

materiałów niebez-

piecznych 

Rodzaj umowy 

Drogowy Umowa dotycząca międzynarodowego przewozu drogowego towarów nie-

bezpiecznych (ADR) 

Kolejowy Regulamin dla międzynarodowego przewozu kolejowego towarów niebez-

piecznych (RID) 
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Rodzaj przewozu 

materiałów niebez-

piecznych 

Rodzaj umowy 

Śródlądowy Umowa europejska dotycząca międzynarodowego przewozu śródlądowym 

drogami wodnymi towarów niebezpiecznych (ADN) 

Morski Międzynarodowy Kodeks Morski Towarów Niebezpiecznych (IMDG Code) 

Lotniczy Instytucje Techniczne Międzynarodowej Organizacji Lotnictwa Cywilnego 

dotyczących bezpiecznego transportu towarów niebezpiecznych drogą lot-

niczą (ICAO TI) 

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Gregorczyk i in., 2025, s. 12]. 

  

Najważniejszym aktem prawnym w tym zakresie jest umowa europejska doty-

cząca międzynarodowego przewozu drogowego towarów niebezpiecznych (ADR) 

[Kopczewski i Nowacki, 2019, s. 50]. Została sporządzona w Genewie 30 września 

1957 roku. Sporządzony dokument jest obszerny, ponieważ obejmuje swoim zakre-

sem wiele zagadnień związanych z bezpieczeństwem przewozu substancji, które 

mogą stwarzać zagrożenie. Składa się z umowy właściwej, określającej relacje 

prawne między państwami-stronami, oraz z załączników A i B, które są jej inte-

gralną częścią [https://www.gov.pl/, 11.12.2025]. Załącznik A zawiera jedne z klu-

czowych obszarów uregulowanych w Umowie ADR, czyli klasyfikacja towarów 

niebezpiecznych, stanowiąca podstawę do doboru właściwych opakowań, środków 

transportu oraz zasad oznakowania i postępowania z ładunkiem [https://www.janos-

sowski.pl/, 29.12.2025]. W załączniku B zawiera przepisy dotyczące [Kutyło i in., 

2019, s. 12]: 

• wymagań konstrukcyjnych i dopuszczenia do ruchu pojazdów (w tym przy-

czep, cystern, kontenerów oraz kontenerów-cystern); 

• wyposażenia pojazdów; 

• wymagań stawianych załodze pojazdu i innych uczestnikom przewozu; 

• zakres dokumentacji przewozowej; 

• zasad nadzorowania pojazdów, w tym ograniczeń przejazdu przez tunele. 

W celu ograniczenia zagrożeń oraz zapewnienia bezpieczeństwa osobom zaan-

gażowanym w obsługę ładunków niebezpiecznych, innym użytkownikom dróg, 

a także środowisku naturalnemu, przemieszczanie tego typu ładunków zostało ob-

jęte szeregiem ograniczeń prawnych, technicznych i organizacyjnych. Wojtczuk 

podkreśla, że transport materiałów niebezpiecznych wiąże się z wysokim prawdo-

podobieństwem wystąpienia sytuacji zagrażających bezpieczeństwu. Dlatego ko-

nieczne jest istnienie szczegółowych przepisów, których celem jest minimalizacja 

ryzyka związanego z przemieszczaniem tego rodzaju towarów [Wojtczuk, 2024, 
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s. 63]. Główne regulacje odnoszą się w szczególności do dopuszczania towarów nie-

bezpiecznych do przewozu, ich prawidłowego opakowania, wymagań kwalifikacyj-

nych wobec pracowników, właściwego doboru środków transportu, a także zasad 

organizacji i realizacji całego procesu przewozowego [Muślewski i in., 2014, 

s. 7714-7715]. 

 

3. Główne zagrożenia i wyzwania związane z przewozem ładunków nie-
bezpiecznych 

Według statystyk oraz dostępnych opracowań ładunki niebezpieczne stanowią 

w Polsce około 10-15% ogólnej wielkości przewozów [Domagała i Rymsha, 2021, 

s. 15]. Szacunki Najwyższej Izby Kontroli, wskazują, że rocznie przewozi się ok. 

150 mln ton ładunków niebezpiecznych, natomiast po polskich drogach codziennie 

porusza się około 20 tysięcy pojazdów z tego typu ładunkiem [Walendzik i in., 2021, 

s. 16]. Struktura przewozów jest silnie zdominowana przez transport lądowy, który 

odpowiada za ok. 88-90% przewozów ładunków niebezpiecznych, podczas gdy 

kolej realizuje ok. 8-10% [Lasota i in., 2024, s. 134]. Według danych Urzędu 

Transportu Kolejowego w 2023 roku samą koleją przewieziono około 32 mln ton 

ładunków niebezpiecznych (ok. 14% całej masy ładunków kolejowych), a w 2024 r. 

aż 32,5 mln ton [https://utk.gov.pl/, 23.12.2025]. Przedstawione statystyki 

potwierdzają otrzymującą się wysoką skalę przewozu materiałów niebezpiecznych.  

W Polsce najczęściej przewozi się towary niebezpieczne związane z sektorem 

paliwowo – energetycznym oraz przemysłem chemicznym. Niezbędne są do zasila-

nia transportu, ogrzewania budynków oraz realizacji procesów technologicznych 

w gospodarce. Największy udział w przewozie materiałów niebezpiecznych według 

masy jest klasa materiałów zapalnych ciekłych (68%). Natomiast poza nimi również 

wysoki udział w przewozie mają różne materiały i przedmioty niebezpieczne (11%) 

oraz gazy (9,2%) [https://utk.gov.pl/, 04.01.2026].  

Innym zestawieniem wyróżnia się udział przewozów ładunków niebezpiecz-

nych transportem drogowym poszczególnych państwach Unii Europejskiej. Według 

danych Europejskiego Urzędu Statystycznego - można zauważyć, iż w 2024 roku 

największe wartości w przewozie ładunków niebezpiecznych odnotowano dla pań-

stw Finlandii (8,4%), Belgii (6,4%), Danii oraz Francji (po 5,6%) [https://ec.eu-

ropa.eu/eurostat, 04.01.2026]. 
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Rys. 1. Transport towarów drogowych towarów niebezpiecznych w 2024 roku 

Źródło: opracowanie własne na podstawie [https://ec.europa.eu/Eurostat, 04.01.2026]. 

 

W skali Unii Europejskiej dominują przewozy materiałów zapalnych ciekłych, 

które stanowią ponad 50% przewożonych materiałów w tym obszarze. Drugim, co 

do wielkości transportu są gazy (około 14 %), natomiast trzecią substancje żrące 

(10%) [Nowacki i in., 2016, s. 145]. Materiały zapalne ciekłe, gazy oraz substancje 

żrące stanowią trzy czwarte drogowego transportu ładunków niebezpiecznych 

w Unii Europejskiej, co podkreśla znaczącą ich rolę w prawidłowym działaniu i za-

opatrzeniu gospodarki europejskiej [Nowacki i in., 2016, s. 145]. 

W przypadku materiałów niebezpiecznych można wyróżnić wiele zagrożeń  

każdym etapie procesu - od załadunku, transport aż po ich rozładunek. Może dojść 

do wystąpienia zagrożeń wybuchowych, toksycznych bądź pożarowych, które mogą 

skutkować m. in. utratą zdrowia lub życia znacznej liczby osób, koniecznością 

przeprowadzenia ewakuacji ludności z obszarów zagrożonych, powstaniem strat 

materialnych, a także degradacją środowiska [Dobrzyńska, 2013, s. 2-3]. 

W większości przypadków nawet najbardziej rygorystyczne przepisy regulujące 

transport ADR nie są w stanie całkowicie wyeliminować ryzyka. Pomimo 

rozbudowanych wymagań prawnych nadal dochodzi do zdarzeń niebezpiecznych 
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dla otoczenia. Głównymi zagrożeniami w przewozie ładunków niebezpiecznych są 

[https://pienkowski-consulting.pl, 18.12.2025], [Brodzik, 2020, s. 19]: 

• niezgodność transportu z wymaganiami ADR; 

• zły stan techniczny opakowań i jednostek ładunkowych; 

• zły stan techniczny środka transportu; 

• nieprawidłowe zabezpieczenie ładunku; 

• brak zapewnionego lub brak ważnego odpowiedniego szkolenia kierowcy 

o przewozie materiałów niebezpiecznych; 

• ignorowanie procedur bezpieczeństwa; 

• nieadekwatna reakcja w sytuacji awaryjnej, w tym brak lub niewłaściwe 

oznakowanie miejsca zdarzenia, utrudniające prowadzenie akcji 

ratowniczej; 

• niekorzystne warunki atmosferyczne ograniczające widoczność 

i przyczepność pojazdów; 

• zły stan techniczny infrastruktury drogowej oraz jej niewystarczające 

oznakowanie; 

• nieodpowiednie wyposażenie punktów przeładunkowych; 

• kolizje drogowe wynikające z błędu kierowcy; 

• nieprecyzyjna organizacja transportu ładunków niebezpiecznych; 

• niewystarczające zabezpieczenie obiektów przeładunkowych przed 

przedostawaniem się uwolnionych substancji niebezpiecznych do 

środowiska naturalnego. 

Wszystkie zagrożenia  bezpośrednio przekładają się na rodzaj i skalę skutków 

zdarzeń z udziałem ładunków niebezpiecznych. W ich następstwie dochodzi do 

wystąpienia skutków zagrożeń wybuchowych, toksycznych, pożarowych, 

korozyjnych, promieniotwórczych i biologicznych, których skutki odczuwalne są 

zarówno przez uczestników ruchu drogowego, jak i mieszkańców obszarów 

położonych w sąsiedztwie trasy przewozu [Brodzik, 2020, s. 19]. 

Konsekwencje tych zdarzeń mogą mieć charakter wielowymiarowy. Może 

stanowić zagrożenie zarówno dla człowieka, jak i środowiska. W następstwie awarii, 

kolizji lub niewłaściwej obsługi może dojść do wybuchu, pożaru, wycieku substancji 

toksycznych, żrących czy promieniotwórczych, co skutkuje bezpośrednim 

zagrożeniem życia i zdrowia ludzi (zatrucia, oparzenia, uszkodzenia narządów, 

działanie uczulające i drażniące) oraz zwierząt. Jednocześnie uwolnione substancje 

mogą przenikać do gleby oraz wód powierzchniowych i podziemnych, powodując 

ich skażenie, degradację ekosystemów oraz długotrwałe konsekwencje 

środowiskowe i gospodarcze. Innymi zagrożeniami mogą również być utrata pracy 

w związku z brakiem umiejętności przewozu towarów niebezpiecznych, jak też 
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może powodować do znacznych strat materialnych lub znacznych utrudnień w ruchu 

drogowym. Skala zidentyfikowanych zagrożeń potwierdza konieczność ścisłego 

przestrzegania przepisów ADR oraz konsekwentnego doskonalenia systemów 

zarządzania bezpieczeństwem w przewozach ładunków niebezpiecznych 

[https://danwoj.pl/, 29.12.2025]. 

 

4. Metodyka badań 

Celem przeprowadzenia badań jest ocena poziomu ryzyka związanego z reali-

zacją przewozu paliwa lotniczego wykorzystywany do silników turbinowych z wy-

korzystaniem metody Risk Score oraz wskazanie działań korygujących lub dosko-

nalących. Metoda Risk Score jest to jakościowa metoda oceny ryzyka, która pozwala 

ocenić zagrożenia w danym procesie. Obejmuje ona określenie prawdopodobień-

stwa wystąpienia zagrożenia, ekspozycji na zagrożenie oraz potencjalnych skutków 

jego wystąpienia [Chrzan i Chrzan, 2017, s. 49]. 

 
5. Wyniki badań 

Pierwszym etapem przeprowadzonych badań było określenie zagrożeń w prze-

wozie paliwa lotniczego w poszczególnych procesach transportowych (tabela 2). 

Identyfikacja zagrożeń objęła kluczowe etapy: załadunek, transport oraz rozładunek. 

W każdym z nich wyróżniono zarówno zagrożenia techniczne, jak i błędy ludzkie. 

Dodatkowo uwzględniono czynniki związane z jakością paliwa oraz wpływu wa-

runków zewnętrznych. 

Tab. 2. Zagrożenia przewozu paliwa lotniczego w poszczególnych etapach procesu 

Proces Zagrożenia 

Załadunek 

• Wyciek paliwa podczas podłączania lub odłączania węży 
załadunkowych; 

• Zapłon paliwa lub jego oparów w obecności źródła zapłonu; 

• Rozprysk paliwa na pracowników; 

• Błędy operacyjne wynikające z nieprzestrzegania instrukcji i procedur 
załadunku; 

Transport 

• Kolizja drogowa lub wywrócenie pojazdu; 

• Uszkodzenia konstrukcji zbiornika lub elementów mocujących; 

• Niekorzystne  warunki atmosferyczne dla przewożonego towaru; 

• Niewłaściwy dobór trasy przejazdu; 

Rozładunek 
• Zawilgocenie lub zanieczyszczenie mechaniczne paliwa; 

• Niestosowanie przez pracowników wymaganej odzieży i środków 
ochrony indywidualnej; 
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Proces Zagrożenia 

• Rozlanie paliwa w wyniku nieszczelności instalacji rozładunkowej lub 
przepełnienia zbiornika odbiorczego; 

• Niewłaściwe zabezpieczenie i oznakowanie strefy rozładunku. 

Źródło: opracowanie własne. 

 

Następnie określono prawdopodobieństwo, skutki i ekspozycję na zagrożenia 

stosując metodę Risk Score (tabela 3, 4 i 5). W ocenie prawdopodobieństwa wystą-

pienia zagrożenia przypisano opis oraz wartość liczbową w skali od 0,5 (bardzo ni-

skie prawdopodobieństwo) do 10 (bardzo wysokie prawdopodobieństwo) (tabela 3). 

 
Tab. 3. Ocena prawdopodbieństwa wystąpienia zagrożeń metodą Risk Score 

Lp. 
Zagrożenie  

Prawdopodbieństwo wystąpienia zagrożeń 

Opis Wartość 

1.  Wyciek paliwa podczas 
podłączania lub odłączania 
węży 

Bardzo prawdopodobne 10 

2.  Zapłon paliwa lub oparów 
przy obecności źródła zapłonu 

Możliwe do pomyślenia 0,5 

3.  Rozprysk paliwa na 
pracowników 

Mało prawdopodobne, ale 
możliwe 

3 

4.  Błędy operacyjne wynikające 
z nieprzestrzegania instrukcji i 
procedur załadunku 

Całkiem możliwe 6 

5.  Kolizja drogowa lub 
wywrócenie pojazdu 

Tylko sporadycznie możliwe 1 

6.  Uszkodzenia konstrukcji 
zbiornika lub elementów 
mocujących 

Możliwe do pomyślenia 0,5 

7.  Niekorzystne warunki 
atmosferyczne  

Całkiem możliwe 6 

8.  Niewłaściwy dobór trasy 
przejazdu 

Mało prawdopodobne, ale 
możliwe 

3 

9.  Zawilgocenie lub 
zanieczyszczenia mechaniczne 
paliwa 

Tylko sporadycznie możliwe 1 

10.  Niestosowanie przez 
pracowników wymaganej 
odzieży i środków ochrony 
indywidualnej 

Całkiem możliwe 6 

11.  
Rozlanie paliwa  

Mało prawdopodobne, ale 
możliwe 

3 



Ocena ryzyka transportu paliwa lotniczego z wykorzystaniem metody Risk Score 

190 Academy of Management – 10(1)/2026  

Lp. 
Zagrożenie  

Prawdopodbieństwo wystąpienia zagrożeń 

Opis Wartość 

(np. nieszczelność instalacji 
rozładunkowej lub 
przepełnienia zbiornika 
odbiorczego) 

12.  Niewłaściwe zabezpieczenie i 
oznakowanie strefy 
rozładunku 

Całkiem możliwe 6 

Źródło: opracowanie własne. 

 

Najwyższe prawdopodobieństwo występuje przy zagrożeniu wycieku paliwa 

podczas podłączania lub odłączania węży (wartość 10). Oznacza to, że etap wyko-

nywany jest często, zatem jest narażony na zużycie i nieprzewidywalne awarie. Do-

datkowo, duże prawdopodobieństwo zaistnienia mają zagrożenia wynikające z błę-

dów ludzkich (np. nieprzestrzeganie procedur załadunku, niestosowanie środków 

ochrony indywidualnej). Natomiast najniższe wartości prawdopodobieństwa przy-

pisano zdarzeniom uznanym za sporadyczne lub trudne do przewidzenia, takim jak 

zapłon paliwa, poważne uszkodzenie środka transportu czy zanieczyszczenie pa-

liwa, które wymagają jednoczesnego zaistnienia kilku niekorzystnych czynników. 

Następnie dokonano analizy oceny skutków zagrożeń (tabela 4).  Każdemu 

zagrożeniu przypisano wartość zgodnie ze skalą od 3 (średni skutek) do 100 

(poważna katastrofa).  

Tab. 4. Ocena skutków zagrożeń metodą Risk Score  

Lp. 
Zagrożenie  

Skutki zagrożeń 

Strata Wartość 

1.  Wyciek paliwa podczas 
podłączania lub odłączania 
węży 

Średnia 3 

2.  Zapłon paliwa lub oparów 
przy obecności źródła zapłonu 

Poważna katastrofa 100 

3.  Rozprysk paliwa na 
pracowników 

Duża 7 

4.  Błędy operacyjne wynikające 
z nieprzestrzegania instrukcji i 
procedur załadunku 

Bardzo duża 15 

5.  Kolizja drogowa lub 
wywrócenie pojazdu 

Katastrofa 40 

6.  Uszkodzenia konstrukcji 
zbiornika lub elementów 
mocujących 

Bardzo duża 15 
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Lp. 
Zagrożenie  

Skutki zagrożeń 

Strata Wartość 

7.  Niekorzystne warunki 
atmosferyczne 

Bardzo duża 15 

8.  Niewłaściwy dobór trasy 
przejazdu 

Średnia 3 

9.  Zawilgocenie lub 
zanieczyszczenia mechaniczne 
paliwa 

Bardzo duża 15 

10.  Niestosowanie przez 
pracowników wymaganej 
odzieży i środków ochrony 
indywidualnej 

Duża 7 

11.  Rozlanie paliwa  
(np. nieszczelność instalacji 
rozładunkowej lub 
przepełnienia zbiornika 
odbiorczego) 

Średnia 3 

12.  Niewłaściwe zabezpieczenie i 
oznakowanie strefy 
rozładunku 

Duża 7 

Źródło: opracowanie własne. 
 

Analiza wykazała, iż poważną katastrofę stanowi zapłon paliwa lub oparów przy 

obecności źródła zapłonu (wartość 100). Wysoko również oceniono zagrożenie 

związane z kolizją drogową lub wywróceniem pojazdu (wartość 40). Natomiast  

najniżej oceniono skutki zagrożenia jak wyciek paliwa podczas podłączania lub 

odłączania węży, niewłaściwy dobór trasy przejazdu oraz  rozlanie paliwa (wartość 

po 3). 

W kolejnym etapie została przeprowadzona ocena ekspozycji na zagrożenie. 

Rozumiane jest jako częstotliwość występowania określonego zdarzenia 

w rzeczywistych warunkach pracy systemu. Zgodnie z metodą Risk Score każdemu 

zagrożeniu przypisano odpowiedni poziom ekspozycji od najrzadszej (wartość 0,5) 

do wartości stałej (wartość 10) (tabela 5). 
 

Tab. 5. Ocena ekspozycji na zagrożenie metodą Risk Score  

Lp. 
Zagrożenie  

Eskpozycja na zagrożenie 

Opis Wartość 

1.  Wyciek paliwa podczas 
podłączania lub odłączania 
węży 

Częsta (codziennie) 6 
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Lp. 
Zagrożenie  

Eskpozycja na zagrożenie 

Opis Wartość 

2.  Zapłon paliwa lub oparów 
przy obecności źródła zapłonu 

Znikoma (raz do roku i rzadziej) 0,5 

3.  Rozprysk paliwa na 
pracowników 

Częsta (codziennie) 6 

4.  Błędy operacyjne wynikające 
z nieprzestrzegania instrukcji i 
procedur załadunku 

Sporadyczna (raz na tydzień) 3 

5.  Kolizja drogowa lub 
wywrócenie pojazdu 

Znikoma (raz do roku i rzadziej) 0,5 

6.  Uszkodzenia konstrukcji 
zbiornika lub elementów 
mocujących 

Minimalna (kilka razy w roku) 1 

7.  Niekorzystne warunki 
atmosferyczne 

Stale 10 

8.  Niewłaściwy dobór trasy 
przejazdu 

Minimalna (kilka razy w roku) 1 

9.  Zawilgocenie lub 
zanieczyszczenia mechaniczne 
paliwa 

Znikoma (raz do roku i rzadziej) 0,5 

10.  Niestosowanie przez 
pracowników wymaganej 
odzieży i środków ochrony 
indywidualnej 

Częsta (codziennie) 6 

11.  Rozlanie paliwa  
(np. nieszczelność instalacji 
rozładunkowej lub 
przepełnienia zbiornika 
odbiorczego) 

Sporadyczna (raz na tydzień) 3 

12.  Niewłaściwe zabezpieczenie i 
oznakowanie strefy 
rozładunku 

Częsta (codziennie) 6 

Źródło: opracowanie własne. 

 

Stałą ekspozycją na zagrożenie są niekorzystne warunki atmosferyczne ze 

względu na jej dynamiczność (wartość 10). Innymi występującymi sytuacjami 

niebezpiecznymi (wartość 6) są: wyciek paliwa podczas podłączania lub odłączania 

węża, rozprysk paliwa na pracownika, niewłaściwe zabezpieczenie strefy 

rozładunku oraz niestosowanie przez personel wymaganych środków ochrony 

indywidualnej. Oznacza to, że narażenie na zagrożenie jest codzienne w warunkach 

realizacji procesu. Do grupy o minimalnej lub znikomej ekspozycji (wartości 0,5 i 1) 

zaliczono zagrożenie kolizji drogowej, uszkodzenia konstrukcji zbiornika, 
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nieprawidłowy dobór trasy przejazdu oraz zanieczyszczenie paliwa. Według 

uzyskanych wyników wynika, że zdarzenia o charakterze technicznym pojawiają się 

rzadziej od operacyjnych wynikających głównie z błędów ludzkich. 

W ostatnim etapie przeprowadzono ocenę ryzyka metodą Risk Score (tabela 6). 

Wykorzystując daną metodę, uwzględnia ona trzy składowe: prawdopodobieństwo 

wystąpienia sytuacji niebezpiecznej, potencjalne skutki oraz częstość ekspozycji. 

Dla każdego zagrożenia obliczono wskaźnik ryzyka, czyli iloczyn trzech wartości, 

następnie przypisano uzyskany wynik do jednej z czterech kategorii ryzyka: akcep-

towalne, tolerowane, wysokie, nieakceptowalne. 

 
Tab. 6. Ocena ryzyka zagrożeń metodą Risk Score  

Lp. 
Zagrożenie  

Ryzyko 

Kategoria  Wskaźnik  

1.  Wyciek paliwa podczas podłączania lub odłączania 
węży 

Tolerowane 180 

2.  Zapłon paliwa lub oparów przy obecności źródła 
zapłonu 

Akceptowalne 25 

3.  Rozprysk paliwa na pracowników Tolerowane 126 

4.  Błędy operacyjne wynikające z nieprzestrzegania 
instrukcji i procedur załadunku 

Wysokie 270 

5.  Kolizja drogowa lub wywrócenie pojazdu Akceptowalne 20 

6.  Uszkodzenia konstrukcji zbiornika lub elementów 
mocujących 

Akceptowalne 7,5 

7.  Niekorzystne warunki atmosferyczne Nieakceptowalne 420 

8.  Niewłaściwy dobór trasy przejazdu Akceptowalne 21 

9.  Zawilgocenie lub zanieczyszczenia mechaniczne 
paliwa 

Akceptowalne 7,5 

10.  Niestosowanie przez pracowników wymaganej 
odzieży i środków ochrony indywidualnej 

Tolerowane 252 

11.  Rozlanie paliwa  
(np. nieszczelność instalacji rozładunkowej lub 
przepełnienia zbiornika odbiorczego) 

Akceptowalne 27 

12.  Niewłaściwe zabezpieczenie i oznakowanie strefy 
rozładunku 

Tolerowane 126 

Źródło: opracowanie własne. 

 

 Nieakceptowalne ryzyko powoduje zagrożenie związane z niekorzystnymi wa-

runkami atmosferycznymi (420). Również wysokie ryzyko występuje w przypadku 

błędów operacyjnych wynikających z nieprzestrzegania instrukcji i procedur zała-

dunku (270). Oznacza to, że w tym przypadku należy wprowadzić działania kory-



Ocena ryzyka transportu paliwa lotniczego z wykorzystaniem metody Risk Score 

194 Academy of Management – 10(1)/2026  

gujące, mające na celu zmniejszenie ryzyka. Większość pozostałych zagrożeń za-

kwalifikowano jako ryzyko tolerowane lub akceptowalne. Do najbardziej istotnych 

zagrożeń tolerowanych zaliczają się: niestosowanie przez pracowników wymaganej 

odzieży i środków ochrony indywidualnej (252), wyciek paliwa podczas podłącza-

nia lub odłączania węży (180), niewłaściwe zabezpieczenie i oznakowanie strefy 

rozładunku i rozprysk paliwa na pracowników (126). Na skutek poważnych konse-

kwencji zaleca się kontrolę oraz wdrożenia działań profilaktycznych. Natomiast naj-

niższe wartości analizy (poniżej 30) uzyskały zagrożenia o małym prawdopodobień-

stwie wystąpienia i zostały zakwalifikowane jako akceptowalne. Oznacza, że przy 

obecnym poziomie zabezpieczeń mogą być dopuszczone, jednak powinny być sys-

tematycznie monitorowane i uwzględniane w planie działań profilaktycznych. 

Na podstawie przeprowadzonej identyfikacji zagrożeń oraz oceny poziomu ry-

zyka, w ostatnim kroku zaproponowano środku środki ograniczające lub eliminujące 

wystąpienie zagrożeń (tabela 7). Mają na celu znalezienie rozwiązania, które 

usprawniłoby przebieg procesu oraz zwiększyć bezpieczeństwo przebiegu trans-

portu paliwa lotniczego. 
 
Tab. 7. Środki ograniczające lub eliminujące wystąpienie zagrożeń 

Lp. Zagrożenie  Środki ograniczające lub eliminujące wystąpienie zagrożeń 

1.  
Wyciek paliwa podczas 
podłączania lub odłączania 
węży 

Przeprowadzanie okresowych kontrol szczelności węży; 
Obowiązek kontroli sprzętu przed rozpoczęciem użycia; 
Obowiązkowe środki bezpieczeństwa oraz sprzęt gaśniczy 
w strefie rozładunku; 
Wprowadzenie systemów zabezpieczających przed wyciekiem 

2.  
Zapłon paliwa lub oparów 
przy obecności źródła zapłonu 

Wyznaczenie strefy do użycia otwartego ognia z dala od 
paliwa; 
Zwiększenie systemów przeciwpożarowych oraz 
przeciwwybuchowych; 

3.  
Rozprysk paliwa na 
pracowników 

Stosowanie odzieży ochronnej przez pracowników mających 
styczność z transportem paliwa; 
Szkolenia pracowników z bezpiecznej obsługi węży/zaworów; 

4.  

Błędy operacyjne wynikające 
z nieprzestrzegania instrukcji 
i procedur załadunku 

Wywieszenie instrukcji oraz procedur na stanowiskach 
pracowniczych; 
Przeprowadzenie większego nadzoru nad pracownikami przez 
przełożonego; 
Wprowadzenie regularnych szkoleń oraz testów z zakresu 
wiedzy praktycznej oraz teoretycznej; 

5.  Kolizja drogowa lub 
wywrócenie pojazdu 

Dobór kierowców z ważnymi uprawnieniami ADR; 
Sprawny system monitoringu GPS oraz czasu pracy kierowców; 

6.  Uszkodzenia konstrukcji 
zbiornika lub elementów 
mocujących 

Zwiększenie okresowych badań technicznych cystern 
przewożące ładunki niebezpieczne; 
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Lp. Zagrożenie  Środki ograniczające lub eliminujące wystąpienie zagrożeń 

Stosowanie oryginalnych i certyfikowanych systemów 
mocowań; 
Wprowadzenie codziennego przeglądu zbiornika przez 
wyjazdem kierowcy; 

7.  
Niekorzystne warunki 
atmosferyczne 

Monitorowanie przebiegu pogody; 
Planowanie transportu w sprzyjających warunkach 
atmosferycznych; 

8.  
Niewłaściwy dobór trasy 
przejazdu 

Uwzględnienie zakazów ruchu ADR, tuneli oraz innych 
przeszkód występujących na drodze; 
Systematyczna aktualizacja planowanych tras; 

9.  Zawilgocenie lub 
zanieczyszczenia mechaniczne 
paliwa 

Wprowadzenie dwustopniowych filtrów w instalacjach; 
Wprowadzenie procedur oczyszczania zbiorników; 
Systematyczne badania laboratoryjne paliwa; 

10.  Niestosowanie przez 
pracowników wymaganej 
odzieży i środków ochrony 
indywidualnej 

Stały dostęp do odzieży roboczej i środków ochrony 
indywidualnej w miejscu pracy; 
Wprowadzenie częstszych szkoleń z zakresu BHP; 

11.  Rozlanie paliwa  
(np. nieszczelność instalacji 
rozładunkowej lub 
przepełnienia zbiornika 
odbiorczego) 

Wprowadzenie systemu automatycznej kontroli poziomu 
w zbiornikach; 
Występowanie regularnych prób szczelności intalacji 
rozładunkowej; 

12.  
Niewłaściwe zabezpieczenie 
i oznakowanie strefy 
rozładunku 

Wyznaczenie trwałej strefy niebezpiecznej; 
Wprowadzenia szerszych ograniczeń i zakazów przebywania 
w strefie przez osoby postronne; 
Okresowe przeglądy strefy przez służby BHP. 

Źródło: opracowanie własne. 

