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WSTĘP 
 

Narastające tempo procesu globalizacji gospodarowania, wyraża-

jąca się gwałtownymi i radykalnymi zmianami występującymi we wszyst-

kich sferach życia społecznego (rynki, technologie czy środowiska kon-

kurencji) prowadzi do zmian w wielkości i strukturze popytu oraz podaży. 

Każde przedsiębiorstwo, chcąc się utrzymać na rynku, powinno stale do-

konywać zmian w strategii działania, szybko reagując na zmiany rynku, 

pod groźbą wypadnięcia z niego.  

Zmiana paradygmatu przedsiębiorstwa wyraża się w fakcie, że za-

sadniczą (podstawową) rolę odgrywają w nim zasoby wiedzy. To one za-

czynają nabierać podstawowego znaczenia dla wartości podmiotów go-

spodarujących, to dzięki nim powstaje kreatywność i innowacje. 

Innowacje i kreatywność to kluczowe kategorie we współczesnym 

przedsiębiorstwie. Funkcjonowanie organizacji w dzisiejszym turbulent-

nym otoczeniu bez wykorzystywania i wprowadzanie tych narzędzi jest 

praktycznie niemożliwe.  

Innowacje zaczynają się od kreatywnych pomysłów i idei, które 

w następstwie czasu przekładają się na wynalazki, produkty, usługi, pro-

cesy i metody. Nie ma innowacyjności bez kreatywności. Ta ostatnia po-

lega na tworzeniu powiązań. Nie ma też innowacji bez pasji. Bez tej cechy 

osobowościowej nadzieja na stworzenie koncepcji przełomowych może 

być niewielka. Jedną z podstawowych ról administracji publicznej w XXI 

wieku powinno być koncentrowanie się na strategicznych celach i wyzwa-

niach, które wynikają z globalnej gospodarki. Takim celem z pewnością 

będzie kształtowanie warunków sprzyjających podnoszeniu stopnia inno-
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wacyjności kraju, regionów i przedsiębiorstw. Niewątpliwie sukces eko-

nomiczny i cywilizacyjny odniosą te społeczności, kraje, regiony i pod-

mioty gospodarcze, które wykształcą i wyzwolą w sobie zdolność do ge-

nerowania kreatywności i innowacji. 

Kreatywność uważana jest współcześnie za podstawową kompe-

tencję przywódczą w  zarządzaniu organizacją, co w konsekwencji powo-

duje, że kreatywność odgrywa istotną rolę w stymulowaniu wzrostu i roz-

woju społeczno-gospodarczego przedsiębiorstw, natomiast strategiczny 

charakter innowacji wynika z ich zmienności i narastającego tempa tych 

zmian, dynamizmu oraz wiązania przedsiębiorstwa z jego przyszłością, 

wzajemnego synergicznego ich przenikania się i wreszcie – ich efektyw-

ności ekonomicznej. 

Bezdyskusyjna jest zatem potrzeba kreatywności i innowacji, które 

można zaliczyć obecnie do głównych wyznaczników rozwoju społeczno-

ekonomicznego każdego kraju i punktem wyjścia do budowy gospodarki 

opartej na wiedzy. Innowacje i kreatywność stały się odpowiedzią na 

współczesne burzliwe zmiany w otoczeniu. Są wyznacznikiem i wymo-

giem współczesnego postępu cywilizacyjnego, stanowiąc siłę napędową 

gospodarki. Stąd też dążenia do wprowadzania innowacji z wykorzysta-

niem kreatywności zauważalne są we wszystkich dziedzinach - podmio-

tach gospodarczych i organizacjach, przemyśle oraz usługach. 

Celem niniejszej monografii jest zaprezentowanie i omówienie po-

dejść, determinant i dylematów, przed którymi stoją współczesne przed-

siębiorstwa wykorzystujące kreatywność i innowacje. W 14 Rozdziałach 

monografii przedstawiono również najnowsze wyniki badań empirycz-

nych dotyczących problematyki innowacji, kreatywności, a także przed-

siębiorczości realizowanych w różnych ośrodkach badawczych w Polsce. 
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Książka jest adresowana do badaczy zajmujących się zjawiskiem 

kreatywności, innowacyjności oraz przedsiębiorczości, a także do słucha-

czy wszystkich kierunków uczelni różnych typów, osób podnoszących 

kwalifikacje z tego zakresu, a także menedżerów pragnących pogłębić swą 

wiedzę z zakresu kreatywności i innowacji.  

Ocena niniejszej pracy, jej trafności merytorycznej i metodycznej 

należy do szanownych Czytelników, ale pełna odpowiedzialność spo-

czywa jednak na autorach tego opracowania. 

 

Joanna Wiśniewska 

       Krzysztof Janasz 
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Łukasz Wściubiak1, Dariusz Nowak2 

ROZDZIAŁ 1 

INNOWACJE W WALCE Z PANDEMIĄ                     

COVID-19: WNIOSKI Z ANALIZY ZGŁOSZEŃ 

DO URZĘDU PATENTOWEGO RP 
 

Wprowadzenie 

 

Wybuch pandemii COVID-19 oraz jej szybkie rozprzestrzenienie na 

praktycznie cały świat wywołały bardzo poważne konsekwencje w życiu 

społeczno-gospodarczym. W trosce o ochronę zdrowia publicznego wła-

dze wielu państw decydowały się na wprowadzanie drastycznych obo-

strzeń, które nie tylko dotknęły kwestii życia codziennego, ale także wpły-

nęły na wiele obszarów aktywności biznesowej [Kraus i in. 2020]. 

Następstwem pandemii był także gwałtowny wzrost zapotrzebowa-

nia na środki ochrony osobistej, płyny dezynfekcyjne i sprzęt medyczny, 

a w konsekwencji ich niedobór na rynku. Pilną potrzebą stało się znalezie-

nie skutecznych leków i szczepionek oraz zapewnienie możliwości funk-

cjonowania systemu opieki zdrowotnej, przeciążonego nadmiarem pa-

cjentów. Szereg problemów wymagających rozwiązania dotyczyło także 

kwestii związanych z codzienną egzystencją w radykalnie zmienionych 

warunkach otoczenia. 

Reakcją na przedstawioną powyżej sytuację stało się poszukiwanie 

innowacji, mogących przyczynić się do przezwyciężenia problemów 

 
1 Adres e-mail: lukasz.wsciubiak@ue.poznan.pl; ORCID 0000-0003-3576-2323. 
2 Adres e-mail: dariusz.nowak@ue.poznan.pl; ORCID 0000-0001-7448-6101. 
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związanych z wybuchem pandemii. Zadania tego podjęło się wiele ośrod-

ków naukowych, podmiotów biznesowych oraz osób na całym świecie. 

Wysiłki w tym kierunku były podejmowane także i w Polsce. Jak pokazują 

dane GUS, nakłady wewnętrzne na prace B+R związane z pandemią               

COVID-19 w 2020 roku poniosło 299 podmiotów, spośród których 70,6% 

wywodziło się z sektora przedsiębiorstw, 21,4% – sektora szkolnictwa 

wyższego, 5,4% – sektora rządowego, zaś 2,7% – sektora prywatnych in-

stytucji niekomercyjnych. Łączna wartość poniesionych nakładów wynio-

sła 165,7 mln zł, z czego 62,3% przypadło na sektor przedsiębiorstw                   

a 36,6% – sektor szkolnictwa wyższego [GUS 2022]. Przytoczone staty-

styki odzwierciedlają zapewne tylko niewielką część działań podjętych                   

w tym obszarze. 

Celem niniejszego rozdziału jest rozpoznanie głównych obszarów 

działalności innowacyjnej w Polsce, ukierunkowanych na zwalczanie pan-

demii COVID-19 oraz jej skutków. W opracowaniu wykorzystano dane 

dotyczące zgłoszeń dokonanych przez rezydentów polskich do Urzędu Pa-

tentowego RP w 2020 roku. Zgromadzony materiał został przetworzony 

przy użyciu metod ilościowych (podstawowe techniki bibliometryczne)                

i  jakościowych (analiza treści opisów zgłoszeniowych). 

Innowacje a pandemia COVID-19: przegląd literatury 

 

W obliczu niespodziewanych szoków zewnętrznych, takich jak pan-

demia COVID-19, innowacje stanowią jeden z najważniejszych instru-

mentów umożliwiających przedsiębiorstwom przetrwanie w nowych rea-
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liach rynkowych [Caballero-Morales 2021; Leppäaho, Ritala 2022]. Inno-

wacje będą miały do odegrania także istotną rolę w przezwyciężaniu na-

stępstw koronawirusa [Chesbrough 2020]. 

Wprowadzane w czasie kryzysu innowacje stanowią wyjście naprze-

ciw pojawiającym się potrzebom oraz są wyrazem poszukiwania rozwią-

zań najbardziej palących problemów społecznych. Innowacje te można 

podzielić na dwie zasadnicze kategorie [Gopalakrishnan, Kovoor-Misra, 

2021]: 

• reaktywne – będące odpowiedzią na występujące zagrożenia oraz 

pojawiające się zakłócenia i problemy w działalności przedsiębiorstwa; 

• proaktywne – motywowane chęcią wykorzystania zidentyfikowa-

nych w otoczeniu przedsiębiorstwa sposobności biznesowych. 

Jak pokazują wyniki badań Dahlke i in. [2021], innowacje napędzane 

kryzysem pandemicznym nie ograniczały się wyłącznie do zagadnień 

związanych z zapobieganiem rozprzestrzeniania się COVID-19, czy też 

szeroko rozumianym sektorem opieki zdrowotnej. Dotykały one bowiem 

wielu podstawowych potrzeb oraz problemów życia codziennego, wyni-

kających z konieczności funkcjonowania w zmienionych realiach spo-

łeczno-gospodarczych.  

W okresie pandemii nastąpił wzrost znaczenia elastycznych syste-

mów produkcyjnych oraz zaawansowanych technologii wytwarzania, ta-

kich jak druk 3D. Towarzyszyło temu także upowszechnienie technologii 

cyfrowych, sztucznej inteligencji oraz systemów gromadzenia i analizy 

danych [Zimmerling, Chen 2021]. Dążenie do poprawy jakości życia                  

w warunkach wymuszonego ograniczenia kontaktów społecznych przy-

czyniło się do wzrostu popularności gier on-line, streamingu interneto-

wego, edukacji zdalnej i wideokonferencji, płatności bezgotówkowych,           
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e-handlu oraz usług dostawy towarów do domu klienta [Brem i in. 2021]. 

Uważa się, że wiele rozwiązań, które zostały wprowadzone w tym czasie 

będzie mieć długofalowy, daleko wykraczający poza okres pandemii, 

wpływ na społeczeństwo. 

Konieczność walki z bezpośrednimi skutkami pandemii spowodo-

wała uruchomienie szeroko zakrojonych prac nad wynalezieniem skutecz-

nych szczepionek, leków oraz testów na koronawirusa [Jasiński 2021; 

Sampat, Shadlen 2021]. Przeciążenie systemu opieki zdrowotnej, wynika-

jące z gwałtownego wzrostu liczby osób zakażonych, dało impuls do po-

szukiwania nowych rozwiązań w zakresie technologii medycznych               

(w szczególności terapii respiratorowej oraz zdalnego monitorowania 

stanu zdrowia pacjentów), a nawet podjęcia prób wykorzystania robotów 

do pomocy w opiece nad osobami zakażonymi [Kopeć, Tuszyński 2021; 

Zhao i in. 2021]. Ważnym obszarem działalności innowacyjnej w czasie 

pandemii było także doskonalenie środków ochrony osobistej [Zhao i in., 

2021]. 

W tym kontekście warto przywołać propozycję podziału przedsta-

wioną przez Liu, Shi i Yang [2022], w świetle której innowacje wprowa-

dzane w odpowiedzi na pandemię COVID-19 można zaliczyć do następu-

jących kategorii: 

• profilaktyka – innowacje zapobiegające rozprzestrzenianiu się 

wirusa; 

• monitorowanie – innowacje ułatwiające śledzenie rozprzestrze-

niania się wirusa; 

• powstrzymywanie – innowacje służące izolowaniu zakażonych,           

a przez to spowalniające dalsze rozprzestrzenianie się wirusa; 
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• leczenie – innowacje w zakresie leczenia choroby oraz produkcji 

szczepionek; 

• ożywienie – innowacje służące wychodzeniu z kryzysu i zapo-

bieganiu kolejnej fal pandemii. 

Głębokie zmiany nastąpiły także na scenie innowacji. Kluczowym 

czynnikiem stała się umiejętność szybkiej odpowiedzi na pojawiające się 

wyzwania oraz zdolność do rekonfiguracji procesów produkcyjnych i in-

nowacyjnych [Ebersberger, Kuckertz 2021; Liu i in. 2021; Puliga,                       

Ponta 2022]. Doskonałą ilustracją tego zjawiska są przykłady przedsię-

biorstw, które w początkowej fazie pandemii dokonywały przestawienia 

niewykorzystywanych mocy wytwórczych na produkcję artykułów, któ-

rych braki były najsilniej odczuwane. Dotyczyło to przede wszystkim ma-

sek ochronnych, środków dezynfekcyjnych oraz wyposażenia medycz-

nego, w tym respiratorów [Bergami i in. 2021]. Godnym zauważenia spo-

sobem rozwiązywania problemów związanych z wybuchem pandemii 

było także poszukiwanie możliwości zastosowania już istniejących roz-

wiązań do nowych potrzeb. Tego rodzaju próby były podejmowane, cho-

ciażby w przypadku preparatów leczniczych, mogących wspierać terapię 

osób zakażonych [Ardito i in. 2021]. 