 

Proponowane zagrożenia dopasowane są pod dany rodzaj zdarzenia. Najczęst-

szymi środkami ograniczającymi są środki bezpieczeństwa dla pracowników np. 

szkolenia personelu, zagwarantowanie specjalizującego sprzętu oraz odzieży 

ochronnej. Ujęto także rozwiązania o charakterze technicznym, takie jak regularne 

przeglądy stanu technicznego instalacji, wprowadzenie systemów przeciwpożaro-

wych, mocujących bądź kontrolujących. Istotnymi propozycjami są pomysły nale-

żące do działań organizacyjnych: planowanie tras przejazdu, standaryzację i egze-

kwowanie procedur, organizację stref załadunku i rozładunku. Wspólne zastosowa-

nie wyszczególnionych środków ograniczających pozwoli na eliminację ryzyka zi-

dentyfikowanych zagrożeń. 
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6. Dyskusja wyników 

Wyniki przeprowadzonych badań wskazują, iż najwyższe a zarazem nieakcep-

towalne ryzyko występuje przy niekorzystnych warunkach atmosferycznych. Gęsta 

mgła, silny wiatr bądź mrozy istotnie utrudniają bezpieczny transport, zwiększając 

prawdopodobieństwo wypadków. W konsekwencji zdarzenia te, często potęgowa-

nych przez niekorzystne oddziaływanie czynników przyrodniczych, do środowiska 

każdego roku w sposób niekontrolowany przedostają się znaczne ilości substancji 

chemicznych, które mogą stanowić poważne potencjalne zagrożenie [Kopczewski 

i Nowacki, 2019, s. 52]. Paliwo lotnicze jest łatwopalną cieczą, której pary są cięższe 

od powietrza, przez co mogą gromadzić się przy powierzchni ziemi oraz tworzyć 

mieszaniny wybuchowe w kontakcie z powietrzem. W razie uszkodzenia cysterny 

lub instalacji załadunkowej dochodzi do szybkiego rozprzestrzeniania się paliwa 

i jego oparów, co szczególnie w niekorzystnych warunkach atmosferycznych istot-

nie zwiększa skalę zagrożenia. Silny wiatr może przemieszczać obłok par na 

znaczne odległości, powiększając strefę ryzyka zapłonu, natomiast intensywne 

opady deszczu sprzyjają spływowi paliwa do kanalizacji i ścieków wodnych, powo-

dując skażenie środowiska wodnego [https://www.orlen.pl/,12.01.2026]. Mgła, 

opady i oblodzenie ograniczają widoczność oraz przyczepność, zwiększając praw-

dopodobieństwo kolizji, co skutkowałoby uszkodzeniem przewożonego towaru 

i zwiększenia ryzyka niebezpieczeństwa dla otoczenia [Zawadziński, 2019, s. 12]. 

Z tego względu zmiany atmosferyczne należy uznać za istotny czynnik generujący 

nieakceptowalne ryzyko w transporcie i magazynowaniu paliwa lotniczego. Przy-

kładowym zdarzeniem spowodowanym gęstą mgłą jest wypadek statku na Morzu 

Północnym przewożącym paliwo lotnicze w 2025 roku. W wyniku zderzenia z dru-

gim okrętem doszło do wybuchu, pożaru oraz wycieku paliwa do morza. Z powodu 

mgły widoczność na wodzie była znacznie ograniczona, co przyczyniło się zarówno 

do wypadku, jak i utrudniło dalsze działania ratownicze [https://en.wikipedia.org/, 

14.01.2026].  Innym zdarzeniem jest wypadek z udziałem dziewięciu pojazdów, 

w tym cysterny przewożącej paliwo odrzutowe w Stanach Zjednoczonych w 2019 

roku. W wyniku zderzeń cysterna zaczęła przeciekać i częściowo stanęła w ogniu, 

a dwóch kierowców trafiło do szpitala. Przyczyną tego zdarzenia była gęsta mgła 

oraz oblodzona nawierzchnia, co znacząco zwiększyło ryzyko utraty kontroli nad 

pojazdami i w efekcie doszło do kolizji [https://ktvz.com/, 14.01.2026]. 

Wysoki poziom ryzyka określono zaś w przypadku błędów operacyjnych wyni-

kających z nieprzestrzegania instrukcji i procedur załadunku. Zgodnie z wytycznymi 

organizacji lotniczych, takich jak Easy Access Rules for Occurrence Reporting 

(EASA), Annex 19 - Safety Management (ICAO) czy Urzędu Lotnictwa Cywilnego 
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(ULC) w Polsce, odstępstwa od ustalonych procedur obsługi naziemnej stanowią 

istotne źródło zagrożeń dla bezpieczeństwa operacji lotniczych [https://as-

sets.live.dxp.maginfrastructure.com, 12.01.2026]. Nieprawidłowy załadunek, brak 

zgodności z instrukcjami operacyjnymi lub błędy dokumentacyjne mogą prowadzić 

do poważnych konsekwencji. W 2025 roku doszło do pożaru ciężarówki z paliwem 

lotniczym podczas rutynowej operacji pomiaru licznika [https://nata.aero/, 

12.01.2026]. Dodatkowo, w zdarzeniu na lotnisku w Denver w 2001 r. podczas tan-

kowania samolotu doszło do uszkodzenia złącza paliwowego i rozległego wycieku 

paliwa, a następnie pożaru, co powiązano z nieprawidłową obsługą instalacji tanko-

wania oraz odstępstwami od przyjętych procedur. Jest to przykład błędów operacyj-

nych w obszarze obsługi paliw lotniczych, które potwierdzają kluczową rolę czyn-

nika ludzkiego i procedur w zapewnieniu bezpieczeństwa [https://www.gov.uk/, 

13.01.2026]. 

 

Podsumowanie 

Z przeprowadzonych analiz wynika, że przewóz paliwa lotniczego wiąże się 

z istotnymi zagrożeniami, które wymagają stałego doskonalenia stosowanych roz-

wiązań technicznych i organizacyjnych. Kluczowe znaczenie mają nie tylko aspekty 

techniczne, takie jak stan techniczny cystern, instalacji paliwowych oraz systemów 

zabezpieczających, lecz także czynniki operacyjne związane z przestrzeganiem pro-

cedur załadunku, transportu i obsługi naziemnej. Szczególną rolę odgrywają wa-

runki atmosferyczne, w tym mgła i mrozy, które mogą wpływać na bezpieczeństwo 

operacji transportowych. Skuteczne zarządzanie ryzykiem w tym obszarze wymaga 

ścisłej współpracy operatorów transportu, personelu technicznego oraz organów 

nadzoru lotniczego. Niezbędne są również regularne szkolenia personelu, audyty 

bezpieczeństwa oraz ciągłe monitorowanie i aktualizacja procedur. Choć całkowite 

wyeliminowanie ryzyka w przewozie paliwa lotniczego nie jest możliwe, konse-

kwentne doskonalenie systemów bezpieczeństwa pozwala na jego skuteczne ogra-

niczanie i utrzymanie na akceptowalnym poziomie. 
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Risk Assessment of Aviation Fuel Transport Using the Risk 
Score Method 
 
Abstract 

The transport of aviation fuel is one of the key elements of air transport, playing an im-
portant role in ensuring the continuity and safety of aviation operations. Due to the physi-
cochemical properties of aviation fuel and the specific nature of its transport and handling, 
this process involves numerous technical, operational, and environmental hazards. The aim 
of this article is to identify the main hazards associated with the transport of aviation fuel 
and to assess the risks of these hazards. The characteristics of the hazards were developed 
on the basis of a review of scientific literature and websites. The risk analysis was carried 
out using the Risk Score method, which allows for a qualitative assessment of the level of 
risk and identification of areas requiring corrective and preventive measures. The results 
obtained can provide significant support to entities responsible for the transport and han-
dling of aviation fuel, contributing to the improvement of safety and the optimization of 
logistics processes in aviation. 
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Streszczenie 

Celem artykułu była identyfikacja kluczowych czynników ergonomicznych determinujących 
bezpieczeństwo pracy kierowcy w transporcie drogowym oraz ocena poziomu ryzyka zawo-
dowego na analizowanym stanowisku pracy.  W ramach badań dokonano identyfikacji czyn-
ników niebezpiecznych, szkodliwych i uciążliwych związanych ze specyfiką pracy kierowcy, 
a następnie przeprowadzono ocenę ryzyka zawodowego z wykorzystaniem metody Risk 
Score. Uzyskane wyniki wykazały, że najwyższy poziom ryzyka dotyczy zagrożeń związanych 
z długotrwałą pozycją siedzącą, obciążeniem psychofizycznym oraz oddziaływaniem czynni-
ków fizycznych, takich jak drgania i hałas. Zastosowanie metody Risc Score umożliwiło usze-
regowanie zagrożeń według stopnia istotności oraz wskazanie obszarów wymagających 
działań korygujących i naprawczych. Wnioski z przeprowadzonej analizy potwierdzają, 
że właściwe kształtowanie warunków ekonomicznych stanowiska pracy, w tym organizacja 
czasu pracy oraz dostosowanie wyposażenia kabiny pojazdu, ma kluczowe znaczenie dla 
ograniczenia poziomu ryzyka zawodowego i poprawy bezpieczeństwa pracy kierowcy. 

 

Słowa kluczowe  

ergonomia, bezpieczeństwo pracy, kierowca zawodowy, Risc Score 
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Wstęp  

Współczesna prężnie rozwijająca się logistyka nie może funkcjonować bez 

sprawnie działającego sektora transportu, który stanowi kluczowy element łańcucha 

dostaw. Praca kierowców samochodów ciężarowych jest ważnym ogniwem w łań-

cuchu dostaw, a ich komfort i zdrowie bezpośrednio przekładają się na terminowość 

i jakość oferowanych usług. Długotrwałe przebywanie w pozycji siedzącej, mono-

tonia jazdy, obciążenia psychofizyczne, hałas czy drgania mechaniczne wpływają 

nie tylko na komfort pracy, ale także na bezpieczeństwo kierowcy i innych uczest-

ników ruchu drogowego. 

Aktualność podjętego tematu wynika z rosnącej świadomości znaczenia ergo-

nomii w zarządzaniu zasobami ludzkimi oraz z obowiązujących przepisów dotyczą-

cych bezpieczeństwa i higieny pracy. Coraz większy nacisk kładziony jest na profi-

laktykę zdrowotną, ograniczenie czynników szkodliwych oraz dostosowanie stano-

wiska pracy do indywidualnych możliwości pracownika. Analiza ergonomiczna wa-

runków pracy kierowcy może stanowić podstawę do wprowadzenia rozwiązań 

usprawniających organizację pracy, poprawiając komfort jazdy oraz ograniczając 

szansę rozwoju schorzeń zawodowych. Niewłaściwie ukształtowane warunki pracy 

mogą przyczyniać się do zwiększonego zmęczenia, przeciążenia układu mięśniowo-

szkieletowego oraz zwiększać absencje chorobową kierowców. 

Celem niniejszego artykułu jest identyfikacja kluczowych czynników ergono-

micznych determinujących bezpieczeństwo pracy kierowcy w transporcie drogo-

wym oraz ocena poziomu ryzyka zawodowego na analizowanym stanowisku. W ba-

daniach zastosowano analizę literatury przedmiotu, obserwację stanowiska pracy 

oraz ocenę ryzyka zawodowego z wykorzystaniem metody Risk Score, umożliwia-

jącej ilościowe oszacowanie poziomu zagrożeń i określenie priorytetów działań pro-

filaktycznych.  

 

1. Przegląd literatury 

W literaturze naukowej ergonomia opisywana jest jako dziedzina wiedzy, która 

zajmuje się przystosowaniem maszyn, urządzeń technicznych, narzędzi, stanowisk 

roboczych, organizacji pracy, materialnego środowiska pracy oraz przedmiotów co-

dziennego użytku do psychofizycznych cech, możliwości i potrzeb człowieka [Bu-

kała i Dzieżyńska, 2023, s. 127]. Jest to nauka interdyscyplinarna zajmująca się do-

stosowaniem pracy do możliwości psychofizycznych człowieka [Muszyński, 2016, 

s. 94]. Praca kierowcy samochodu ciężarowego zaliczona jest do zawodów wyma-

gających dużej odporności zarówno fizycznej, jak i psychicznej. Transport drogowy 
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polegający na przewożeniu towarów przy wykorzystaniu kołowych środków trans-

portu, na przykład samochodów dostawczych i ciężarowych, po drogach lądowych, 

jest kluczowym rodzajem transportu w przewozach ładunków [Baran i Dudziak, 

2023, s. 172]. Umożliwia on płynne przemieszczanie towarów na arenie krajowej 

i międzynarodowej. 

Zawód kierowcy zawodowego bezpośrednio wiąże się z długotrwałym przeby-

waniem w jednej pozycji ciała. Wielogodzinne siedzenie za kierownicą, brak moż-

liwości zmiany ułożenia kończyn oraz minimalna przestrzeń do swobodnego poru-

szania się ograniczają możliwości ruchowe i mogą prowadzić do obciążenia układu 

mięśniowo-szkieletowego, w szczególności odcinka lędźwiowego, a także do nad-

miernych napięć mięśni karku, barków i kończyn dolnych. Zgodnie z wytycznymi 

Międzynarodowej Organizacji Pracy sporządzono zalecenia i wskazówki związane 

z ergonomią kabiny kierowcy, która powinna uwzględniać: 

• pozycje i regulacje fotela, kierownicy i pedałów; 

• widoczność deski rozdzielczej i umieszczonych na niej oznaczeń; 

• dostosowanie miejsca pracy do postury kierowcy; 

• zapewnienie takiego położenia kierownicy, aby nie przysłaniała ona kie-

rowcy wskaźników i wyświetlaczy znajdujących się na desce rozdzielczej; 

• zapewnienie odpowiedniego szkolenia, zwłaszcza przy wprowadzaniu no-

wych modeli floty [Chowaniec, 2021, s. 6-7]. 

Wypadki i kolizje drogowe stanowią jedno z najpoważniejszych zagrożeń w za-

wodzie kierowcy samochodu ciężarowego. Ze względu na dużą masę i rozmiar po-

jazdu oraz długie godziny spędzone za kierownicą, nawet niewielkie pomyłki mogą 

doprowadzić do poważnych zdarzeń na drogach. Do najczęściej występujących 

czynników sprzyjających takim zdarzeniom zalicza się: zmęczenie kierowcy, ogra-

niczoną widoczność oraz trudne warunki atmosferyczne, ale również wzmożony 

ruch drogowy. Skutki takich zdarzeń mogą być dotkliwe, od zniszczenia pojazdu 

oraz transportowanego ładunku po poważne urazy ciała kierowcy i innych uczestni-

ków ruchu. Wypadki generują również konsekwencje ekonomiczne i prawne. 

W tabeli 1 zaprezentowano najistotniejsze zagrożenia, na które narażona jest 

osoba kierująca samochodem ciężarowym. 
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Tab. 1. Zagrożenia występujące w pracy kierowcy samochodu ciężarowego 

Fizyczne  
 

Chemiczne 
 i biologiczne 

Psychofizyczne  
i organizacyjne 

Społeczne 

• hałas 
• drgania i wibracje 

mechaniczne 
• niekorzystny mi-

kroklimat 
• mikrowstrząsy 
• promieniowanie 

świetlne  
• wymuszona pozy-

cja ciała  
• brak możliwości 

ruchu 

• spaliny 
• bezpośredni kontakt 

z paliwami, olejami i 
środkami eksploata-
cyjnymi 

• opary z płynów tech-
nicznych (np. płynu 
hamulcowego) 

• bakterie i grzyby w 
układzie wentylacyj-
nym i klimatyzacji 

• kurz i pył w kabinie 
oraz na placach zała-
dunkowych 

• długotrwała mono-
tonna praca 

• stres oraz presja 
czasu 

• odpowiedzialność 
za transportowany 
ładunek 

• nieregularny tryb 
pracy i odpoczynku 

• praca zmianowa 
• jazda nocą 
• brak aktywności fi-

zycznej 

• kolizje i wypadki 
drogowe 

• urazy przy zała-
dunku i rozładunku 

• napady oraz kra-
dzieże podczas po-
stojów 

• izolacja społeczna 
• niewłaściwe wa-

runki socjalne 

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Chowaniec, 2021, s. 6-7]. 

 

Najczęściej wstępującymi czynnikami fizycznymi obciążającymi organizm 

kierowcy są hałas, wibracje, wstrząsy, mikro wstrząsy oraz drgania mechaniczne, 

które oddziałują na organizm w sposób długotrwały i kumulatywny. Hałas odpo-

wiada za obniżenie komfortu jazdy oraz utrudnia identyfikację dźwięków wewnętrz-

nych i zewnętrznych, które są dla kierowcy źródłem informacji oraz ostrzeżeniem 

przed niebezpieczeństwem [Kiełbasa i in., 2016, s. 1030].  

W kabinie samochodu panują również zmienne warunki mikroklimatyczne. 

Zbyt wysoka lub niska temperatura zależna między innymi od działania systemów 

ogrzewania lub klimatyzacji obniżają koncentrację, a nieodpowiednie oświetlenie 

wpływa na większe zmęczenie wzroku i percepcję drogi [Uciska i Dobrzyńska, 

2013, s. 523]. 

Wśród zagrożeń chemicznych i biologicznych, do najważniejszych zalicza się 

ryzyko wdychania spalin powstałych w wyniku przemieszczania się zarówno pojaz-

dach drogowych, jak i wspierających proces załadunku bądź rozładunków (na przy-

kład spalinowe wózki widłowe). Kierowcy przez znaczną część dnia przebywają 

w środowisku o podwyższonym stopniu emisji spalin silnikowych, zwłaszcza 

w centrach miast czy w korkach na autostradach. Szkodliwe dla kierowcy są związki 

chemiczne wchodzące w skład spalin pojazdów z silnikami wysokoprężnymi. Spa-

liny zawierają w sobie tlenki azotanu, siarki, węgla oraz węglowodory, które mogą 

powodować pogorszenie funkcji oddechowych, bóle głowy, reakcje alergiczne, 
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a w dłuższej perspektywie mogą przyczynić się nawet do rozwinięcia chorób układu 

krążenia czy nowotworowych [Piechota i in., 2018, s. 206]. 

Z kolei w systemach wentylacji i klimatyzacji pojazdów często gromadzą się 

kurz, pleśń i inne mikroorganizmy, które zanieczyszczają powietrze w kabinie kie-

rowcy. Częsty kontakt z dużą ilością takich zanieczyszczeń może prowadzić do na-

silania reakcji alergicznych i skutkować obniżeniem odporności [Frąk i in., 2024, 

s. 324]. 

Z czynników organizacyjnych dużym zagrożeniem jest czas wykonywania 

pracy, na który składają się zmienne godziny pracy, konieczność pracy w weekendy, 

przedłużony czas pracy: ponad 10 godzin dziennie i więcej niż 48 godzin tygo-

dniowo, co zakłóca równowagę między pracą a życiem prywatnym, ogranicza moż-

liwość stosowania zdrowej diety oraz organizowania sobie odpowiednich przerw 

i ćwiczeń fizycznych w trasie [Łuczak, 2011, s. 16]. 

Wielu badaczy potwierdza, że występowania stresu na stanowisku pracy kie-

rowcy jest zjawiskiem powszechnym. Narażenie na stres przekłada się na zwiększe-

nie absencji zawodowej, wzrost częstości błędów popełnianych podczas kierowania 

pojazdem, a tym samym skutkuje możliwością utraty kontroli nad nim [Urbańska 

i in., 2016, s. 457]. Wielu kierowców odczuwa negatywne skutki stresu związanego 

z odpowiedzialnością za przewożony ładunek, przestrzeganiem ustalonych termi-

nów oraz warunków panujących na drogach. 

Istotnym aspektem pracy kierowcy jest monotonia wykonywanych czynności 

oraz ograniczona możliwość kontaktu społecznego. Monotonia powoduje tzw. nie-

odciążenie emocjonalne, w wyniku, którego może wystąpić senność, zmniejszenie 

aktywności ruchowej i czujności, spowolnienie czynności układu krążenia czy 

układu oddechowego, spadek wydajności pracy, a w efekcie wzrost liczby popełnia-

nych błędów [Górska, 2015, s.55]. Wielogodzinne prowadzenie pojazdu po trasach 

o niewielkiej zmienności krajobrazu w wielu przypadkach może prowadzić do 

zmniejszonej koncentracji, znużenia, a w konsekwencji do zwiększonego ryzyka po-

pełnienia błędu lub wypadku. 

 

2. Metodyka badań 

W pracy zastosowano następujące metody badawcze: analizę literatury, wywiad 

pogłębiony z właścicielem i kierowcami zatrudnionymi w badanym przedsiębior-

stwie transportowym X, obserwacje środowiska i stanowiska pracy kierowcy samo-

chodu ciężarowego, analizę dokumentacji wewnętrznej przedsiębiorstwa oraz me-

todę Risk Score do oceny ryzyka zawodowego. 
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Dobór metod badawczych podyktowany był koniecznością uzyskania zarówno 

danych jakościowych jak i ilościowych, umożliwiających kompleksową ocenę er-

gonomii stanowiska pracy kierowcy. 

Analiza literatury obejmowała publikacje naukowe, artykuły z czasopism bran-

żowych oraz dostępne akty i normy prawne. Stanowiła ona merytoryczną podstawę 

do przeprowadzenia dalszych analiz. 

Wywiady z właścicielem i kierowcami samochodów ciężarowych miały na celu 

pozyskanie informacji dotyczących subiektywnej oceny warunków pracy oraz ergo-

nomii stanowiska kierowcy. Przeprowadzono rozmowy z wszystkimi zatrudnionymi  

kierowcami, łącznie było to 6 wywiadów. Czas trwania każdego wywiadu wynosił 

około 30 minut. Opracowano kwestionariusz wywiadu, który obejmował pytania do-

tyczące: warunków pracy w kabinie pojazdu, czasu pracy i przerw, odczuwalnego 

zmęczenia, dolegliwości bólowych towarzyszących pracy, oceny komfortu siedze-

nia i rozmieszczenia elementów sterowniczych i multimedialnych, występowania 

zagrożeń dla zdrowia i bezpieczeństwa. 

Obserwacja stanowiska pracy kierowcy została przeprowadzona w rzeczywi-

stych warunkach wykonywania obowiązków służbowych. Obejmowała ona analizę 

pozycji przyjmowanych prze kierowcę podczas jazdy, sposobu obsługi pojazdu, wy-

konywania czynności pomocniczych i organizacyjnych  w przestrzeni pojazdu oraz 

w bazie transportowej. Podczas obserwacji zwrócono szczególną uwagę na powta-

rzalność czynności, czas przebywania w pozycji siedzącej oraz warunki panujące 

w kabinie, takie jak hałas, wibracje i temperatura. Metoda ta umożliwiła ocenę real-

nie panujących warunków pracy oraz ich zgodności z zasadami ergonomii. 

Analiza dokumentacji wewnętrznej przedsiębiorstwa polegała na przeglądzie 

dostępnych dokumentów związanych organizacją transportu i bezpieczeństwem kie-

rowców samochodów ciężarowych. Obejmowała ona dokumentację dotyczącą in-

strukcji bezpieczeństwa i higieny pracy, specyfikacji floty transportowej, regulami-

nów pracy oraz zapisów rejestrujących czas pracy i przerw pracowników. Celem 

analizy było pozyskanie formalnych informacji na temat warunków pracy oraz po-

równanie ich z wcześniej uzyskanymi wynikami obserwacji i wywiadów. 

Metoda Risk Score została zastosowana w celu oceny ryzyka zawodowego wy-

stępującego na stanowisku pracy kierowcy samochodu ciężarowego. Polega ona na 

analizie trzech podstawowych parametrów: P- prawdopodobieństwa wystąpienia za-

grożenia, E - ekspozycji pracownika na zagrożenie oraz S -  potencjalnych skutków. 

[Jasiak i Królak, 2017, s. 128]. Na podstawie iloczynu trzech wartości określono 

poziom ryzyka R dla zidentyfikowanych zagrożeń.  

W tabeli 2 przedstawiono kategorie ryzyka zawodowego w zależności od obli-

czonej wartości R oraz zalecanymi działaniami.  
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Tab. 2. Wartość i kategoria ryzyka oraz opis czynności po określeniu kategorii ryzyka 

Wartość ryzyka R Kategoria ryzyka 
Opis czynności po określeniu kategorii 

ryzyka 

Mniejsze lub równe 20 Akceptowalne 
Zaleca się kontrole zagrożenia, aby ry-
zyko pozostało na obecnym poziomie 

21-70 Małe Wymagana jest kontrola zagrożenia 

71-200 Istotne 
Wymagana jest poprawa warunków 
pracy 

201-400 Duże 
Wymagana jest bezzwłoczna poprawa 
warunków pracy 

Większe niż 400 Bardzo duże 
Należy wstrzymać prace, z którymi wiąże 
się zagrożenie 

Źródło: [Chrzan i Chrzan, 2017, s. 50]. 

 

Zaimplementowanie metody Risk Score umożliwiło hierarchizację zagrożeń 

oraz wskazanie obszarów wymagających priorytetowych działań naprawczych bądź 

profilaktycznych. 

 

3. Wyniki badań 

W tabeli 3 zaprezentowano zestawienie czynników zagrożeń występujących na 

stanowisku pracy kierowcy zawodowego wraz z ich potencjalnymi skutkami dla 

zdrowia i bezpieczeństwa pracy niezbędnych przy wykorzystaniu metody Risk 

Score. 
Tab. 3. Czynniki zagrożeń występujące na stanowisku pracy kierowcy zawodowego wraz z ich poten-
cjalnymi skutkami 

Lp. Czynnik zagrożenia Opis czynności Potencjalne skutki 

1. 
Długotrwała pozy-
cja siedząca 

Wielogodzinna jazda w pozycji 
siedzącej z ograniczoną możli-
wością zmiany ułożenia ciała 

Bóle kręgosłupa, sztywność 
karku, choroby układu ruchu, 
wzmożone napięcie mięśni 

2. Senność kierowcy 

Obniżono czujność pod koniec 
dziennego czasu jazdy mimo za-
chowania obowiązkowych 
przerw w prowadzeniu pojazdu 

Opóźniona reakcja, zwiększone 
ryzyko kolizji/wypadku/pomyłki, 
spadek koncentracji 
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Lp. Czynnik zagrożenia Opis czynności Potencjalne skutki 

3. 
Oślepienie świa-
tłami 

Oślepienie przez światła pojaz-
dów nadjeżdżających z prze-
ciwka lub źle ustawione reflek-
tory 

Chwilowa utrata widzenia, 
błędna ocena sytuacji na drodze 

4. Stres drogowy 
Stres wynikający z korków, 
opóźnień oraz presji termino-
wej realizacji transportu 

Rozdrażnienie, błędy decyzyjne, 
zmęczenie psychiczne 

5. 
Duże natężenie ru-
chu 

Jazda po autostradach i dro-
gach ekspresowych ( w godzi-
nach o natężonym ruchu) 

Kolizje, stłuczki, wypadki, uszko-
dzenia pojazdu i transportowa-
nego ładunku 

6. Śliska nawierzchnia 
Jazda po mokrej zaśnieżonej 
lub oblodzonej nawierzchni 

Poślizg, utrata kontroli panowa-
nia nad pojazdem, uszkodzenie 
auta 

7. Drgania kierownicy 

Podczas długotrwałej jazdy po 
nierównej nawierzchni docho-
dzi do notorycznych drgań 
w kabinie pojazdy 

Ciągłe zmęczenie, bóle mięśni 
i stawów oraz kręgosłupa, znisz-
czenie/ uszkodzenie ładunku 

8. Hałas w kabinie 

Zmęczenie spowodowane gło-
śną pracą silnika, toczeniem 
opon oraz innymi pojazdami 
uczestniczącymi w ruchu 

Zmęczenie, obniżenie koncentra-
cji uwagi, spadek czujności i 
ostrożności, zwiększone ryzyko 
9.popełnienia błędu, 
pogo10.rszona zdolność do 
oceny sytuacji drogowej 

9. 
Ograniczona wi-
doczność 

Występowanie martwych pól 
oraz ograniczona widoczność 
otoczenia pojazdu 

Potrącenie, kolizja z pojazdem 
lub przeszkodą, wypadek, uszko-
dzenie pojazdu i ładunku trans-
portowanego, zniszczenie oto-
czenie 

10. Cofanie pojazdem 
Manewrowanie pojazdem cię-
żarowym o ograniczonym polu 
widzenia 

Uszkodzenie pojazdu,  zagrożenia 
dla osób trzecich 

11. 
Manewrowanie na 
parkingu 

Parkowanie i manewrowanie 
na ciasnych, często zatłoczo-
nych parkingach 

Kolizje, szkody materialne 

12. 
Wchodzenie/ wy-
chodzenie z kabiny 
pojazdu 

Wchodzenie i schodzenie z ka-
biny po stopniach narażonych 
na zabrudzenie lub wilgoć 

Poślizgnięcie,  upadek, urazy koń-
czyn górnych i dolnych,  złamania 

13. 
Czynności zabezpie-
czające ładunek 

Ręczne wykonywanie czynności 
związanych z napinaniem pa-
sów i zabezpieczaniem ładunku 

Przeciążenie mięśni, urazy bar-
ków i rąk 

14. Kontrola drogowa 
Stres związany z kontrolami 
drogowymi i administracyjnymi 

Napięcie psychiczne, obniżenie 
koncentracji, wzmożone stres, złe 
samopoczucie 
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Lp. Czynnik zagrożenia Opis czynności Potencjalne skutki 

15. 
Brak miejsc parkin-
gowych 

Trudności ze znalezieniem od-
powiedniego miejsca postoju 
zgodnego z planowanym cza-
sem pracy i przerwy 

Ograniczona regeneracja, ciągłe 
zmęczenie i rozdrażnienie, trud-
ności w zachowaniu skupienia, 
odczuwanie presji czasu 

16. 
Obsługa urządzeń 
pokładowych 

Korzystanie z nawigacji, tacho-
grafu i systemów multimedial-
nych stanowiących podsta-
wowe wyposażenie pojazdu 

Rozproszenie uwagi, błędne po-
dejmowanie decyzji 

17. Zmęczenie wzroku 
długotrwałe wpatrywanie się 
w drogę, szczególnie w porze 
nocnej 

Pogorszenie ostrości widzenia , 
bóle głowy, złe samopoczucie 

18. 
Postoje w porze 
nocnej 

Postój na niestrzeżonych par-
kingach, często za granica 

Kradzież paliwa lub ładunku, 
stres, brak możliwości pełnego 
odpoczynku i regeneracji 

19. 
Warunki atmosfe-
ryczne 

Praca poza pojazdem podczas 
śniegu, deszczu lub mrozu 

Wychłodzenie organizmu, prze-
ziębienie, choroby układu odde-
chowego 

20. 
Kontrola stanu 
technicznego 

Sprawdzanie pojazdu na trasie 
w bardzo trudnych warunkach 
(pasy awaryjne, zatoczki przy 
ruchliwych drogach) 

Skaleczenie, urazy mechaniczne, 
złamania, poparzenia 

21. 
Wysoka tempera-
tura 

Przebywanie w nagrzanej kabi-
nie w okresie letnim 

Osłabienie i odwodnienie organi-
zmu, zawroty głowy, zasłabnię-
cia, problemy z koncentracją 

22. Niska temperatura Praca zimą na zewnątrz pojazdu 
Zmarznięcie, obniżona sprawność 
manualna, wychłodzenie, prze-
ziębienie 

23. Awaria pojazdu 
Niespodziewany postój awa-
ryjny na drodze lub w jej po-
bliżu 

Stres, ryzyko potrącenia, opóź-
nienia w harmonogramie trasy 

24. Monotonia trasy 
Jazda długimi jednostajnymi 
odcinkami trasy o niskim pozio-
mie zmienności krajobrazu 

Spadek czujności, znudzenie, sen-
ność 

25. 
Presja dotrzymania 
terminów 

Konieczność dotrzymania planu 
zaplanowanej trasy 

Przewlekły stres, zmęczenie psy-
chiczne, obawa o niedotrzymanie 
planowanych terminów i wynika-
jące z tego opóźnienia w realiza-
cji zaplanowanego transportu, 
straty finansowe i wizerunkowe 
firmy 

Źródło: opracowanie własne. 
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W tabeli 4 przedstawiono obliczenia wartości ryzyka oraz dokonano klasyfikacji 

zagrożeń.   
 