Ze względu na silną presję czasu oraz konieczność stawiania czoła 

wyzwaniom przekraczającym możliwości pojedynczych podmiotów,                  

w okresie pandemii wzrosło także znaczenie innowacji otwartych. Współ-

praca z partnerami zewnętrznymi umożliwiła pozyskiwanie brakujących 

zasobów (w tym technologicznego know-how), lepsze zrozumienie po-

trzeb odbiorców oraz wymianę pomysłów i idei innowacyjnych rozwiązań 

[Markovic i in. 2021]. Doprowadziło to także do uruchomienia wielu plat-

form crowdsourcing oraz upowszechnienia innowacji kreowanych przez 
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użytkowników [Vemicelli i in. 2021; Liu i in. 2022]. Pandemia zwiastuje  

również zmianę podejścia do kwestii ochrony własności intelektualnej, co 

w konsekwencji powinno doprowadzić do racjonalizacji wydatków pono-

szonych na ten cel oraz zwiększyć społeczną dostępność nowatorskich 

rozwiązań. Dotychczasowy model silnej ochrony powinien być stosowany 

wyłącznie w odniesieniu do innowacji o kluczowym znaczeniu dla przed-

siębiorstwa, natomiast w przypadku rozwiązań mniejszej wagi zasadne 

wydaje się ich selektywne udostępnianie, np. kluczowym partnerom biz-

nesowym [Chesbrough 2020]. 

Zdaniem M. Zdun [2022] innowacyjność pandemiczna miała szcze-

gólny charakter, gdyż łączyła w sobie elementy pragmatyzmu i prometei-

zmu: dążenie do realizacji przyjętych celów biznesowych, chęć uspraw-

niania i udoskonalania świata oraz wypełnianie obowiązków względem 

społeczeństwa. 

Metodyka badań 

 

Przedstawione w niniejszym Rozdziale badania zostały przeprowa-

dzone na podstawie danych pochodzących z baz Urzędu Patentowego RP, 

dotyczących zgłoszeń dokonanych przez rezydentów polskich w 2020 

roku. Pod uwagę wzięto zgłoszenia dotyczące wynalazków oraz wzorów 

użytkowych. Obie te kategorie odnoszą się do technicznych aspektów in-

nowacji, przy czym pomiędzy nimi występują pewne różnice w zakresie 

przedmiotu zgłaszanych rozwiązań oraz wymaganego poziomu oryginal-

ności. Najogólniej rzecz ujmując, wynalazki powinny stanowić zaskocze-

nie dla specjalistów z danej dziedziny, dlatego też nie mogą one w oczy-
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wisty sposób wynikać z istniejącego stanu techniki. Z kolei wzorami użyt-

kowymi mogą być jedynie takie rozwiązania, które dotyczą kształtu, bu-

dowy lub zestawienia przedmiotu o trwałej postaci [Kotarba 2012]. 

Pierwszym etapem przyjętej procedury badawczej była identyfikacja 

zgłoszeń dotyczących zwalczania pandemii COVID-19 oraz jej skutków. 

Korzystając z wyszukiwarek udostępnianych na stronach internetowych 

Urzędu Patentowego RP oraz systemu Espacenet pobrano podstawowe 

dane bibliograficzne blisko 4200 rozwiązań zgłoszonych do ochrony na 

terytorium Polski w ramach tzw. procedury krajowej. Wśród rozwiązań 

tych znalazło się około 3500 wynalazków oraz 700 wzorów użytkowych. 

Zgłoszenia odpowiadające tematyce prowadzonych badań wyselekcjono-

wano na podstawie tytułów zgłoszeń, a w razie zaistnienia takiej koniecz-

ności także na podstawie lektury skróconego i pełnego opisu zgłoszenio-

wego. Dodatkowo przeszukano także bazy danych Urzędu Patentowego 

RP pod kątem występowania w tytułach i skrótach opisów zgłoszenio-

wych takich fraz jak: „pandemia”, „koronawirus”, „COVID-19” oraz 

„SARS-COV-2”. Ostatecznie zidentyfikowano 225 zgłoszeń, w tym 181 

wynalazków oraz 44 wzory użytkowe. Zgłoszenia te poddano dalszej ana-

lizie z wykorzystaniem metod ilościowych (podstawowe techniki biblio-

metryczne) oraz metod jakościowych (analiza treści opisów zgłoszenio-

wych). Analizy te uwzględniają stan baz patentowych na dzień 31.07.2022 

roku. 

Zasadniczym celem eksploracji dostępnych zbiorów danych patento-

wych jest zazwyczaj obserwacja i prognozowanie trendów rozwoju tech-

nologicznego, poszukiwanie inspiracji do dalszych prac B+R, ogranicza-

nie ryzyka podejmowania nietrafionych projektów oraz unikanie kolizji             

z cudzymi prawami wyłącznymi [Wściubiak 2018]. Badania patentowe 
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znajdują także coraz szersze zastosowanie w naukach społecznych, w tym 

naukach o zarządzaniu i jakości. Dotyczy to między innymi obszarów 

związanych z ewaluacją działalności innowacyjnej i badawczo-rozwojo-

wej czy też analizą sieci powiązań międzyorganizacyjnych. 

Korzystając z danych udostępnianych za pośrednictwem baz paten-

towych należy jednak mieć świadomość szeregu ograniczeń z tym zwią-

zanych. W pierwszej kolejności należy zauważyć, że dane te uwzględniają 

jedynie pewien wycinek działalności innowacyjnej. Wiele rozwiązań 

może nie być zgłaszanych do ochrony ze względu na chęć zachowania ich 

w tajemnicy. Jedną z zasad systemu patentowego jest bowiem koniecz-

ność szczegółowego ujawnienia istoty rozwiązania zgłaszanego do ochro-

ny a treścią poszczególnych wniosków upubliczniana, jest po upływie 18 

miesięcy od daty dokonania zgłoszenia. Ponadto niektóre rozwiązania                  

z mocy prawa wyłączone są z możliwości patentowania. Dotyczy to m.in. 

sposobów leczenia ludzi i zwierząt metodami chirurgicznymi, a także te-

rapeutycznymi oraz sposobów diagnostyki stosowanych na ludziach                    

i zwierzętach. Poważne ograniczenia napotyka także patentowanie roz-

wiązań informatycznych, gdyż w przypadku większości systemów praw-

nych oprogramowanie komputerowe, co do zasady chronione jest na mocy 

przepisów prawa autorskiego. 

W ostatnich latach narasta także problem związany ze zjawiskiem 

strategicznego patentowania, polegającego na wykorzystywaniu instru-

mentów ochrony patentowej do celów niezwiązanych z ich podstawową 

funkcją (ochrona przed imitacją). Prowadzi do spadku jakości dokonywa-

nych zgłoszeń, gdyż wiele z nich reprezentuje dość wątpliwy poziom ory-

ginalności, a intencją zgłaszających jest osiągnięcie zupełnie innych ko-

rzyści, np. kreowanie pozytywnego wizerunku [Wściubiak 2016]. Należy 
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także pamiętać, że rozwiązania zgłaszane do ochrony patentowej podda-

wane są ocenie pod względem ich oryginalności oraz aspektów technicz-

nych, a nie rzeczywistych walorów użytkowych czy parametrów ekono-

micznych. Ponadto część zgłaszanych do ochrony rozwiązań nigdy nie zo-

staje wdrożona do praktyki gospodarczej, pozostając jedynie niezrealizo-

waną koncepcją. W takim wypadku trudno więc mówić o zaistnieniu in-

nowacji. 

Wyniki badań 

 

Biorąc pod uwagę potencjalny obszar zastosowania oraz przedmiot 

wynalazku, analizowane zgłoszenia zostały przyporządkowane do czte-

rech grup, w obrębie których wyodrębniono bardziej szczegółowe katego-

rie (Tabela 1). Ze względu na złożony charakter niektórych rozwiązań,               

w trzech przypadkach konieczne okazało się przypisanie jednego zgłosze-

nia do dwóch różnych kategorii. We wszystkich przypadkach dotyczyło 

to urządzeń do dezynfekcji rąk z dodatkową funkcją pomiaru temperatury 

ciała osób z nich korzystających. 

 

Tabela 1. Analizowane zgłoszenia według przedmiotu wynalazku 

Wyszczególnienie Liczba % 

Dezynfekcja w tym: 

 

- urządzenia do dezynfekcji rąk, stacje higieniczne, 

- urządzenia do dezynfekcji pomieszczeń i powietrza, 

- urządzenia do dezynfekcji osób, odzieży i obuwia, 

- urządzenia do dezynfekcji powierzchni i przedmiotów, 

- pozostałe urządzenia do dezynfekcji, 

- substancje dezynfekujące, 

- powierzchnie o właściwościach biobójczych, 

- inne. 

95 

 

22 

20 

13 

7 

8 

9 

12 

4 

42,2 

 

9,8 

8,9 

5,8 

3,1 

3,6 

4,0 

5,3 

1,8 

Środki ochrony osobistej w tym: 75 33,3 
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- maski i maseczki, 

- przyłbice, 

- rękawiczki i uchwyty osobiste, 

- indywidualne systemy doprowadzania powietrza, 

- kombinezony, 

- inne. 

34 

28 

6 

3 

2 

2 

15,1 

12,4 

2,7 

1,3 

0,9 

0,9 

Medycyna w tym: 

 

- testy diagnostyczne i narzędzia do pobierania wyma-

zów, 

- leki i preparaty wspierające terapię osób zakażonych, 

- szczepionki, 

- respiratory i aparatura do terapii tlenowej, 

- telemedycyna, zdalne monitorowanie pacjentów, 

- inne. 

32 

 

11 

 

9 

2 

3 

3 

4 

14,2 

 

4,9 

4,0 

0,9 

1,3 

1,3 

1,8 

Ograniczanie ryzyka kontaktu z osobami zakażonymi w 

tym: 

 

- klamki i uchwyty specjalnego przeznaczenia, 

- systemy detekcji wirusów (na rękach, w powietrzu, 

itp.), 

- komory izolacyjne dla osób podejrzanych o zakażenie, 

- stacje do pomiaru temperatury, 

- przegrody separacyjne w miejscach publicznych, 

- inne. 

26 

 

 

6 

5 

 

5 

4 

2 

4 

11,6 

 

 

2,7 

2,2 

 

2,2 

1,8 

0,9 

1,8 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie danych patentowych. 

 

Najliczniej reprezentowaną grupę stanowiły zgłoszenia dotyczące 

dezynfekcji, w szczególności urządzenia do odkażania rąk, osób, odzieży              

i obuwia, a także powietrza i pomieszczeń  (w tym wind, pojazdów komu-

nikacyjnych itp.). Wiele rozwiązań z tej grupy zawierało w sobie dość 

istotny komponent zaawansowanej technologii, np. podzespoły elektro-

niczne, elementy automatyki, promienniki UV, generatory ozonu itp. 

Znaczna część spośród analizowanych zgłoszeń dotyczyła także środków 

ochrony osobistej, przede wszystkim masek i maseczek oraz przyłbic.                

W większości przypadków były to jednak dość proste pod względem  
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technologicznym rozwiązania, bazujące na oryginalnym – przynajmniej              

w ocenie ich twórców – kształcie i konstrukcji.   

Wyraźnie mniejszy udział miały rozwiązania z zakresu medycyny, 

wśród których dominowały zgłoszenia dotyczące testów diagnostycznych 

w kierunku COVID-19 oraz różnego rodzaju leków i preparatów medycz-

nych wspierających terapię osób zakażonych. Najmniej liczną grupą były 

natomiast zgłoszenia ukierunkowane na ograniczanie ryzyka kontaktu                

z osobami zakażonymi. Co ciekawe, grupa ta obejmowała bardzo szeroki 

przekrój rozwiązań, takich jak klamki i uchwyty specjalnego przeznacze-

nia, przegrody i komory izolacyjne, stacje do pomiaru temperatury osób 

czy urządzenia do wykrywania obecności wirusów.   

Analizując rozkład czasowy zgłoszeń (Wykres 1) należy zauważyć, 

że pierwsze z nich pojawiły się już na przełomie stycznia i lutego                      

2020 r., kiedy to widmo nadejścia pandemii było dla większości miesz-

kańców Polski dość abstrakcyjną perspektywą. Największą liczbę zgło-

szeń odnotowano natomiast w II kwartale 2020 r., na co zapewne znaczący 

wpływ miały występujące w tym okresie trudności w zaopatrzeniu w pod-

stawowe środki ochrony, wprowadzone ograniczenia w życiu społecznym 

czy ogólne zaskoczenie niespotykaną wcześniej sytuacją pandemii. 
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Wykres 1. Rozkład czasowy analizowanych zgłoszeń w poszczególnych                

miesiącach 2020 r. 

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie danych patentowych. 