Tab. 4. Ocena ryzyka zagrożeń metodą Risk Score 

Lp. Zagrożenie 

Ryzyko 

Prawdopo-
dobień-
stwo (P) 

Skutki 
(S) 

Ekspozy-
cja (E) 

Wartość 
(R=P×S×E) 

Opis 

1. 
Długotrwała pozycja 
siedząca 

10 3 10 300 
Duże  

2. Senność kierowcy 6 15 6 540 Bardzo duże 

3. Oślepienie światłami 6 15 6 540 Bardzo duże 

4. Stres drogowy 10 3 6 180 Istotne  

5. Duże natężenie ruchu 10 15 6 900 Bardzo duże 

6. Śliska nawierzchnia 6 15 3 270 Duże  

7. Drgania kierownicy 6 3 6 108 Istotne  

8. Hałas w kabinie 10 3 10 300 Duże  

9. 
Ograniczona widocz-
ność 

6 15 6 540 
Bardzo 
duże 

10. Cofanie pojazdem 3 7 3 63 Małe 

11. 
Manewrowanie na 
parkingu 

6 7 6 252 Duże 

12. 
Wchodzenie/ wycho-
dzenie z kabiny po-
jazdu 

6 7 6 252 Duże 

13. 
Czynności zabezpiecza-
jące ładunek 

3 7 3 63 
Małe 

14. Kontrola drogowa 3 1 2 6 
Akcepto-
walne  

15. 
Brak miejsc parkingo-
wych 

6 1 6 36 
Małe 

16. 
Obsługa urządzeń po-
kładowych 

6 7 6 252 
Duże  

17. Zmęczenie wzroku 10 1 10 100 Istotne  

18. Postoje w porze nocnej 6 7 3 126 Istotne  

19. 
Warunki atmosfe-
ryczne 

6 7 6 252 
Duże  

20. 
Kontrola stanu tech-
nicznego 

3 7 2 42 
Małe  

21. Wysoka temperatura 6 3 3 54 Małe 

22. Niska temperatura 3 3 3 27 Małe  

23. Awaria pojazdu 3 7 1 21 Małe  
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Lp. Zagrożenie 

Ryzyko 

Prawdopo-
dobień-
stwo (P) 

Skutki 
(S) 

Ekspozy-
cja (E) 

Wartość 
(R=P×S×E) 

Opis 

24. Monotonia trasy 10 15 10 1500 Bardzo duże  

25. 
Presja dotrzymania 
terminów 

10 1 6 60 
Małe  

Źródło: opracowanie własne. 

 

Przeprowadzona ocena prawdopodobieństwa wykazała, że do najbardziej praw-

dopodobnych zagrożeń w pracy kierowcy samochodu ciężarowego należą czynniki 

występujące w sposób ciągły lub powtarzalny podczas realizacji zadań transporto-

wych. Zaliczono do nich długotrwałą pozycję siedzącą, stres drogowy, duże natęże-

nie ruchu, hałas w kabinie, zmęczenie wzroku, monotonie trasy oraz presję dotrzy-

mania terminów, którym przypisano najwyższą wartość parametru P.  

Najpoważniejsze skutki, określone jako bardzo duże, przypisano zagrożeniom 

bezpośrednio związanym z bezpieczeństwem ruchu drogowego, takim jak senność 

kierowcy, oślepienie światłami, duże natężenie ruchu, śliska nawierzchnia, ograni-

czona widoczność oraz monotonia trasy, które w skrajnych przypadkach mogą pro-

wadzić do wypadków drogowych o skutkach śmiertelnych.  

W kolejnym etapie analizy przeprowadzono ocenę stopnia narażenia kierowcy 

na zidentyfikowane zagrożenia. Ekspozycję rozumiano jako częstość występowania 

danej sytuacji potencjalnie niebezpiecznej w rzeczywistych warunkach wykonywa-

nia pracy kierowcy samochodu ciężarowego. Najwyższą częstotliwością narażenia 

charakteryzują się zagrożenia wynikające z ciągłego lub codziennego charakteru 

pracy kierowcy samochodu ciężarowego. Do czynników o stałej ekspozycji zali-

czono: długotrwałą pozycję siedzącą, hałas w kabinie, zmęczenie wzroku oraz mo-

notonię trasy, które towarzyszą kierowcy przez znaczną część czasu pracy.  

Najważniejszą kategorię stanowi ryzyko bardzo duże dla którego wartość R jest 

większa niż 400. Ryzyko to obejmuje zagrożenia bezpośrednio zagrażające życiu 

uczestników ruchu drogowego. Do tej grupy zaliczono senność kierowcy, monoto-

nią trasy, duże natężenie ruchu, ograniczoną widoczność oraz oślepienie światłami, 

dla których możliwym skutkiem jest wypadek drogowy o charakterze śmiertelnym. 

W przypadku występowania tych zagrożeń konieczne jest natychmiastowe wdroże-

nie działań ograniczających ryzyko, a w skrajnych przypadkach wstrzymanie wyko-

nywanie obowiązków służbowych. 

Jednym z istotnych zagrożeń o wysokim poziomie ryzyka jest długotrwała po-

zycja siedząca, prowadząca do przeciążeń układu mięśniowo-szkieletowego, bólów 
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kręgosłupa oraz obniżenia komfortu pracy. Pomimo zastosowania w pojazdach er-

gonomicznych foteli z wielopłaszczyznową regulacją, zaleca się wdrożenie dodat-

kowych rozwiązań ograniczających skutki długotrwałego siedzenia. W szczególno-

ści rekomenduje się stosowanie nakładek odciążających na siedzisko, które poprzez 

niewielkie, kontrolowane zmiany nacisku stymulują mięśnie i poprawiają krążenie. 

Przykład takie rozwiązania może stanowić nakładka rehabilitacyjna. Jest to dwuele-

mentowa poduszka na siedzisko i oparcie fotela, która wpływa na odpowiednie pod-

parcie odcinka lędźwiowego oraz piersiowego kręgosłupa oraz dba o prawidłową 

pozycji miednicy w pozycji siedzącej. Jej zastosowanie w pracy kierowcy może ob-

niżyć przeciążenia dolnego odcinka kręgosłupa oraz poprawić komfort podczas wie-

logodzinnego prowadzenia pojazdu.  

Istotnym elementem profilaktyki jest również wprowadzenie procedur mikro 

pauz podczas postoju, obejmujących krótkie sekwencje ćwiczeń rozciągających 

i mobilizujących kręgosłup oraz kończyny dolne. W celu odpowiedniego zapozna-

nia pracowników z prawidłowym sposobem wykonywania ćwiczeń zalecana jest 

konsultacja z fizjoterapeutą bądź inną osobą posiadającą specjalistyczną wiedzę z tej 

dziedziny. Zmniejszenie przeciążeń kręgosłupa ograniczy dolegliwości bólowe oraz 

zwolnienia lekarskie, co w konsekwencji przełoży się na mniejszą absencje choro-

bową i wzrost wydajności. 

Zagrożeniami o bardzo dużym poziomie ryzyka są senność kierowcy oraz mo-

notonia trasy, które w skrajnych przypadkach mogą prowadzić do utraty kontroli nad 

pojazdem i wypadków drogowych o skutkach śmiertelnych. W celu ograniczenia 

tych czynników kluczowe znaczenie ma właściwe organizacja czasu pracy, obejmu-

jąca bezwzględne przestrzeganie norm czasu jazdy i odpoczynku kierowców. Zaleca 

się planowanie tras w taki sposób, aby umożliwiły one regularne przerwy regenera-

cyjne co kilka godzin jazdy, niezależnie od minimalnych wymagań prawnych 

Dodatkowym środkiem profilaktycznym w przypadku senności kierowców jest 

wyposażenie pojazdów w systemy wspomagania kierowcy, takie jak na przykład 

systemy monitorujące poziom zmęczenia. Przykładem takie rozwiązania może być 

wdrożenie systemu DMS (Driver Monitoring System) [https://www.ap-

tiv.com/pl/publikacje/artyku%C5%82/co-to-jest-system-monitorowania-kierowcy, 

31.01.2026], który wykorzystuje kamerę na podczerwień do analizy ruchu oczu, czę-

stotliwości mrugania oraz pochylenia głowy kierowcy. Co ważne system ten ma 

swoje zastosowanie również w sytuacji, gdy kierowca ma założone ciemne okulary. 

Oprogramowanie jest w stanie określić poziom zmęczenia i koncentracji kierowcy. 

Jeżeli stwierdzi, że kierowca jest senny lub rozproszony, może zwrócić jego uwagę 

sygnałem dźwiękowym lub wibracją fotela. Najnowocześniejsze wersje można po-
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łączyć z systemem hamulcowym pojazdu, co daje możliwość awaryjnego hamowa-

nia w sytuacji wykrycia możliwości kolizji czy zderzenia. Istotne jest również pro-

wadzenie szkoleń zwiększających świadomość kierowców w zakresie rozpoznawa-

nia pierwszych objawów senności i właściwego reagowania na nie. 

 

4. Dyskusja wyników 

Uzyskane wyniki wskazujące na najwyższy poziom ryzyka w obszarze senności 

kierowcy, monotonii trasy oraz dużego natężenia ruchu pozostają zbieżne z ustale-

niami międzynarodowych badań dotyczących bezpieczeństwa transportu drogo-

wego. W raporcie Europejskiej Federacji Pracowników Transportu podkreślono, że 

zmęczenie kierowców zawodowych jest jednym z kluczowych czynników wypad-

ków śmiertelnych w Europie, a jazda w stanie silnego znużenia może powodować 

zaburzenia czasu reakcji porównywalne z prowadzeniem pojazdu pod wpływem al-

koholu [Vitols i Voss, 2021, s. 25-35].  

Wyniki dotyczące długotrwałej pozycji siedzącej oraz ekspozycji na drgania 

mechaniczne znajdują potwierdzenie w badaniach Useche i in., gdzie wykazano 

istotną zależność między czasem prowadzenia pojazdu a występowaniem dolegli-

wości dolnego odcinka kręgosłupa u kierowców zawodowych. Autorzy podkreślają, 

że skumulowane oddziaływanie wibracji oraz ograniczonej aktywności ruchowej 

prowadzi do przewlekłych zmian przeciążeniowych [Useche i in., 2018, s 11-13]. 

Otrzymane w niniejszym badaniu wyniki (R = 300 dla długotrwałej pozycji siedzą-

cej) wpisują się w ten nurt badań, wskazując na potrzebę systemowych działań er-

gonomicznych. 

Istotnym obszarem ryzyka okazały się także czynniki środowiskowe, takie jak 

ograniczona widoczność, oślepienie światłami oraz niekorzystne warunki atmosfe-

ryczne. Analizy Światowej Organizacji Zdrowia wskazują, że czynniki percepcyjne 

i warunki drogowe stanowią jeden z głównych elementów determinujących poziom 

bezpieczeństwa w transporcie drogowym. W szczególności podkreśla się znaczenie 

widoczności oraz obciążenia poznawczego kierowcy w warunkach zwiększonego 

natężenia ruchu [Global…, 2018, s. 50]. Wyniki przeprowadzonej oceny ryzyka po-

twierdzają, że zagrożenia te nie mają charakteru incydentalnego, lecz systemowy 

i powtarzalny. 

W kontekście stresu zawodowego oraz presji czasu, badania Międzynarodowej 

Organizacji Pracy wskazują, że transport drogowy należy do sektorów o podwyż-

szonym poziomie stresu zawodowego i ponadprzeciętnym wskaźniku wypadkowo-
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ści [Guidelines…, 2020, s. 33]. Presja terminowości dostaw, odpowiedzialność ma-

terialna oraz nieregularny czas pracy sprzyjają narastaniu obciążenia psychicznego, 

co może pośrednio zwiększać ryzyko zdarzeń drogowych. 

Podsumowując, uzyskane wyniki są zgodne z aktualnymi doniesieniami mię-

dzynarodowymi i potwierdzają wielowymiarowy charakter zagrożeń w pracy kie-

rowcy zawodowego. Analiza wykazała, że kluczowe znaczenie mają czynniki psy-

chofizyczne (senność, monotonia, stres), środowiskowe (widoczność, warunki at-

mosferyczne) oraz ergonomiczne (długotrwała pozycja siedząca, drgania). Wpisuje 

się to w globalny nurt badań nad bezpieczeństwem transportu, podkreślający ko-

nieczność integrowania rozwiązań organizacyjnych, technologicznych (systemy 

wspomagania kierowcy) oraz ergonomicznych w celu ograniczenia ryzyka zawodo-

wego w sektorze transportu drogowego. 

 

Podsumowanie 

Przeprowadzona identyfikacja zagrożeń oraz ocena ryzyka zawodowego metodą 

Risk Score pozwoliły na jednoznaczne określenie czynników o kluczowym znacze-

niu dla bezpieczeństwa pracy kierowcy. Do zagrożeń o najwyższym poziomie ry-

zyka (dużym i bardzo dużym) zakwalifikowano przede wszystkim: senność kie-

rowcy i monotonię trasy, duże natężenie ruchu drogowego, oślepienie światłami in-

nych pojazdów, długotrwałą pozycję siedzącą, niekorzystne warunki atmosferyczne 

oraz czynności wykonywane poza kabiną pojazdu.  

Z praktycznego punktu widzenia uzyskane wyniki stanowią narzędzie wspiera-

jące zarządzanie bezpieczeństwem w przedsiębiorstwie transportowym. Opraco-

wane rekomendacje, o charakterze ergonomicznym, technicznym i organizacyjnym, 

wykraczają poza minimalne wymagania formalne w zakresie BHP i mogą zostać 

wdrożone w codziennej praktyce. Ich implementacja może przyczynić się do ogra-

niczenia obciążeń psychofizycznych kierowców, zmniejszenia liczby zdarzeń dro-

gowych, poprawy komfortu pracy oraz zwiększenia efektywności realizowanych za-

dań transportowych. Szczególne znaczenie ma przeciwdziałanie zmęczeniu i mono-

tonii jazdy, które bezpośrednio wpływają na koncentrację i czas reakcji kierowcy. 

Z naukowego punktu widzenia, wyniki badań potwierdzają ustalenia prezento-

wane w przeglądzie literatury, wskazujące na dominującą rolę czynników psychofi-

zycznych i ergonomicznych w kształtowaniu poziomu ryzyka zawodowego kierow-

ców. Badanie wskazuje, że zagrożenia w transporcie drogowym mają charakter wie-

loczynnikowy i wymagają systemowego podejścia do ich analizy. Ograniczeniem 

pracy była jednak niewystarczająca dostępność szczegółowych danych ilościowych 



Patrycja Hryc, Joanna Godlewska 

  Akademia Zarządzania – 10(1)/2026                     215 

dotyczących indywidualnych uwarunkowań zdrowotnych kierowców oraz długofa-

lowych skutków oddziaływania czynników ergonomicznych. Wskazuje to na po-

trzebę dalszych badań, zwłaszcza w zakresie wpływu nowoczesnych systemów 

wspomagania kierowcy, automatyzacji transportu oraz porównawczej analizy wa-

runków pracy w różnych modelach organizacyjnych przedsiębiorstw transporto-

wych. 
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Ergonomic Determinants of Occupational Safety  
for Drivers in Road Transport 
 

Abstract 

The aim of the article was to identify the key ergonomic factors determining the occupa-
tional safety of drivers in road transport and to assess the level of occupational risk at the 
analyzed workstation. As part of the research, hazardous, harmful, and burdensome factors 
related to the specific nature of a driver’s work were identified, followed by an occupational 
risk assessment using the Risk Score method. The obtained results showed that the highest 
level of risk concerns hazards related to prolonged sitting, psychophysical workload, and 
the impact of physical factors such as vibrations and noise. The application of the Risk Score 
method made it possible to rank hazards according to their level of significance and to indi-
cate areas requiring corrective and preventive actions. The conclusions of the conducted 
analysis confirm that the proper ergonomic design of the workstation, including work time 
organization and the adjustment of vehicle cabin equipment, is crucial for reducing occupa-
tional risk levels and improving drivers’ occupational safety. 
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Streszczenie 

Celem artykułu jest przedstawienie procesu projektowania oraz charakterystyki innowacyj-
nego produktu turystycznego opartego na dziedzictwie kulinarnym, na przykładzie koncep-
cji „Korycińska Dolina Smaków”. Wykorzystując metodologię projektowania inwestycji wie-
lozadaniowej łączącą Project-Based Learning, Problem-Based Design i Design Thinking, 
opracowano kompleksowy projekt centrum kulinarno-turystycznego w gminie Korycin. Pro-
jekt wpisuje się w koncepcję teorii ekonomii doświadczeń Pine i Gilmore [2011] oraz Go-
dovykh i Tasci [2020].  Opracowana koncepcja opiera się na autentyczności i narracji z wy-
korzystaniem lokalnego dziedzictwa – sera korycińskiego oraz truskawki korycińskiej. Wy-
niki badań prezentują szczegółową charakterystykę inwestycji, jej cele SMART oraz plano-
wane usługi doświadczeniowe. Wnioski wskazują, że zaprojektowany produkt turystyczny 
stanowi realną odpowiedź na wciąż niedostateczny rozwój turystyki w regionie, niskie za-
angażowanie mieszkańców w promocje i ekspozycje lokalnego dziedzictwa kulturowego, 
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oraz niewykorzystany w pełni potencjał lokalnych produktów, będąc jednocześnie przykła-
dem praktycznego zastosowania współczesnych koncepcji zarządzania w turystyce. 

 

Słowa kluczowe 

ekonomia doświadczeń, dziedzictwo kulinarne, produkt turystyczny, rozwój lokalny, projek-

towanie inwestycji 

Wstęp  

Współczesna turystyka stawia przed regionami wyzwanie tworzenia unikato-

wych, zapadających w pamięć ofert, wykraczających poza tradycyjne zwiedzanie. 

Kluczowym paradygmatem stała się ekonomia doświadczeń [Pine i Gilmore, 1999], 

w ramach której wartość rynkową tworzą nie tyle dobra materialne, co zaangażowa-

nie emocjonalne i sensoryczne odbiorcy. Szczególnie podatnym gruntem dla zasto-

sowania tej teorii są produkty regionalne i dziedzictwo kulinarne, które dzięki swojej 

autentyczności i zakorzenieniu w lokalnym kontekście stanowią idealną podstawę 

do budowania turystyki doświadczeń [Geçikl i in., 2024]. Celem naukowym niniej-

szego artykułu jest zaprezentowanie procesu i wyników projektowania zintegrowa-

nego produktu turystycznego opartego na dziedzictwie kulinarnym gminy Korycin, 

z zastosowaniem metodologii łączącej podejścia projektowe i badawcze. W pierw-

szej części artykułu omówiono zagadnienia teoretyczne z zakresu turystyki doświad-

czeń, w następnej części przedstawiono metodykę projektowania inwestycji wielo-

zadaniowej z wykorzystaniem metod Project-Based Learning, Problem-Based De-

sign oraz Design Thinking, co pozwoliło na holistyczne opracowanie koncepcji od-

powiadającej na realne potrzeby społeczno-ekonomiczne regionu. 

 

1. Przegląd literatury 

Współczesna gospodarka turystyczna charakteryzuje się rosnącą konkurencyj-

nością i potrzebą wyróżniania produktów oraz usług poprzez kreowanie wartości 

wykraczającej poza ich materialny aspekt. Stały proces poszukiwania nowych źródeł 

przewagi konkurencyjnej wynika z niematerialności, sezonowości i łatwości imitacji  

[Stamboulis i Skayannis, 2003; Mossberg, 2007]. Jednym z kluczowych podejść 

umożliwiających takie rozszerzenie wartości jest teoria ekonomii doświadczeń 

(experience economy), której podstawy sformułowali Pine i Gilmore [1998]. Eko-

nomia doświadczeń zakłada, że klienci poszukują nie tylko dóbr i usług, lecz przede 

wszystkim angażujących przeżyć, które wywołują emocje i pozostają zapamiętane 
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[Pine i Gilmore, 2011]. Podejście to wpisuje się w nurt marketingu doświadczeń 

oraz logiki dominacji usługowej, zgodnie z którą wartość jest współtworzona w uży-

ciu i subiektywnie interpretowana przez konsumenta [Vargo i in., 2008]. Najważ-

niejszą tezą teorii jest przejście od standardowych produktów do doświadczeń jako 

nowej formy wartości rynkowej. Tym samym Pine i Gilmore [2011] rozszerzyli 

pierwotną koncepcję ekonomii doświadczeń, przedstawiając cztery domeny do-

świadczenia: educatin (edukacyjną), entertainment (rozrywkową), esthetics (este-

tyczną) i escapism (ucieczka, zaangażowanie pełne), (tzw. model 4E). Etap edukacji 

określa stan, w którym turysta jest aktywny i jednocześnie wchłania wiedzę. Na eta-

pie rozrywki turysta jest pasywnym uczestnikiem, skupionym na przyjemności i za-

bawie. Etap estetyki to stan, w którym turysta jest zanurzony w otoczenie, ale nie 

wpływa na nie aktywnie. Na etapie ucieczki dochodzi do aktywnego uczestnictwa 

turysty skupionym na działaniu. Badania empiryczne wskazują, że domeny edukacji 

i eskapizmu są szczególnie silnie powiązane z poczuciem autentyczności oraz 

współtworzeniem doświadczeń [Campos i in., 2015]. Najsilniejsze doświadczenia 

powstają wówczas, gdy produkt turystyczny łączy elementy przynajmniej trzech lub 

czterech etapów.  

W literaturze model ten stał się jednym z najczęściej wykorzystywanych narzę-

dzi konceptualnych w badaniach nad projektowaniem doświadczeń w turystyce, sek-

torach kreatywnych [Oh i in., 2007; Mehmetoglu i Engen, 2011], turystyki wellness 

[Wulandari, 2025], co potwierdza jego uniwersalność jako ramy analitycznej do bu-

dowania doświadczeń opartych na lokalności i dziedzictwie [Kastenholz i in., 2017; 

Kastenholz i in., 2023]. Model 4E doczekał się modyfikacji i rozszerzeń. Godovykh 

i Tasci [2020] zaproponowali holistyczne ujęcie doświadczenia jako konstruktu wie-

lowymiarowego. Obejmuje on cztery komponenty: emocjonalny (afektywny), który 

odnosi się do uczuć i reakcji emocjonalnych turysty, poznawczy (kognitywny) zwią-

zany jest z procesami myślowymi i intelektualnym zaangażowaniem, sensoryczny 

(zmysłowy), który dotyczy bodźców odbieranych przez zmysły podczas podróży, 

oraz konatywny (behawioralny) związany ze skłonnością do działań i postaw beha-

wioralnych [Godovykh i Tasci, 2020]. Podejście to rozwija wcześniejsze koncepcje 

doświadczenia jako zjawiska złożonego i subiektywnego [Otto i Ritchie, 1996], 

umożliwiając analizę zarówno doświadczeń pozytywnych, jak i ambiwalentnych, 

uwzględniających dysonans, dezorientację czy napięcie emocjonalne [Tiberghien 

i in., 2020]. 

Niezależnie od przyjętego modelu badacze wskazują, że najwyższą wartość eko-

nomiczną generują doświadczenia integrujące elementy różnych sfer [Richards, 

2018], ponieważ współczesny turysta poszukuje doświadczeń hybrydowych, łączą-

cych autentyczność, kreatywność i aktywne uczestnictwo [Richards, 2018]. Chai 
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i in. [2022] dowodzą, że rezultatem doświadczeń pozostaje pamięć długookresowa, 

która silniej niż satysfakcja chwilowa wpływa na postawy wobec dziedzictwa kul-

turowego. 

W literaturze przedmiotu rośnie znaczenie autentyczności doświadczeń tury-

stycznych, rozumianej nie tylko jako obiektywna cecha produktu, lecz także jako 

konstrukt relacyjny i egzystencjalny, zależny od subiektywnych odczuć oraz zaan-

gażowania turysty [Rickly-Boyd, 2013; Rickly i McCabe, 2016; Tiberghien i in., 

2020]. Doświadczenia oparte na dziedzictwie i lokalności generują wyższą wartość 

emocjonalną i ekonomiczną, co tłumaczone jest m.in. potrzebą ucieczki od codzien-

nej alienacji oraz poszukiwaniem autentyczności egzystencjalnej [Knudsen i in., 

2016]. Badania potwierdzają, że turyści są skłonni płacić więcej za produkty i usługi 

łączące autentyczność, angażujące narracje oraz kontakt z kulturą lokalną, co prze-

kłada się na lojalność i intencje ponownych odwiedzin [Hosany i in., 2015; Mei i in., 

2020; Zhang i in., 2019; Wang i in., 2025]. Jednocześnie autentyczność nie zawsze 

oddziałuje na doświadczenie w sposób bezpośredni, lecz może pełnić funkcję zmien-

nej moderującej relacje pomiędzy jego wymiarami a rezultatami, takimi jak pamięć 

czy intencje behawioralne, zwłaszcza w kontekście dziedzictwa kulturowego [Chai 

i in., 2022; Zhang i in., 2019]. 

Istotnym mechanizmem wzmacniającym autentyczność i wartość doświadcze-

nia jest narracja. Produkty regionalne zyskują atrakcyjność, gdy ich historia, proces 

wytwarzania oraz związek z lokalną kulturą są komunikowane w sposób wiary-

godny i angażujący [Zhang i in., 2019; Wang i in., 2025]. Narracyjne osadzenie pro-

duktów w kontekście miejsca wzmacnia tożsamość destynacji oraz jej spójność wi-

zerunkową, zwiększając jednocześnie postrzeganą autentyczność doświadczenia 

[Hanna i Rowley, 2015; Rowley i Hanna, 2020; Sthapit i in., 2021]. Storytelling 

pełni funkcję pomostu między materialnym produktem a niematerialnym doświad-

czeniem, umożliwiając nadanie mu sensu symbolicznego oraz sprzyjając zaangażo-

waniu poznawczemu i emocjonalnemu odbiorców [Fog i in., 2005]. Wątki narra-

cyjne obecne są również pośrednio w koncepcjach autentyczności egzystencjalnej 

i symbolicznej, w których doświadczenie turystyczne kształtowane jest poprzez in-

terpretacje i znaczenia przypisywane miejscu oraz własnym przeżyciom [Rickly 

i McCabe, 2016]. Badania nad turystyką kulinarną i dziedzictwem lokalnym wska-

zują ponadto, że historie związane z pochodzeniem produktów i praktykami wy-

twórczymi wzmacniają postrzeganą autentyczność doświadczenia, nawet jeśli sto-

rytelling nie jest konceptualizowany wprost jako odrębna kategoria analityczna [Si-

dali i in., 2015; Stalmirska, 2024]. 

Równolegle w literaturze rośnie znaczenie teorii współtworzenia doświadczeń, 

zgodnie z którą konsumenci aktywnie uczestniczą w procesie tworzenia wartości 
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poprzez interakcje z produktem, miejscem oraz społecznością lokalną [Campos i in., 

2015; Andrade-Cunha i in., 2025]. Aktywne uczestnictwo, m.in. w warsztatach, spo-

tkaniach z producentami czy działaniach edukacyjnych, sprzyja budowaniu kapitału 

relacyjnego, poczucia przynależności oraz autentyczności doświadczeń [Campos 

i in., 2015]. Z perspektywy logiki dominacji usługowej kluczową rolę w kształtowa-

niu jakości doświadczeń odgrywają zasoby operantowe, takie jak relacje społeczne, 

kompetencje aktorów lokalnych oraz narracje kulturowe, które sprzyjają budowaniu 

więzi tożsamościowej turysty z destynacją i lojalności wobec miejsca [Rachmat, 

2025]. Znaczenie tych interakcji potwierdzają również badania nad turystyką wi-

niarską i kulinarną, wskazujące, że jakość relacji społecznych wzmacnia eskapi-

styczny i narracyjny charakter doświadczeń oraz ich trwałość w pamięci turystów 

[Terziyska, 2024]. 

Współczesne badania podkreślają także rolę multisensoryczności w projektowa-

niu doświadczeń turystycznych. Im więcej modalności sensorycznych zostaje zaan-

gażowanych, takich jak smak, zapach, dotyk, dźwięk czy obraz, tym silniejszy i bar-

dziej zapamiętywalny staje się odbiór produktu regionalnego [Agapito, 2020]. Po-

dejście to znajduje swoje podstawy w psychologii percepcji i badaniach nad pamię-

cią epizodyczną, wskazujących, że doświadczenia angażujące wiele zmysłów są sil-

niej kodowane i dłużej przechowywane w pamięci długotrwałej [Spence, 2020]. 

W turystyce kulinarnej szczególne znaczenie przypisuje się zmysłom smaku i zapa-

chu, które intensywnie wywołują reakcje emocjonalne i skojarzenia autobiogra-

ficzne [Ellis i in., 2018]. Takie podejście wpisuje się w koncepcję place-based expe-

riences, zgodnie z którą doświadczenie wynika z relacji pomiędzy turystą a unikato-

wym kontekstem miejsca [Lane i Kastenholz, 2015]. 

Najnowsze publikacje z zakresu turystyki kulinarnej i dziedzictwa lokalnego 

wskazują, że doświadczenia stanowią obecnie kluczowy czynnik konkurencyjności 

regionów, a ich projektowanie wymaga wielowymiarowego podejścia łączącego 

narrację, sensoryczność, autentyczność oraz wartości społeczne [Richards, 2018; 

Sthapit i in., 2021; Kastenholz i in., 2020; Sidali i in., 2015; Li i in., 2025]. Przewaga 

konkurencyjna destynacji coraz rzadziej opiera się na pojedynczych atrakcjach, a co-

raz częściej na zdolności do tworzenia spójnych ekosystemów doświadczeń zako-

rzenionych w lokalnych zasobach kulturowych, społecznych i przyrodniczych [Stal-

mirska, 2024]. Doświadczenia te pełnią jednocześnie funkcję ekonomiczną, kultu-

rową i symboliczną, wzmacniając tożsamość miejsca oraz jego rozpoznawalność 

[Hanna i Rowley, 2015]. 

W tym kontekście rośnie znaczenie zrównoważonego i regeneratywnego podej-

ścia do projektowania doświadczeń kulinarnych. Badania wskazują, że turyści chęt-
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niej wybierają produkty regionalne promujące lokalnych producentów, ogranicza-

jące presję środowiskową oraz podtrzymujące lokalne tradycje [Apak i Guerbuez, 

2023; Gössling i in., 2011]. Zrównoważone doświadczenia kulinarne budują wize-

runek regionu jako miejsca odpowiedzialnego i autentycznego, co przekłada się na 

długofalową lojalność turystów i pozytywne rekomendacje [Zhang i in., 2019]. 

Nowszym rozwinięciem tego podejścia jest koncepcja regeneratywnej turystyki ku-

linarnej, zakładająca, że doświadczenie turysty nie tylko korzysta z lokalnych zaso-

bów, lecz także przyczynia się do ich wzmacniania poprzez ochronę dziedzictwa 

niematerialnego, promocję tradycyjnych praktyk oraz wzrost świadomości kulturo-

wej [Higgins-Desbiolles i Bigby, 2022; Ateljevic, 2020; Bellato i in., 2023]. 

Coraz większe znaczenie w projektowaniu doświadczeń turystycznych przypi-

suje się cyfrowej imersji, określanej jako doświadczenia hybrydowe, łączące kontakt 

z kulturą lokalną z technologiami immersyjnymi, takimi jak wirtualna i rozszerzona 

rzeczywistość [Tussyadiah, 2014; Tussyadiah i in., 2020]. Rozwiązania te wzmac-

niają zaangażowanie poznawcze, emocjonalne i sensoryczne turystów [Neuhofer 

i in., 2015]. Doświadczenia hybrydowe pełnią tym samym istotną funkcję narra-

cyjną i edukacyjną, wspierając interpretację dziedzictwa oraz zwiększając dostęp-

ność oferty turystycznej [Tussyadiah i in., 2020]. Rozwinięciem tego podejścia są 

rozwiązania oparte na personalizacji doświadczeń z wykorzystaniem technologii in-

formacyjnych. Badania nad projektowaniem indywidualnych tras turystycznych 

wskazują, że łączenie algorytmów rekomendacyjnych z założeniami modelu 4E oraz 

podejściem multisensorycznym umożliwia tworzenie sekwencyjnych, spersonalizo-

wanych doświadczeń osadzonych w unikatowym kontekście miejsca, sprzyjających 

odkrywaniu mniej znanych przestrzeni i ograniczaniu koncentracji ruchu turystycz-

nego [Kumcu i in., 2025]. W tym procesie technologie cyfrowe pełnią rolę mediatora 

doświadczenia, wzmacniając jego wymiar poznawczy, emocjonalny i sensoryczny 

oraz wspierając współtworzenie i personalizację doświadczeń [Tussyadiah, 2014; 

Campos i in., 2015]. 

 

2. Metodyka badań 

W badaniu zastosowano metodę projektowania inwestycji wielozadaniowej, 

która pozwala na kompleksowe i iteracyjne opracowanie koncepcji przedsięwzięcia 

obejmującego zarówno funkcje gospodarcze, edukacyjne, jak i kulturowe [Haid 

i Albrecht, 2021]. Metoda ta zakłada wieloetapowe projektowanie rozwiązań, w któ-

rych poszczególne elementy tworzonego produktu są analizowane z perspektywy 

ich funkcjonalności, wykonalności oraz zgodności z otoczeniem społeczno-kulturo-

wym. Poszczególne etapy pracy podporządkowane zostały metodzie Project-Based 
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Learning (PBL) stosowanej w kontekście edukacji projektowej [Bell, 2010], meto-

dzie Problem-Based Design (PBD) [Nelson i Stolterman, 2014] oraz podejściu De-

sign Thinking [Zeng i in., 2020; Brzozowska i in., 2025]. Pracę wykonano zgodnie 

z metodą studium przypadku zastosowaną do analizy procesu kształtowania kon-

kretnego produktu turystycznego według Zdon-Korzeniewska [2009]. 

Metoda Project-Based Learning (PBL), czyli uczenie się poprzez realizację pro-

jektów, to metoda dydaktyczna i badawcza, w której kluczowym elementem jest sa-

modzielne lub zespołowe wykonanie praktycznego projektu opartego na realnym 

problemie. PBL łączy proces edukacyjny z praktyką - studenci nabywają wiedzę 

i umiejętności poprzez planowanie, opracowywanie, testowanie i prezentację kon-

kretnego rozwiązania lub produktu. Jak podkreślają badania, PBL sprzyja rozwo-

jowi kompetencji krytycznego myślenia, samodzielności oraz głębokiego uczenia 

się [Thomas, 2000; Wrigley i Straker, 2017]. Dodatkowo badania wskazują, że PBL 

efektywnie wspiera rozwój umiejętności współpracy, zdolności adaptacyjnych oraz 

kreatywnego rozwiązywania problemów, co jest istotne w projektach wielowymia-

rowych i interdyscyplinarnych [Agapito, 2020; Triyuni i in., 2021]. Metoda ta zo-

stała wykorzystana do projektowania inwestycji wykorzystujących dziedzictwo kul-

turowe, ponieważ umożliwia samodzielne opracowanie koncepcji, pozwala na kre-

atywne opracowanie projektu opartego na analizie lokalnego dziedzictwa, wzmacnia 

kompetencje badawcze i projektowe oraz ułatwia współtworzenie rozwiązań z inte-

resariuszami. 

Metodę Problem-Based Design (PBD) zastosowano we wstępnym etapie two-

rzenia projektu. Metoda ta zakłada koncentrowanie się na rozwiązywaniu realnych, 

złożonych problemów zamiast na tworzeniu produktu „od pomysłu”. Jej sednem jest 

założenie, że problemy są punktem wyjścia do projektowania, a nie gotowe koncep-

cje. W metodzie tej wyodrębnia się cztery główne etapy: analizę problemu, zrozu-

mienie kontekstu i potrzeb, generowanie rozwiązań z danych oraz iteracyjne spraw-

dzanie i opracowywanie propozycji [Nelson i Stolterman, 2014]. PBD umożliwia 

uwzględnienie wielowymiarowych aspektów projektowanych inwestycji, takich jak 

czynniki kulturowe, społeczne, środowiskowe i ekonomiczne, co zwiększa prak-

tyczną wykonalność rozwiązań [Manzini, 2015; Flyvbjerg i Gardner, 2023]. Jest to 

metoda szczególnie przydatna w inwestycjach wielozadaniowych, turystycznych, 

kulturowych i społecznych. 

Do generowania rozwiązań wykorzystano podejście Design Thinking. Jest to 

podejście, które koncentruje się na potrzebach użytkownika końcowego oraz na ite-

racyjnym tworzeniu i testowaniu pomysłów. Łączy kreatywność z empirycznym po-

dejściem, zakładając, że najlepsze rozwiązania powstają w wyniku głębokiego zro-

zumienia użytkowników, ich doświadczeń oraz kontekstu działania [Brown, 2009; 
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Liedtka, 2020]. W niniejszym badaniu wykorzystano je do tworzenia dużej liczby 

zróżnicowanych koncepcji – generowania pomysłów (ideation) oraz tworzenia 

uproszczonych modeli proponowanych rozwiązań (prototyping). Etap ten jest szcze-

gólnie przydatny w projektach wymagających współtworzenia wartości, integracji 

różnych perspektyw oraz pracy nad innowacyjnymi produktami lub usługami. De-

sign Thinking pozwala również uwzględniać elementy ekonomii doświadczeń, takie 

jak sensoryczność, narracja i autentyczność, wzmacniając wartość odbioru produktu 

turystycznego i kulturowego [Pine i Gilmore, 2011]. W kontekście tworzenia pro-

duktów turystycznych, kulturowych czy regionalnych, w tym opartych na dziedzic-

twie kulinarnym, Design Thinking pozwala angażować użytkowników, turystów 

oraz ekspertów w proces projektowania, co wzmacnia autentyczność i funkcjonal-

ność końcowego efektu [Liedtka, 2020]. 

W ramach procesu badawczego samodzielnie opracowano całościowy projekt 

inwestycji, tworząc jego założenia, cele, zakres funkcjonalny oraz kontekst wyko-

rzystania dziedzictwa lokalnego, w tym przypadku tradycji produkcji sera koryciń-

skiego. Wykonawcy projektu, działając w warunkach zbliżonych do rzeczywistych 

procesów planistycznych, samodzielnie wygenerowali ideę inwestycji, analizując 

potrzeby interesariuszy, potencjał lokalnych zasobów oraz możliwości wdroże-

niowe. Ich praca obejmowała również analizę kontekstu społecznego, kulturowego 

i środowiskowego zgodnie z zasadami projektowania holistycznego [Manzini, 

2015]. Podczas opracowywania koncepcji studenci uwzględniali najnowsze podej-

ścia ekonomii doświadczeń, integrując sensoryczne elementy produktu, narrację 

opartą na dziedzictwie lokalnym oraz edukacyjne funkcje inwestycji [Richards, 

2022; Triyuni i in., 2021; Carvalho i in., 2023]. 

Dokonano identyfikacji kluczowych funkcji obiektu, opracowano koncepcję 

programowo-przestrzenną oraz dobrano rozwiązania wspierające kreowanie do-

świadczeń zgodnie z teorią ekonomii doświadczeń Pine’a i Gilmore’a [2011]. Za-

stosowana metoda pozwoliła na połączenie wiedzy teoretycznej z praktycznymi 

umiejętnościami projektowania, uwzględniając procesy kreatywne i analityczne 

zgodne z uznanymi metodami projektowymi funkcjonującymi w literaturze. Dzięki 

integracji PBL, PBD i Design Thinking projekt inwestycji wielozadaniowej nie tylko 

odpowiadał na potrzeby turystów i lokalnej społeczności, lecz również wspierał roz-

wój kompetencji projektowych uczestników oraz wpisywał się w aktualne trendy 

ekonomii doświadczeń, obejmujące autentyczność, współtworzenie wartości i sen-

soryczność [Rowley i Hanna, 2020; Sthapit i in., 2021; Agapito, 2020]. Dzięki temu 

opracowana koncepcja wpisuje się we współczesne podejścia projektowe, które ak-

centują interdyscyplinarność, współtworzenie wartości oraz integrację aspektów 
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kulturowych, środowiskowych i ekonomicznych [Liedtka, 2020; Manzini, 2015; 

Flyvbjerg, 2021]. 

 

3. Wyniki badań 

3.1. Identyfikacja problemu społeczno-ekonomicznego i uwarunkowań  
rozwojowych gminy Korycin 

Kompleksowy projekt produktu turystycznego „Korycińska Dolina Smaków” 

jest zaprojektowany w Gminie Korycin. Gminę zamieszkuje 3 219 mieszkańców. 

To obszar wiejski o dominującej funkcji rolniczej, charakteryzuje się niską gęstością 

zaludnienia [26 os./km²] i znacznym oddaleniem od dużych ośrodków miejskich 

[50-60 km]. Mimo posiadania silnych, rozpoznawalnych produktów lokalnych ta-

kich jak ser koryciński, truskawka korycińska oraz walorów przyrodniczych [Pusz-

cza Knyszyńska, Zalew w Korycinie] potencjał turystyczny gminy jest niewykorzy-

stany. Główne bariery to: wyraźna sezonowość ruchu turystycznego, niedostateczna 

i rozproszona infrastruktura [brak zintegrowanego centrum, ograniczona baza noc-

legowa], a także brak spójnej narracji łączącej dziedzictwo kulinarne z ofertą tury-

styczną. Kierunek rozwoju gminy, określony w dokumentach strategicznych, akcen-

tuje wsparcie rolnictwa, przetwórstwa lokalnego oraz zrównoważony rozwój tury-

styki [Strategia Rozwoju Gminy Korycin na lata 2024 – 2034] Istniejące uwarunko-

wania – silna tożsamość lokalna wokół produktów żywnościowych, Park Kulturowy 

„Korycin-Milewszczyzna” oraz tereny przeznaczone pod rekreację – stwarzają ko-

rzystne warunki do rozwoju turystyki doświadczeń. W związku z powyższym głów-

nym problem badawczym było zidentyfikowanie sposobu zaprojektowania zintegro-

wanego produktu turystycznego opartego na dziedzictwie kulinarnym w oparciu 

o teorię ekonomii doświadczeń. Proponowany produkt turystyczny może przezwy-

ciężyć sezonowość, zwiększyć atrakcyjność i wydłużyć czas pobytu turystów 

w gminie Korycin, przyczyniając się jednocześnie do rozwoju lokalnej gospodarki. 

Za nadrzędny cel projektu przyjęto opracowanie zintegrowanego centrum promocji 

lokalnych produktów i kultury, które stanie się katalizatorem rozwoju turystyczno-

gospodarczego gminy. 
 

3.2. Szczegółowa charakterystyka inwestycji 

„Korycińska Dolina Smaków” to wielofunkcyjny kompleks turystyczno-eduka-

cyjny, zaprojektowany jako spójna przestrzeń doświadczeń. Jego kluczowe ele-

menty to: 

https://korycin.pl/wp-content/uploads/2025/02/STRATEGIA-GMINY-KORYCIN-projekt-do-konsultacji.pdf?fbclid=IwY2xjawNuBntleHRuA2FlbQIxMABicmlkETFNQ2ZiNUMwZURvRlNXZWxiAR4Egw5XtcfGzzIVEw_h4_1JoWtuP9a4FsXFNhy2RE6JLhuptsHLo9_7r-BW1Q_aem_3hmOba19F5EVgq086LKYXw
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• „Pawilon Smaków Podlasia” [ok. 1500 m²]: serce kompleksu z interaktyw-

nym muzeum historii sera korycińskiego, strefą degustacyjną i ekspozycją 

multimedialną; 

• „Akademia Smaku”: nowoczesna przestrzeń warsztatowa z zapleczem ku-

chennym do prowadzenia pokazów i zajęć edukacyjnych; 

• „Targowisko Produktów Regionalnych”: zadaszona hala targowa dla lokal-

nych wytwórców; 

• „Strefa Relaksu i Natury”: ogród sensoryczny, ścieżki edukacyjne, miejsca 

odpoczynku; 

• obiekt noclegowy: baza noclegowa będąca komplementarną częścią inwe-

stycji mająca na celu zniwelowanie problemu niewystarczającej ilości 

miejsc noclegowych na terenie gminy; 

• amfiteatr plenerowy i mini skansen: przestrzeń dla wydarzeń kulturalnych 

i prezentacji tradycyjnych metod wytwórczych. 

Projekt zakłada realizację w duchu zrównoważonego rozwoju, z wykorzysta-

niem OZE i materiałów ekologicznych.  

W „Pawilonie Smaków Podlasia” turyści będą mogli prześledzić historię sera 

korycińskiego w interaktywnym muzeum z holograficznymi pokazami procesu pro-

dukcji oraz makietą tradycyjnej mleczarni. W strefie degustacyjnej pod okiem sero-

wara będą poznawać różne dojrzałości sera, łącząc smak z opowieścią o lokalnych 

hodowlach. Multimedialna ekspozycja z ekranami dotykowymi umożliwi głębsze 

zapoznanie się z mapą lokalnych producentów i historią regionu. „Akademia 

Smaku” będzie wyposażona w stanowiska do ręcznego formowania sera, profesjo-

nalne kuchnie demonstracyjne i mobilne stoły do pracy w grupach. Odbywać się tu 

będą praktyczne warsztaty serowarskie [od formowania do znakowania własnej 

bryły], pokazy kulinarne z wykorzystaniem sera i truskawki, a także cykle eduka-

cyjne dla szkół o zdrowym odżywianiu. Zaplanowany obiekt „Targowisko Produk-

tów Regionalnych” to zadaszona hala z indywidualnymi, stylizowanymi stoiskami 

dla rolników i rzemieślników. Turyści będą mogli bezpośrednio kupować sery, 

miody, przetwory, rękodzieło, a także uczestniczyć w krótkich pokazach [np. doje-

nia, tkania] i degustacjach sezonowych prowadzonych przez samych wytwórców. 

Z kolei „Strefia Relaksu i Natury” to ogród sensoryczny z ziołami używanymi 

w produkcji sera; ścieżki z opisami roślin łączącymi się z lokalną kuchnią; altany 

z hamakami z widokiem na okolicę. Miejsce służy wyciszeniu i bezpośredniemu 

kontaktowi z przyrodą regionu. Uzupełniająco w celu wydłużenia pobytu turystycz-

nego powstanie obiekt noclegowy „Przytulisko w Dolinie”, to ekologiczny pensjo-

nat z 30 miejscami. Goście otrzymują pakiet powitalny [m.in. kupon na warsztat] 
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i mają dostęp do wieczornych spotkań z opowieściami lokalnych mieszkańców. Ca-

łość inwestycji zostanie dopełniona amfiteatrem plenerowym i mini skansenem. 

Amfiteatr z mobilną sceną będzie wykorzystany do organizacji Festiwalów Sera, 

koncertów folkowych i plenerowych pokazów kuchni. Przylegający skansen z re-

pliką tradycyjnej zagrody i narzędziami rolniczymi umożliwia żywe lekcje historii 

i pokazy dawnych technik przetwórstwa mleka. 
 

3.3. Opis usług realizowanych w oparciu o ekonomię doświadczeń 

 Oferta usługowa została zaprojektowana w celu zaangażowania turysty na 

wszystkich poziomach modelu 4E: 

• usługi edukacyjne (education): warsztaty serowarskie [od podstaw do zaa-

wansowanych], lekcje o tradycyjnym przetwórstwie, szkolenia z identyfika-

cji produktów regionalnych; 

• usługi rozrywkowe (entertainment): pokazy kulinarne na żywo, festiwale 

[Festiwal Sera i Truskawki], koncerty regionalne w amfiteatrze, gry tere-

nowe o tematyce kulinarnej; 

• usługi estetyczne (esthetics): zwiedzanie immersyjnego muzeum z narracją 

multimedialną, spacery po ogrodzie sensorycznym, degustacje w zaaranżo-

wanej przestrzeni estetyzującej kontakt z produktem, 

• usługi eskapistyczne (escapism): możliwość aktywnego udziału w procesie 

tworzenia sera (współtworzenie), kilkudniowe pakiety pobytowe łączące 

warsztaty, wypoczynek na łonie natury i kontakty z lokalną społecznością. 

Wszystkie usługi są projektowane z naciskiem na personalizację, autentyczność 

(odwołanie do prawdziwej historii i tradycji), angażowanie wielu zmysłów (smak, 

zapach, dotyk, wzrok, dźwięk) oraz silną narrację (storytelling) budowaną wokół 

dziedzictwa serowarskiego Korycina.  

 

4. Dyskusja wyników 

Opracowana koncepcja „Korycińskiej Doliny Smaków” stanowi praktyczną eg-

zemplifikację złożonego wielowymiarowego produktu turystycznego. Nacisk na au-

tentyczność [Rickly i McCabe, 2016], budowaną poprzez narrację opartą na praw-

dziwym dziedzictwie serowarskim i zaangażowanie lokalnych producentów, jest 

kluczowym czynnikiem budowy koncepcji. Ponadto projekt bezpośrednio odpo-

wiada na postulaty Pine’a i Gilmore’a [1999, 2011] dotyczące przejścia od sprze-

daży produktu do sprzedaży pamiętnego doświadczenia. Zaproponowana struktura 
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usług celowo łączy wszystkie cztery domeny modelu 4E: usługi edukacyjne (educa-

tion), rozrywkowe (entertainment), estetyczne (esthetics) oraz eskapistyczne (esca-

pism), co jest zgodne z założeniami [Pine i Gilmore, 2011] oraz badaniami turystyki 

kulinarnej [Triyuni i in., 2021]. 

Szczególnie wyraźnie założenia ekonomii doświadczeń realizowane są w usłu-

gach warsztatowych oferowanych w „Akademii Smaku”. Aktywny udział turystów 

w procesie wytwarzania sera odpowiada zarówno domenie edukacyjnej, jak i eska-

pistycznej, w których uczestnik jest jednocześnie zaangażowany poznawczo i dzia-

łaniowo [Pine i Gilmore, 2011]. Ponadto warsztaty te wpisują się w koncepcję 

współtworzenia wartości, zgodnie z którą konsumenci odgrywają istotną rolę 

w kształtowaniu własnego doświadczenia poprzez bezpośrednią interakcję z pro-

duktem i miejscem [Campos i in., 2015; Rachmat, 2025]. Jak podkreślają Campos 

i in. [2015], włączenie turysty w proces tworzenia wartości wzmacnia jego emocjo-

nalny związek z produktem i zwiększa skłonność do ponownych odwiedzin. Inte-

raktywne muzeum sera umiejscowione w „Pawilonie Smaków Podlasia”, zaprojek-

towane jako przestrzeń immersyjna, łączy funkcje edukacyjne i estetyczne. Zastoso-

wanie narracji historycznej, multimediów oraz technologii immersyjnych wzmacnia 

autentyczność przekazu, co zgodnie z badaniami Rickly [2016], stanowi jeden z klu-

czowych czynników budujących wartość doświadczenia opartego na dziedzictwie 

i lokalności. Znaczenie storytellingu potwierdzają również Rowley i Hanna [2020] 

oraz Sthapit i in. [2021], wskazując, że narracja podnosi satysfakcję turystów 

i wzmacnia odbiór autentyczności. Włączenie elementów doświadczeń hybrydo-

wych, łączących fizyczny kontakt z kulturą lokalną i technologiami immersyjnymi, 

jest zgodne z obserwacjami Tussyadiah i in. [2020] dotyczącymi rosnącej roli cyfro-

wej imersji w turystyce kulturowej. 

Degustacje sera i produktów regionalnych zapewniają osiąganie doświadczeń 

multisensorycznych, ponieważ angażują jednocześnie smak, zapach, wzrok, dotyk 

oraz narrację kulturową, które, jak wskazuje Agapito [2020], znacząco zwiększają 

zapamiętywanie i siłę oddziaływania produktu turystycznego. Ponadto połączenie 

smaku, zapachu, wizualnej aranżacji przestrzeni oraz narracji o procesie wytwarza-

nia wpisuje się w obserwacje Zhang i in. [2019], zgodnie z którymi produkty regio-

nalne zyskują na atrakcyjności, gdy ich historia i związek z lokalną kulturą są przed-

stawiane w sposób angażujący. Domena rozrywki realizowana jest w trakcie orga-

nizacji wydarzeń plenerowych, takich jak festiwale kulinarne i koncerty regionalne, 

w których turysta koncentruje się na przyjemności i zabawie [Pine i Gilmore, 2011], 

co jest możliwe dzięki powstaniu amfiteatru plenerowego. Jednocześnie, jak zau-
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waża Richards [2022], największą wartość ekonomiczną generują doświadczenia łą-

czące elementy różnych sfer, co znajduje odzwierciedlenie w połączeniu rozrywki 

z estetyką i lokalnym dziedzictwem. 

Istotnym uzupełnieniem oferty jest „Strefa Relaksu i Natury”, gdzie usytuowano 

ogród sensoryczny i strefę relaksu; odpowiadają one domenie estetycznej oraz idei 

multisensoryczności projektowania doświadczeń. Przestrzenie te umożliwiają spo-

kojny kontakt z krajobrazem i tożsamością lokalną, wzmacniając emocjonalny wy-

miar pobytu. Założenia te wpisują się w ustalenia Agapito [2020], który wskazuje, 

że angażowanie wielu zmysłów sprzyja głębszemu zanurzeniu w doświadczeniu, 

oraz Campón-Cerro i in. [2020], którzy podkreślają znaczenie osadzania produktów 

turystycznych w wartościach kulturowych i sensorycznych regionu. Pakiety poby-

towe oraz zaplecze noclegowe „Przytulisko w Dolinie” umożliwiają realizację do-

meny eskapizmu, rozumianej jako pełne zanurzenie turysty w doświadczeniu [Pine 

i Gilmore, 2011]. Jak wskazuje Rickly [2016], doświadczenia oparte na dziedzictwie 

i lokalności generują większą wartość emocjonalną, zwłaszcza gdy mają charakter 

długotrwały. 

Projekt odpowiada również na postulaty zrównoważonego i regeneratywnego 

rozwoju turystyki kulinarnej. Apak i Guerbuez [2023] oraz Gössling i in. [2011] 

podkreślają, że turyści chętniej wybierają produkty promujące lokalnych producen-

tów i ograniczające negatywny wpływ na środowisko, natomiast Higgins-Desbiolles 

i in. [2022] wskazują, że doświadczenia turystyczne mogą aktywnie przyczyniać się 

do wzmacniania lokalnych zasobów kulturowych. 

Przeprowadzona analiza dowodzi, że Korycińska Dolina Smaków stanowi 

spójny produkt turystyczny w pełni zgodny z założeniami ekonomii doświadczeń 

w ujęciu modelu 4E. Integracja domen edukacji, rozrywki, estetyki i eskapizmu, 

w połączeniu z autentycznością, multisensorycznością, narracją i współtworzeniem 

wartości, potwierdza zgodność projektu z aktualnymi ustaleniami literatury oraz 

jego potencjał jako narzędzia rozwoju konkurencyjności regionu. 

 

Podsumowanie 

Z perspektywy praktycznej, projekt „Korycińska Dolina Smaków” przedstawia 

gotową do dalszych studiów wykonalności i potencjalnego wdrożenia koncepcję, 

która może realnie przyczynić się do dywersyfikacji gospodarki gminy Korycin, 

stworzenia nowych miejsc pracy, integracji lokalnych wytwórców oraz budowy roz-

poznawalnej marki turystycznej Podlasia. Jest przykładem, jak zarządzanie dzie-

dzictwem kulinarnym może przekształcić się w nowoczesny, konkurencyjny pro-

dukt rynkowy.  
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Z naukowego punktu widzenia, studium przypadku stanowi empiryczną ilustra-

cję procesu projektowania inwestycji turystycznej w oparciu o synergię kilku meto-

dologii (PBL, PBD, Design Thinking). Potwierdza także trafność i aktualność zało-

żeń ekonomii doświadczeń oraz pokrewnych koncepcji (współtworzenie, autentycz-

ność, sensoryczność) w kontekście rozwoju turystyki wiejskiej i kulinarnej. Dalsze 

badania mogłyby koncentrować się na pomiarze rzeczywistych efektów wdrożenia 

podobnych projektów oraz na optymalizacji modeli biznesowych dla centrów tury-

styki doświadczeń. 
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Using Culinary Heritage in Designing Tourism Products 
Based on User Experience 
 
Abstract 

The aim of the article is to present the design process and characteristics of an innovative 
tourism product based on culinary heritage, using the case study of the "Korycińska Dolina 
Smaków" [Korycin Valley of Flavours] concept. Using the methodology of multi-task invest-
ment design [combining Project-Based Learning, Problem-Based Design and Design Think-
ing], a comprehensive model of a culinary and tourist centre in the municipality of Korycin 
was developed. The article focuses on the application of the experience economy theory 
[Pine and Gilmore] to create an offer that engages the senses, based on the authenticity 
and narrative of local heritage, using the flagship product – Korycin cheese. The research 
results present a detailedcharacteristics of the investment, its SMART objectives and 
planned experiential services. The conclusions indicate that the designed tourism product 
is a real response to the challenges of seasonality and low diversification of the region's 
offer, while being an example of the practical application of modern management concepts 
in tourism. 
 

Key words: 

experience economy, culinary heritage, tourism product, Korycin cheese, local develop-

ment, investment design 
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Streszczenie 

Artykuł podejmuje problematykę badania satysfakcji klienta jako kluczowego czynnika kon-
kurencyjności przedsiębiorstw w warunkach dynamicznie zmieniającej się gospodarki. Pod-
kreślono rolę budowania trwałych relacji z klientami oraz wykorzystania ich opinii w dosko-
naleniu jakości usług. Szczególną uwagę poświęcono metodzie CSI jako kluczowemu narzę-
dziu oceny jakości usług. Celem badania było określenie poziomu satysfakcji klientów banku 
PKO BP oraz identyfikacja ewentualnych różnic w postrzeganiu jakości usług. Badanie prze-
prowadzono metodą ankietową wśród 104 respondentów. Przeprowadzone badanie wyka-
zało bardzo wysoki poziom satysfakcji klientów banku PKO BP, czego potwierdzeniem jest 
wartość wskaźnika CSI na poziomie 77,6%. Analiza NPS wskazała na dominację klientów 
neutralnych, co sugeruje potencjał do zwiększenia lojalności i skłonności do rekomendacji 
usług. Badanie potwierdziło również istnienie istotnych różnic w ocenie wybranych aspek-
tów jakości usług w zależności od cech demograficznych respondentów, co podkreśla za-
sadność dalszej personalizacji działań banku. 
 

Słowa kluczowe 

jakość usług, CSI, satysfkacja klienta 
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Wstęp  

Współczesna gospodarka charakteryzuje się wysoką dynamiką zmian, rosnącą 

konkurencją oraz coraz większymi wymaganiami klientów wobec jakości oferowa-

nych produktów i usług. W tych warunkach kluczowym czynnikiem sukcesu przed-

siębiorstw staje się nie tylko pozyskiwanie nowych klientów, lecz przede wszystkim 

ich utrzymanie poprzez budowanie trwałych relacji opartych na zaufaniu i satysfak-

cji. Szczególne znaczenie zagadnienie to ma w sektorze bankowym, gdzie relacje 

z klientami mają długookresowy charakter, a jakość obsługi oraz bezpieczeństwo 

usług odgrywają fundamentalną rolę. 

Satysfakcja klienta jest obecnie postrzegana jako jeden z najważniejszych 

wskaźników oceny efektywności funkcjonowania organizacji usługowych. Jej po-

ziom wpływa bezpośrednio na lojalność klientów, skłonność do ponownego korzy-

stania z oferty oraz rekomendowania usług innym użytkownikom. W związku z tym 

banki coraz częściej wykorzystują usystematyzowane metody badawcze, które 

umożliwiają monitorowanie opinii klientów oraz identyfikację obszarów wymaga-

jących doskonalenia. Jednym z popularnych i praktycznych narzędzi pomiaru satys-

fakcji klientów jest Customer Satisfaction Index (CSI), pozwalający na syntetyczną 

ocenę jakości usług z perspektywy odbiorcy. 

Pomimo szerokiego zastosowania metody CSI w praktyce zarządczej, w litera-

turze naukowej wciąż zauważalny jest niedobór aktualnych badań empirycznych do-

tyczących poziomu satysfakcji klientów banków w Polsce, zwłaszcza w kontekście 

dynamicznego rozwoju bankowości elektronicznej i mobilnej. Dodatkowo niewiele 

analiz uwzględnia zróżnicowanie ocen klientów ze względu na ich cechy demogra-

ficzne i społeczno-zawodowe, co ogranicza możliwość pełniejszego zrozumienia ich 

oczekiwań. 

Mając na uwadze powyższe uwarunkowania, celem niniejszego artykułu było 

określenie poziomu satysfakcji klientów banku PKO BP z wykorzystaniem metody 

Customer Satisfaction Index oraz identyfikacja kluczowych obszarów wymagają-

cych poprawy.  

 

1. Przegląd literatury 

 W literaturze przedmiotu satysfakcja klienta jest uznawana za jedno z kluczo-

wych zagadnień współczesnego zarządzania jakością oraz marketingu usług. Jej 

znaczenie szczególnie wzrosło od lat 80. i 90. XX wieku, kiedy nasilająca się kon-

kurencja oraz kryzysy gospodarcze wymusiły na przedsiębiorstwach odejście od 
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orientacji produktowej na rzecz orientacji na klienta [Abbas, 2023, s. 68-69]. Satys-

fakcja klienta zaczęła być postrzegana nie tylko jako efekt uboczny działalności 

przedsiębiorstwa, lecz jako strategiczny zasób wpływający na stabilność finansową, 

lojalność odbiorców oraz długookresową przewagę konkurencyjną [Gąsior, 2019, 

s. 13-14]. 

Analiza literatury wskazuje na brak jednej, uniwersalnej definicji satysfakcji 

klienta, co wynika z jej wielowymiarowego i subiektywnego charakteru [Malinow-

ska i Szymańska-Brałkowska, 2021, s. 30-32]. Najczęściej satysfakcja definiowana 

jest jako rezultat porównania oczekiwań klienta wobec usługi z jej faktycznie po-

strzeganą jakością. Klasyczne ujęcie Olivera traktuje satysfakcję jako ocenę do-

świadczeń konsumenta powstającą w trakcie i po zakończeniu procesu świadczenia 

usługi [Gąsior, 2019, s. 13-14]. Inni autorzy podkreślają znaczenie czynników psy-

chologicznych, emocjonalnych oraz poznawczych [Shaikh, 2024, s. 1081-1082]. 