 

Wraz z upływem czasu pewnej ewolucji ulegała także tematyka do-

konywanych zgłoszeń. W początkowym okresie dotyczyły one bowiem 

głównie środków ochrony osobistej (maseczki i przyłbice), dozowników 

płynów sanitarnych oraz urządzeń do dezynfekcji osób, odzieży i obuwia. 

Natomiast w drugiej połowie 2020 r. nastąpił wyraźny wzrost liczby roz-

wiązań z zakresu medycyny, urządzeń do dezynfekcji pomieszczeń                

i powietrza czy też powierzchni o właściwościach biobójczych. 

Zdecydowana większość zgłoszeń (85,8%) została dokonana przez 

pojedynczych aplikantów. Współdzielenie prawa do zgłaszanego do 

ochrony rozwiązania przez dwóch lub więcej aplikantów odnotowano je-

dynie w 32 przypadkach (Tabela 2). Tego rodzaju zgłoszenia dokonywane 

były najczęściej przez kilka współpracujących ze sobą osób fizycznych, 

natomiast wspólne zgłoszenia przedsiębiorstw bądź instytucji naukowych 

miały wyłącznie jednostkowy charakter. 
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Tabela 2. Analizowane zgłoszenia według liczby aplikantów 

Liczba               

aplikantów 

Zgłoszenia  

ogółem 

Wynalazki Wzory użytkowe 

Liczba % Liczba % Liczba % 

1 193 85,8 155 85,6 38 86,4 

2 20 8,9 19 10,5 1 2,3 

3 7 3,1 3 1,7 4 9,1 

4 2 0,9 1 0,6 1 2,3 

5 2 0,9 2 1,1 - - 

6 1 0,4 1 0,6 - - 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie danych patentowych. 

 

Przykładem współpracy nauki i biznesu było zgłoszenie patentowe 

P.433444, dokonane wspólnie przez Instytut Maszyn Przepływowych 

PAN w Gdańsku oraz spółkę Klimawent z Gdyni. Zgłoszenie to dotyczyło 

urządzenia oraz sposobu autonomicznego przewietrzania pomieszczeń, 

umożliwiającego także dezynfekcję przepływającego powietrza. Podob-

nym przykładem były również dwa zgłoszenia wzorów użytkowych 

(W.129450 i W.129451), dokonane przez Instytut Technologii Bezpie-

czeństwa MORATEX w Łodzi oraz spółki Nederman Polska z Marek              

k. Warszawy i Lubawa S.A. z Ostrowa Wielkopolskiego. Przedmiotem 

tych zgłoszeń była mobilna kabina izolacyjna dla pacjentów podejrzanych 

o zakażenie COVID-19 oraz centrala filtrująco-wentylująca do tej kabiny. 

Efektem współpracy pomiędzy przedsiębiorstwami było natomiast 

siedem zgłoszeń (sześć wynalazków i jeden wzór użytkowy), które              

dotyczyły dozowników płynów sanitarnych, różnego rodzaju urządzeń    

dezynfekcyjnych oraz czujnika do wykrywania białek wirusów.  W dwóch 
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przypadkach zgłoszenia te były rezultatem współpracy z podmiotami za-

granicznymi: z Austrii oraz Arabii Saudyjskiej. Z kolei współpraca pomię-

dzy jednostkami naukowo-badawczymi przyczyniła się do powstania 

trzech zgłoszeń patentowych. 

Wśród zgłaszających znalazło się łącznie 207 podmiotów, w tym: 96 

przedsiębiorstw różnej wielkości, 24 instytuty naukowo-badawcze i uczel-

nie wyższe, 84 osoby fizyczne oraz 3 inne podmioty (głównie fundacje). 

Największą aktywnością wykazała się Politechnika Lubelska, która doko-

nała aż 21 zgłoszeń. Dwa inne podmioty (Politechnika Częstochowska 

oraz jedna z osób fizycznych) dokonały po 7 zgłoszeń, natomiast pozostali 

aplikanci mieli na swoim koncie nie więcej niż 3 zgłoszenia. Należy pod-

kreślić, że aż 85% wszystkich aplikantów ograniczyło swoją aktywność 

wyłącznie do dokonania jednego zgłoszenia. 

Biorąc pod uwagę poszczególne grupy podmiotów, najwięcej spo-

śród analizowanych zgłoszeń zostało dokonanych przez przedsiębiorstwa 

(43,1% wynalazków i 61,4% wzorów użytkowych). Na drugim miejscu 

znalazły się zgłoszenia od osób fizycznych, stanowiące po około 30% wy-

nalazków i wzorów użytkowych. Na tym tle relatywnie mniejszą aktyw-

ność wykazywały uczelnie wyższe oraz instytucje naukowo-badawcze, 

szczególnie w odniesieniu do zgłoszeń wzorów użytkowych (Tabela 3). 

 

Tabela 3. Struktura analizowanych zgłoszeń według typu aplikantów 

Wyszczególnienie Zgłoszenia  

Ogółem 

Wynalazki Wzory  

użytkowe 

Liczba % Liczba % Liczba % 

Uczelnie wyższe            

i instytuty naukowo-

badawcze 

56 24,9 50 27,6 6 13,6 

Podmioty                 

gospodarcze 

105 46,7 78 43,1 27 61,4 
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Osoby fizyczne 68 30,2 55 30,4 13 29,5 

Pozostałe 3 1,3 3 1,7 - - 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie danych patentowych. 

 

Przedstawiony powyżej obraz dość istotnie różni się od struktury od-

notowanej w odniesieniu do ogółu zgłoszeń dokonanych przez podmioty 

krajowe do Urzędu Patentowego RP w 2020 roku. W przypadku wynalaz-

ków 43,1% wszystkich zgłoszeń dokonanych zostało przez uczelnie wyż-

sze i instytuty naukowo-badawcze, 40,5% zgłoszeń było udziałem przed-

siębiorstw, zaś 14,3% – osób fizycznych. Z kolei wzory użytkowe najczę-

ściej były zgłaszane przez przedsiębiorstwa (60,5%), następnie uczelnie 

oraz instytucje naukowo-badawcze (20,6%), natomiast 18,9% zgłoszeń 

było udziałem osób fizycznych [GUS 2022]. 

Analizowana próba charakteryzowała się zatem wyraźną nadrepre-

zentacją zgłoszeń osób fizycznych oraz relatywnie niskim udziałem zgło-

szeń dokonanych przez uczelnie wyższe, oraz instytuty naukowo-badaw-

cze. Niewykluczone, że część tego rodzaju instytucji traktowało zaanga-

żowanie w prace na rzecz zwalczania pandemii COVID-19 jako element 

swojej misji społecznej i z tego też względu świadomie rezygnowało                    

z wykorzystania instrumentów ochrony patentowej. Dużo poważniejszym 

wyzwaniem jest natomiast wyjaśnienie przyczyn wysokiej aktywności 

aplikantów będących osobami fizycznymi, wśród których spotyka się za-

równo obecnych i przyszłych przedsiębiorców, jak i indywidualnych wy-

nalazców-pasjonatów. Na podstawie dotychczasowych ustaleń zawartych 

w literaturze przedmiotu można stwierdzić, że osoby te wykorzystują 

ochronę patentową z myślą o czerpaniu dochodów ze sprzedaży licencji, 

blokowaniu działalności innych podmiotów (w skrajnych przypadkach 
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wcielając się w rolę tzw. trolli patentowych), przede wszystkim zaś jednak 

w celu uzyskania dostępu do kapitału potrzebnego na założenie biznesu 

lub jego rozwój [Veer, Jell 2012]. Bardzo możliwe, że w obliczu pandemii 

część aplikantów z tej grupy była motywowana chęcią zyskania rozgłosu 

lub zaakcentowania swojego wkładu w działania na rzecz społeczeństwa. 

Próba oceny poziomu oryginalności rozwiązań zgłoszonych do 

ochrony napotyka na pewne trudności, związane przede wszystkim z rela-

tywnie krótkim okresem czasu (około 2 lat), jaki upłynął od wszczęcia 

procedur patentowych do dnia, w którym przeprowadzono badania na po-

trzeby niniejszej pracy. Spośród 225 analizowanych zgłoszeń Urząd Pa-

tentowy RP rozpatrzył pozytywnie 38 wniosków, przyznając 23 patentów 

na wynalazki oraz 15 praw ochronnych na wzory użytkowe. W odniesie-

niu do 3 wniosków wydano decyzje odmowne, co oznacza, że aż 80% 

analizowanych zgłoszeń w dalszym ciągu znajdowało się na etapie ich 

rozpatrywania przez organ patentowy. Sytuacja ta nie powinna budzić jed-

nak większego zdziwienia, biorąc pod uwagę fakt, że w wielu przypad-

kach czas oczekiwania na udzielenie prawa wyłącznego przez Urząd Pa-

tentowy może wynosić nawet 5 lat [Czerniak 2013].  

Z tego względu do przeprowadzenia powyższej oceny posłużono się 

także raportami z badania stanu techniki, publikowanymi przez Urząd Pa-

tentowy wraz z innymi dokumentami zgłoszeniowymi. Badanie stanu 

techniki stanowi jeden z pierwszych etapów procedury udzielania prawa 

wyłącznego i polega na porównaniu zgłoszonego rozwiązania z rozwiąza-

niami już istniejącymi. Umożliwia to identyfikację najważniejszych pu-

blikacji (głównie dokumentów patentowych) z dziedziny techniki, której 

dotyczy dane zgłoszenie [Kotarba 2012]. Wśród zidentyfikowanych źró-

deł wyróżniane są także dokumenty, które zdaniem przeprowadzającego 
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badanie eksperta podważają nowość bądź poziom wynalazczy analizowa-

nego rozwiązania. Rezultaty badania stanu techniki uwzględniane są na 

dalszym etapie oceny, jednak nie przesądzają jeszcze ostatecznej decyzji 

organu patentowego.  Dla potrzeb niniejszej pracy przyjęto, że pozytywny 

rezultat badania stanu techniki ma miejsce w sytuacji, gdy nie znaleziono 

dokumentów mogących kwestionować nowość lub poziom wynalazczy 

danego rozwiązania.  

Na podstawie danych zaprezentowanych w Tabeli 4 można stwier-

dzić, że najwyższy poziom oryginalności (mierzony zarówno odsetkiem 

pozytywnie rozpatrzonych zgłoszeń, jak i odsetkiem zgłoszeń, które po-

myślnie przeszły badanie stanu techniki) reprezentowały rozwiązania 

zgłoszone przez uczelnie wyższe oraz instytuty naukowo-badawcze. Pod-

mioty te dysponują zwykle wyspecjalizowanymi komórkami organizacyj-

nymi odpowiedzialnymi za sprawy związane z ochroną własności intelek-

tualnej, dzięki czemu nie tylko lepiej radzą sobie z przygotowaniem nie-

zbędnej dokumentacji zgłoszeniowej, ale także dokonują bardziej staran-

nej selekcji rozwiązań zgłaszanych do ochrony. Równocześnie należy jed-

nak podkreślić, że bardzo wysoki odsetek uzyskanych praw wyłącznych 

był rezultatem aktywności jednego tylko podmiotu, Politechniki Lubel-

skiej, która uzyskała aż 19 patentów na różne modele przyłbic. 

 

Tabela 4. Ocena poziomu oryginalności analizowanych zgłoszeń                              

według grup aplikantów 

Wyszczególnienie Liczba                

zgłoszeń 

Udzielone prawa                 

wyłączne 

Pozytywny wynik 

badania stanu                

techniki 

Liczba % Liczba % 

Uczelnie wyższe              

i instytuty naukowo-

badawcze 

56 25 44,6 36 64,3 
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Podmioty  

Gospodarcze 

105 11 10,5 54 51,4 

Osoby fizyczne 68 4 5,9 27 39,7 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie danych patentowych. 

 

Najniższą ocenę odnotowano natomiast w przypadku zgłoszeń doko-

nanych przez osoby fizyczne. Wydaje się, że nie którym aplikantom z tej 

grupy brakowało podstawowej wiedzy z zakresu ochrony własności inte-

lektualnej, skutkiem czego do ochrony zgłaszano także rozwiązania                   

w oczywisty sposób nie spełniające kryterium nowości, osobliwe pod 

względem konstrukcji i przeznaczenia, a nawet budzące poważne obawy 

o bezpieczeństwo zdrowotne użytkowników. Najbardziej jaskrawymi 

przykładami takich rozwiązań może być laserowe urządzenie do niszcze-

nia wirusów w płucach (zgłoszenie patentowe P.433440) bądź też sposób 

działania w zakresie profilaktyki antywirusowej (zgłoszenie patentowe 

P.435098), polegający na dezynfekcji układu oddechowego poprzez inha-

lacje z wykorzystaniem 0,5–3% roztworu nadtlenku wodoru (wody utle-

nionej). 

Oceniając poziom oryginalności analizowanych zgłoszeń przez pry-

zmat obszaru ich zastosowania (Tabela 5), można natomiast stwierdzić, że   

zdecydowanie najsłabiej pod tym względem wypadały rozwiązania z ob-

szaru medycyny. Być może przyczyną takiego stanu rzeczy był niezwykle 

intensywny postęp, jaki dokonał się w tej dziedzinie w okresie pandemii 

(szczególnie w krajach wysoko rozwiniętych), a za którym najwyraźniej 

nie nadążały rozwiązania zgłaszane przez krajowych aplikantów. W przy-

padku pozostałych grup różnice były już relatywnie niewielkie, a najwyż-

szą ocenę odnotowano w przypadku rozwiązań dotyczących środków 

ochrony osobistej. Jednak i w tym przypadku wyraźnie wyższy odsetek 
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uzyskanych praw wyłącznych wynikał z opisanych wcześniej dokonań 

Politechniki Lubelskiej. 