W typowym kontekście organizacyjnym satysfakcja klienta jest pojęciem sze-

roko omawianym, a jej znacznie nieustannie roście w dynamicznie zmieniającym 

się otoczeniu biznesowym. Jest psychologicznym stanem emocjonalnym, który po-

jawia się po zakupie i konsumpcji produktu lub usługi, będąc wypadkową subiek-

tywnego porównania oczekiwań i doświadczeń nabywcy [Bill i Riak, 2022, s. 75-

76]. Satysfakcja bywa także określana skutkiem jakości uświadomionej i tego co 

klient ocenia jako wartość poprzez porównanie z określonymi wymaganiami. Wy-

niki tej satysfakcji potrafią być pozytywne - skutkujące lojalnością oraz pejoratywne 

- skutkujące reklamacjami (rys. 1).  

 

 
Rys. 1. Schemat mechanizmu powstawania satysfakcji klienta Źródło: opracowanie własne na pod-
stawie  [Kowalik, Klimecka-Tatar, 2018,  s. 35]. 
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Poziom zadowolenia jest charakteryzowany również jako skutek różnicy cech 

usługi spostrzeganych przez klienta a jego oczekiwaniami, co w konsekwencji pro-

wadzi do określenia doświadczania zadowolenia na trzech poziomach: 

1) niezadowolenia – usługa nie odpowiada; 

2) zadowolenia – spełnienie wymogów konsumenta; 

3) wysokiego zadowolenia – oprócz spełnienia oczekiwań usługa posiadała 

inne pozytywne cechy. 

W literaturze wyróżnia się satysfakcję transakcyjną oraz satysfakcję skumulo-

waną, będącą wynikiem długookresowych doświadczeń klienta z danym przedsię-

biorstwem. Szczególnie ta druga perspektywa ma istotne znaczenie w badaniach 

sektora usług, w tym bankowości, gdzie relacja z klientem ma charakter długotrwały 

[Gołąb-Andrzejczak i Badzińska, 2015, s. 4]. 

Z uwagi na znaczenie satysfakcji klienta dla wyników przedsiębiorstwa, w lite-

raturze wykształcił się szeroki wachlarz metod jej pomiaru. Do najczęściej stosowa-

nych należą SERVQUAL, Net Promoter Score oraz Customer Satisfaction Index 

[Dudziak, Stoma i Zając, 2022, s.2-3]. CSI umożliwia syntetyczną ocenę poziomu 

satysfakcji poprzez uwzględnienie ocen poszczególnych atrybutów usług oraz ich 

znaczenia dla klienta [Dudziak, Rdzeń i Stoma, 2018, s. 502]. 

Customer Satisfaction Index jest jedną z najczęściej wykorzystywanych metod 

ilościowych w badaniach satysfakcji klienta. Jej geneza sięga końca XX wieku 

i związana jest z rozwojem narodowych oraz międzynarodowych indeksów satys-

fakcji [Pacana, 2019, s.66]. Istotą metody CSI jest pomiar satysfakcji klientów 

względem kluczowych atrybutów usługi oraz przypisanie im wag odzwierciedlają-

cych ich znaczenie [Boniello i Ferrentino, 2018, s. 23-45]. 

W sektorze bankowym CSI znajduje szczególne zastosowanie, umożliwiając 

identyfikację mocnych i słabych stron jakości usług, monitorowanie zmian oczeki-

wań klientów oraz wspieranie decyzji strategicznych. Regularne stosowanie wskaź-

nika CSI pozwala bankom budować trwałe relacje z klientami oraz wzmacniać swoją 

pozycję konkurencyjną. [Zhao, Noman i Hassan, 2023, s. 551]. 

Podstawą badań jest kwestionariusz ankietowy, który jest standaryzowany, więc 

umożliwia dostosowanie się do wszelkich problemów [Pacana, 2019, s. 66]. Za-

czyna się go tworzyć poprzez określenie kryteriów danej satysfakcji konsumentów 

dzięki wywiadowi grupowemu bądź indywidualnemu i przyporządkowanie ich po-

przez hierarchie, np. w wybranej skali Likerta.  Poprzez wyodrębnienie grupy re-

spondentów na podstawie potrzeb badawczych oraz analizowanego przedsiębior-

stwa i ich usług oraz indywidualnych jej uwarunkowań [Hall, 2013, s. 55]. Przed 

udostępnieniem ankiety grupie respondentów należy ją odpowiednio przygotować, 

na przykład w sposób widoczny w tabeli 1. oraz określić parametry opisujące daną 

usługę w kolumnie „wymiar obsługi klienta”. Ilość zawartych parametrów oraz 
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czynników jest dowolna, ale należy mieć na uwadze fakt, aby były w odpowiedni 

i jasny sposób przedstawione oraz pomogły w uzyskaniu wszelkich potrzebnych od-

powiedzi [Pacana, 2019, s. 66]. 

 
Tab. 1. Przykładowy kwestionariusz ankietowy do badania CSI 

KWESTIONARIUSZ ANKIETOWY – CSI 
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Źródło: opracowanie własne na podstawie [Pacana, 2019, s. 66]. 

 

Po zebraniu odpowiedniej ilości odpowiedzi przechodzi się do następnej części, 

którą są wyliczenia. Na podstawie odpowiednio zbudowanego kwestionariusza 

możliwe jest ustalenie wskaźnika CSI poprzez policzenie średniej ocen (tj. kolumna 

zadowolenie) z kryterium oraz średniej wagi (tj. kolumna znaczenie). Na tym koń-

czą się podstawowe metody kalkulacji, ale często wzbogaca się je o dodatkowe ob-

liczenia, czyli wagi względnej oraz procentowego wskaźnika CSI, za użyciem na-

stępujących wzorów, w następujący sposób [Malinowska i Szymańska-Brałkowska, 

2021, s. 96-98]: 

CSI = ∑ wioi

n

i=1

 

CSImax =  ∑ wioi max

n

i=1

 

CSI% =  
CSI

CSImax
 

 
gdzie:  
n - liczba ocenianych obszarów, 
𝑤𝑖 - średnia waga elementów obsługi klienta, 
𝑜𝑖 - średnia ocen elementów obsługi klienta. 



Ocena satysfakcji klienta jako element zarządzania jakością usług bankowych … 

242 Academy of Management – 10(1)/2026  

Wartość wskaźnika CSI określa na jakim poziomie znajduje się satysfakcja 

klienta aktualnie, a wskaźnik 𝐶𝑆𝐼𝑚𝑎𝑥 ukazuje wynik o stopniu satysfakcji poprzez 

odniesienie go do maksymalnej wartości uzyskanej w badaniu [Malinowska i Szy-

mańska-Brałkowska, 2021, s.66]. W celu analizy oraz interpretacji procentowych 

wartości wskaźnika CSI% korzysta się z rozdzielnika przedstawionego w tabeli 2, 

który pozwala na ustalenie umownego poziomu satysfakcji konsumentów [Pacana, 

2019, s. 68-69]. 

 
Tab. 2. Tabela interpretacji wartości Customer Satisfaction Index wyrażonej w procentach 

Przedział wartości CSI (%) Ocena wskaźnika 

0-40% Klient bardzo niezadowolony 

40-60% Klient niezadowolony 

60-75% Klient średnio zadowolony 

75-90% Klient zadowolony 

90-100% Klient bardzo zadowolony 

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Pacana, 2019, s.66]. 

 

Na podstawie przeprowadzonych badań również warto określić lojalność klienta 

wobec badanego przedsiębiorstwa poprzez policzenie iloczynu wartości wskaźnika 

CSI oraz średniej oceny skłonności do ponownego skorzystania z usługi i skłonności 

do polecenia usług innym.  

Pomimo szerokiego wykorzystania metody Customer Satisfaction Index w prak-

tyce biznesowej, w literaturze naukowej nadal brakuje aktualnych, empirycznych 

badań dotyczących poziomu satysfakcji klientów banków działających w Polsce, 

zwłaszcza w kontekście dynamicznych zmian technologicznych, digitalizacji usług 

oraz rosnących oczekiwań klientów. Dotychczasowe badania często koncentrują się 

na ogólnym poziomie satysfakcji klientów, pomijając pogłębioną analizę znaczenia 

poszczególnych atrybutów jakości usług (np. kompetencje personelu, dostępność 

kanałów zdalnych, bezpieczeństwo, obsługa reklamacji) oraz ich relatywnego 

wpływu na końcowy wynik CSI.  

Autorki, dostrzegając wskazane w literaturze luki badawcze, podjęły próbę ich 

wypełnienia poprzez empiryczną analizę poziomu satysfakcji klientów banku z wy-

korzystaniem metody Customer Satisfaction Index, z uwzględnieniem zróżnicowa-

nia respondentów oraz identyfikacji kluczowych obszarów wymagających doskona-

lenia. 

 

 

 

 



Maja Hańczuk, Urszula Kobylińska 

  Akademia Zarządzania – 10(1)/2026                   243 

2. Metodyka badań 

Głównym celem badania była ocena poziomu satysfakcji klientów PKO BP oraz 

wskazanie obszarów wymagających usprawnienia. Cele szczegółowe obejmowały 

analizę metod pomiaru satysfakcji klienta w usługach bankowych oraz sprawdzenie, 

czy zmienne demograficzne takie jak płeć, wiek, status zawodowy i miejsce  za-

mieszkania różnicują ocenę usług banku. 

Badanie miało charakter ilościowy, a podstawowym narzędziem pomiarowym 

był kwestionariusz ankietowy przygotowany w Formularzach Google. Zestaw  pytań 

opracowano na podstawie literatury przedmiotu, identyfikując najważniejsze czyn-

niki wpływające na satysfakcję użytkowników usług bankowych. W ankiecie 

uwzględniono następujące obszary oceny: 

• dbałość o klienta, 

• kompetencje personelu, 

• bezpieczeństwo i ochrona danych, 

• intuicyjność obsługi aplikacji elektronicznej, 

• wysokość opłat w stosunku do jakości usług, 

• łatwość kontaktu z bankiem, 

• personalizacja oferty, 

• rozwiązywanie problemów i reklamacji, 

• dostępność informacji o produktach i usługach, 

• programy lojalnościowe i rabatowe, 

• intuicyjność i nowoczesność rozwiązań, 

• dostępność bankomatów. 

Respondenci oceniali każdy z czynników pod względem jego znaczenia oraz 

stopnia realizacji przez PKO BP, wykorzystując pięciostopniową skalę Likerta. 

Kwestionariusz obejmował również pytania metryczkowe dotyczące płci, wieku, 

miejsca zamieszkania i statusu zawodowego, a także pytanie o długość korzystania 

z usług banku. W narzędziu znalazło się również pytanie mierzące skłonność do po-

lecenia usług banku, które umożliwiło wyliczenie wskaźnika Net Promoter Score 

(NPS)  oraz pytanie otwarte dotyczące propozycji zmian w obsłudze klienta, które  

respondenci mogli wypełnić dobrowolnie. 

Zastosowano technikę badawczą CAWI, co umożliwiło standaryzację pytań 

oraz łatwy dostęp do ankiety. Kwestionariusz udostępniano za pomocą mediów  spo-

łecznościowych, takich jak Facebook, Messenger czy Instagram, co pozwoliło na 

szybkie dotarcie do szerokiego grona odbiorców. Uczestnicy badania byli  informo-

wani o jego celu przed przystąpieniem do wypełniania ankiety. 



Ocena satysfakcji klienta jako element zarządzania jakością usług bankowych … 

244 Academy of Management – 10(1)/2026  

Zbieranie danych trwało od 7 kwietnia do 14 maja 2025 roku. Otrzymane  od-

powiedzi zakodowano i poddano analizie przy użyciu programu Excel oraz języka 

programowania Python. 

 

3. Wyniki badań 

Analizę rozpoczęto od ustalenia, jak długo respondenci korzystają z usług banku 

PKO BP (tabela 3). Najliczniejszą grupę stanowili klienci z doświadczeniem 1-5 lat 

(38,5%) oraz 6-10 lat (30,8%). Mniejszy udział miały osoby korzystające z banku 

11–15 lat (14,4%), natomiast najmniej klientów wskazało okres krótszy niż rok 

(8,6%) lub powyżej 15 lat (7,7%). 

 
Tab. 3. Respondenci według czasu korzystania z usług banku PKO BP  

Źródło: opracowanie własne na postawie przeprowadzonych badań. 

 

Kolejny etap badań obejmował ocenę znaczenia i jakości poszczególnych  ele-

mentów obsługi zgodnie z metodą Customer Satisfaction Index (tab. 4). Wartości 

średnie dotyczące ważności mieściły się w zakresie 3,93–4,42, natomiast oceny re-

alizacji - 3,65-4,14. Wszystkie oceniane obszary charakteryzowały się  niższą oceną 

niż przypisana im waga, co świadczy o występowaniu luki satysfakcji. Najmniejsze 

różnice pojawiły się przy dostępności informacji, wykorzystaniu  aplikacji, dbałości 

o klienta, wysokości opłat oraz dostępności bankomatów.  Największe luki doty-

czyły rozwiązywania problemów, kompetencji obsługi oraz kontaktu z bankiem. 

Klienci najwyżej wartościowali bezpieczeństwo danych, łatwość kontaktu  

z bankiem oraz kompetencje pracowników. Najmniej istotne okazały się programy 

lojalnościowe i dopasowanie oferty. Najwyżej oceniono bezpieczeństwo usług oraz 

dostępność informacji, zaś najniżej wskazywano indywidualizację ofert i programy 

rabatowe. 
 

Czas korzystania z usług banku PKO BP N N % 

Mniej niż 1 rok 9 8,6 

1-5 lat 40 38,5 

6-10 lat 32 30,8 

11-15 lat 15 14,4 

Powyżej 15 lat 8 7,7 

Ogółem 104 100 
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Tab. 4. Struktura odpowiedzi respondentów w oparciu o metodę CSI 

KWESTIONARIUSZ ANKIETOWY - CSI 

Średnia 
ocena 
kryte-
rium 

 

Zadowolenie Wymiar 
obsługi 
klienta 

Znaczenie Średnia 
waga 
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eg
at
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n

ie
 

N
eg

at
yw

n
ie

 

N
eu

tr
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n
ie

 

P
o

zy
ty

w
n

ie
 

Zd
ec

yd
o

w
an

ie
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o
zy

ty
w

n
ie

 

Zu
p

eł
n

ie
 n

ie
 is

to
tn

e
 

N
ie

 is
to

tn
e

 

P
rz

ec
ię

tn
e

 

Is
to

tn
e

 

B
ar

d
zo

 is
to

tn
e

 

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 

3,9 0 5 25 49 25 Dbałość  
o klienta 

0 3 12 55 34 4,15 

3,87 0 6 32 36 30 Kompe-
tencje 

personelu 

0 2 21 32 49 4,23 

4,14 0 5 21 32 46 Bezpie-
czeństwo 
i ochrona 
danych 

0 2 16 22 64 4,42 

3,91 2 7 22 40 33 Intuicyj-
ność ob-

sługi apli-
kacji elek-
tronicznej 

1 4 19 44 36 4,06 

3,88 1 6 25 45 27 Wysokość 
opłat w 

stosunku 
do jakości 

usług 

1 4 24 35 40 4,05 

3,93 0 7 26 38 33 Łatwość 
kontaktu  

z ban-
kiem 

1 1 20 28 54 4,28 

3,65 2 15 21 45 21 Personali-
zacja 

oferty 

3 3 22 45 31 3,94 

3,77 3 8 25 42 26 Rozwiązy-
wanie 

0 4 12 43 45 4,19 
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proble-
mów  i re-
klamacji 

4,06 2 9 23 37 33 Dostęp-
ność in-
formacji  

o produk-
tach  i 

usługach 

0 7 16 43 38 4,07 

3,68 1 13 29 36 25 Programy 
lojalno-
ściowe  i 

rabatowe 

1 9 20 40 34 3,93 

3,75  0 12 24 46 22 Intuicyj-
ność  i no-

wocze-
sność roz-

wiązań 

1 5 16 45 37 4,07 

3,99 2 7 23 30 42 Dostęp-
ność ban-
komatów 

4 3 17 37 45 4,17 

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań. 
 

Tab. 5. Wyniki badania Customer Satisfaction Index usług banku PKO BP 

Lp. Aspekt ocena 
czynnika 

waga czyn-
nika 

waga 
względna 

𝐰𝐢𝐨𝐢 𝐰𝐢𝐨𝐢 𝐦𝐚𝐱 

1. Dbałość  o klienta 3,9 4,15 0,084 0,328 0,420 

2. Kompetencje per-
sonelu 

3,87 4,23 0,086 0,333 0,430 

3. Bezpieczeństwo 
i ochrona danych 

4,14 4,42 0,089 0,368 0,445 

4. Intuicyjność ob-
sługi aplikacji elek-
tronicznej 

3,91 4,06 0,082 0,321 0,410 

5. Wysokość opłat w 
stosunku  do jako-
ści usług 

3,88 4,05 0,082 0,318 0,410 

6. Łatwość kontaktu  
z bankiem 

3,93 4,28 0,087 0,342 0,435 

7. Personalizacja 
oferty 

3,65 3,94 0,080 0,292 0,400 

8. Rozwiązywanie 
problemów  i re-
klamacji 

3,75 4,19 0,085 0,319 0,425 
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 Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań. 

 

Wyniki CSI przedstawione w tabeli 5 potwierdzają wysoki poziom satysfakcji 

klientów. Ostateczny wskaźnik CSI wyniósł 3,891, co w ujęciu procentowym daje 

77,6%. Wynik ten można interpretować jako ogólnie pozytywny, wskazujący na do-

brą ocenę usług bankowych. 

 

 
Rys. 2. Podział oceny i wagi czynników Customer Satisfaction Index (numery na mapie odpowiadają 
zmiennym zawartym w tabeli 5) Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych ba-
dań.  

Na rysunku 2 zilustrowano macierz jakości, pozwalającą identyfikować obszary  

wymagające utrzymania lub poprawy. Do mocnych stron zaliczono bezpieczeństwo, 

dostępność informacji, dbałość o klienta, łatwość kontaktu z bankiem oraz  dostęp-

ność bankomatów. Wśród obszarów wymagających intensyfikacji działań znalazły 

1
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8
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11
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3,7
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4,1

4,2

3,9 4 4,1 4,2 4,3 4,4 4,5
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n
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a

waga czynnika

Lp. Aspekt ocena 
czynnika 

waga czyn-
nika 

waga 
względna 

𝐰𝐢𝐨𝐢 𝐰𝐢𝐨𝐢 𝐦𝐚𝐱 

9. Dostępność infor-
macji  o produk-
tach  i usługach 

4,06 4,07 0,082 0,333 0,410 

10. Programy lojalno-
ściowe  i rabatowe 

3,68 3,93 0,080 0,294 0,400 

11. Intuicyjność  i no-
woczesność roz-
wiązań 

3,75 4,07 0,082 0,308 0,410 

12. Dostępność ban-
komatów 

3,99 4,17 0,084 0,335 0,420 

   Suma: 
49,39 

 CSI  = 
3,891 

𝐂𝐒𝐈𝐦𝐚𝐱 
= 5,015 

     CSI% = 77,6% 
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się kompetencje pracowników oraz proces reklamacyjny. Elementy mało istotne 

i nisko oceniane to takie jak personalizacja oferty i programy lojalnościowe,  wska-

zują na mniejsze znaczenie tych aspektów dla klientów. 

 

 
Rys. 3. Graficzne przedstawienie poziomu Net Promotor Score Źródło: opracowanie własne na pod-
stawie przeprowadzonych badań. 

W celu oceny skłonności klientów do polecania usług banku zastosowano  me-

todę Net Promoter Score. Średnia ocen wyniosła 7,45 (rys. 3), co sugeruje  pozy-

tywne nastawienie klientów. Jednak analiza struktury odpowiedzi (tab. 6) pokazała, 

że proporcje promotorów i krytyków są zbliżone, odpowiednio 25%  i 25,96%. 

W rezultacie wskaźnik NPS ma wartość -1, co świadczy o braku znaczącej przewagi 

entuzjastów nad osobami niezadowolonymi (tab. 7). 

 
Tab. 6. Struktura chęci udostępnienia usług Banku PKO BP innym 

Net Promotor Score N N % ∑ ∑ % Grupa 

1 0 0 27 25,96 Krytycy 

2 0 0 

3 1 0,96 

4 3 2,89 

5 8 7,69 

6 15 14,42 

7 25 24,04 51 49,04 Pasywni 

8 26 25 

9 13 12,5 26 25 Promotorzy 

10 13 12,5 

Ogółem 104 100 104 100  

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań. 
Tab. 7. Wyniki metody Net Promotor Score na podstawie odpowiedzi respondentów 

Net Promotor Score Ratio 

% Promotorzy - % Krytycy Promotorzy/Krytycy 

-1 0,96 

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań. 
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W pytaniu otwartym część respondentów (11,54%) zaproponowała działania 

usprawniające funkcjonowanie banku. Najczęściej wskazywano konieczność  pod-

noszenia kwalifikacji personelu, zwiększenie dostępności lokat, skrócenie czasu 

oczekiwania, rozszerzenie darmowych wypłat w bankomatach, ograniczenie  kon-

taktów telefonicznych realizowanych przez boty oraz uproszczenie procedur  rekla-

macyjnych. Sugestie te są spójne z obszarami, które w analizie CSI otrzymały naj-

niższe noty. 

Do zbadania różnic w ocenie czynników zastosowano test Kruskala–Wallisa  

(tab. 7 i 8). Uwzględniono zmienne demograficzne: płeć, wiek, miejsce  zamieszka-

nia, status zawodowy i okres korzystania z usług banku. 

Analiza wykazała istotne statystycznie różnice w postrzeganiu ważności  nie-

których elementów: 

• Kobiety i mężczyźni różnie oceniali m.in. dbałość o klienta, intuicyjność  

aplikacji oraz programy lojalnościowe; 

• Miejsce zamieszkania istotnie wpływało na ocenę łatwości kontaktu  i do-

stępności bankomatów; 

• Status zawodowy różnicował oceny wysokości opłat; 

• Czas korzystania z banku wpływał na postrzeganie łatwości kontaktu. 

 
Tab. 7. Wyniki testów Kruskala-Wallisa ze względu na odpowiedzi dotyczycących istotności czynni-
ków   

Czynniki istot-
ności 

Płeć Wiek Miejsce za-
mieszkania 

Status zawo-
dowy 

Długość ko-
rzystania 
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Czynniki istot-
ności 

Płeć Wiek Miejsce za-
mieszkania 

Status zawo-
dowy 

Długość ko-
rzystania 

z usług 
banku 

H p H p H p H p H p 
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5
.3

0
1

 

0
.0

7
0

6
 

4
.4

2
2

 

0
.4

9
0

4
 

0
.9

2
9

 

0
.8

1
8

4
 

1
3

.5
2

6
 

0
.0

3
5

4
 

0
.6

6
6

 

0
.9

5
5

4
 

Łatwość kon-
taktu z bankiem 

3
.1

8
4

 

0
.2

0
3

5
 

2
.3

5
6

 

0
.7

9
8

1
 

9
.4

8
0

 

0
.0

2
3

5
 

4
.1

6
5

 

0
.6

5
4

4
 

1
0

.4
7

1
 

0
.0

3
3

2
 

Personalizacja 
oferty 

5
.1

7
4

 

0
.0

7
5

3
 

9
.0

3
7

 

0
.1

0
7

6
 

4
.4

4
8

 

0
.2

1
6

9
 

7
.6

9
6

 

0
.2

6
1

2
 

2
.5

4
7

 

0
.6

3
6

2
 

Rozwiązywanie 
problemów  i 
reklamacji 

6
.3

6
6

 

0
.0

4
1

5
 

3
.6

5
3

 

0
.6

0
0

4
 

3
.6

3
3

 

0
.3

0
3

9
 

3
.6

8
6

 

0
.7

1
9

0
 

6
.0

8
1

 

0
.1

9
3

1
 

Dostępność in-
formacji  o pro-
duktach  i usłu-
gach 0

,1
7

5
 

0
.9

1
6

4
 

2
.7

2
3

 

0
.7

4
2

5
 

5
.7

3
0

 

0
.1

2
5

5
 

6
.9

9
1

 

0
.3

2
1

7
 

2
.7

7
5

 

0
.5

9
6

1
 

Programy lojal-
nościowe  i ra-
batowe 

6
.4

9
1

 

0
.0

3
8

9
 

4
.1

2
9

 

0
.5

3
1

0
 

0
.2

7
2

 

0
.9

6
5

2
 

8
.4

4
3

 

0
.2

0
7

4
 

1
.7

3
0

 

0
.7

8
5

3
 

Innowacyjność  
i nowoczesność 
rozwiązań 1

.4
4

6
 

0
.4

8
5

4
 

1
.4

5
9

 

0
.9

1
7

7
 

1
.4

4
5

 

0
.6

9
5

0
 

2
.7

7
2

 

0
.8

3
6

9
 

3
.7

1
7

 

0
.4

4
5

6
 

Dostępność 
bankomatów 

2
.5

2
0

 

0
.2

8
3

6
 

3
.9

2
4

 

0
.5

6
0

5
 

9
.8

6
6

 

0
.0

1
9

7
 

9
.4

8
2

 

0
.1

4
8

2
 

2
.0

7
0

 

0
.7

2
2

8
 

zauważone istotne różnice w odpowiedziach 

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań. 

Natomiast istotne statystycznie różnice w ocenie jakości usług odnotowano  wy-

łącznie w przypadku czynnika dotyczącego kompetencji pracowników. Analiza 

wskazała, że sposób postrzegania poziomu przygotowania merytorycznego  i umie-

jętności obsługowych personelu różnił się w zależności od miejsca zamieszkania re-

spondentów. Klienci mieszkający w większych miastach oceniali kompetencje pra-
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cowników nieco niżej, co może wynikać z ich wyższych oczekiwań, większej czę-

stotliwości korzystania z usług bankowych oraz porównywania doświadczeń między 

różnymi placówkami. Z kolei osoby zamieszkujące mniejsze miejscowości i tereny 

wiejskie częściej wyrażały bardziej pozytywne opinie, co można wiązać z bardziej 

spersonalizowaną obsługą oraz mniejszym obciążeniem pracowników w lokalnych 

oddziałach. Wynik ten sugeruje, że percepcja kompetencji personelu jest wrażliwa 

na lokalny kontekst funkcjonowania placówek bankowych i powinna stanowić 

istotny kierunek działań doskonalących. 

 
Tab. 8. Wyniki testów Kruskala-Wallisa ze względu na odpowiedzi dotyczycących oceny czynników 
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Czynniki oceny Płeć Wiek Miejsce za-
mieszkania 

Status zawo-
dowy 

Długość ko-
rzystania z 
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zauważone istotne różnice w odpowiedziach 

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań. 

 

Podsumowując, badanie wskazuje na wysoki ogólny poziom satysfakcji  klien-

tów PKO BP. Największych usprawnień wymagają obszary związane z obsługą  re-

klamacji oraz jakością wsparcia pracowników. Wynik NPS pokazuje jednak,  że 

mimo pozytywnego odbioru usług bank nie posiada wyraźnej przewagi promotorów 

nad krytykami, co sugeruje konieczność wzmocnienia działań budujących  lojalność 

klientów. Testy statystyczne potwierdziły istnienie częściowych różnic między gru-

pami demograficznymi, jednak większość ocen pozostawała względnie jednorodna. 

 

4. Dyskusja wyników 

Wyniki badań wskazują, że klienci PKO Banku Polskiego oceniają ogólny  po-

ziom satysfakcji bardzo wysoko. Wartość wskaźnika CSI wyniosła 77,6%,  co 

świadczy o dobrym dopasowaniu usług do oczekiwań klientów. Najmocniejszą 

stroną banku pozostaje bezpieczeństwo oraz skuteczna ochrona danych, te elementy 

te uzyskały najwyższe oceny i były uznawane za szczególnie istotne. 
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W obszarach wymagających poprawy najczęściej wskazywano aspekty  zwią-

zane z obsługą pracowników. Kompetencje personelu oraz łatwość kontaktu  z ban-

kiem oceniono jedynie na poziomie przeciętnym, mimo ich wysokiej ważności dla 

klientów. W sytuacjach problemowych, takich jak reklamacje, braki  e szczególnie 

wpływają na odbiór jakości usług. Proces rozwiązywania reklamacji oraz obsługa 

zgłaszanych problemów również nie osiągnęły wysokich ocen, więc realne jest są-

dzić, iż klienci oczekują sprawniejszego i bardziej przejrzystego  postępowania. 

Do czynników wymagających dalszego doskonalenia należą również obsługa 

aplikacji oraz nowoczesność rozwiązań cyfrowych. Choć ich ważność oceniono 

umiarkowanie wysoko, poziom satysfakcji pozostaje średni, co wskazuje  na po-

trzebę dalszego rozwijania funkcjonalności i intuicyjności kanałów  elektronicz-

nych. Jednocześnie dobrze oceniono dostępność informacji o ofercie banku oraz do-

stępność bankomatów i te elementy te uzyskały zarówno wysoką ocenę, jak i wysoką 

istotność. 

Nieco słabiej wypadają czynniki związane z atrakcyjnością cenową usług.  Per-

sonalizacja oferty, programy lojalnościowe czy rabaty nie spełniają oczekiwań 

klientów, co wpływa na ogólny wizerunek banku jako instytucji mało  konkurencyj-

nej cenowo. 

Pomimo wysokich wyników w obszarze bezpieczeństwa bank powinien  konse-

kwentnie rozwijać technologie zabezpieczające dane, gdyż obszar ten stanowi klu-

czowy fundament zaufania klientów. Największe wyzwania dotyczą jednak  obszaru 

pracowniczego, gdzie zasadnym działaniem byłoby wprowadzenie  cyklicznych 

szkoleń z zakresu komunikacji, obsługi trudnych sytuacji, reklamacji czy wiedzy 

produktowej. Szkolenia prowadzone w formie warsztatów, z udziałem ekspertów 

wewnętrznych i zewnętrznych, mogłyby poprawić zarówno jakość  obsługi, jak i sa-

tysfakcję samych pracowników. Warto rozważyć program  mentoringu, w którym 

doświadczeni pracownicy wspierają nowych członków  zespołu. 

Istotnym kierunkiem rozwoju jest poprawa kanałów kontaktu z bankiem.  Wy-

dłużenie godzin pracy infolinii i czatu online, zwiększenie liczby konsultantów oraz 

wdrażanie inteligentnych chatbotów mogłoby znacząco usprawnić  komunikację 

i skrócić czas oczekiwania. Wszystkie zgłoszenia powinny być  rejestrowane w jed-

nolitym systemie, co pozwoli na sprawniejsze zarządzanie  obsługą i monitorowanie 

jakości. 

W zakresie obsługi reklamacji rekomenduje się wprowadzenie maksymalnego 

czasu rozpatrywania zgłoszeń, np. pięciu dni roboczych, oraz stosowanie  automa-

tycznych powiadomień o postępie sprawy. Kluczowe jest również  uproszczenie ję-

zyka komunikatów i stosowanie ujednoliconych szablonów. Warto każdej sprawie 
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przypisać osobę odpowiedzialną, co poprawi przejrzystość  i poczucie kontroli po 

stronie klientów. 