 

Tabela 5. Ocena poziomu oryginalności analizowanych zgłoszeń                              

według obszarów zastosowań 

Wyszczególnienie Liczba             

zgłoszeń 

Udzielone prawa              

wyłączne 

Pozytywny wynik 

badania stanu  

techniki 

Liczba % Liczba % 

Dezynfekcja 95 9 9,5 50 52,6 

Środki ochrony           

osobistej  

75 25 33,3 44 58,7 

Medycyna 32 1 3,1 9 28,1 

Ograniczanie ryzyka 

kontaktu z osobami              

zakażonymi 

26 3 11,5 12 46,1 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie danych patentowych. 

 

Podsumowanie 

 

Wybuch pandemii wywołał szybki odzew ze strony polskich innowa-

torów, o czym świadczą przedstawione w niniejszej pracy dane dotyczące 

zgłoszeń wynalazków i wzorów użytkowych, dokonanych do Urzędu Pa-

tentowego RP w 2020 roku. Tematyka zgłaszanych rozwiązań koncentro-

wała się przede wszystkim wokół bieżących, najbardziej pilnych potrzeb, 

wynikających z braku środków ochrony osobistej, urządzeń do dezynfek-

cji rąk itp. Wydaje się jednak, że przydatność niektórych rozwiązań będzie 

zdecydowanie wykraczała poza okres pandemii. Dotyczy to chociażby 

urządzeń umożliwiających poprawę jakości powietrza w pomieszcze-

niach, materiałów i powierzchni o podwyższonych właściwościach higie-

nicznych oraz dość nielicznych rozwiązań z zakresu telemedycyny. 
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Pewien niepokój może budzić natomiast stosunkowo niewielka 

liczba rozwiązań powstałych w efekcie współpracy z partnerami ze-

wnętrznymi, w szczególności zaś w ramach powiązań nauki i biznesu. 

Może to niestety wskazywać, że wybuch pandemii dodatkowo skompli-

kował i tak niełatwe relacje instytucji naukowych oraz podmiotów z sek-

tora przedsiębiorstw. Pozostaje mieć nadzieję, że tego rodzaju współpraca 

odbywała się na znacznie szerszą skalę, jednak z różnych przyczyn jej re-

zultaty nie były zgłaszane do objęcia ochroną. 

Ze względu na opisane w części metodycznej rozdziału ograniczenia 

związane z wykorzystaniem danych patentowych, zasadne wydaje się 

kontynuowanie badań dotyczących innowacji w okresie pandemii CO-

VID-19 oraz sięgnięcie po bardziej różnorodne źródła informacji: publi-

kacje naukowe i popularnonaukowe, dane dotyczące realizowanych pro-

jektów badawczo-rozwojowych czy też wywiady z zaangażowanymi                   

w tego rodzaju działania praktykami biznesu i przedstawicielami środowi-

ska naukowego. 

Wielce pożądane byłoby także poszerzenie badań przedstawionych    

w niniejszym rozdziale o zgłoszenia dokonane do Urzędu Patentowego RP 

w 2021 roku. Pozwoliłoby to na szersze i bardziej wszechstronne ujęcie 

badanego problemu oraz uwzględnienie zmian, które wystąpiły w drugim 

roku pandemii. Konieczna wydaje się także ponowna weryfikacja oceny 

poziomu oryginalności, reprezentowanego przez zgłoszone do ochrony 

rozwiązania. Będzie to możliwe dopiero po upływie kilku kolejnych lat, 

kiedy organ patentowy wyda ostateczne rozstrzygnięcia w ich przedmio-

cie, a zainteresowani aplikanci podejmą decyzje odnośnie zasadności 

wnoszenia opłat z tytułu otrzymywania w mocy przyznanych praw wy-

łącznych.  
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Zbigniew Chyba3 Patrycja Sieczka4 

ROZDZIAŁ 2 

PRZEDSIĘBIORCZOŚĆ TECHNOLOGICZNA            

W KREOWANIU INNOWACJI PRODUKTO-

WYCH W PRZEDSIĘBIORSTWIE 
 

Wprowadzenie 

 

We współczesnej gospodarce przedsiębiorstwo, które chce utrzymać, 

a tym bardziej poprawić swoją pozycję konkurencyjną, musi wdrażać in-

nowacje, szczególnie te o charakterze technologicznym. Dotyczy to nie 

tylko innowacji przełomowych, radykalnych, ale także, a może przede 

wszystkim, innowacji stopniowych, inkrementalnych, prowadzących do 

doskonalenia istniejących produktów. Jednym ze sposobów podnoszenia 

innowacyjności organizacji jest przedsiębiorczość technologiczna, za-

równo na poziomie indywidualnym, jak i organizacyjnym. Obecnie przed-

siębiorczość technologiczna w coraz większym stopniu jest warunkiem 

osiągnięcia sukcesu na globalnym rynku. 

Celem przygotowanego Rozdziału jest identyfikacja i ocena wpływu 

przedsiębiorczości technologicznej na kreowanie innowacji produktowej 

o charakterze usprawniającym, na przykładzie produktów wybranego 

przedsiębiorstwa. Przykładem takiej innowacji będzie tutaj proces 

usprawnienia tzw. chwytaka uniwersalnego PGN-plus 80. Można tutaj 

 
3 Adres e-mail: zbigniew.chyba@pw.edu.pl; ORCID 0000-0003-1639-7068. 
4 Adres e-mail: partycja.sieczka11@gmail.com. 
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mówić o innowacji o charakterze usprawniającym, która istotnie poprawi 

użyteczność produktu starej generacji i zapewni temu produktowi niejako 

„drugie życie”. Innowacje o charakterze inkrementalnym są często niedo-

ceniane, a przecież większość nowości wprowadzanych w codziennej rze-

czywistości wielu przedsiębiorstw ma właśnie charakter tego typu uspraw-

nień.  

Rola przedsiębiorczości technologicznej 

 

W warunkach wyścigu technologicznego oraz skracania się cykli ży-

cia produktów i technologii, szczególnego znaczenia nabiera przedsiębior-

czość technologiczna, jako jeden z kluczowych przejawów przedsiębior-

czości. Przedsiębiorczość technologiczna ma charakter interdyscypli-

narny, wielowątkowy i może być rozpatrywana zarówno na poziomie ini-

cjatyw indywidualnych, jak i nowatorskich przedsięwzięć w wymiarze or-

ganizacyjnym. Wymienione zjawisko łączy w sobie problematykę akade-

mickiej przedsiębiorczości, zarządzania technologiami (w tym ich trans-

feru) oraz przedsiębiorczości intelektualnej [Chyba 2021]. 

Przedsiębiorczość technologiczna jest zjawiskiem wciąż wzbudzają-

cym szerokie zainteresowanie, zarówno teoretyków i badawczy nauki               

o zarządzaniu i jakości, jak również menedżerów praktyków. Pomimo iż 

termin „przedsiębiorczość technologiczna” jest znany w literaturze świa-

towej od kilkudziesięciu lat, to szczególnie intensywny wzrost liczby pu-

blikacji na ten temat nastąpił dopiero w drugiej dekadzie XXI wieku. Pod-

stawy teoretyczne pojęcia pojawiły się w specjalnym wydaniu „Strategic 

Management Journal” z roku 2012, pod redakcją naukową Ch. Beckman, 
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K. Eisenhardt, S. Kotha, A. Meyer i N. Rajagopolan [2012], zatytuowa-

nym „Technology Entrepreneurship”. Próby wyjaśnienia pojęcia zawiera 

również publikacja Bailetti [2012]. Temat przedsiębiorczości technolo-

gicznej był podejmowany w wielu innych pracach, w tym m.in. w pracach 

Muegge [2012] oraz Bailetti i in. [2012]. 

W ostatnich latach pojawiło się również wiele publikacji na ten temat 

w języku polskim. Termin „przedsiębiorczość technologiczna” jest różnie 

definiowany przez polskich autorów. Według Flaszewska oraz Lachie-

wicz [2013] „przedsiębiorczość technologiczna może być rozumiana jako 

proces łączący w sobie elementy przedsiębiorczości akademickiej i inte-

lektualnej z przedsiębiorczością organizacji komercyjnych i wspierają-

cych biznes oraz z przedsiębiorczością właścicieli, menedżerów i pracow-

ników wdrażających nowe technologie i innowacje im towarzyszące                

w sensie zastosowania i dystrybucji ich efektów w otoczeniu rynkowym”. 

Zdaniem Grudzewski oraz Hejduk [2008] „przedsiębiorczość technolo-

giczna jest warunkiem odniesienia sukcesu przez przedsiębiorstwo”. 

Oznacza proces tworzenia nowych produktów, stosowania nowoczesnych 

technologii, elastycznego reagowania na zmiany zachodzące na rynku, jak 

również wprowadzania innowacji we wszystkich dziedzinach funkcjono-

wania firmy, a także jej kooperantów”. Według Kordel [2018] „zjawisko 

przedsiębiorczości technologicznej występuje wówczas, gdy rozwój nau-

kowy lub inżynieryjny tworzy kluczowy element szansy, która następnie 

przekształca się w nową inwestycję. Przedsięwzięcie technologiczne, 

oparte na najnowszej wiedzy inżynierskiej, stanowi bezpośredni rezultat 

przedsiębiorczości technologicznej”. Cytując nadal wspomnianego autora 

Kordel [2015] „przedsiębiorczość technologiczna, poprzez połączenie dy-
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namiki społecznej z dynamiką tworzoną przez rozwój nowych technolo-

gii, daje nowe spojrzenie na rozwój gospodarki, szczególnie zaś tę jej 

część, która złożona jest z przedsiębiorstw wysokich technologii i którą 

zwykło się nazywać gospodarką opartą na wiedzy”. Przedsiębiorczość 

technologiczną należy rozpatrywać w szerszym kontekście strategii orga-

nizacji, a zwłaszcza strategii rozwojowej przedsiębiorstwa. Dlatego też 

miernikami efektywności i skuteczności przedsiębiorczości technologicz-

nej mogą być te mierniki, które odnoszą się do przewagi konkurencyjnej 

(udział w rynku, wskaźniki zyskowności, itp.) [Chyba 2016].  

  Przegląd wybranych definicji przedsiębiorczości technologicznej 

został przedstawiony w Tabeli 1. 

Tabela 1.  Przedsiębiorczość technologiczna – przegląd wybranych definicji 

Autorzy Definicja  

Ch. Beckman,  

K. Eisenhardt,  

S. Kotha, A. Meyer, 

N. Rajagopolan 

Zjawisko przedsiębiorczości technologicznej nastę-

puje wtedy, gdy postęp w nauce lub inżynierii tworzy 

kluczowy element szansy, która stanowi następnie 

rdzeń nowego przedsięwzięcia, produktu bądź usługi, 

przedsiębiorstwa lub nawet całego przemysłu. 

P. Kordel Centralną rolę w zjawisku przedsiębiorczości techno-

logicznej odgrywa szansa technologiczna, a więc 

szansa przedsiębiorcza, której podstawą jest rozwój 

technologii. Proces przedsiębiorczości technologicz-

nej składa się z etapu formułowania szansy technolo-

gicznej oraz z etapu jej eksploatowania. 

J. Stachowicz Przedsiębiorczość technologiczna to szczególny przy-

padek zachowań przedsiębiorczych lidera, zespołów 

pracowniczych, a także przedsiębiorstw wysokich 

technologii, których twórczo usytuowana innowacyj-

ność produktowa i procesowa staje się główną siłą 

motoryczną budowy i rozwoju współczesnych przed-

siębiorstw. 

W. Grudzewski,  

I. Hejduk 

Przedsiębiorczość technologiczna jest warunkiem od-

niesienia sukcesu przez przedsiębiorstwo. Oznacza 

proces tworzenia nowych produktów, stosowania no-

woczesnych technologii, elastycznego reagowania na 
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zmiany zachodzące na rynku, jak również wprowa-

dzania innowacji we wszystkich dziedzinach funkcjo-

nowania firmy, a także u jej kooperantów. 