W obszarze cyfrowym konieczne jest regularne przeprowadzanie audytów  apli-

kacji mobilnej i strony internetowej. Pozwoli to identyfikować bariery  użyteczności 

i wprowadzać ulepszenia dotyczące nawigacji oraz dostępności  informacji. Przej-

rzyste prezentowanie opłat, warunków usług i ofert zwiększy  zrozumiałość dla róż-

nych segmentów klientów. W aplikacji warto wdrożyć nowe funkcje, takie jak po-

wiadomienia o ofertach, statusie spraw czy saldzie punktów  lojalnościowych. 

Zwiększenie personalizacji oferty mogłoby opierać się na analizie danych  be-

hawioralnych klientów, takich jak aktywność transakcyjna, korzystanie z usług czy 

ważne wydarzenia życiowe. Integracja systemów analitycznych z CRM  oraz z apli-

kacją mobilną zapewniłaby możliwość kierowania spersonalizowanych propozycji 

produktowych. Program lojalnościowy powinien natomiast zostać  przebudowany 

tak, aby motywował do regularnego korzystania z usług. Punkty można byłoby zdo-

bywać za codzienne aktywności, a następnie wymieniać je na  nagrody finansowe 

i niefinansowe. Ważna jest przy tym prosta komunikacja zasad programu oraz pełna 

przejrzystość dotycząca korzyści. 

Wszystkie opisane działania wymagają wdrożenia w formie projektu, z jasno 

określonym harmonogramem, podziałem zadań i miernikami efektywności.  Pierw-

szym etapem powinny być zmiany w obszarze obsługi klienta i kompetencji pra-

cowników, w dalszej kolejności natomiast rozwój usług cyfrowych oraz  personali-

zowanych rozwiązań wartości dodanej. 

 

Podsumowanie 

Celem artykułu była identyfikacja poziomu satysfakcji klientów banku PKO BP 

oraz wskazanie obszarów wymagających doskonalenia. Wyniki badania wykazały 

bardzo wysoki poziom satysfakcji klientów, potwierdzony wartością wskaźnika CSI 

na poziomie 77,6%. Do najważniejszych atutów banku respondenci zaliczyli bez-

pieczeństwo i ochronę informacji, dobrą dostępność bankomatów, łatwość kontaktu 

z bankiem oraz dbałość o klienta. Jednocześnie wskazano obszary wymagające po-

prawy, w szczególności kompetencje personelu oraz sposób rozwiązywania proble-

mów i reklamacji. 

Uzupełnieniem analizy było badanie Net Promoter Score, które wykazało domi-

nację klientów neutralnych, co świadczy o braku wyraźnej przewagi w zakresie 

skłonności do rekomendowania usług banku. Mimo to ogólny poziom NPS osiągnął 

relatywnie wysoki wynik. Analizy statystyczne potwierdziły istnienie istotnych róż-
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nic w ocenach wybranych aspektów jakości usług w zależności od płci, miejsca za-

mieszkania, statusu zawodowego oraz długości korzystania z usług banku, co pod-

kreśla znaczenie segmentacji klientów i dostosowywania oferty do ich zróżnicowa-

nych oczekiwań. 

Na podstawie uzyskanych wyników sformułowano rekomendacje praktyczne, 

obejmujące m.in. rozwój kompetencji personelu poprzez szkolenia i mentoring, 

usprawnienie kanałów kontaktu z bankiem, poprawę procesu obsługi reklamacji 

oraz zwiększenie stopnia personalizacji oferty i atrakcyjności programów lojalno-

ściowych. Przeprowadzone badanie potwierdziło, że Customer Satisfaction Index 

stanowi użyteczne narzędzie wspierające identyfikację priorytetów działań projako-

ściowych oraz może służyć jako punkt odniesienia w kolejnych etapach rozwoju 

banku i doskonalenia relacji z klientami. 

Podsumowując, przeprowadzone badania dostarczyły wartościowych danych  

o postrzeganiu jakości usług PKO BP przez klientów. Wyniki pozwoliły  zidentyfi-

kować zarówno obszary silne, jak i te wymagające natychmiastowej  interwencji. 

Analiza CSI umożliwiła ustalenie priorytetów i racjonalną alokację  zasobów, nato-

miast otrzymane dane mogą stanowić punkt odniesienia dla dalszych badań i oceny 

skuteczności wdrażanych zmian. 
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Customer Satisfaction Assessment as an Element  
of Banking Service Quality Management Using the CSI 
Method on the Example of PKO BP 
 

Abstract 

The aim of the article was to identify the level of customer satisfaction with PKO BP bank 
and to indicate areas requiring improvement. The results revealed a very high level of cus-
tomer satisfaction, confirmed by a Customer Satisfaction Index (CSI) value of 77.6%. The 
main strengths identified by respondents included security and data protection, good avail-
ability of ATMs, ease of contact with the bank, and customer care. At the same time, areas 
requiring improvement were identified, particularly staff competencies and the handling of 
problems and complaints. The analysis was complemented by the Net Promoter Score 
(NPS), which indicated a predominance of neutral customers, suggesting the absence of 
a clear advantage in terms of willingness to recommend the bank’s services, despite a rela-
tively high overall NPS result. Statistical analyses confirmed significant differences in the 
assessment of selected service quality aspects depending on gender, place of residence, 
occupational status, and length of relationship with the bank. The findings confirm that the 
Customer Satisfaction Index is a useful tool for identifying service quality priorities and sup-
porting customer-oriented improvement initiatives in the banking sector. 
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Streszczenie 

Celem artykułu jest ocena zgodności koncepcji innowacyjnego produktu turystycznego 
„Podlaskie Orbitarium – Brama do Gwiazd i Natury” z paradygmatem turystyki opartej na 
doświadczeniu użytkownika (UX). Artykuł osadzony jest w nurcie badań nad gospodarką do-
świadczeń oraz nad rolą technologii immersyjnych i sztucznej inteligencji w projektowaniu 
współczesnych produktów turystycznych. Badania przeprowadzono z wykorzystaniem me-
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tody studium przypadku, realizowanej w paradygmacie Project-Based Learning, z zastoso-
waniem narzędzi Design Thinking oraz zasad projektowania zorientowanego na użytkow-
nika (User-Centred Design). Przedmiotem analizy jest koncepcja całorocznego kompleksu 
edukacyjno-turystycznego zlokalizowanego w gminie Michałowo, rozwijanego w oparciu 
ounikalny potencjał przyrodniczy regionu oraz niską emisję zanieczyszczenia światłem (dark 
sky). Zaprojektowany produkt integruje technologie VR, AR, XR oraz rozwiązania oparte na 
sztucznej inteligencji w celu tworzenia wielowymiarowych doświadczeń sensorycznych, 
emocjonalnych i poznawczych, obejmujących fazę przedwizytową, pobytową i postwizy-
tową. Wyniki analizy wskazują, że koncepcja Podlaskiego Orbitarium w wysokim stopniu 
realizuje założenia gospodarki doświadczeń oraz współczesnych teorii UX. Produkt tury-
styczny funkcjonuje jako dynamiczny ekosystem doświadczeń, w którym infrastruktura 
pełni rolę medium dla przeżyć, a technologie immersyjne i sztuczna inteligencja umożliwiają 
personalizację, adaptację narracji oraz współtworzenie wartości przez użytkowników. 
Wnioski z badań potwierdzają zasadność traktowania doświadczenia użytkownika jako klu-
czowej kategorii analitycznej w badaniach nad innowacjami w turystyce oraz wskazują na 
potencjał tego typu rozwiązań w kontekście zrównoważonego rozwoju destynacji. 

 

Słowa kluczowe 

turystyka doświadczeń, doświadczenie użytkownika (UX), technologie immersyjne, sztuczna 
inteligencja, innowacyjny produkt turystyczny 

 

Wstęp  

Współczesna turystyka coraz częściej analizowana jest w perspektywie gospo-

darki doświadczeń, w której zasadniczym źródłem wartości dla odbiorcy nie są już 

wyłącznie dobra materialne ani standardowe usługi, lecz projektowane i przeżywane 

doświadczenia. W tym ujęciu turysta przestaje pełnić rolę biernego konsumenta, 

a staje się aktywnym uczestnikiem procesu współtworzenia wartości, natomiast ja-

kość produktu turystycznego determinowana jest przez intensywność oraz spójność 

bodźców sensorycznych, emocjonalnych, poznawczych i społecznych. Konsekwen-

cją tej zmiany paradygmatu jest rosnące znaczenie kategorii doświadczenia użyt-

kownika (user experience, UX) jako kluczowego obszaru analizy w badaniach nad 

innowacjami w turystyce. 

Istotnym czynnikiem transformacji produktów turystycznych jest dynamiczny 

rozwój technologii cyfrowych, w szczególności technologii immersyjnych (VR, AR, 

MR, XR) oraz sztucznej inteligencji. Technologie te umożliwiają projektowanie śro-

dowisk o wysokim poziomie immersji, interaktywności i personalizacji, a także ad-

aptacyjne kształtowanie narracji i ścieżek zwiedzania w odpowiedzi na potrzeby 
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i zachowania użytkowników. W rezultacie produkt turystyczny coraz częściej przyj-

muje postać dynamicznego ekosystemu doświadczeń, w którym granice pomiędzy 

edukacją, rozrywką, nauką i kontemplacją ulegają zatarciu, a sama podróż rozszerza 

się na wielowymiarowy proces poznawczy i emocjonalny. 

Jednocześnie rośnie znaczenie problematyki zrównoważonego rozwoju desty-

nacji turystycznych, zwłaszcza na obszarach o wysokich walorach przyrodniczych 

i kulturowych, a jednocześnie ograniczonej dywersyfikacji gospodarczej oraz silnej 

sezonowości ruchu turystycznego. Przykładem takiej destynacji jest gmina Micha-

łowo – obszar miejsko-wiejski położony w województwie podlaskim, charakteryzu-

jący się znacznym potencjałem środowiskowym (Puszcza Knyszyńska, Zalew Sie-

mianówka, niska emisja zanieczyszczenia światłem – dark sky), a jednocześnie bo-

rykający się z niekorzystnymi trendami demograficznymi, odpływem młodych 

mieszkańców oraz ograniczoną liczbą miejsc pracy. W takich warunkach projekto-

wanie innowacyjnych produktów turystycznych opartych na doświadczeniu użyt-

kownika i nowoczesnych technologiach może stanowić skuteczne narzędzie za-

równo dywersyfikacji lokalnej gospodarki, jak i minimalizacji sezonowości ruchu 

turystycznego, przy jednoczesnym ograniczaniu presji środowiskowej. 

Na tym tle szczególnego znaczenia nabiera koncepcja produktu turystycznego 

„Podlaskie Orbitarium – Brama do Gwiazd i Natury”, zaprojektowanego jako cało-

roczny, wielofunkcyjny kompleks edukacyjno-turystyczny integrujący edukację 

astronomiczną, przyrodniczą i technologiczną z bezpośrednim doświadczeniem kra-

jobrazu naturalnego. Analiza zaprojektowanych rozwiązań wskazuje, że koncepcja 

ta w wysokim stopniu odpowiada założeniom turystyki doświadczeń, wykorzystując 

zaawansowane technologie immersyjne, narrację multisensoryczną oraz mechani-

zmy personalizacji doświadczeń. Kluczowe elementy kompleksu – takie jak Pod-

ziemne Muzeum Światła i Dźwięku, Pawilon Naukowy STEAM, obserwatorium 

astronomiczne, ogrody sensoryczne oraz systemy sztucznej inteligencji pełniące 

funkcje narracyjne i analityczne – tworzą spójny ekosystem doświadczeń, w którym 

użytkownik angażowany jest poznawczo, emocjonalnie i społecznie. 

Wyniki analizy koncepcji wskazują, że zastosowanie technologii VR, AR i sys-

temów AI umożliwia projektowanie adaptacyjnych scenariuszy zwiedzania, dosto-

sowanych do wieku, poziomu wiedzy i preferencji użytkowników, a jednocześnie 

sprzyja pogłębianiu koncentracji, trwałości uczenia się oraz intensywności przeżyć 

estetycznych i poznawczych. Równocześnie silne osadzenie produktu w lokalnym 

kontekście przyrodniczym i kulturowym – w tym wykorzystanie potencjału dark sky 

oraz regionalnych tradycji – pozwala na budowanie autentycznego, rozpoznawal-

nego produktu turystycznego o znaczeniu ponadregionalnym, zgodnego z zasadami 

zrównoważonego rozwoju. 
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Celem naukowym niniejszego artykułu jest ocena stopnia zgodności koncepcji 

innowacyjnego produktu turystycznego „Podlaskie Orbitarium – Brama do Gwiazd 

i Natury” z paradygmatem turystyki opartej na doświadczeniu użytkownika. 

W pracy zastosowano metodę studium przypadku, osadzoną w paradygmacie Pro-

ject-Based Learning, uzupełnioną o podejście Design Thinking oraz zasady User-

Centred Design. Analiza łączy przegląd aktualnej literatury przedmiotu z oceną za-

projektowanych rozwiązań funkcjonalnych, technologicznych i doświadczenio-

wych, wskazując na możliwość praktycznej operacjonalizacji koncepcji UX, tech-

nologii immersyjnych i sztucznej inteligencji w projektowaniu innowacyjnych pro-

duktów turystycznych na obszarach peryferyjnych i przyrodniczo cennych. 

 

1. Przegląd literatury 

W literaturze podkreśla się, że współczesna turystyka funkcjonuje w logice 

„economy of experiences”, w której wartość dla odbiorcy jest konstruowana poprzez 

sekwencję wrażeń, emocji, co- creation i znaczeń kulturowych, a nie wyłącznie po-

przez fizyczne dobra i usługi [Pine i Gilmore, 2011]. Zgodnie z tą koncepcją, war-

tość ekonomiczna jest generowana nie poprzez samą konsumpcję usług, lecz po-

przez projektowanie wielowymiarowych przeżyć angażujących użytkownika na po-

ziomie sensorycznym, emocjonalnym, poznawczym i społecznym [Pine i Gilmore, 

2011]. W tym ujęciu doświadczenie użytkownika (user experience, UX) staje się 

kluczową kategorią analityczną w badaniach nad rozwojem innowacyjnych produk-

tów turystycznych [Brakus i in., 2014; Lemon i Verhoef, 2016]. Doświadczenie tu-

rystyczne ma charakter procesualny i dynamiczny, jego jakość determinowana i za-

leżna od poziomu immersji, zaangażowania emocjonalnego, poczucia autentyczno-

ści oraz możliwość współtworzenia wartości [Csikszentmihalyi, 1990; Becker i Ja-

akkola, 2020; Ramkissoon i in., 2013; Szpilko i in., 2021]. Dlatego projektowanie 

innowacyjnych produktów wymaga narzędzi aktywnie kształtujących doświadcze-

nia – szczególnie technologii immersyjnych i sztucznej inteligencji [Buhalis i in., 

2023]. Technologie immersyjne obejmują rzeczywistość wirtualną (Virtual Reality 

-VR), rzeczywistość rozszerzoną (Augmented Reality - AR) i jej bardziej zaawan-

sowaną formę: rzeczywistość mieszaną (Mixed Reality - MR), metaversum (M) oraz 

technologię XR (Extended Reality - XR). Kluczowym mechanizmem ich oddziały-

wania jest immersja, poczucie obecności (presence) oraz interaktywność, które 

wspólnie wpływają na intensywność i jakość doświadczeń użytkownika [Slater 

i Wilbur, 1997; Tussyadiah i in., 2018]. 

VR umożliwia pełne zanurzenie użytkownika w symulowanym środowisku, co 

sprzyja wzrostowi zaangażowania emocjonalnego i zapamiętywania doświadczeń 
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[Guttentag, 2010; Hudson i in., 2019]. Doświadczenia VR zwiększają przyjemność, 

mental  imagery oraz intencje odwiedzin destynacji [Tussyadiah i in., 2018; Flavián 

i in., 2019; 2021]. Aplikacje AR zwiększają poczucie autentyczności, usprawniają 

interpretację dziedzictwa, przyczyniają się do większego zapamiętywania treści. 

Warunkiem koniecznym jest osadzenie ich w odpowiedniej narracji z uwzględnie-

niem kontekstu miejsca [Nowacki, 2020; Bec i in., 2019; 2021]. Skuteczność do-

świadczeń immersyjnych wzrasta jeśli występuje wysoka immersja, obecność, inte-

raktywność, spójna narracja i wielozmysłowość [Warsinke i in., 2025]. Ponadto po-

stuluje się, że zastosowanie immersji sprzyja integracji i interaktywności w środo-

wiskach cyfrowych i wpływa na wzmacnianie doświadczenia turystycznego oraz 

emocjonalne zaangażowanie [Dwivedi i in., 2022; 2023; Inmor i in., 2025]. Kon-

takty pomiędzy uczestnikami w trakcie zwiedzania podnoszą autentyczność i satys-

fakcję [Wei i in., 2023].  

Równolegle rośnie znaczenie sztucznej inteligencji jako narzędzia personaliza-

cji i konwergentnej technologii inteligentnej turystyki [Stige i in., 2024; Xiang i in., 

2015; Ameen i in., 2021; Nilashi i in., 2019]. Zastosowanie AI nie tylko pozwala na 

dostosowanie narracji, ale też możliwe jest uzyskanie rekomendacji w zakresie trasy 

zwiedzania zarówno w środowiskach fizycznych jak i wirtualnych [Buhalis i Sinarta, 

2019; Stige i in., 2024]. Uznaje się również, żę chatboty i roboty skutecznie wspie-

rają interakcję z produktem [Tung i Law, 2017; Seo i Lee, 2021; Chaturvedi i in., 

2024]. Dlatego też uznaje się, że AI coraz częściej będzie współtworzyć projekto-

wanie UX [Wojak i in., 2025].  

Przegląd literatury wskazuje, że coraz częściej w odniesieniu do technologii im-

mersyjnych stosuje się pojęcie Extended Reality (XR), obejmuje ono VR, AR i MR. 

Technologia XR łączący elementy fizyczne i cyfrowe w jedno środowisko immer-

syjne [Rauschnabel i in., 2022]. Umożliwia „rozszerzanie” rzeczywistości o takie 

elementy, jak: dane, obiekty, narracje które są generowane komputerowo [Rausch-

nabel i in., 2022].  W ujęciu praktycznym oznacza to nie tylko nakładanie obiektów 

cyfrowych na świat realny (jak w AR), ale także włączanie elementów świata rze-

czywistego – na przykład cyfrowych bliźniaków miejsc i obiektów – do wirtualnych 

środowisk turystycznych [Warsinke i in., 2025]. Badania w muzeach i instytucjach 

dziedzictwa pokazują, że zastosowanie XR angażuje użytkownika za pomocą wielu 

zmysłów: wzroku, słuch i dotyku [Avlonitou, 2024]. W tym kontekście XR jest po-

strzegana jako środowisko co-kreacji, w którym odwiedzający współtworzą znacze-

nie przestrzeni kulturowych poprzez własne formy zwiedzania, wybór perspektywy 

oglądu i interakcje społeczne. W turystyce doświadczeń XR umożliwia budowanie 

produktów, które: (a) łączą fazę przedpodróżową (immersyjne trailery destynacji), 

fazę pobytu (warstwowe AR/MR na miejscu) i fazę popodróżową (wspomnienia, 



Wykorzystanie technologii immersyjnych i sztucznej inteligencji … 

262 Academy of Management –1(10/2026  

rekonstrukcje, grywalizacja); (b) wykorzystują cyfrowe bliźniaki miast, muzeów czy 

obszarów przyrodniczych jako platformę dla personalizowanych ścieżek zwiedza-

nia; (c) wspierają inkluzywność i dostępność, umożliwiając uczestnictwo osobom, 

które nie mogą fizycznie odwiedzić danego miejsca [Rauschnabel i in., 2022; Wojak 

i in., 2025].   

Największy potencjał innowacyjny ujawnia się w integracji technologii immer-

syjnych i AL, gdzie VR, AR i MR odpowiadają za warstwę percepcyjną i emocjo-

nalną doświadczenia, a AI analitykę i adaptację doświadczeń [Buhalis i Volchek, 

2021; Buhalis, 2020; Buhalis i in., 2023]. Połączenie tych technologii sprzyja pro-

jektowaniu wieloetapowych, spersonalizowanych doświadczeń, które wykraczają 

poza tradycyjne pojmowanie czasu i przestrzeni [Guttentag, 2010; Buhalis i in., 

2023]. W tym ujęciu innowacyjny produkt turystyczny to dynamiczny system 

współtworzenia wartości, a jego główna zaleta jest bezpośrednie dostosowanie do 

użytkownika [Becker i Jaakkola, 2020; Hoyer i in., 2020]. Integracja UX, immersji 

i AI zmienia produkt turystyczny z pakietu usług w system doświadczeń, który 

wspiera użytkowników, jak i rozwój destynacji [Bec i in., 2021; Talwar i in., 2023].  

 
Rys. 1. Produkt turystyczny w technologii immersyjnych i sztucznej inteligencji i jego wpływ na do-
świadczenie użytkownika 

Legenda: XR (Extended Reality) – zbiorcze określenie technologii immersyjnych obejmujących VR, 

AR i MR. VR (Virtual Reality) – całkowicie wirtualne, komputerowo generowane środowisko, w któ-

rym użytkownik jest w pełni zanurzony. AR (Augmented Reality) – nakładanie cyfrowych treści na 

rzeczywisty obraz otoczenia. MR (Mixed Reality) – połączenie świata rzeczywistego i wirtualnego 

z możliwością ich wzajemnej interakcji. UX (User Experience) – całość wrażeń i doświadczeń użyt-

kownika wynikających z interakcji z produktem lub usługą. AI (Artificial Intelligence) – systemy i al-

gorytmy umożliwiające maszynom uczenie się, analizę danych i inteligentną interakcję z użytkowni-

kiem. 

Źródło: opracowanie własne. 
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Integracja UX, technologii immersyjnych i AI sprzyja redefinicji produktu tury-

stycznego (rys. 1) – od statycznej oferty usług do adaptacyjnego ekosystemu do-

świadczeń, który wspiera cele użytkowników [Bec i in., 2021; Talwar i in., 2023]. 

Tym samym projektowanie innowacyjnych produktów turystycznych opartych na 

doświadczeniu użytkownika staje się obszarem interdyscyplinarnej syntezy badań 

nad turystyką, technologią i projektowaniem doświadczeń. Celem artykułu jest 

ocena zgodności koncepcji innowacyjnego produktu turystycznego z koncepcją do-

świadczenia użytkownika.   

 

2. Metodyka badań 

Proces opracowania koncepcji innowacyjnego produktu turystycznego opartego 

o doświadczenie użytkownika został osadzony w paradygmacie Project-Based Le-

arning [Bell, 2010], w którym realizowano długoterminowy projekt projektowy 

oparty na analizie rzeczywistego przypadku (case study). Metoda Project-Based Le-

arning opera się na realnych wyzwaniach i problemach, integruje wiedzę teoretyczną 

i praktyczną oraz rozwija autonomię, krytyczne myślenie i kompetencje projektowe. 

Zastosowanie case study pozwala na odniesienie się do konkretnej destynacji, wy-

stępujących tam ograniczeń technologicznych i organizacyjnych i doświadczenio-

wych, a także na analizę procesów zachodzących w ich rzeczywistym kontekście 

[Yin, 2022, Szydło, 2018]. W badaniach nad turystyką doświadczeń metoda ta jest 

coraz częściej wykorzystywana jako narzędzie wspierające projektowanie innowa-

cyjnych produktów i usług opartych na doświadczeniu użytkownika [Buhalis i Si-

narta, 2019]. Logika projektowania była inspirowana podejściem Problem-Based 

Design [Sándorová i in., 2020] zakładającym iteracyjne formułowanie i redefinio-

wanie problemów o charakterze złożonym i niejednoznacznym konkretnej destyna-

cji. Jak podkreślają Sándorová i in. [2020] projektowanie polega na formułowaniu 

problemu, redefiniowaniu jego granic a nie tylko na generowaniu rozwiązań. Me-

toda sprzyja twórczemu myśleniu i lepszemu dopasowaniu rozwiązań do realnych 

potrzeb odbiorców, co ma szczególne znaczenie w projektowaniu produktów tury-

stycznych o wysokiej złożoności doświadczeń. W niniejszym badaniu odpowiada na 

pytanie: jak stworzyć innowacyjny produkt turystyczny oparty o doświadczenie 

użytkownika z zachowaniem zrównoważonego rozwoju destynacji? Operacyjnym 

narzędziem pracy zespołu projektowego był proces Design Thinking, umożliwiający 

empatyczne rozpoznanie potrzeb użytkowników, generowanie koncepcji oraz ich 

prototypowanie i testowanie [Xiang i Fesenmaier, 2016; Brzozowska i in., 2025].  

Literatura potwierdza, że metoda ta jest obecnie szeroko stosowana w projektowaniu 
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doświadczeń turystycznych, w szczególności w kontekście wykorzystania technolo-

gii cyfrowych, immersyjnych i sztucznej inteligencji [Wojak i in., 2025; Ejdys i in., 

2025]. Wzmacnia zdolność do integrowania narracji kulturowej, technologii i do-

świadczeń emocjonalnych w jednym spójnym produkcie turystycznym [Wojak i in., 

2025]. Metodyka pracy została dodatkowo oparta na zasadach User-Centred Design 

[UCD], zakładających, że użytkownik [turysta] i jego doświadczenie stanowią cen-

tralny punkt procesu projektowego [Bakas i in., 2021; Font i in., 2018]. W tym ujęciu 

koncepcja produktu turystycznego powstaje w sposób iteracyjny, z uwzględnieniem 

kontekstu kulturowego destynacji, emocjonalnego i technologicznego doświadczeń 

turystycznych. 

 
Rys. 2. Proces opracowania koncepcji innowacyjnego produktu turystycznego opartego o doświad-
czenie użytkownika 

Źródło: opracowanie własne. 
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Istotnym etapem procesu opracowania koncepcji innowacyjnego produktu tury-

stycznego jest identyfikacja i diagnoza problemu występującego w analizowanej de-

stynacji. W literaturze przedmiotu podkreśla się, że problemy w turystyce mają naj-

częściej charakter złożony i wielowymiarowy, obejmując jednocześnie aspekty 

przestrzenne, społeczne, kulturowe, środowiskowe i doświadczeniowe [Buhalis i in., 

2020]. Z tego względu nie mogą być one traktowane wyłącznie jako kwestie orga-

nizacyjne lub infrastrukturalne, lecz jako tzw. wicked problems, wymagające inter-

pretacji i redefinicji w toku procesu projektowego [Bakas i in., 2021; Font i in., 

2018]. 

 

3. Wyniki badań 

3.1. Identyfikacja i analiza problemu  

Gmina Michałowo jest gminą miejsko-wiejską położoną w województwie pod-

laskim, w powiecie białostockim, bezpośrednio przy granicy z Republiką Białorusi. 

Zajmuje powierzchnię 409 km² i według danych Banku Danych Lokalnych GUS 

w 2023 r. była zamieszkiwana przez ok. 6,4 tys. mieszkańców, co oznacza bardzo 

niską gęstość zaludnienia – ok. 16 osób na km². W latach 2002–2023 liczba ludności 

gminy zmniejszyła się o około 15–20%, co potwierdza utrzymujący się negatywny 

trend demograficzny związany głównie z migracją osób młodych i w wieku produk-

cyjnym. 

Znaczną część obszaru gminy stanowią tereny o wysokich walorach przyrodni-

czych – lasy zajmują ponad 40% powierzchni gminy, w tym obszary Puszczy Kny-

szyńskiej, natomiast istotnym elementem krajobrazu jest Zalew Siemianówka, jeden 

z największych sztucznych zbiorników wodnych w północno-wschodniej Polsce, 

pełniący funkcje retencyjne, przyrodnicze i rekreacyjne. Niska intensywność zabu-

dowy oraz brak dużych ośrodków miejskich i przemysłowych w bezpośrednim są-

siedztwie sprzyjają zachowaniu bardzo niskiego poziomu zanieczyszczenia świa-

tłem, stanowiącego istotny, dotychczas niewykorzystany potencjał rozwojowy 

gminy. 

Gospodarka gminy charakteryzuje się niską dywersyfikacją i opiera się głównie 

na rolnictwie oraz drobnej przedsiębiorczości – według danych BDL GUS w reje-

strze REGON funkcjonuje około 500 podmiotów gospodarczych, z czego zdecydo-

waną większość stanowią mikroprzedsiębiorstwa osób fizycznych. Wskaźnik za-

trudnienia jest niższy niż średnia wojewódzka, a stopa bezrobocia rejestrowanego 

utrzymuje się na poziomie wyższym niż przeciętna dla województwa podlaskiego, 
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co ogranicza lokalne możliwości zatrudnienia i sprzyja odpływowi ludności do 

większych ośrodków miejskich. 

Zgodnie ze „Strategią Rozwoju Gminy Michałowo 2014–2021 z perspektywą 

do 2030 r.” jednym z kluczowych kierunków rozwoju gminy jest turystyka, w szcze-

gólności turystyka przyrodnicza, edukacyjna i kulturowa, oparta na wielokulturo-

wym dziedzictwie polsko-białorusko-tatarskim, unikatowych zasobach środowiska 

naturalnego oraz rozległych obszarach otwartych – łąkach, polanach i wzniesie-

niach. Pomimo tych uwarunkowań potencjał turystyczny gminy pozostaje niewy-

starczająco wykorzystany, co skutkuje niską liczbą odwiedzających, dużą sezono-

wością ruchu turystycznego oraz ograniczonym rozwojem usług okołoturystycz-

nych. 

Głównym problemem rozwojowym gminy jest brak nowoczesnej, całorocznej 

infrastruktury umożliwiającej stworzenie rozpoznawalnego produktu turystyczno-

edukacyjnego o zasięgu ponadregionalnym, który mógłby skutecznie wykorzysty-

wać unikatowe zasoby przyrodnicze, w tym niski poziom zanieczyszczenia świa-

tłem. Odpowiedzią na ten problem jest koncepcja budowy i uruchomienia całorocz-

nego kompleksu edukacyjno-turystycznego „Podlaskie Orbitarium – Brama do 

Gwiazd i Natury”, integrującego edukację astronomiczną, przyrodniczą i technolo-

giczną z lokalną ofertą noclegowo-gastronomiczną oraz przyczyniającego się do 

ograniczenia sezonowości turystyki i wzmocnienia lokalnej gospodarki. 

 

3.2. Charakterystyka koncepcji produktu turystycznego 

  Podlaskie Orbitarium – Brama do Gwiazd i Natury będzie wielofunkcyjnym 

kompleksem edukacyjno-rekreacyjnym, którego oferta oparta zostanie na tworzeniu 

pogłębionych, immersyjnych doświadczeń poznawczych, łączących nowoczesne 

technologie, edukację naukową oraz bezpośredni kontakt z przyrodą. Kluczowym 

elementem kompleksu stanie się Podziemne Muzeum Światła i Dźwięku, zaprojek-

towane jako wielowymiarowa przestrzeń narracyjna, w której nauka, technologia 

i sztuka przenikają się, tworząc spójne środowisko doświadczania zjawisk fizycz-

nych, astronomicznych i przyrodniczych. Obiekt zostanie wyposażony w zaawanso-

wane systemy projekcji 360°, panoramiczne ekrany LED, mapping przestrzenny 

oraz systemy dźwięku binauralnego, umożliwiające pełne zanurzenie odbiorców 

w prezentowanych treściach. Multimedialna scenografia będzie zarządzana central-

nym systemem zarządzania treścią, pozwalającym na dynamiczne dostosowywanie 

narracji do wieku, potrzeb oraz poziomu zaawansowania zwiedzających. Integralną 

częścią ekspozycji staną się strefy wirtualnej rzeczywistości, w których zastosowa-

nie gogli VR umożliwi realizację indywidualnych scenariuszy poznawczych, takich 
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jak wirtualne loty przez galaktykę, eksploracja powierzchni planet czy obserwacja 

procesów narodzin gwiazd z perspektywy niedostępnej w świecie rzeczywistym. Za-

stosowane technologie pozwolą na wywołanie silnych emocji poznawczych, takich 

jak zachwyt, zdziwienie i fascynacja, jednocześnie zwiększając koncentrację oraz 

trwałość przyswajanej wiedzy, a rejestracja danych behawioralnych umożliwi bie-

żącą ocenę poziomu zaangażowania zwiedzających i optymalizację treści wystaw. 

Istotnym komponentem oferty będzie Pawilon Naukowy STEAM, pełniący 

funkcję nowoczesnej przestrzeni edukacyjnej przeznaczonej do realizacji warszta-

tów, zajęć laboratoryjnych oraz wydarzeń naukowo-edukacyjnych. Pawilon zostanie 

wyposażony w interaktywne stanowiska dydaktyczne, symulatory orbit satelitów 

oraz instalacje umożliwiające prowadzenie eksperymentów z zakresu fizyki i proce-

sów biologicznych, zaprojektowane w oparciu o zasady dostępnego i intuicyjnego 

UX. Zastosowanie technologii rozszerzonej rzeczywistości, dostępnej za pośrednic-

twem aplikacji mobilnych oraz tabletów edukacyjnych, umożliwi nakładanie cyfro-

wych modeli planet, struktur biologicznych i procesów fizycznych na rzeczywistą 

przestrzeń ekspozycyjną. Dzięki temu proces uczenia się będzie oparty na aktywnym 

działaniu i eksperymentowaniu, rozwijając kompetencje badawcze, kreatywność 

oraz poczucie sprawczości i sukcesu poznawczego u uczestników, niezależnie od 

ich wieku czy poziomu zaawansowania. 

Integralnym elementem kompleksu stanie się spiralna wieża widokowa z obser-

watorium, pełniąca funkcję punktu obserwacyjnego nieba oraz platformy widoko-

wej, z której rozciągać się będzie panorama Puszczy Knyszyńskiej i Zalewu Siemia-

nówka. Obiekt zostanie wyposażony w nowoczesny teleskop astronomiczny o wy-

sokiej rozdzielczości oraz interaktywne ekrany prezentujące aktualne mapy nieba, 

widoczne konstelacje i zachodzące zjawiska astronomiczne. Zastosowanie systemu 

oświetlenia minimalizującego zanieczyszczenie światłem umożliwi prowadzenie 

obserwacji nocnych, a całość doświadczenia sprzyjać będzie wyciszeniu, refleksji 

oraz pogłębianiu relacji pomiędzy nauką a otaczającą przyrodą. 

Zespół terenów rekreacyjnych obejmujący ogrody sensoryczne oraz ścieżki edu-

kacyjne zostanie zaprojektowany jako przestrzeń sprzyjająca edukacji przyrodni-

czej, relaksowi i terapii sensorycznej. Ogrody sensoryczne oddziaływać będą na 

wszystkie zmysły odwiedzających poprzez zróżnicowaną roślinność, elementy 

wodne oraz instalacje interaktywne, natomiast ścieżki edukacyjne poprowadzą użyt-

kowników przez najcenniejsze fragmenty lokalnego środowiska naturalnego i zo-

staną wyposażone w tablice informacyjne, punkty obserwacyjne oraz przystanki 

multimedialne, w tym rozwiązania oparte na technologii rozszerzonej rzeczywisto-

ści. Zastosowane rozwiązania umożliwią prezentację procesów ekologicznych i ele-
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mentów bioróżnorodności w ich naturalnym kontekście, wzmacniając poczucie har-

monii, uważności i odpowiedzialności za środowisko naturalne, przy jednoczesnym 

dostosowaniu tras do różnych grup wiekowych i poziomów sprawności użytkowni-

ków. 

Uzupełnieniem oferty kompleksu będzie strefa rekreacyjno-gastronomiczna, 

pełniąca funkcję zaplecza obsługi gości oraz miejsca regeneracji i integracji społecz-

nej. Przestrzeń ta zostanie zaprojektowana jako nowoczesny, przyjazny użytkowni-

kom obszar z ofertą gastronomiczną opartą na lokalnych produktach i kuchni regio-

nalnej, uzupełniony o zadaszone tarasy, strefy wypoczynku na świeżym powietrzu 

oraz miejsca spotkań. Rozwiązania architektoniczne i funkcjonalne strefy zostaną 

dostosowane do potrzeb różnych grup użytkowników, a oferta gastronomiczna bę-

dzie wspierana przez elementy narracji multimedialnej prezentujące pochodzenie 

produktów oraz lokalne tradycje kulinarne. Strefa ta umożliwi regenerację po inten-

sywnych doświadczeniach poznawczych, sprzyjając wyciszeniu i przedłużeniu 

czasu pobytu odwiedzających, a jednocześnie stworzy warunki do organizacji wy-

darzeń tematycznych, degustacji i spotkań z lokalnymi wytwórcami, wzmacniając 

społeczną i promocyjną funkcję Podlaskiego Orbitarium. 

Funkcjonowanie całego kompleksu zostanie wsparte systemami sztucznej inte-

ligencji pełniącymi rolę narracyjną i analityczną. W przestrzeniach ekspozycyjnych 

dostępni będą wirtualni przewodnicy AI w formie awatarów lub hologramów, rea-

gujący na pytania odwiedzających i dostosowujący treść przekazu do ich wieku, za-

interesowań i poziomu wiedzy. Algorytmy sztucznej inteligencji będą analizować 

przepływ zwiedzających, czas przebywania w poszczególnych strefach oraz dane 

zbierane za pośrednictwem sensorów ruchu i narzędzi ankietowych, co umożliwi 

dynamiczne sterowanie ruchem zwiedzania oraz ciągłe doskonalenie scenariuszy 

narracyjnych. Integracja danych behawioralnych, edukacyjnych i emocjonalnych w 

systemach analitycznych pozwoli na tworzenie map doświadczeń zwiedzania i op-

tymalizację oferty w taki sposób, aby każdy kolejny kontakt z Podlaskim Orbitarium 

generował coraz wyższy poziom zaangażowania, inspiracji i satysfakcji odbiorców. 

 

4. Wnioski i dyskusja wyników 

Analiza koncepcji „Podlaskiego Orbitarium – Bramy do Gwiazd i Natury” 

wskazuje na wysoką zgodność z paradygmatem współczesnej turystyki doświad-

czeń, osadzonej w logice economy of experiences. Koncepcja opiera się na projek-

towaniu środowiska, w którym doświadczenie jest centralnym elementem oferty, 
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a infrastruktura pełni rolę medium dla wrażeń sensorycznych, emocjonalnych i po-

znawczych, co jest zgodne z wynikami badań Brakus i in. [2014] i Lemon i Verhoef 

[2016].   

Zgodnie z ujęciem Pine’a i Gilmore’a [2011], doświadczenie staje się wartością 

ekonomiczną wówczas, gdy angażuje użytkownika sensorycznie, emocjonalnie, po-

znawczo i społecznie. W Podlaskim Orbitarium realizacja tej zasady widoczna jest 

szczególnie w podziemnym Muzeum Światła i Dźwięku, gdzie zastosowanie pro-

jekcji mappingu 360°, dźwięku binauralnego oraz interaktywnych instalacji reagu-

jących na ruch i głos użytkownika tworzy środowisko wysokiej immersji. Takie roz-

wiązania odpowiadają koncepcji UX jako procesu dynamicznego i wielowymiaro-

wego, podkreślanego przez Brakus i in. [2009] oraz Lemon i Verhoef [2016], w któ-

rym doświadczenie kształtowane jest na styku bodźców zmysłowych, emocji i inte-

rakcji. 

Projektowanie interaktywnego środowiska VR („lot przez galaktykę” czy obser-

wację narodzin gwiazd) sprzyjają osiąganiu w sytuacji pełnego zanurzenia i poczu-

cia kontroli nad doświadczeniem, co potwierdzają badania Guttentaga [2010] oraz 

Hudsona i in. [2019], jednocześnie wpisują się koncepcję  flow Csikszentmihalyiego 

[1990], zgodnie z którą głębokie zaangażowanie poznawczo-emocjonalne pojawia 

się w sytuacji pełnego zanurzenia i poczucia kontroli nad doświadczeniem.  

Równolegle, wykorzystanie technologii AR na wystawach stałych oraz ścież-

kach plenerowych jest zgodne z badaniami Nowackiego [2020] i Avlonitou [2024], 

zgodnie z którymi rozszerzona rzeczywistość zwiększa poczucie autentyczności iu-

łatwia interpretację dziedzictwa, o ile jest osadzona w spójnej narracji i kontekście 

miejsca. Zastosowanie XR jako parasola integrującego VR, AR (modele cyfrowe 

zwierząt, struktur roślinnych) z realną przestrzenia świata fizycznego Puszczy Kny-

szyńskiej i otoczenia Orbitarium wzmacnia relację pomiędzy doświadczeniem cy-

frowym a fizyczną obecnością w miejscu, co odpowiada warunkom skutecznych 

doświadczeń immersyjnych wskazanym przez Warsinke i in. [2025] oraz Rauschna-

bela i in. [2022]. 

Istotnym elementem koncepcji jest także Pawilon STEAM, w którym doświad-

czenie użytkownika projektowane jest poprzez aktywne współdziałanie z interfej-

sami opartymi na gestach, dotyku i ruchu całego ciała. Takie rozwiązania sprzyjają 

poczuciu sprawczości i kompetencji, co Becker i Jaakkola [2020] uznają za klu-

czowy warunek współtworzenia wartości w produktach opartych na doświadczeniu. 

Użytkownik nie jest tu biernym odbiorcą treści, lecz aktywnym uczestnikiem pro-

cesu poznawczego, co wzmacnia zarówno immersję, jak i satysfakcję z doświadcze-

nia. 
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Integracja sztucznej inteligencji w roli wirtualnych przewodników, systemów 

analitycznych oraz narzędzi personalizacji narracji jest zgodne z koncepcją inteli-

gentnej turystyki rozwijaną przez Buhalisa i Sinartę [2019] oraz Stige i in. [2024]. 

AI pełni funkcję adaptacyjną, umożliwiając dynamiczne dostosowanie treści, po-

ziomu narracji i ścieżek zwiedzania do indywidualnych potrzeb użytkowników. Ta-

kie podejście potwierdza tezę, że innowacyjny produkt turystyczny funcjonuje jako 

system współtworzenia wartości, a nie statyczny pakiet usług [Becker i Jaakkola, 

2020; Hoyer i in., 2020]. 

Szczególnie istotna z perspektywy UX jest także koncepcja rozszerzenia do-

świadczenia poza fazę samego pobytu. Post-wizytowa narracja realizowana poprzez 

platformę e-learningową, materiały VR-online oraz spersonalizowane treści eduka-

cyjne odpowiada modelowi wielofazowego doświadczenia turystycznego. W tym 

ujęciu XR pełni rolę środowiska parasolowego, integrującego doświadczenia przed-

podróżowe, pobytowe i popodróżowe, co wzmacnia trwałość relacji emocjonalnej 

użytkownika z miejscem. 

Wreszcie, całościowa integracja UX, technologii immersyjnych i AI jest zgod-

nie z tezami Bec i in. [2021] oraz Talwar i in. [2023]. Podlaskie Orbitarium nie funk-

cjonuje wyłącznie jako obiekt infrastrukturalny, lecz jako dynamiczne środowisko 

narracyjne, reagujące na zachowania, emocje i potrzeby użytkowników. Tym sa-

mym koncepcja ta spełnia kluczowe założenia produktu turystycznego opartego na 

doświadczeniu użytkownika, potwierdzając zasadność zastosowanych rozwiązań 

w świetle współczesnej literatury przedmiotu. 

 

Podsumowanie 

Celem artykułu była ocena zgodności koncepcji innowacyjnego produktu tury-

stycznego – „Podlaskiego Orbitarium – Bramy do Gwiazd i Natury” – z paradygma-

tem turystyki opartej na doświadczeniu użytkownika (UX). Przeprowadzona ana-

liza, oparta na przeglądzie aktualnej literatury przedmiotu oraz szczegółowym opisie 

projektowanych rozwiązań, pozwala stwierdzić, że zastosowane koncepcje w wyso-

kim stopniu realizują założenia economy of experiences oraz współczesnych teorii UX 

w turystyce. 

Wyniki badań wskazują, że kluczowym czynnikiem wartości produktu tury-

stycznego nie jest pojedyncza atrakcja ani infrastruktura techniczna, lecz spójnie za-

projektowany ekosystem doświadczeń, integrujący warstwę sensoryczną, emocjo-

nalną, poznawczą i społeczną. Podlaskie Orbitarium spełnia te warunki poprzez kon-

sekwentne wykorzystanie technologii immersyjnych (VR, AR, XR), sztucznej inte-
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ligencji oraz projektowania interakcji skoncentrowanego na użytkowniku. Doświad-

czenie turystyczne ma tu charakter procesualny i wieloetapowy – obejmuje fazę 

przedwizytową, pobytową oraz postwizytową – co pozostaje zgodne z wynikami 

badań nad dynamicznym i współtworzonym charakterem UX. 

Z perspektywy praktycznej przedstawiona koncepcja dostarcza modelu projek-

towania innowacyjnych produktów turystycznych, który może być replikowany 

w innych destynacjach, szczególnie na obszarach o wysokich walorach przyrodni-

czych i kulturowych. Integracja immersji, personalizacji i analityki danych pozwala 

tworzyć doświadczenia o wysokiej wartości dodanej bez konieczności masowej roz-

budowy infrastruktury. Wdrożenie sztucznej inteligencji jako narzędzia adaptacyj-

nego umożliwia dynamiczne zarządzanie ruchem turystycznym, poprawę satysfakcji 

odwiedzających oraz optymalizację narracji edukacyjnych w czasie rzeczywistym. 

Istotnym wnioskiem praktycznym jest również to, że produkty turystyczne 

oparte na UX mogą skutecznie wspierać zrównoważony rozwój destynacji. Poprzez 

wydłużenie cyklu doświadczenia, dywersyfikację oferty i ograniczenie presji sezo-

nowej, takie rozwiązania sprzyjają równoważeniu celów ekonomicznych, edukacyj-

nych i środowiskowych. Podlaskie Orbitarium może pełnić rolę węzła integrującego 

turystykę edukacyjną, przyrodniczą i kulturową, wzmacniając konkurencyjność re-

gionu bez degradacji jego zasobów naturalnych. 

Z naukowego punku widzenia wyniki badań potwierdzają zasadność traktowa-

nia doświadczenia użytkownika jako kluczowej kategorii analitycznej w badaniach 

nad innowacjami w turystyce. Analiza koncepcji Orbitarium potwierdza ustalenia 

literatury wskazujące, że najwyższy potencjał innowacyjny ujawnia się w integracji 

technologii immersyjnych i sztucznej inteligencji, gdzie VR, AR i XR odpowiadają 

za warstwę percepcyjną i emocjonalną, a AI za personalizację, adaptację i współ-

tworzenie wartości. 

Badanie wnosi również wkład do dyskusji nad redefinicją produktu turystycz-

nego – od statycznego pakietu usług do dynamicznego ekosystemu doświadczeń. 

Zaproponowana koncepcja pokazuje, w jaki sposób teoretyczne założenia dotyczące 

immersji, obecności, współkreacji i personalizacji mogą zostać operacjonalizowane 

w realnym projekcie infrastrukturalnym. Tym samym artykuł wypełnia lukę pomię-

dzy badaniami konceptualnymi a praktyką projektową, dostarczając empirycznie 

ugruntowanego modelu zastosowania UX w turystyce doświadczeń. 

Podsumowując, przeprowadzone badania potwierdzają, że projektowanie pro-

duktów turystycznych w oparciu o UX, technologie immersyjne i sztuczną inteli-

gencję stanowi obiecujący kierunek dalszego rozwoju zarówno badań naukowych, 
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jak i praktyki zarządzania destynacjami turystycznymi. Integracja tych podejść po-

zwala tworzyć doświadczenia bardziej angażujące, inkluzywne i zrównoważone, od-

powiadające na zmieniające się oczekiwania współczesnych użytkowników. 
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The Use of Immersive Technologies and Artificial  
Intelligence in Designing Innovative Tourism Products 
Based on User Experience 
 

Abstract 

The aim of this article is to assess the extent to which the concept of the innovative tourism 
product “Podlaskie Orbitarium – A Gateway to the Stars and Nature” aligns with the para-
digm of user experience–based (UX) tourism. The study is situated within research on the 
experience economy and on the role of immersive technologies and artificial intelligence in 
the design of contemporary tourism products. The research was conducted using a case 
study method implemented within the Project-Based Learning paradigm, applying Design 
Thinking tools and the principles of User-Centred Design. 
The object of analysis is a concept for a year-round educational and tourism complex lo-
cated in the municipality of Michałowo, developed on the basis of the region’s unique nat-
ural potential and its low level of light pollution (dark sky). The designed product integrates 
VR, AR, and XR technologies, as well as artificial intelligence–based solutions, to create mul-
tidimensional sensory, emotional, and cognitive experiences across the pre-visit, on-site, 
and post-visit phases. The results of the analysis indicate that the concept of the Podlaskie 
Orbitarium largely fulfils the assumptions of the experience economy and contemporary UX 
theories. The tourism product operates as a dynamic ecosystem of experiences in which 
infrastructure serves as a medium for experiences, while immersive technologies and arti-
ficial intelligence enable personalization, narrative adaptation, and user value co-creation. 
The findings confirm the validity of treating user experience as a key analytical category in 
research on innovation in tourism and highlight the potential of these solutions for sustain-
able destination development. 
 

Key words 

experience tourism, user experience (UX), immersive technologies, artificial intelligence, in-
novative tourism product 
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Streszczenie 

Tematyka podjęta w artykule dotyczy zachowania konsumentów korzystających z platform 
dystrybucji cyfrowych gier wideo. Celem pracy była identyfikacja różnic i podobieństw za-
chowania polskich studentów uczących się na Politechnice Białostockiej oraz hiszpańskich 
studentów uczących się na dwóch uczelniach: Universidad del Atlantico Medio oraz Univer-
sidad de Las Palmas de Gran Canaria. Badania przeprowadzono z wykorzystaniem metody 
analizy dokumentów oraz metody ankietowej. Badania wykazały bardzo podobne zachowa-
nia grup studentów z pewnymi charakterystycznymi cechami. Studenci polscy przeważnie 
korzystali z platform Steam, Google Play oraz Epic Game Store grając w gry przygodowe, 
akcji oraz RPG. Natomiast studenci hiszpańscy korzystali z platform App Store, Steam oraz 
PlayStation Store, grając w gry przygodowe, sportowe oraz akcji. Różnice mogą wynikać 
z odmiennego poziomu bogactwa obu krajów oraz innych uwarunkowań, jak np. aktywność 
fizyczna. 
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Wstęp  

Rozrywka jest jednym z elementów życia ludzkiego. Pozwala jej odbiorcom zre-

generować siły i polepszyć nastrój, poprzez dostarczanie niecodziennych wrażeń 

zmysłowych i uczuć duchowych. Technologia zmienia i tworzy nowe formy roz-

rywki. Powstanie urządzeń komputerowych pozwoliło na rozwój nowych form roz-

rywki. Pierwsze formy nowoczesnej rozrywki w postaci gier wideo wprowadzono 

już w latach pięćdziesiątych XX wieku. W 1958 roku William Higinbotham w Bro-

okhaven National Laboratory za pomocą ówczesnego wojskowego oprogramowania 

do obliczania trajektorii balistycznej pocisków oraz oscyloskopu, lamp elektrono-

wych oraz tranzystorów stworzył „Tennis for Two”, jedną z pierwszych gier wideo 

w historii. W tej grze dwaj gracze odbijali piłkę tam i z powrotem między dwiema 

stronami kortu [De La Cruz i Rayan, 2016, s. 1-18]. Współcześnie, po ponad sie-

demdziesięciu latach rozwoju światowy rynek gier wideo to 3,42 miliarda graczy 

generujących 187,7 miliarda dolarów przychodu rocznie. Najistotniejszym medium 

generującym zyski branży są gry przeznaczone na urządzenia mobilne, generujące 

49% przychodów, gry na konsole generujące 28% przychodów oraz gry na PC ge-

nerujące 23% przychodu. Konsumenci gier mobilnych stanowią 65% graczy, gier na 

komputery PC 21%, a gier na konsole 14%. Pod względem pochodzenia graczy 53% 

graczy jest z obszaru Azjatycko Pacyficznego, 16% z obszaru Bliskiego Wschodu 

i Afryki, 13% z Europy, 11% z Ameryki Łacińskiej, a 7% z Ameryki Północnej [Bu-

ijsman i in., 2024, s. 1-44]. Na szczególną uwagę w świecie gier zasługują gry pol-

skich deweloperów, które wyróżniają się na tle globalnej konkurencji. Gry tworzone 

w przez polskich deweloperów charakteryzują się wysoką jakością tworzonych ty-

tułów, starannie konstruowaną artystycznie narracją i fabułą, a także posiadają wła-

sną spójność z kulturą polską i słowiańską [Szerenos i Bukłaha, 2025, s. 571]. 

Jedną z nowoczesnych form dostępności gier dla współczesnych konsumentów 

są platformy dystrybucji cyfrowych gier wideo. Pozwalają one na zakup gier bez 

konieczności kupowania fizycznych kopii gier. Zakupy odbywają się przez Internet 

za pośrednictwem platform dystrybucji cyfrowych gier wideo [Blancaflor i San Mi-

guel, 2022, s. 1-8]. James Paul Gee uważa, że gry wideo to współczesny odpowied-

nik literatury. Spowodowane jest to tym, że w dzisiejszym świecie język nie jest 

jedyną istotną formą komunikacji. Obecnie wiele edukacyjnych i naukowych ksią-

żek wykorzystuje obrazy jako źródło informacji, z których korzystają uczniowie 

oraz studenci [Gee, 2003, s. 13-50].  

Celem niniejszego artykuł była identyfikacja różnic i podobieństw zachowania 

konsumentów platform dystrybucji cyfrowych gier wideo wśród polskich studentów 

Politechniki Białostockiej (PB), a także studentów hiszpańskich dwóch uczelni: 
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Universidad del Atlantico Medio (UNAM) oraz Universidad de Las Palmas de Gran 

Canaria (ULPGC). Wyniki badań i wnioski z nich płynące mogą wpłynąć na wzrost 

satysfakcji konsumentów oraz lepsze dopasowanie oferty usług platform dystrybucji 

cyfrowych gier wideo. Porównanie dwóch grup studentów z innych krajów pozwo-

liło na obserwację różnic i podobieństw, które mogłyby być niedostrzegalne w przy-

padku badania studentów z jednego kraju. W trakcie tworzenia artykułu wykorzy-

stano metodę analizy dokumentów oraz metodę ankietową. 

 

1. Teorie zachowania konsumenta 

Zachowania konsumentów przedstawiane są jako procesy ciągłe, będące zbio-

rem działań związanych z nabywaniem i użytkowaniem dóbr, w ramach których do-

chodzi do wymiany wartości między stronami rynku. Wymiana ta stanowi proces 

konsumpcji obejmujący zagadnienia mające wpływ na reakcje konsumenta na każ-

dym etapie procesu zakupowego (przed, w trakcie oraz po dokonaniu zakupu) [So-

lomon, 2006, s. 25]. Wymienione procesy analizowane są w celu odnalezienia spo-

sobu wpływania na decyzje zakupowe konsumenta przez marketingowców. W sche-

macie opisanym przez Solomona kwestie przedzakupowe to powody, dla których 

konsument potrzebuje danego produktu oraz z jakich źródeł może on skorzystać, aby 

zdobyć informacje o danym produkcie [Szydło i Potmalnik, 2022]. Podczas zakupu 

konsument zwraca uwagę na to, czy dany proces jest przyjemnym, czy stresującym 

przeżyciem. Natomiast po zakupie ważny jest aspekt tego, czy produkt spełnia swoje 

funkcje, jest tym, czego klient oczekiwał. Produkt może pozytywnie przewyższać 

oczekiwania klienta. Produkt może też nie spełniać pokładanych w nim oczekiwań 

i w ostateczności klient poszukuje sposobu, jak się owego produktu pozbyć [Solo-

mon, 2006, s. 26]. Zachowania konsumentów opisywane są w formie modeli w celu 

kształtowania pożądanego efektu końcowego procesu. Identyfikowane są zmienne 

zależne i niezależne, relacje, procesy główne i towarzyszące [Wiśniewska, 2016, 

s. 28]. Jednym z popularniejszych jest model EKB, którego nazwa pochodzi od na-

zwisk autorów: Engel, Blackwell, Kollat. Schemat opisuje zmienne wpływające na 

proces decyzyjny konsumenta i skupia się na przetwarzaniu informacji przez konsu-

menta w trakcie decyzji zakupowych. Model EKB wyróżnia takie etapy, jak: odczu-

cie potrzeby, poszukiwanie informacji, ocena alternatywnych wariantów, decyzja 

zakupu oraz odczucia pozakupowe. Pełen proces decyzyjny zachodzi w momencie, 

gdy produkt, który konsument chce nabyć, jest dla niego nowy (pod względem po-

znawczym) i wykazuje się pewną innowacyjnością. Podczas rutynowych zakupów 

spożywczych konsument nie przechodzi przez wszystkie procesy decyzyjne, ponie-

waż nabywa produkt wcześniej mu znany i zaufany [Szcześniak, 2020, s. 381-383]. 
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Innym modelem zachowań konsumenta jest Behawioralny Model Perspekty-

wiczny, w skrócie BPM (Behavioral Perspective Model), który postrzega konsu-

menta jako podmiot reagujący na bodźce rynkowe. Łączy wzorce wyborów konsu-

menckich z ich konsekwencjami środowiskowymi. Autor przedstawił trzy rodzaje 

konsekwencji zachowań konsumenckich: hedonistyczne, oparte na satysfakcji i uży-

teczności poprzez kupowanie i posiadanie; informacyjne – jest to informacja 

zwrotna na temat wyników konsumenta; awersyjne – koszty konsumpcji. 

Opisywany model podkreśla rolę kontekstu zachowania, na który składają się 

wszystkie bodźce środowiskowe obecne w sytuacji zakupowej. W dalszej części teo-

rii konsument opisywany jest jako osoba, na której decyzje ma wpływ jego historia 

i doświadczenia oraz zmienne stanu (m. in. nastroju, zdolności do zapłaty, zdrowia) 

[Foxall, 2014, s. 48]. 

Oba modele, zarówno EKB, jak i BPM opisują zachowania konsumentów, jed-

nak skupiają się na innych aspektach. Model EKB skoncentrowany jest na przetwa-

rzaniu informacji przez konsumenta, zatem obrazuje kolejne sekwencje zdarzeń, 

podczas gdy model BPM analizuje zachowania rutynowe i impulsywne. 

Zatem, jak wygląda sytuacja w środowisku cyfrowych gier wideo? Znaczącą 

różnicą pomiędzy rynkiem tradycyjnym, a cyfrowym jest brak fizycznego kontaktu 

ze sprzedawcą i produktem, co może mieć wpływ na decyzje podejmowane przez 

konsumenta. Mimo wszystko badania pokazały wzrost takiej formy konsumpcji 

w wielu obszarach (nie tylko gier wideo), przez co staje się coraz bardziej po-

wszechna i zaczyna wypierać formę tradycyjną [Bylok, 2023, s. 172]. Dzieje się tak 

ze względu na wygodę, którą przynoszą zakupy online. Pozwalają klientowi zaosz-

czędzić czas i energię, a także zasoby, takie jak paliwo potrzebne na dojazd do 

sklepu. Podczas tradycyjnej formy zakupów może zdarzyć się sytuacja, w której 

dany produkt nie jest dostępny, gdy online wszystko jest dostępne od ręki. Na rynku 

gier cyfrowych istnieje wygoda braku fizycznej gry i możliwości rozpoczęcia ko-

rzystania z niej chwilę po zakupie. Jednak z powodu braku fizycznych doświadczeń 

w zachowaniach konsumenta odbiór produktów może różnić się od zakupów w skle-

pie tradycyjnym. Zatem sposób dotarcia do klienta musi być inny. Dzięki cyfro-

wemu światu łatwiej jest prowadzić statystyki i na ich podstawie wyciągać wnioski 

prowadzące do nowych i ulepszonych działań marketingowych [Szpilko i in., 2021].  

Konsumpcję można podzielić na wiele rodzajów. W kontekście rynku cyfro-

wych gier wideo warto zwrócić uwagę na „nowoczesną” konsumpcję hedonistyczną. 

Ten rodzaj konsumpcji wyróżnia silne powiązanie emocjonalne generowane wyide-

alizowanym wyobrażeniem użytkowania wymarzonego produktu. Jednak konsu-

ment traci zainteresowanie wymarzonym produktem w momencie jego posiadania, 

ponieważ zaczyna marzyć o innych [Bylok, 2016, s. 41]. Zapowiedzi gier wideo 
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mogą stanowić przyczynę uruchomienia mechanizmu współczesnego hedonizmu 

konsumenckiego, ponieważ dzięki dokładnemu i wyidealizowanemu obrazowi 

zwiastunu gry, umożliwiają graczom doświadczenie przyjemności z wyobrażenia 

użytkowania gier, jeszcze zanim wejdą w ich posiadanie i rozpoczną ich użytkowa-

nie. Natomiast w trakcie posiadania i korzystania z wymarzonej gry, konsument traci 

wysokie zainteresowanie posiadanym produktem i zaczyna pragnąć nowego lub 

ulepszonej wersji wcześniej zakupionego. 

 

2. Charakterystyka wybranych platform dystrybucji cyfrowych gier wideo 

Początków dystrybucji cyfrowych można doszukiwać się już w 1983 roku. Con-

trol Video Corporation stworzyło kartridż do konsol, który za pomocą połączenia 

telefonicznego umożliwiał wypożyczanie gier. Przykładowo wypożyczenie gry ak-

cji Atlantis kosztowało 1 dolara i umożliwiało korzystanie z niej 8 razy. Jedna roz-

grywka zajmowała od 30 minut do kilku godzin [Meister, 1983, s. 1-27]. Dalszy etap 

rozwoju platform cyfrowych był możliwy dzięki rozwojowi Bulletin Board System 

(BBS). Była to usługa, która polegała na udostępnianiu danych i aplikacji (np. gier 

wideo) innym użytkownikom za pomocą Internetu [Bliss, 1995, s. 537-558].  