S. Lachiewicz,  

M. Matejun,  

A. Walecka 

Proces zapewnienia większej użyteczności praktycz-

nej wyników badań naukowych poprzez skuteczną 

współpracę między ośrodkami naukowymi, badaw-

czo-rozwojowymi, instytucjami rynku kapitałowego              

i sfery koło biznesowej oraz przedsiębiorstwami zaj-

mującymi się wytwarzaniem i sprzedażą wyrobów 

bądź usług zaawansowanych technologicznie. 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie Beckman, Ch., Eisenhardt,                      

K., Kotha, S., Meyer, A., Rajagopolan, N. [2015]; Kordel, P. [2015,                      

s. 271–282]; Stachowicz, J. [2015, s. 627–639]; Grudzewski, W., Hejduk,                  

I. [2008, s. 80]; Lachiewicz, S., Matejun, M., Walecka, A. [2013, s. 15]; Chyba, 

Z. [2021, s. 64]. 

 

Koncepcję przedsiębiorczości technologicznej należy umieścić w ob-

szarze zagadnień zarządzania strategicznego, w tym teorii innowacji oraz 

teorii przedsiębiorczości. Przedsiębiorczość technologiczna w najwięk-

szym stopniu dotyczy sektorów zaawansowanej technologii, chociaż 

można ją również odnieść do branż tradycyjnych. To proces składający się 

z przedsiębiorczych działań lidera-innowatora, członków zespołu oraz 

członków całej organizacji. Jest to proces szczególny, który charaktery-

zuje się przede wszystkim twórczymi, ukierunkowanymi na współpracę 

działaniami lub procesami, innowacyjnością, skłonnością do ryzyka oraz 

pozytywnym ukierunkowaniem na działania ich rezultaty, służące przede 

wszystkim pożytkowi społecznemu.   

Przedsiębiorczość technologiczna to proces innowacyjny, który może 

być rozpatrywany na dwóch płaszczyznach. Pierwsza to etap kreowania 

pomysłu na innowację i szansy jej wykorzystania. Drugi to właściwe 

wdrażanie i komercjalizacja innowacji. Wynika stąd, że przedsiębiorczość 

technologiczna to także szczególne, złożone, wieloetapowe przedsięwzię-
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cie, wymagające nierutynowych działań, podejmowania niepowtarzal-

nych często decyzji, a także szczególnych kompetencji z zakresu zarzą-

dzania projektami. Należy podkreślić, że przedsiębiorczość technolo-

giczna powinna być rozpatrywana w szerszym kontekście strategii przed-

siębiorstw i być determinantą jej formułowania. 

Innowacje w przedsiębiorstwie i ich charakterystyka 

 

Przedsiębiorczość technologiczna jako szczególna zdolność do wy-

korzystywania kluczowego elementu szansy technologicznej i jej rozpo-

znawania na rynku, w sposób bardzo skuteczny prowadzi do wprowadza-

nia nowości zarówno w przedsiębiorstwie, jak i na rynku. W ten sposób 

dochodzimy do kluczowego problemu wprowadzania innowacji.  

Innowacja jest pojęciem, którego wciąż nie można jednoznacznie 

określić w postaci precyzyjnej, a jednocześnie uniwersalnej ekonomicznie 

teorii [Sieczka 2019]. J. A. Schumpeter uważany jest za prekursora przed-

miotu związanego z innowacjami, ponieważ to on ustalił pięć przypadków 

innowacji. Wszystkie opierają się na niszczeniu, czyli tzw. twórczej de-

strukcji. Należą do nich: 

• wytworzenie nowego produktu lub wprowadzenie na rynek towa-

rów o nowych właściwościach; 

• prowadzenie nowej metody produkcji jeszcze praktycznie niewy-

próbowanej w danej dziedzinie przemysłu; 

• otwarcie nowego rynku zbytu; 

• zdobycie nowych źródeł surowców lub półfabrykatów;  

• przeprowadzenie nowej organizacji jakiegoś przemysłu, np. stwo-

rzenie monopolu lub jego złamanie [Schumpeter 1960]. 
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Aktualnie można spotkać się z wieloma definicjami opisującymi in-

nowację, w zależności od dziedziny nauki jakich one dotyczą. Wybrane 

definicje zostały przedstawione w Tabeli 2. 

 

Tabela 2. Innowacje – przegląd wybranych definicji 

Autorzy Definicja 

Brdulak, H., Gołębiewski,            

T. 2003, Wspólna Europa.  In-

nowacyjność w działalności 

przedsiębiorstw, Wyd. Difin, 

Warszawa. 

Innowacja oznacza każdą nową, tj. jako-

ściowo odmienną od istniejących i znanych 

form ideę, zachowanie się lub rzecz. 

Pomykalski, A. 2001, Innowa-

cje, Wyd. Politechniki Łódz-

kiej, Łódź. 

Innowacja to proces obejmujący wszystkie 

działania związane z kreowaniem pomysłu, 

powstaniem wynalazku, a następnie wdroże-

nie nowego (lub ulepszonego) produktu, 

procesu czy też usługi. 

Ratajczak, Z. 1980, Człowiek 

w sytuacji innowacyjnej, Wyd. 

PWN, Warszawa. 

Innowacja to wytwór (idea, metoda, rzecz) 

postrzegany przez podmiot przyswajania 

jako nowy, o którym informacja przekazy-

wana jest za pośrednictwem określonych 

środków komunikacji. Podmiotem tym może 

być zarówno jednostka, jak i grupa spo-

łeczna. 

Pietrasiński, Z. 1971, Ogólne  

i psychologiczne zagadnienia 

innowacji, Wyd. PWN, War-

szawa. 

Innowacje to zmiany celowo wprowadzone 

przez człowieka lub zaprojektowane przezeń 

układy cybernetyczne, które polegają na za-

stępowaniu dotychczasowych stanów rzeczy 

innymi. 

Galanakis, K. 2006, Innova-

tion process. Make sense us-

ing system thinking, Techno-

vation, Vol. 26, 11, p. 1223. 

 

Innowacja to wytworzenie, na podstawie no-

wej lub dotychczasowej wiedzy naukowej 

lub technologicznej, nowych produktów, 

procesów, wiedzy lub usług, które stanowią 

nowość z punktu widzenia odkrywcy, sek-

tora przemysłowego, gospodarki krajowej 

lub gospodarki światowej i doniosły sukces 

rynkowy. 

OECD/Eurostat 2008, Zasady 

gromadzenia i interpretacji 

danych dotyczących innowa-

cji, Wyd. Komisja Europejska, 

wydanie trzecie, Warszawa. 

Innowacja to wprowadzenie na rynek no-

wego lub znacząco udoskonalonego pro-

duktu (dobra lub usługi) lub wdrożenie no-

wego lub znacząco udoskonalonego procesu, 

metody marketingowej lub metody organi-
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zacyjnej do praktyki biznesowej, działalno-

ści organizacji czy też w relacjach z otocze-

niem. 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: Brdulak, H., Gołębiewski,                        

T. [2003];  Pomykalski, A. [2001]; Ratajczak, Z. [1980]; Pietrasiński, Z. [1971]; 

Galanakis, K. [2006, s. 1223]; OECD/Eurostat [2008]. 

 

Z powyższych definicji można wywnioskować, że pojęcie innowacja 

może być rozważane w ujęciu przedmiotowym jako efekt bądź też w uję-

ciu funkcjonalnym jako przemiana. W zależności od podejścia autorów do 

wielkości zmian jakie dotyczą innowacji, niektórzy z nich innowacje 

uznają już jako nieduże usprawnienia, dla innych z kolei innowacja koja-

rzy się z przełomowym odkryciem (patentem).  

Jednak można wyróżnić kilka uniwersalnych charakterystycznych 

cech, które świadczą o innowacyjnym produkcie. Przede wszystkim inno-

wacje są świadomie wprowadzane w obecnym stanie, których efekt jest 

praktycznym środkiem realizacji celów rozwojowych przedsiębiorstw. In-

nowacyjne ulepszenia mogą dotyczyć procesów, produktów, organizacji, 

sposobem zarządzania. W celu wprowadzenia takich innowacji niezbędna 

jest odpowiednia wiedza naukowa, techniczna, ekonomiczna oraz ryn-

kowa. Wprowadzanie innowacji, oprócz korzystnych rezultatów, wiąże 

się również z wysokim ryzykiem dotyczącym trudnego do przewidzenia 

zapotrzebowania rynkowego, potrzeb oraz reakcji potencjalnych konsu-

mentów, jak i konkurentów, a także ryzyko związane z kosztami przepro-

wadzenia takiej operacji.  

Można wyróżnić kilka klasyfikacji innowacji z uwagi na różnorod-

ność w definiowaniu tego terminu.  

Ze względu na przedmiot innowacji, można je podzielić na 4 grupy: 
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1) innowacje produktowe – towary bądź usługi, które są nowe lub 

zmodyfikowane; 

2) innowacje procesowe – nowe bądź znacznie zmodyfikowane me-

tody produkcyjne; 

3) innowacje organizacyjne – nowe metody zarządzania firmą, za-

kładem, nowa organizacja kontaktów z otoczeniem; 

4) innowacje marketingowe – nowe instrumenty marketingowe do-

tyczące zmian w tworzeniu czy projektowaniu dóbr, ich opakowaniu, pro-

mocji lub cen.  

Ze względu na poziom doniosłości innowacji można wyróżnić:  

• innowacje przełomowe – jak sama nazwa wskazuje są to innowa-

cje fundamentalne, polegających na stworzeniu dotąd nieznanych produk-

tów bądź wykorzystanie nowych procesów, sposobów organizacyjnych                  

i zarządzania; 

• innowacje podstawowe – posiadają najważniejsze cechy innowa-

cji przełomowych choć w znacznie mniejszym stopniu mają wpływ na 

zmiany jakie zachodzą w produkcie lub sposobie pracy; 

• innowacje przyrostowe – stopniowo wpływają na modyfikację 

produktu lub procesu. 

Innowacje procesowe oraz innowacje produktowe są ściśle ze sobą 

związane i w równym stopniu wpływają na efekty przedsiębiorstwa.              

Sklasyfikowanie ich do dwóch odrębnych grup jest konieczne do szcze-

gółowej analizy w odniesieniu do obszarów i działalności przedsiębior-

stwa. W pierwszych etapach procesu innowacyjnego to właśnie innowacje 

produktowe mają największe znaczenie ponieważ rzeczywiste fizycznie              

i materialne możliwości innowacji najmocniej odzwierciedlają efekty or-

ganizacji. Natomiast w momencie, gdy produkt przeszedł fazę wzrostu, 
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dojrzałości i schyłku to innowacje procesowe pozwalają na utrzymanie 

przychodów przynajmniej na stałym poziomie.  

Współcześnie interesującym i ważnym zjawiskiem jest przenikanie 

innowacji pomiędzy różnymi sektorami i branżami gospodarki. O przeni-

kaniu innowacji można mówić, gdy po jej pierwszym zastosowaniu traci 

ona swój lokalny charakter i znajduje kolejne zastosowania w organizacji 

lub poza nią (w tym w organizacjach z branży lub sektora, a także z innych 

branż lub sektorów, zarówno w kraju, jak i na poziomie międzynarodo-

wym) [Marciniak, Gładysz 2019]. Brzeziński [2001] definiując dyfuzję 

innowacji stwierdza, że jest ona „procesem rozprzestrzeniania się, upo-

wszechniania innowacji w firmie i gospodarce, występującym wówczas, 

gdy po pierwszym udanym zastosowaniu nowego rozwiązania technicz-

nego lub organizacyjnego następuje jej przyswojenie przez inne przedsię-

biorstwa”. Definicja taka nie odnosi się w żaden sposób do zakresu upo-

wszechnienia (w branży lub sektorze, czy poza branżą lub sektorem pierw-

szego zastosowania). Nie jest objęty zakresem rozważań w niniejszym 

Rozdziale proces dyfuzji innowacji jako taki tj. w rozumieniu upowszech-

nienia (lub odrzucenia) innowacji w kategoriach rozumowania zapocząt-

kowanych przez Rogers [1962]. Dalsze rozważania zostaną zawężone do 

omówienia przykładów i czynników wpływających na przenikanie inno-

wacji pomiędzy branżami i sektorami. Podjęta zostanie próba: 

• odpowiedzi na pytanie, jakie czynniki warunkują i wspomagają 

przenikanie innowacji między sektorami i branżami;  

• zilustrowania procesu przenikania innowacji między branżami                      

i sektorami na wybranych przykładach. 

Wraz z coraz szybszym rozwojem technologii w różnych sektorach                   

i branżach, aby możliwe było uzyskanie lepszych efektów gospodarczych, 
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koniecznym staje się wspomaganie przenikania między sektorami tych no-

woczesnych rozwiązań. Warunkami wspomagającymi procesy przenika-

nia innowacji między branżami i sektorami mogą okazać się: 

• zniesienie barier prawnych; 

• zniesienie barier organizacyjnych; 

• instytucjonalne zabezpieczenie przenikania naukowo-technicz-

nego; 

• przyjęcie podejścia holistycznego do preferowanych rozwiązań; 

• przepływ pracowników pomiędzy firmami z różnych branż i sek-

torów; 

• przyjęcia podejścia otwartych innowacji; 

• preferowanie podejścia komercyjnego.  

Schemat ideowy przenikania innowacji przedstawia Rysunek 1 oraz Ry-

sunek 2. 

 
Rysunek 1. Sposoby przenikania innowacji w wymiarze sektorowym                            

i branżowym 

 
Źródło: Marciniak, S., Gładysz, B. [2019, s. 23]. 
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Rysunek 2. Idea przenikania innowacji 

 
Źródło: Marciniak, S., Gładysz, B. [2019, s. 24]. 

 

Innowacje mogą przenikać między sektorami i branżami na różne 

sposoby, w tym poprzez wspólny rynek lub różnego rodzaju partnerstwa 

(sieci i alianse strategiczne czy partnerstwa naukowo-techniczne), a także 

przepływ wiedzy, w tym związany z rozwojem pracowników lub ich prze-

pływem z innych organizacji. Czynnikiem pozwalającym innowacji prze-

nikać między sektorami i branżami jest zaspokajanie potrzeby, która wy-

stępuje w różnych dziedzinach działalności. Przykładowo systemy kon-

troli dostępu, które upowszechniały się najpierw w hotelarstwie, zaspoka-

jają konieczność nadzoru nad dostępem do pomieszczeń. A problem kon-

troli dostępu (w różnej skali) występuje praktycznie w każdej działalności. 

Należy zauważyć, że innowacje bez względu na swój charakter (proce-
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sowy, produktowy, organizacyjny, marketingowy) mogą przenikać po-

między różnymi dziedzinami działalności wtedy, gdy zaspokajają analo-

giczne potrzeby występujące w różnych dziedzinach. 

 

Istota i znaczenie innowacji produktowych 

 

 Fundamentalnym warunkiem wprowadzenia każdej innowacji pro-

duktowej jest wiedza [Sieczka 2019]. W związku z ciągłymi zmianami 

otoczenia, postępem technologicznym i napływem nowych informacji 

każdego dnia wiedza ta jest zasobem nieograniczonym. Wiedza opera-

cyjna jest jednocześnie nie tylko elementem potrzebnym do wprowadze-

nia innowacji produktowej, ale i jej skutkiem, ponieważ w wyniku wdro-

żenia nowego produktu można uzyskać informacje o rynku, kliencie,                       

a także formułowane jest nowe know-how. Wciąż zmieniający się rynek 

wymusza elastyczne dostosowywanie do niego procesu wdrożenia. Dla-

tego tak ważna jest umiejętna i sprawna ewaluacja wdrażania nowych pro-

duktów. W przeciwnym wypadku firma może ponieść porażkę w później-

szych etapach wdrażania czego konsekwencją, może być m.in. spadek za-

ufania klientów do produktów firmy. Powoduje to spadek konkurencyjno-

ści na rynku.  

Rysunek 3 przedstawia wpływ wiedzy operacyjnej na sukces przed-

siębiorstwa w procesie wdrażania nowych produktów.  
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Rysunek 3. Wdrożenie innowacji źródłem wiedzy 

 

Źródło: Sieczka, P. [2019, s. 6]; por. Drozd, R., Kucharska, W. [2016,                   

Issue 422]. 

 

Człowiek jako pracownik przedsiębiorstwa jest kluczowym czynni-

kiem systemu produkcyjnego. Umiejętne gospodarowanie czynnikiem 

ludzkim będącym głównym generatorem wiedzy operacyjnej ma wpływ 

na poziom sukcesu firmy. Dlatego też istotne jest odpowiednie motywo-

wanie, nagradzanie i inwestowanie w takich pracowników. Podejście pra-

cowników do firmy jako relacji partnerskiej, zachęcanie ich do dzielenia 

się swoją wiedzą przyczynia się do tworzenia innowacji [Perechuda 2005].  

Koszty wdrożeń nowych produktów na rynek jest to wydatek rzędu 

kilku, a nawet kilkunastu milionów złotych. Mogą to być nie tylko koszty 

dotyczące nowych materiałów czy urządzeń wytwórczych, ale niekiedy 
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także koszt wprowadzenia nowej linii technologicznej. Oprócz tego na-

leży liczyć się z opłatami listingowymi dotyczącymi budowy dystrybucji 

oraz koszt promocji nowego produktu. Należy zwrócić uwagę, że dojrzały, 

a więc i konkurencyjny segment wiąże się z większymi nakładami finan-

sowymi. Całe przedsiębiorstwo ma wpływ na pomyślny wynik wdrożenia 

nowego produktu na rynek. Jest to ścisła kooperacja i zaangażowanie ta-

kich obszarów jak produkcja, logistyka, marketing i sprzedaż.  

W literaturze istnieje szeroki zakres modeli cyklów innowacyjnych 

produktów, liczbę ich etapów, a także odmienne nazwy. W większości 

przypadków pierwszymi etapami modeli są etapy generowania pomysłów 

na nowy produkt oraz ich wstępna selekcja. Rzadziej można spotkać się              

z publikacjami uznającymi etap planowania procesu tworzenia nowego 

produktu jako pierwszy. Na Rysunku 4 został przedstawiony klasyczny 

cykl życia produktu.  

 

Rysunek 4. Klasyczny cykl życia produktu 

 

Źródło: Sieczka, P. [2019, s. 7]; na podstawie Dworczyk, M. [2001]. 
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Schemat cyklu życia produktu pokazuje przede wszystkim, że czas 

istnienia produktu na rynku jest ograniczony. Każdy etap cyklu charakte-

ryzuje się pewnymi szansami bądź zagrożeniami dla produktu wynikają-

cymi z dynamiki rynku, co wiąże się ze zróżnicowanymi poziomami              

wyników finansowych. Tak odmienne fazy wymagają podejmowania in-

nych decyzji marketingowych, produkcyjnych, finansowych, sprzedażo-

wych oraz kadrowych. Długość cyklu życia produktu uzależniona jest od 

czynników mikrootoczenia, a także makrootoczenia marketingowego.                    

Z powyższego Rysunku 4 można również wywnioskować, że sprzedaż 

produktu, struktura kosztów i zysków podlegają wahaniom i są one ściśle 

związane z etapami cyklu życia produktu. Długoterminową stabilizację 

zysków firmy zapewnia wprowadzanie nowych produktów, a jednocze-

śnie wycofywanie z rynku starszych będących w etapie schyłkowym.  

 

Charakterystyka przedsiębiorstwa X 

 

Firma X została założona w 1945 roku w Niemczech. Wprowadzane 

innowacje takie jak np. maszyna do perforowania abażurów, a także re-

noma produktów sprawiły, że początkowo mała firma  stawała się coraz 

bardziej popularna. Pierwszymi większymi zamówieniami były produkcja 

bębnów hamulcowych, komponentów precyzyjnych do modelu Porsche 

356, a także kół zamachowych do NSU Prince 4. Firma skupiała się głów-

nie na dziedzinie wytwarzania, projektowania oraz usprawniania metod 

produkcji. Liczba zatrudnionych pracowników z roku na rok była coraz 

większa. Obecnie firma ubiega się o status międzynarodowego lidera tech-

nologii [Sieczka 2019].  
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Pierwsza linia produktów firmy, w skład której wchodzą szczęki mo-

cujące do uchwytów tokarskich, zostaje stworzona w 1966 r. Dzięki naj-

wyższej jakości produktów, a także stałemu powiększaniu ich liczby firma 

X stała się synonimem innowacji. W 1978 r. rozpoczęła produkcję hydrau-

licznych oprawek narzędziowych i tym samym wprowadziła innowacyjną 

oprawkę na rynek. Innowacyjna jest również metoda precyzyjnego moco-

wania trzpieni. 

Dzięki wzrostowi eksportu produktów do Stanów Zjednoczonych              

w 1992 r. powstała kolejna zależna spółka. W 1994 r. firma przejmuje inną 

renomowaną firmę. W tym okresie powstaje równie nowa linia uchwytów 

tokarskich. W 1998 r. liczba pracowników wzrasta do 500. 

W 2001 r. powstaje dodatkowo nowy budynek, który zostaje prze-

znaczony na produkcję produktów z linii hydraulicznych oprawek narzę-

dziowych. W 2002 r. firma X otwiera ośrodek rozwoju i szkoleń, który 

przyczynia się do rozwoju inżynierii przemysłowej, wiedzy technicznej 

oraz tworzenia prototypów. W kolejnym roku przejmuje firmę, przez                

co zostaje powiększony dział automatyki. Łączna liczba pracowników                

wynosi wówczas około tysiąca. Na rynek zostają wprowadzone kolejne  

10 nowych produktów. 

W 2006 r. firma skupia się głównie na zastosowaniu robotów prze-

mysłowych i pomocniczych wykorzystywanych do codziennej pracy i tym 

samym zostaje prekursorem w obszarze robotyki modułowej. Elastyczne 

i kompaktowe moduły obrotowe, ramienia robotyczne o małej wadze,                   

a także mechatroniczne ręce chwytające zwiększają popularność firmy                

w wspomnianej dziedzinie. W kolejnych latach dynamiczny rozwój firmy 

nie zwalnia. 
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Od 2007 r. firma zajmuje się również produkcją funkcjonalnych mo-

dułów chwytakowych, obrotowych i liniowych dobranych indywidualnie 

do odpowiednich rozwiązań automatycznych. W trakcie targów w tym sa-

mym roku przedsiębiorstwo miało okazję przedstawić maszynę, która 

zbudowana była wyłącznie z własnych produktów. Jednocześnie firma 

nieprzerwanie powiększa wachlarz produktów z włoską firmą, która spe-

cjalizuje się w obszarze mocowania magnetycznego. Współpraca z tą 

firmą poszerza szanse znajdywanie rozwiązań o szczególnym przeznacze-

niu. 

Skutkiem okresu powojennego jest spowolnienie gospodarki świato-

wej w wyniku czego również firma przeżywa kryzys na rynku maszyno-

wym. Pomimo tego firma skupia się na zwiększaniu kompetencji, wpro-

wadzaniu innowacji, a także na ciągłym dążeniu do bycia na pierwszym 

miejscu w branży.  

Kolejnym wyzwaniem jakiego podejmuje się firma jest Industry 4.0, 

skutkiem czego jest wprowadzenie znakowania indywidualnym kodem 

matrycowym danych precyzyjnych  oprawek narzędziowych. Pozwala to 

na inteligentne kierowanie oprawką narzędziową. Oprawka może być roz-

poznana za pomocą kodu oraz ściśle dopasowana z właściwym systemem 

bazy danych przy użyciu smartfona bądź skanera w obrabiarce. 

 

Innowacje produktowe w przedsiębiorstwie X 

 

Firma posiada najszerszą na świecie i komplementarną ofertę produk-

tów wykorzystywanych w zakresie chwytania i trzymania narzędzi i detali 

w procesach produkcyjnych pozwalających na pół automatyzację lub 
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pełną automatyzację procesów, składającą się z ponad 11 tys. standardo-

wych komponentów. Wysokiej klasy produkty wpływają na wydajność 

procesów produkcyjnych poprzez skrócenie czasów przezbrojenia detali, 

efektywności procesów skrawania poprzez precyzyjne i sztywne mocowa-

nia detali i narzędzi, w końcu poprzez półautomatyzację i pełną automa-

tyzację produkcji. W skład technologii chwytakowych wchodzi ponad                 

4 tys. komponentów do procesów chwytania i przenoszenia. Wśród nich 

można wyróżnić między innymi roboty ze zginającym się ramieniem, 

delta, roboty serwisowe, systemy przenoszenia oraz automatyzacja mon-

tażu modułowego. Istnieje 3 tys. produktów do wyboru wśród komponen-

tów technologii chwytakowych do robotów przemysłowych. W przy-

padku technologii mocowań firma posiada 7,5 tys. komponentów do mo-

cowania narzędzi  i elementu obrabianego, są to m. in. szczęki do uchwy-

tów tokarskich, uchwyty tokarskie, oprawki narzędziowe, przedłużki do 

oprawek, trzpienie rozprężne mechaniczne i hydrauliczne, systemy punktu 

zerowego, imadła mechaniczne, imadła hydrauliczne, imadła do maszyn 

3-osiowych i 5-osiowych, kolumny pionowe do obrabiarek poziomych, 

systemy mocowania magnetycznego (magnesy permanentne), rozwiąza-

nia specjalne i dedykowane. 

Istotą projektu jest wprowadzenie innowacji w postaci usprawnienia 

chwytaka uniwersalnego PGN-plus 80 [Sieczka 2019]. Chwytak uniwer-

salny PGN-plus 80 jest chwytakiem starej generacji. Jest on optymalnym 

rozwiązaniem standardowym dla wielu obszarów zastosowań. Chwytak 

przeznaczony jest do uniwersalnego zastosowania w czystych i lekko 

brudnych środowiskach. Dostępne są również specjalne wersje odpowied-

nie do pracy w warunkach brudnego środowiska. 

Do zalet uniwersalnego PGN-plus 80 należą: 
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• wytrzymałe prowadzenie wielu zębów zapewnia precyzyjne 

chwytanie; 

• wysokie maksymalne momenty możliwe do zastosowania przez 

długi czas; 

• owalny tłok z koncepcją napędu dla maksymalnych sił chwytają-

cych; 

• montaż śrub z dwóch stron w trzech kierunkach w uniwersalnym                 

i elastycznym zespole chwytaka; 

• kompleksowy program akcesoriów w czujnikach do monitorowa-

nia pozycji skoku; 

• kompaktowe wymiary w celu minimalizowania zakłóceń wynika-

jących z profilu obiektu podczas przenoszenia; 

• opcja rozdzielacza do specjalnej optymalizacji dla konkretnego 

zastosowania (pyłoszczelność, wysoka temperatura, ochrona przed koro-

zją itp.). 