W 2003 roku Valve Corporation opublikowało platformę Steam, która począt-

kowo była programem do obsługi gry Counter-Strike. W ciągu kilku lat Steam prze-

kształcił się z instalatora gier w platformę cyfrową studia Valve oraz innych pod-

miotów publikujących gry za pośrednictwem Valve. Steam obecnie skupia się na 

stymulowaniu aktywności ekonomicznej graczy związanej z grami i ich zawartością 

[Thorhauge, 2024, s. 1963-1983]. Steam w 2024 roku to ponad 200 tys. dostępnych 

gier, z których dziennie korzysta nawet 69 milionów użytkowników [https://bac-

klinko.com/steam-users#key-steam-stats, 17.11.2025]. 

W 2008 roku zadebiutował Apple App Store, oferujący około 500 aplikacji dla 

urządzeń, takich jak iPhone oraz iPod touch. W 2019 roku Apple App Store udo-

stępniło milion aplikacji dla jednego miliarda użytkowników systemów Apple. 

W 2019 roku aplikacje wygenerowały w rozliczeniach i sprzedaży ponad pół biliona 

dolarów [Borock i in., 2021, s. 1-30]. W 2023 roku w Apple App Store 222 tysiące 

aplikacji to gry, które są najpopularniejszą kategorią aplikacji. W 2022 użytkownicy 

systemów Apple pobrali gry 8,4 miliarda razy [https://bigohtech.com/apple-app-

store-statistics, 20.11.2025].  

W 2008 roku w uruchomiono Android Market. Była to aplikacja umożliwiająca 

pobieranie gier oraz aplikacji na systemie operacyjnym Android obsługującym urzą-

dzenia mobilne (smartphony). W 2021 roku Google połączyły Android Market, 

Google Music i Google eBookstore w jedną skonsolidowaną platformę Google Play 
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Store posiadającą 450 tysięcy aplikacji i gier do pobrania [https://www.androidau-

thority.com/android-market-google-play-history-754989/, 23.11.2025]. W 2025 

roku na platformie Google Play dostępnych było ponad 4,2 miliona aplikacji, które 

wygenerowały 63,4 miliarda dolarów przychodu. Gry stanowiły 13,8% wszystkich 

aplikacji. Około 97% aplikacji była darmowa, a ich monetyzacja odbywała się po-

przez zakupy w aplikacji oraz subskrypcje. Użytkownicy platformy Google Play po-

brali różnego rodzaju aplikacje 113 miliardów razy w 2023 roku. Gry na platformie 

Google Play wygenerowały w 2022 roku w przybliżeniu 74% przychodu (31,3 mi-

liarda dolarów) [https://sqmagazine.co.uk/google-play-store-statistics/, 25.11.2025].  

Konsola PlayStation 3 wprowadziła konsole Sony w świat dystrybucji cyfro-

wych w 2006 roku. W latach 2006-2008 wprowadzono usługi cyfrowe, takie jak 

PlayStation Network, PlayStation Store, PlayStation Plus oraz PlayStation Home 

dostępne na PS3 oraz PSP. Usługa PlayStation Store umożliwiała usprawniony pro-

ces zakupu dostępnych gier w bogatej kolekcji gier cyfrowych [https://www.playsta-

tion.com/en-pl/playstation-history/2007-ps3-ps-vita/, 27.11.2025]. PlayStation 

Store był dostępny posiadaczom takich konsoli, jak: PlayStation Portable, PlaySta-

tion Vita, PlayStation 3, PlayStation 4 oraz PlayStation 5, których łączna sprzedaż 

wynosiła ponad 364,9 miliona [https://sonyinteractive.com/en/our-company/busi-

ness-data-sales/, 27.11.2025]. 

W 2018 roku firma Epic Games Store uruchomiła swoją platformę. W 2021 roku 

sklep oferował 917 tytułów, z których korzystało 194 miliony klientów, którzy spę-

dzili na graniu w gry łącznie 6,2 miliarda godzin. Platforma oferuje deweloperom 

gier korzystny podział zysków ze sprzedaży, gdzie 88% przychodów ze sprzedaży 

gry otrzymują jej twórcy, a 12% pozostaje w Epic Games [Bartolomei, 2022, s. 1-

39]. 

W 2025 roku najlepsze i najistotniejsze platformy gamingowe dla PC to Steam, 

GOG oraz Epic Game Store; dla rynku gier mobilnych: Androida oraz iOS; dla kon-

sol: PlayStation, Nintendo Switch oraz Xbox [https://300mind.studio/blog/best-ga-

ming-platforms/, 4.12.2025]. Respondenci najczęściej korzystali z platform cyfro-

wych Steam, Epic Game Store, Apple App Store, Android Market oraz PlayStation 

Store. 

 

 

 

3. Metodyka badań 

Badania przeprowadzono z wykorzystaniem dwóch metod: sondażu diagno-

stycznego oraz analizy dokumentów. Ich przedmiotem była analiza zachowania 



Michał Bukłaha, Karolina Giermak, Andrzej Smolarczyk 

  Akademia Zarządzania – 10(1)/2026                     283 

klientów platform dystrybucji cyfrowych gier wideo oraz identyfikacja ich potrzeb. 

Celem badawczym była identyfikacja różnic i podobieństw w zachowaniu polskich 

studentów Politechniki Białostockiej oraz hiszpańskich studentów dwóch uczelni: 

Universidad del Atlantico Medio oraz Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. 

Narzędziem badawczym był standaryzowany kwestionariusz ankietowy CAWI 

przygotowany w formularzu Google Forms. Ankieta obejmowała pięć bloków te-

matycznych, takich jak: percepcja platform dystrybucji cyfrowych gier wideo; per-

cepcja premier gier; percepcja promocji i rabatów; wpływ danych, recenzji i opinii 

na decyzje zakupowe oraz biblioteki gier. Kwestionariusz zawierał dwadzieścia py-

tań merytorycznych oraz cztery pytania metryczkowe. Adresatami badania byli kon-

sumenci platform cyfrowych wśród studentów PB oraz UNAM i ULPGC. Badanie 

przeprowadzono w dniach od 11 listopada do 13 grudnia 2025 roku. Kwestionariusz 

udostępniono w formie elektronicznej z wykorzystaniem grup na portalu Facebook 

w oparciu o mechanizm tzw. „marketingu szeptanego”. W badaniu wzięło udział 62 

studentów z Polski oraz 60 studentów z Hiszpanii. Studenci byli dobrani losowo 

według określonych kryteriów. Formularze wypełnione przez respondentów były 

kompletne w części pytań zamkniętych, a niekompletne w części pytań otwartych. 

Część respondentów zrezygnowała z udzielenia odpowiedzi. Ankieta oraz odpowie-

dzi przetłumaczono na język polski przy użyciu Google Translate. Szczegółowe cha-

rakterystyki próby badawczej przedstawiają rysunki 1-4. 

 

 
Rys. 1. Płeć respondentów badania 

Źródło: opracowanie własne na podstawie badania. 

 
Rys. 2. Wiek respondentów badania 

Źródło: opracowanie własne na podstawie badania.  
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Rys. 3. Wykształcenie respondentów badania 

Źródło: opracowanie własne na podstawie badania. 

 

 
Rys. 4. Obszar zamieszkania respondentów badania 

Źródło: opracowanie własne na podstawie badania. 
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stawia poniższy wykres (rys. 5). 
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Rys. 5. Platformy dystrybucji użytkowane przez respondentów 

Źródło: opracowanie własne na podstawie badania. 

Z powyższych danych (rys. 5.) wynika, że studenci PB najczęściej wybierali 

następujące platformy: Steam (75,8%), Google Play (56,5%) oraz Epic Games Store 

(51,6%). Natomiast studenci UNAM i ULPGC najczęściej wybierali platformy, ta-

kie jak: App Store (61,7%), Steam (36,7%) oraz PlayStation Store (36,7%). Różnice 

w wyborze platform mogą być wynikiem innej sytuacji demograficznej i ekono-

micznej krajów. Hiszpanie posiadają większy odsetek populacji w wieku 15-29 lat 

(15,4% Polska, 16,2% Hiszpania). Także PKB na mieszkańca jest znacznie wyższe 

(16470 euro Polska, 27800 euro Hiszpania). Polska natomiast posiada niższy odse-

tek młodych bezrobotnych (10,8% Polska, 26,5% Hiszpania) [https://ec.eu-

ropa.eu/eurostat/cache/countryfacts/#?geo=EU,EA,PL,ES, 29.12.2025]. 

Następnie zbadano przyczyny zakupu gier poprzez platformy cyfrowe. Szcze-

gółowy rozkład odpowiedzi przedstawia poniższy wykres (rys. 6). 
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Rys. 6. Przyczyny zakupu gier wideo przez respondentów za pośrednictwem platform dystrybucji  

Źródło: opracowanie własne na podstawie badania. 

 

Z powyższych danych (rys. 6) wynika, że polscy studenci najczęściej wymie-

niali cenę (66,1%), akcje promocyjne (43,5%) oraz oszczędność miejsca (33,9%). 

Natomiast hiszpańscy studenci wymieniali takie odpowiedzi, jak: ceny (51,7%), osz-

czędność miejsca (50%) oraz akcje promocyjne (28,3%). Podobieństwa w odpowie-

dziach grup respondentów mogą wynikać z podobnych potrzeb między nimi. Stu-

denci optymalizują wydatki na gry, a brak fizycznych opakowań gier zwiększa ich 

mobilność.  

Następny aspekt badania odnosił się do platform, które studenci poleciliby bli-

skim i przyjaciołom. Szczegółowy rozkład odpowiedzi przedstawia poniższy wy-

kres (rys. 7). 

 
Rys. 7. Platformy dystrybucji polecane bliskim i przyjaciołom respondentów badania 

Źródło: opracowanie własne na podstawie badania. 
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Z danych zawartych w powyższym wykresie (Rys. 7) wynika, że polscy studenci 

najczęściej wybierali platformy Steam (74,2%), Epic Game Store (27,4%) oraz Goo-

gle Play (22,6%). Natomiast hiszpańscy studenci najbardziej polecali App Store 

(48,3%), Steam (40%) oraz PlayStation Store (26,7%). Studenci PB pomimo tego, 

że korzystają z platform Epic Game Store oraz Google Play nie polecają ich często, 

a studenci UNAM i ULPGC polecają platformy z których sami korzystają. Może to 

być związane z mniejszym zadowoleniem polskich studentów z platform. 

Zbadano również dane o częstotliwości zakupu nowych gier. Szczegółowy roz-

kład odpowiedzi przedstawia poniższy wykres (rys. 8). 

 

 
Rys. 8. Częstotliwość zakupu gier wideo przez respondentów podczas premiery gry 

Źródło: opracowanie własne na podstawie badania. 

 

Z danych zawartych w powyższym wykresie (rys. 8) wynika, że połowa studen-

tów PB nigdy nie kupiła gry podczas jej premiery, a druga połowa kupowała je 

rzadko i bardzo rzadko. Studenci UNAM i ULPGC kupowali gry w 70% przypad-

kach rzadko i bardzo rzadko. Na premierę 30% studentów gier nie kupowało. Może 

to być spowodowane wysokimi cenami nowych gier oraz brakiem pewności co do 

jakości zakupywanego tytułu. Po premierach wiele gier jest wielokrotnie aktualizo-

wanych w celu poprawy działania tytułu. 

W dalszej części ankiety respondenci zostali zapytani o częstotliwość kupowa-

nia gier przed ich premierą (preordery).  Szczegółowy rozkład odpowiedzi przedsta-

wia poniższy wykres (rys. 9). 
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Rys. 9. Częstotliwość zakupu gier wideo przez respondentów w formie preorderów 

Źródło: opracowanie własne na podstawie badania. 

 

Z powyższych danych (rys. 9.) wynika, że polscy studenci nie kupowali preor-

derów w 79,1% przypadków. Studenci hiszpańscy nie kupowali preorderów 

w 63,3% przypadków. Podobieństwa wyników mogą być spowodowane brakiem 

danych na temat produkowanych gier oraz wysokimi kosztami zakupu preorderów. 

Kolejne pytanie zadane respondentom dotyczyło powodów kupowania gier. 

Szczegółowy rozkład odpowiedzi przedstawiono na rysunku 10. 

 

 
Rys. 10. Przyczyny zakupu nowych gier przez respondentów 

Źródło: opracowanie własne na podstawie badania. 
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dobieństwa wyników mogą być spowodowane dobieraniem gier pod kontem prefe-

rencji doznań. Gracze mają swoje upodobania i korzystają z rozrywki, w formie 

którą preferują. 

Zbadano częstotliwość wykorzystywania akcji promocyjnych gier wideo. 

Szczegółowy rozkład odpowiedzi przedstawia poniższy wykres (rys. 11). 

 

 
Rys. 11. Częstotliwość korzystania respondentów z akcji promocyjnych 

Źródło: opracowanie własne na podstawie badania. 

 

Z powyższych odpowiedzi polskich studentów (rys. 11) wynika, że 50% respon-
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Natomiast hiszpańscy studenci korzystali z akcji promocyjnych w 38,3% często 

i bardzo często, a 41,7% rzadko i bardzo rzadko. Aż 20% respondentów nie korzy-

stało z akcji promocyjnych. Podobieństwa wyników mogą być spowodowane szu-

kaniem jak najkorzystniejszej ceny zakupu produktów. Studenci optymalizują 

koszty rozrywki. 

Następnie respondenci zostali zapytani o dogodność czasu trwania akcji promo-

cyjnych gier wideo w skali miesiąca. Szczegółowy rozkład odpowiedzi przedstawia 

rysunek 12. 
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Rys. 12. Preferowany przez respondentów przedział czasowy akcji promocyjnych w skali miesiąca 

Źródło: opracowanie własne na podstawie badania. 

 

W przypadku powyższych odpowiedzi (rys. 12) studentów PB można stwier-

dzić, że dla większości studentów (77,3%) termin promocji nie miał znaczenia. Na-

tomiast studentom UNAM i ULPGC termin promocji nie miał znaczenia w 58,3% 

przypadków. Podobieństwo odpowiedzi może być spowodowane posiadaniem pew-

nych zasobów pieniężnych w sakli miesiąca. Studenci nie muszą czekać na pienią-

dze, którymi dopiero po określonej dacie mogliby dysponować.  

Kolejne pytanie dotyczyło dogodności czasu trwania akcji promocyjnych gier 

wideo w skali roku. Szczegółowy rozkład odpowiedzi przedstawia poniższy wykres 

(rys. 13). 

 
Rys. 13. Preferowany przez respondentów przedział czasowy akcji promocyjnych w skali roku 

Źródło: opracowanie własne na podstawie badania.  
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Informacje dotyczące częstotliwości korzystania respondentów z kodów rabato-

wych przedstawia poniższy wykres (rys. 14).  

 
Rys. 14. Częstotliwość korzystania respondentów z kodów rabatowych 

Źródło: opracowanie własne na podstawie badania.  

 

W przypadku powyższych odpowiedzi (rys. 14) studentów PB można stwier-

dzić, że 51,7% respondentów korzysta z kodów rabatowych często i bardzo często, 

a 43,5% rzadko i bardzo rzadko. Tylko 4,8% respondentów nie korzystało z kodów 

rabatowych. Natomiast studenci UNAM i ULPGC korzystali z kodów rabatowych 

w 30% często i bardzo często, a 45% rzadko i bardzo rzadko. Aż 25% respondentów 

nie korzystało z kodów rabatowych. Wysoki odsetek niekorzystania z kodów przez 

hiszpańskich respondentów może być spowodowany wyższym poziomem zamoż-

ności. 

Zbadano również wpływ recenzji gier wideo na decyzje zakupowe. Szczegó-

łowy rozkład odpowiedzi przedstawia poniższy wykres (rys. 15). 

 
Rys. 15. Częstotliwość wykorzystania recenzji innych graczy w podejmowaniu decyzji zakupowych 
przez respondentów  

Źródło: opracowanie własne na podstawie badania. 
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Polscy studenci stwierdzili (rys. 15), że recenzje innych graczy na temat gier 

były istotne dla 58% często i bardzo często, a 33,9% rzadko i bardzo rzadko. Tylko 

8,1% respondentów nie uważało recenzji za istotne. Natomiast hiszpańscy studenci 

stwierdzili, że recenzje innych graczy na temat gier były istotne dla 39,9% często 

i bardzo często, a 53,4% rzadko i bardzo rzadko. Tylko 6,7% respondentów nie uwa-

żało recenzji za istotne. Podobieństwa wyników mogą być spowodowane istotnością 

odbioru recenzji gier. Zakup oraz poświęcenie czasu na granie studenci poprzedzali 

badaniem odczuć innych graczy na temat rozważanego produktu. 

Kolejne zbadane zagadnienie dotyczyło wpływu dostępnych danych statystycz-

nych gier wideo na decyzje zakupowe respondentów. Szczegółowy rozkład odpo-

wiedzi przedstawia poniższy wykres (rys. 16). 

 

 
Rys. 16. Częstotliwość wykorzystania danych statystycznych w podejmowaniu decyzji zakupowych 
przez respondentów 

Źródło: opracowanie własne na podstawie badania. 
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rzadko lub bardzo rzadko. Tylko 12,9% nie korzystało z danych statystycznych. Na-

tomiast studenci UNAM i ULPGC wykorzystywali dane statystyczne w 40% przy-

padków często lub bardzo często, a 45% rzadko lub bardzo rzadko. Tylko 15% re-

spondentów nie korzystało z danych statystycznych. Podobieństwa wyników mogą 

być spowodowane istotnością odbioru danych statystycznych gier. Zakup oraz po-

święcenie czasu na granie studenci poprzedzają oceną danych statystycznych na te-

mat rozważanego produktu. Przykładowo platforma Steam publikuje dane o liczbie 

użytkowników danej gry i liczbie godzin w niej spędzonych. Im więcej osób gra 

w konkretny tytuł i dłużej, tym wydaje się lepszą grą [https://steamcharts.com/about, 

30.12.2025]. 
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Kolejne pytanie zadane respondentom dotyczyło wpływu braku dostępnych da-

nych statystycznych gier wideo na decyzje zakupowe respondentów. Szczegółowy 

rozkład odpowiedzi przedstawia rysunek 17. 

 

 
Rys. 17. Częstotliwość wykorzystania informacji o braku danych na temat gier w podejmowaniu de-
cyzji zakupowych przez respondentów 

Źródło: opracowanie własne na podstawie badania. 

 

Z powyższych danych (rys. 17) wynika, że w opinii studentów PB brak infor-

macji wpływał na decyzje zakupowe respondentów w 72,6% często i bardzo często, 

a 24,2% rzadko i bardzo rzadko. Tylko 3,2% respondentów uważało, że brak danych 

nie wpływał na ich decyzje zakupowe. Natomiast studenci UNAM i ULPGC stwier-

dzili, że brak informacji wpływa na decyzje zakupowe respondentów w 51,6% czę-

sto i bardzo często, a 41,7% rzadko i bardzo rzadko. Tylko 6,7% respondentów uwa-

żało, że brak danych nie wpływał na ich decyzje zakupowe. Podobieństwa wyników 

mogą być spowodowane brakiem możliwości dokonania świadomego doboru gier. 

Bez danych decyzja zakupowa może nie być poparta wiarygodnymi przesłankami. 

Zbadano również liczbę posiadanych przez respondentów gier wideo. Szczegó-

łowy rozkład odpowiedzi przedstawia poniższy wykres (rys. 18). 
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Rys. 18. Liczba posiadanych gier cyfrowych przez respondentów 

Źródło: opracowanie własne na podstawie badania. 

W przypadku odpowiedzi polskich studentów (Rys. 18) można stwierdzić, że 

67,7% respondentów posiadało do 50 gier, a 32,2% respondentów posiadało powy-

żej 50 gier. Z odpowiedzi hiszpańskich studentów wynika, że 88,3% z nich posiadało 

do 50 gier, a 11,7% respondentów posiadało powyżej 50 gier. Podobieństwa wyni-

ków mogą być spowodowane wiekiem respondentów. Większość z nich z powodu 

młodego wieku nie uzbierała jeszcze dużej kolekcji gier (pow. 50 tytułów). 

Kolejne pytanie zadane respondentom dotyczyło popularności gatunków gier. 

Szczegółowy rozkład odpowiedzi przedstawia poniższy wykres (rys. 19). 

 

 
Rys. 19. Gatunki gier wideo które respondenci posiadają w swoich bibliotekach gier 

Źródło: opracowanie własne na podstawie badania. 

Powyższy wykres (Rys. 19) ilustruje, że wśród studentów PB najpopularniej-

szymi gatunkami gier były gry przygodowe (29,1%), gry akcji (22,6%) oraz gry 

RPG (16,1%). Wśród studentów UNAM i ULPGC najpopularniejszymi gatunkami 

gier były gry przygodowe (26,6%), gry sportowe (21,7%) oraz gry akcji (18,3%). 

Popularność RPG w Polsce może wnikać z dobrego podłoża kulturalnego do ich 

produkcji i konsumpcji. Deweloperzy stworzyli kila tytułów przełomowych, które 
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wyznaczyły nowe standardy i trendy w branży [https://www.gram.pl/artykul/najlep-

sze-gry-rpg-z-polski-10-rodzimych-klasykow-popularnego-gatunku, 30.12.2025]. 

Popularność gier sportowych w Hiszpani może wynikać z wysokiej kultury sporto-

wej kraju. Hiszpani są znacznie bardziej aktywni fizycznie niż Polacy (6,4% Polska; 

13% Hiszpania) [https://ec.europa.eu/eurostat/, 30.12.2025]. 

Następnym zbadanym aspektem była częstotliwość powiększania biblioteki cy-

frowej gier wideo przez respondentów. Szczegółowy rozkład odpowiedzi przedsta-

wia poniższy wykres (rys. 20). 

 

 

Rys. 20. Częstotliwość powiększania respondentów bibliotek cyfrowych gier wideo 

Źródło: opracowanie własne na podstawie badania. 

 

Powyższy wykres (rys. 20) ilustruje, że wśród polskich studentów 16,1% po-

większało osobistą bibliotekę gier często lub bardzo często, a 79,1% rzadko lub bar-

dzo rzadko. Tylko 4,8% respondentów nie powiększało osobistej biblioteki gier. 

W przypadku odpowiedzi studentów hiszpańskich można zauważyć, że bibliotekę 

gier powiększało 35% często lub bardzo często, a 56,7% rzadko lub bardzo rzadko. 

Tylko 8,3% respondentów nie powiększało osobistej biblioteki gier. Podobieństwa 

mogą wynikać z faktu studiowania obydwu grup studentów i wynikających stąd ob-

ciążeń finansowych. Studenci dysponowali ograniczonymi zasobami pieniężnymi.  

W dalszej kolejności ustalono czas poświęcony na granie w gry wideo przez 

respondentów. Szczegółowy rozkład odpowiedzi przedstawia rysunek 21. 
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Rys. 21. Tygodniowy czas grania w gry wideo przez respondentów 

Źródło: opracowanie własne na podstawie badania. 

 

Z powyższych danych (rys. 21) wynika, że w przypadku studentów PB 75,8% 

z nich grało do 6 godzin tygodniowo, a 24,2% powyżej 6 godzin. W przypadku od-

powiedzi studentów UNAM i ULPGC można stwierdzić, że 83,3% respondentów 

grało do 6 godzin tygodniowo, a 16,7% powyżej 6 godzin. Podobieństwa wyników 

może wynikać z ograniczonego czasu spowodowanego studiami oraz innymi aktyw-

nościami. 

Zbadano również korzyści respondentów wynikające z kupowania gier poprzez 

platformy cyfrowe. Odpowiedzi pisemne studentów zgrupowano w kategorie takie 

jak wygoda, cena oraz pozostałe. W przypadku odpowiedzi studentów PB można 

stwierdzić, że 75% odpowiedzi respondentów było związane z wygodą używania 

platform cyfrowych, a 16,6% było związane z cenami gier. Pozostałe 8,4% odpo-

wiedzi podkreślały dostęp do rozrywki oraz przygody. Można stwierdzić, że naji-

stotniejsza dla respondentów była wygoda użytkowania platform. W przypadku od-

powiedzi studentów UNAM i ULPGC można zauważyć, że 70% odpowiedzi była 

związana z wygodą używania platform cyfrowych, a 26% z cenami gier. Pozostałe 

4% odpowiedzi podkreślają, że nie wskazywały na żadne dodatkowe korzyści z za-

kupu za pośrednictwem platformy cyfrowych. Można stwierdzić, że najistotniejsza 

dla respondentów była wygoda użytkowania platform. Porównując obie grupy ba-

danych studentów można zaobserwować, że jako korzyści wskazywały wygodę 

użytkowania oraz ceny. Może to być spowodowane podobnymi oczekiwaniami co 

do wygody użytkowania platform.  

Kolejne pytanie miało na celu identyfikację uczucia braków w użytkowaniu 

platform cyfrowych. Odpowiedzi pisemne studentów zgrupowano w kategorie, takie 

jak: niczego nie potrzebuje, cena, własność gier oraz pozostałe. W przypadku odpo-

wiedzi polskich studentów można stwierdzić, że 35 % respondentów uważało, że 

platformy miały wszystkie potrzebne im funkcje, 19% respondentów odczuwało 
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brak prawa własności do tytułów, które kupuje poprzez platformy, a 19% potrzebo-

wało niższych cen gier. Pozostałe 27% odpowiedzi odnosi się do wielu kwestii, ta-

kich jak dysproporcja w świadczeniu usług platformy Steam i ich konkurencji, lep-

szych algorytmów dopasowania treści w korzystaniu z platform, fizycznych akceso-

riów tematycznych oraz rozsądniejszego rozplanowania akcji promocyjnych. Można 

zatem stwierdzić, że respondenci potrzebują posiadania praw własności kopii gier, 

które kupują na platformach cyfrowych oraz niższych cen gier. W przypadku odpo-

wiedzi studentów hiszpańskich można zaobserwować, że 27% respondentów uwa-

żało, że platformy miały wszystkie potrzebne im funkcje, 44% potrzebowało niż-

szych cen gier. Pozostałe 29% odnosiło się do wielu kwestii, takich jak: rynek 

wtórny, lepsza możliwość personalizacji platform oraz bezpieczeństwo i polityka 

zwrotów. Można zatem stwierdzić, że respondenci potrzebowali niższych cen gier. 

Porównując obydwie grupy badawcze studentów można zauważyć, że obydwu gru-

pom najbardziej brakuje niższych cen gier. Było to spowodowane chęcią dokonania 

jak najkorzystniejszego zakupy z punku widzenia konsumenta. Im cena zakupu jest 

niższa, tym lepiej dla konsumenta.  

Zbadano również preferowane terminy akcji promocyjnych. Odpowiedzi pi-

semne studentów zgrupowano w kategorie, takie jak: nie ma znaczenia, święta oraz 

pozostałe. W przypadku odpowiedzi studentów PB można zauważyć, że dla 31% 

respondentów termin akcji promocyjnej nie miał znaczenia, a okres świąteczny był 

istotny dla 23% respondentów. Pozostałe 46% odpowiedzi odnosiło się do innych 

terminów, takich jak: po sesji, Black Friday, wakacje, na początku miesiąca, na 

końcu miesiąca, na festiwalach oraz między 5 a 15 dniem każdego miesiąca. Można 

zatem stwierdzić, że najistotniejszym okresem przeprowadzania akcji promocyjnych 

były święta. W przypadku deklaracji studentów hiszpańskich można zaobserwować, 

że 50% respondentów wskazało okres świąteczny (Boże Narodzenie), a dla 22% nie 

miało to znaczenia. Pozostałe 28% respondentów odnosiło się do innych terminów, 

takich jak: styczeń, czerwiec, latem oraz na początku miesiąca. Można zatem zau-

ważyć, że najistotniejszym okresem przeprowadzania akcji promocyjnych były 

święta. Porównując obie badane grupy studentów można stwierdzić, że okres świą-

teczny Bożego Narodzenia jest najistotniejszy dla przeprowadzania akcji promocyj-

nych z punktu widzenia respondentów.  

 

Podsumowanie 

Wyniki badań pozwoliły dokonać analizy zachowań konsumentów platform 

dystrybucji cyfrowych gier wideo oraz zidentyfikować ich potrzeby i zachowania. 

Badane grupy studentów PB oraz UNAM i ULPGC były podobne pod wieloma 
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względami. Studenci korzystali z platform cyfrowych ze względu na ceny, akcje 

promocyjne oraz oszczędność miejsca. Terminy akcji promocyjnych nie miały dla 

nich większego znaczenia, ale korzystali z nich oraz z kodów rabatowych. Mniej-

szość respondentów stwierdziła, że terminy są dla nich istotne. Najdogodniejsze ter-

miny wskazywali w miesiącach od lipca do grudnia, w przedziale od 1 do 14 dnia 

miesiąca. Studenci nie kupowali preorderów gier, ani nowych gier premierowych. 

Posiadali do 50 gier, w które grają do 6 godzin tygodniowo. Nowe gry kupowali 

rzadko, a powodem zakupu nowej gry była chęć zagrania w coś nowego, kontynua-

cja przygody w nowej odsłonie cyklu gier lub zagranie w grę z preferowanego przez 

nich gatunku. Gry sprawdzali za pomocą recenzji innych graczy oraz dostępnych 

danych statystycznych. Brak takich danych był też istotną wskazówką w procesie 

decyzyjnym. 

Badane grupy polskich studentów uczących się na PB oraz hiszpańskich studen-

tów uczących się w UNAM i ULPGC były różne pod względem preferowanych 

platform cyfrowych, preferowanych gatunków gier oraz niezaspokojonych potrzeb. 

Studenci PB korzystali z platform Steam, Google Play oraz Epic Game Store. Tylko 

platformę Steam polecali swoim bliskim i przyjaciołom. Najpopularniejszymi ga-

tunkami gier były dla nich gry przygodowe, gry akcji oraz gry RPG. W platformach 

cyfrowych studentom brakowało prawa własności gier. Natomiast studenci UNAM 

i ULPGC korzystali z platform App Store, Steam oraz PlayStation Store. Wszystkie 

platformy polecali swoim bliskim i przyjaciołom. Najpopularniejszymi gatunkami 

gier były gry przygodowe, sportowe oraz gry akcji. W platformach cyfrowych stu-

dentom brakowało niższych cen. Różnice mogły wynikać z poziomu bogactwa kra-

jów oraz innych uwarunkowań, jak np.: aktywność fizyczna, różnice kulturowe. 
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Consumer Behavior of Digital Video Game Distribution  
Platforms among Students from Poland and Spain 

 

Abstract 

The topic addressed in this article concerns the behavior of consumers using digital video 

game distribution platforms. The aim of the study was to identify differences and similari-

ties between the behavior of Polish students studying at the Białystok University of Tech-

nology and Spanish students studying at two universities: the University of Atlantico Medio 

and the University of Las Palmas de Gran Canaria. The research was conducted using docu-

ment analysis and a survey method. The study revealed very similar behavior between stu-

dent groups, with certain characteristic features. Polish students predominantly used 
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Steam, Google Play, and the Epic Game Store to play adventure, action, and RPG games. 

Spanish students, on the other hand, used the App Store, Steam, and PlayStation Store to 

play adventure, sports, and action games. These differences may be due to the countries' 

different levels of wealth and other factors, such as physical activity. 
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consumer, student, video games, console, distribution platforms 