Działanie chwytaka polega na przesuwaniu owalnego tłoka w górę 

lub w dół za pomocą sprężonego powietrza. Kątowe aktywne powierzch-

nie haka klinowego wytwarzają zsynchronizowany, równoległy ruch 

szczęki. Główną istotą projektu wdrożenia innowacji produktowej w fir-

mie jest zaprojektowanie i wyprodukowanie serii chwytaków PGN+ o no-

wym kształcie zębów prowadnicy zwiększającego sztywność chwytaka               

i jego trwałość. Zmienić ma się również kształt tłoka z owalnego na 

owalno-kanciasty, który zwiększa siłę zamykania oraz pozwala na zasto-

sowanie dłuższych palców chwytaka i udźwig cięższych detali. Smaro-

wana prowadnica wielozębna poprzez zmniejszanie tarcia ma za zadanie 

wydłużyć żywotność chwytaka.  
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Wykres 1 przedstawiający zależność siły chwytającej od długości 

palca dla kilku wybranych modeli chwytaka PGN – plus. Wydłużenie pal-

ców chwytaków powoduje spadek siły chwytającej.  

 

Wykres 1. Wykres zależności siły chwytającej od punktu P – długości palca 

 

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie dokumentów firmy X,                        

Sieczka, P. [2019, s. 62]. 

 

Główną istotą projektu wdrożenia innowacji produktowej w firmie              

X jest zaprojektowanie i wyprodukowanie serii chwytaków PGN+ o no-

wym kształcie zębów prowadnicy zwiększającego sztywność chwytaka                

i jego trwałość. Zmienić ma się również kształt tłoka z owalnego na 

owalno-kanciasty, który zwiększa siłę zamykania oraz pozwala na zasto-

sowanie dłuższych palców chwytaka i udźwig cięższych detali. Smaro-

wana prowadnica wielozębna poprzez zmniejszanie tarcia ma za zadanie 

wydłużyć żywotność chwytaka.  
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Chwytak nowej generacji to PGN +80P. Jest on uniwersalnym 2-pal-

cowym chwytakiem równoległym z trwałym smarowaniem, dużą siłą 

chwytania i wysokimi maksymalnymi momentami dzięki prowadzeniu                

z wieloma zębami.  

Zalety chwytaka nowej generacji: 

• wytrzymałe prowadzenie wielu zębów zapewnia precyzyjne pro-

wadzenie;  

• wysokie maksymalne momenty możliwe do zastosowania przy 

długich palcach chwytaka; 

• kieszenie smarowe w prowadnicy z wieloma zębami zapewniają 

niezawodność procesu i wydłużone okresy między usługami; 

• maksymalna powierzchnia tłoka dla maksymalnej siły chwytu; 

• kompleksowy program akcesoriów do czujników do wszechstron-

nych możliwości zapytań i monitorowania pozycji skoku; 

• opcje rozdzielacza do specjalnej optymalizacji dla konkretnego za-

stosowania (pyłoszczelność, wysoka temperatura, ochrona przed korozją 

itp.). 

Działanie polega na tym, że tłok jest poruszany w górę i w dół za 

pomocą sprężonego powietrza. Kątowe aktywne powierzchnie haka kli-

nowego wytwarzają zsynchronizowany, równoległy ruch szczęki.  

Ogólne uwagi na temat serii: 

• siła chwytania: jest sumą arytmetyczną siły chwytającej przyło-

żona do każdej szczęki chwytaka w odległości P;  

• długość palca: jest mierzona od powierzchni odniesienia jako od-

ległość P w kierunku do osi głównej. Maksymalna dopuszczalna długość 
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palca obowiązuje do momentu osiągnięcia nominalnego ciśnienia robo-

czego. Przy wyższych ciśnieniach długość palca musi być zmniejszona 

proporcjonalnie do nominalnego ciśnienia roboczego; 

• dokładność powtarzania: definiowana jest jako rozkład pozycji 

końcowej podczas 100 kolejnych uderzeń; 

• masa przedmiotu obrabianego: jest obliczana dla chwytania z do-

pasowaniem siłą przy współczynniku tarcia statycznego 0,1 i współczyn-

niku bezpieczeństwa 2 przeciw poślizgowi przedmiotu przy przyspiesze-

niu z powodu siły ciężkości g. W przypadku chwytania kształtowego lub 

chwytania występują znacznie wyższe dopuszczalne wagi obrabianego 

przedmiotu; 

• godziny zamknięcia i otwarcia: są to czasy, w których szczęki lub 

palce podstawy są w ruchu. Czasy przełączania zaworów, czasy napełnia-

nia węża lub czasy reakcji PLC nie są częścią tego i należy je brać pod 

uwagę przy obliczaniu czasów cyklu. 

Szczegółowe informacje i możliwości: 

• wersja do utrzymania siły chwytu AS/IS: Wersja do konserwacji 

mechanicznej siły chwytającej zapewnia minimalną siłę chwytania rów-

nież w modelu; 

• wersja wysokotemperaturowa V HT: do stosowania w gorących 

środowiskach; 

• precyzyjna wersja P: dla najwyższej dokładności; 

• wersja antykorozyjna K: do stosowania w atmosferach wywołują-

cych korozję; 

• dodatkowe wersje: Różne opcje mogą być łączone ze sobą5. 

 
5 Katalog produktów firmy X. 
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Wykres 2. Wykres zależności siły chwytającej od długości palca 

 

 
 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie dokumentów firmy                                        

X, Sieczka, P. [2019, s. 63]. 

 

Reasumując powyższe rozważania należy podkreślić, iż opracowanie 

i wdrożenie udoskonalonego chwytaka było efektem postaw przedsiębior-

czych, zarówno kierownictwa, jak i całej organizacji. Przedsiębiorczość 

technologiczna pozwala na wykorzystanie kluczowego elementu szansy 

technologicznej dla wprowadzenia innowacji technologicznych, w tym 

przypadku innowacji produktowej o charakterze udoskonalenia istnieją-

cego produktu. 

Podsumowanie 

 

Przedsiębiorstwa chcąc utrzymać swoją pozycję konkurencyjną                

na globalnym rynku muszą w sposób skuteczny i efektywny zarządzać 
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zmianą technologiczną. Umiejętność dostrzeżenia właściwego czasu do 

zmiany jest fundamentalnym problemem w zarządzaniu innowacjami                 

o charakterze technologicznym. Rozwój naukowy i technologiczny stwa-

rza szansę technologiczną, która może być wykorzystana dla dokonania 

zmiany. Jest to istotą przedsiębiorczości technologicznej, która umożliwia 

wprowadzanie innowacji, zarówno o charakterze produktowym, jak i pro-

cesowym. Nie dotyczy to tylko innowacji przełomowych czy radykalnych, 

ale znacznie częściej tych o charakterze stopniowym, udoskonalającym 

dotychczasowe rozwiązania. 

W niniejszym Rozdziale został zaprezentowany przykład innowacji          

o charakterze inkrementalnym na przykładzie udoskonalenia chwytaka. 

Dzięki przedsiębiorczości technologicznej kierownictwa firmy oraz 

wszystkich członków organizacji udało się wykorzystać element szansy 

technologicznej i dokonać innowacji polegającej na udoskonaleniu istnie-

jącego produktu. To pozwoliło przedsiębiorstwu nie tylko usprawnić pro-

ces organizacji produkcji, ale również poprawić pozycję konkurencyjną 

firmy oraz skuteczność jej funkcjonowania na rynku globalnym. 

Ten stosunkowo prosty przykład pokazuje, że nawet mało spektaku-

larne innowacje produktowe czy procesowe odgrywają istotną rolę dla bu-

dowania potencjalnych lub rzeczywistych przewag konkurencyjnych. Jest   

to jednocześnie wskazanie właściwej drogi, którą powinny podążać przed-

siębiorstwa. Należy w miarę swoich zasobów i możliwości pracować rów-

nolegle, zarówno na przełomowymi rozwiązaniami, jak i również nad 

udoskonalaniem tych istniejących. Taka dwutorowość zarządzania zmianą 

technologiczną jest najskuteczniejszym sposobem zarówno przetrwania 

na rynku, jak i również w konsekwencji umacniania swojej pozycji kon-

kurencyjnej i utrwalania posiadanej marki.  
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Jacek Woźniak6 

ROZDZIAŁ 3 

INNOWACJE OSZCZĘDNE JAKO ŹRÓDŁO 

WARTOŚCI W DZIAŁALNOŚCI PRZEDSIĘ-

BIORSTW: UJĘCIE TEORETYCZNE  
 

Wprowadzenie 

 

Współcześnie przedsiębiorstwa poszukują różnych sposobów na 

umacnianie swojej pozycji na rynku i kreowanie przewag konkurencyj-

nych [por. Kowalczuk 2014, s. 240 i nast.; Brojakowska-Trząska 2018,              

s. 24–28; Rosińska-Bukowska 2016, s. 6 i nast.]. Jednym z rozwiązań jest 

doskonalenie, a nawet gruntowne przeprojektowywanie procesów inno-

wacyjnych, związanych przede wszystkim z konceptualizacją i projekto-

waniem innowacji, prototypowaniem, wdrażaniem innowacji na rynek                     

i ich komercjalizacją [Sachpazidu-Wójcicka 2017, s. 288 i nast.]. Przed-

siębiorstwa poszukują więc nowych, atrakcyjnych rynkowo modeli dla 

prowadzenia działalności innowacyjnej. Jednym z nich jest model inno-

wacji oszczędnych (ang. frugal innovations), będący swoistą hybrydą 

ukierunkowania na maksymalizację wartości dla różnych grup interesariu-

szy (wewnętrznych oraz zewnętrznych), a także zorientowania na „inteli-

gentną”, racjonalną redukcję kosztów [Bhatti, Basu, Barron i Ventresca 

2022, s. 118].  

 
6 Adres e-mail: jacekj.wozniak@wat.edu.pl; ORCID 0000-0001-7592-0109. 
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Zasadniczym celem Rozdziału jest specyfikacja potencjalnego zna-

czenia innowacji oszczędnych w kreowaniu wartości dla współczesnych 

przedsiębiorstw. W tym miejscu należy wyraźnie podkreślić, że przedsta-

wione w opracowaniu analizy odnoszą się przede wszystkim do uwarun-

kowań krajów wysoko rozwiniętych. Jednakże określone nawiązania               

do krajów słabo rozwiniętych także zostały uwzględnione. Ważne jest też 

to, że w opracowaniu ma miejsce integracja dwóch zasadniczych płasz-

czyzn kreowania wartości dla przedsiębiorstwa poprzez realizowanie pro-

cesów innowacyjnych (w myśl założeń koncepcji działania oszczędnego): 

(1) wnętrza przedsiębiorstwa i (2) otoczenia zewnętrznego. 

W badaniach wykorzystano następujące metody teoretyczne: kwe-

rendę literatury przedmiotu (krajowej i zagranicznej), dedukcję, a także 

analizę i syntezę. Ponadto, opracowanie składa się z trzech zasadniczych 

części merytorycznych: (1) identyfikacja i analiza tzw. „obliczy” innowa-

cji oszczędnych, (2) specyfikacja oddziaływania innowacji oszczędnych 

na rozwój przedsiębiorstw oraz (3) postrzeganie otoczenia zewnętrznego 

jako jednoczesnego beneficjenta i kreatora wartości dla przedsiębiorstw  

w zakresie realizacji innowacji oszczędnych. 

 

Różne „oblicza” innowacji oszczędnych                                                       

a działalność przedsiębiorstw 

 

Rozpoczynając rozważania na temat potencjalnego znaczenia inno-

wacji oszczędnych w kreowaniu wartości dla współczesnych przedsię-

biorstw, należy w pierwszej kolejności zastanowić się nad tym, jaka jest 

istota innowacji oszczędnych. Chcąc zrozumieć specyfikę tej klasy inno-
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wacji, należy zauważyć, że nie powinny być one utożsamiane z innowa-

cjami tanimi [Bhatti, Basu, Barron, Ventresca 2022, s. 118]. W innowa-

cjach oszczędnych eksponowana jest przede wszystkim „inteligentna” re-

dukcja kosztów [Makowski, Kidyba 2018, s. 201], powiązana z koncen-

tracją przedsiębiorstwa na najważniejszych funkcjach wyrobu/usługi/pro-

jektu, czyli na tzw. must have [Bhatti, Basu, Barron i Ventresca 2022,                   

s. 118]. Słownik Merriam Webster Dictionary [2022] wskazuje, że dzia-

łanie oszczędne jest ekonomiczne i odzwierciedla zrównoważony rozwój 

w wykorzystywaniu zasobów. W podobnym nurcie utrzymana jest defini-

cja zawarta w Oxford Dictionaries [2020], wskazująca, że działanie osz-

czędne jest proste, nieskomplikowane i tanie. Interesujące jest w tym przy-

padku stanowisko N. Radjou oraz J. Prabhu [2016, s. 12 i nast.], podkre-

ślające, iż działanie oszczędne, będące swoistą egzemplifikacją imple-

mentacji oszczędnych procesów innowacyjnych, jest przejściem od mo-

delu „robić więcej za mniej” do modelu „robić lepiej za mniej”. Zdaniem 

J. M. Janiszewskiego [2020, s. 76] innowacje oszczędne można powiązać 

z lean thinking, które skutkuje ograniczaniem marnotrawstwa zasobów                

i czasu w procesach innowacyjnych, a więc zapewnia uniknięcie w przed-

siębiorstwie zjawiska przeinwestowania. Podsumowując powyższe treści, 

można przyjąć, że podstawowymi atrybutami innowacji oszczędnych są 

niskie koszty i jednocześnie wysoka efektywność finansowa oraz zaspo-

kajanie najważniejszych potrzeb użytkowników [zob. Makowski, Kidyba 

2018, s. 201; Hossain 2020, s. 2]. W Tabeli 1 zawarte są inne ujęcia defi-

nicyjne innowacji oszczędnych, do których przyporządkowano podsta-

wowe „oblicza” tej klasy innowacji, a także ogólnie nakreślono zakres od-

działywania innowacji oszczędnych na przedsiębiorstwo (wg danej defi-

nicji). 
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Tabela 1. Ujęcie definicyjne innowacji oszczędnych 

Autorzy Definicja 

„Oblicza”  

innowacji  

oszczędnych 

Przykładowy zakres  

oddziaływania na 

przedsiębiorstwo 

H. Arshad,  

M. Radić,  

D. Radić 

[2018, s. 29] 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

Oszczędne innowa-

cje mogą przyczy-

nić się do osiągnię-

cia celów tzw. 

Zrównoważonego 

rozwoju – zarówno 

przedsiębiorstwa, 

jak i jego otocze-

nia. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

Finansowe 

Produktowo- 

-rynkowe 

Ekologiczne 

Edukacyjne 

Technologiczne 

Gospodarcze 

Społeczne 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

Innowacje oszczędne 

mogą determinować  

poziom odczuwanego 

przez przedsiębiorstwa 

bezpieczeństwa produk-

cyjno-asortymento-

wego, finansowego,  

kadrowego, informacyj-

nego itd. Ponadto, inno-

wacje oszczędne mogą 

oddziaływać na „eko-

system”, w jakim dzia-

łają przedsiębiorstwa, 

m.in. w wyniku wpły-

wu na stan środowiska 

naturalnego, szczegól-

nie w długim okresie. 

 

  

D. G. Nocera 

[2012, s. 45–
51] 

 

  

Oszczędne innowa-

cje przyczyniają 

się do zaspokojenia 

obecnych i przy-

szłych potrzeb 

ludzkości.  

Produktowo- 

-rynkowe 

Edukacyjne 

Technologiczne 

 

  

Innowacje oszczędne 

mogą zapewniać przed-

siębiorstwu renomę 

podmiotu odpowie-

dzialnego społecznie, 

ukierunkowanego nie 

tylko na maksymaliza-

cję zysku, ale również 

zaspokajanie potrzeb 

mniej zamożnych kon-

sumentów i rozwiązy-

wanie ich codziennych 

społeczno-ekono-

miczno-technologicz-

nych problemów. 

 

 

 

 

 

 

 

  

B. C. Rao 

[2014,  

s. 44–55] 

  

Oszczędne innowa-

cje pomagają 

zmniejszyć ubó-

stwo i nierówności 

społeczne. 

Edukacyjne 

Gospodarcze 

Społeczne 

 

  

A. Hyvärinen, 

M. Keskinen, 

O. Varis [2016, 

s. 2] 

 

 

 

 

 

 

  

Innowacje osz-

czędne to specy-

ficzne podejście 

mające służyć kon-

sumentom o ogra-

niczonych zaso-

bach na rynkach 

wschodzących                

i rozwijających się, 

a także na rynkach 

zachodnich  o ni-

skim wzroście. 

Produktowo- 

-rynkowe 

Gospodarcze 

Społeczne 
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Y.A. Bhatti 

[2012, s. 13] 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

Oszczędne rozwią-

zania/projekty mu-

szą być projekto-

wane, produko-

wane, dostarczane  

i utrzymywane w 

celu zaspokojenia 

potrzeb niedosta-

tecznie obsługiwa-

nych konsumentów 

w ubogich środo-

wiskach (segmen-

tach rynku). 

Produktowo- 

-rynkowe 

Edukacyjne 

Technologiczne 

Gospodarcze 

Społeczne 

 

 

 

 

 

 

  

Innowacje oszczędne 

mogą być źródłem 

usprawnień w procesie 

innowacyjnym, zwięk-

szających efektywność 

wewnętrzną i ze-

wnętrzną przedsiębior-

stwa. Ponadto, innowa-

cje oszczędne mogą 

kreować pozytywny  

wizerunek przedsiębior-

stwa. 

  

M. Dadlani,  

A. Wali,  

K. Mukerjee 

[2022,  

s. 114–116] 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

Jest to swego ro-

dzaju „model” 

tworzenia nowej 

wartości dla indy-

widualnych klien-

tów, a nawet ca-

łych grup społecz-

nych (np. społecz-

ności lokalnych). 

Jest to koncepcja, 

która zakłada stwo-

rzenie maksymal-

nej dostępnej war-

tości dla określo-

nych grup interesa-

riuszy. 

Finansowe 

Produktowo- 

-rynkowe 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

Innowacje oszczędne 

mogą gwarantować 

przedsiębiorstwu wzrost 

poziomu zysków, głów-

nie w wyniku ograni-

czania kosztów bezpo-

średnich i pośrednich 

(optymalizacja proce-

sów logistycznych, 

ograniczanie liczby pra-

cowników w zespołach 

projektowych itp.). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

J. Markiewicz,  

A. Bielawa,  

R. Tylżanow-

ski [2020,  

s. 24] 

 

 

 

 

 

  

Model oszczęd-

nych innowacji 

obejmuje przegląd 

istniejących roz-

wiązań w celu za-

pewnienia większej 

wartości bizneso-

wej i społecznej 

poprzez minimali-

zację zużycia zaso-

bów. 

Finansowe 

Ekologiczne 

Edukacyjne 

Technologiczne 

 

 

 

 

 

 

  
Źródło: Opracowanie własne na podstawie: Woźniak 2022, s. 23–27. 

 

W tym miejscu należy zastanowić się nad tym, jak można definiować 

wspomniane powyżej „oblicza” innowacji oszczędnych. Pod pojęciem 

„oblicza” w niniejszym opracowaniu rozumie się przede wszystkim domi-

nujący aspekt kreowania innowacji oszczędnych, jak również zasadniczy 
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obszar ich oddziaływania na szeroko rozumiane otoczenie (zarówno 

przedsiębiorstwo-innowatora, jak i podmioty zewnętrzne). Do podstawo-

wych „obliczy” innowacji oszczędnych zaliczyć można [na podstawie: 

Radjou, Prabhu 2016, s. 12 i nast.; Hossain 2020, s. 2 i nast.]: 

• finansowe – dotyczy przede wszystkim procesów związanych                 

z prowadzeniem rachunku kosztów oraz rachunku efektywności procesów 

innowacyjnych; sprowadza się do identyfikacji takich nośników kosztów, 

które można wyeliminować lub ograniczyć w przedsiębiorstwie (lub oto-

czeniu zewnętrznym) bez znaczącego ujemnego wpływu na ciągłość pro-

cesów biznesowych oraz sprawność i skuteczność operacyjną, jak również 

wartość dostarczaną interesariuszom;  

• produktowo-rynkowe – dotyczy kluczowych procesów, tj. proto-

typowania, opracowywania, wdrażania na rynek i komercjalizacji innowa-

cji oszczędnych – z zachowaniem zasady maksymalnej wymaganej war-

tości użytkowej dla społeczeństwa/klientów; innowacje oszczędne z jed-

nej strony „wzbogacają” rynek nowymi/prostymi rozwiązaniami, jak i ten 

rynek przekształcają (np. w aspekcie modyfikacji zachowań nabywczych 

w kierunku proekologicznym);  

• ekologiczne – odnosi się do tzw. „zrównoważonego” gospodaro-

wania zasobami i korzystania tylko z tych surowców, materiałów, półpro-

duktów, które są rzeczywiście potrzebne (co wynika z eliminacji funkcji 

ponadnormatywnych kreowanych dóbr/innowacji) i które dodatkowo 

mogą pochodzić z szeroko rozumianego recyklingu; 

• edukacyjne – związane jest z jednej strony z indukowaniem zmian 

w sposobie myślenia ludzi nt. kształtowania zrównoważonego rozwoju 

szeroko rozumianego środowiska dla realizacji procesów i zjawisk spo-

łeczno-ekonomicznych, a z drugiej z uświadomieniem ludzi, że można               
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w sposób oszczędny zaspokajać potrzeby konsumenckie i samodzielnie 

wykonywać określone procesy lub poszukiwać rozwiązania problemów;  

• technologiczne – z jednej strony bazuje na założeniu, że zespoły 

pracujące nad innowacjami oszczędnymi mogą korzystać z potencjału no-

woczesnych technologii teleinformatycznych, a z drugiej odnosi się do 

tego, iż innowacje tej klasy mogą istotnie zmieniać tzw. „świat nauki”, 

dostarczając nowych technologii, znacznie prostszych, tańszych i jedno-

cześnie użytecznych;  

• gospodarcze – związane jest m.in. z tym, że innowacje oszczędne 

mogą oddziaływać na strukturę i specyfikę funkcjonowania określonych 

sektorów gospodarki;  

• społeczne – odnosi się m.in. do konstruktywnego stymulowania              

i doceniania kreatywności pracowników przedsiębiorstw-innowatorów 

oraz pożytkowania potencjału innych organizacji, np. fundacji, stowarzy-

szeń i agend rządowych w wielu krajach, a także pojedynczych ludzi-in-

nowatorów, którzy chcą rozwiązać problemy społeczne, gospodarcze, 

technologiczne, ekologiczne itd.). 

Na Rysunku 1 przedstawiona jest przykładowa mapa kognitywna ob-

razująca potencjalne oddziaływania pomiędzy podstawowymi „obli-

czami” innowacji oszczędnych. Dokonując jej analizy, można zauważyć 

przede wszystkim, że wszystkie wyszczególnione „oblicza” wzajemnie się 

dopełniają, tworząc swoisty „ekosystem” dla realizacji zintegrowanych 

zasobowo procesów innowacyjnych. Co więcej, egzemplifikacja określo-

nych „obliczy”, np. gospodarczego, społecznego i produktowo-rynko-

wego, jest związana z występowaniem dwukierunkowych relacji, tj. wska-

zane „oblicza” są zarówno determinowane przez inne „oblicza”, jak                       

i mogą wywierać na te inne „oblicza” potencjalny wpływ. Taki stan rzeczy 
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sugeruje, że kreowanie wartości w przedsiębiorstwie, które jest skłonne 

wdrożyć założenia koncepcji innowacji oszczędnych, najprawdopodob-

niej będzie miało charakter holistyczny, wieloaspektowy, a zatem m.in. 

kompletny, kompleksowy oraz spójny. 

Oczywiście na Rysunku 1 przedstawione są wyłącznie przykładowe 

i potencjalne oddziaływania pomiędzy podstawowymi „obliczami”, które 

w praktyce działalności biznesowej przedsiębiorstw innowacyjnych nie 

muszą wystąpić lub też mogą przyjąć inny kształt. 
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Rysunek 1. Potencjalne, przykładowe oddziaływania pomiędzy podstawowymi 

„obliczami” innowacji oszczędnych 

 
Źródło: Opracowanie własne. 
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Swoistym uzupełnieniem powyższych rozważań na temat „obliczy” 

innowacji oszczędnych jest spojrzenie na tę klasę innowacji przez pryzmat 

krajów wysoko i słabo rozwiniętych. Wynika to z tego, że tak naprawdę 

w obu tych grupach krajów innowacje oszczędne przyjmują nieco inny 

charakter, a ich stosowanie przez przedsiębiorstwa może mieć inny cel 

[Zeschky, Widenmayer, Gassmann 2011, s. 39–44]. Na Rysunku 2 przed-

stawione są zasadnicze różnice w postrzeganiu innowacji oszczędnych             

w krajach wysoko i słabo rozwiniętych. W krajach słabo rozwiniętych in-

nowacje oszczędne odpowiadają przede wszystkim za: zapewnianie lu-

dziom dostępu do potrzebnych do życia dóbr, rozwiązywanie problemów 

społeczno-ekonomicznych, zaspokajanie podstawowych i pilnych potrzeb 

klientów/użytkowników, zapewnianie bezpiecznego funkcjonowania lu-

dzi, a także ochronę zdegradowanego środowiska naturalnego. Można też 

przyjąć, iż innowacje oszczędne przyjmują tu formę obligatoryjnego               

modelu funkcjonowania przedsiębiorstw [Poskrobko, Zielińska 2015,                      

s. 284–293]. Z kolei w krajach wysoko rozwiniętych innowacje tej klasy 

odpowiadają m.in. za: uzyskiwanie niższego kosztu procesów innowacyj-

nych i opracowywanie nowych technologii, takich jak know-how oraz kre-

owanie nisz rynkowych. Stanowią zatem swoisty fundament uświadamia-

nia nowych potrzeb klientom/użytkownikom, podnoszenia jakości życia 

ludzi oraz edukowania społeczeństwa. Ważne jest także to, że innowacje 

oszczędne mogą być „kluczem” do zwiększania zysków przedsiębiorstw 

(m.in. w wyniku redukcji kosztów i podnoszenia funkcjonalności oraz do-

stępności dóbr). Zauważyć należy również, iż w krajach wysoko rozwi-

niętych innowacje oszczędne z założenia przyjmują formę fakultatywnego 

modelu funkcjonowania przedsiębiorstw [Altmann, Engberg 2016, s. 48            

i nast.]. 
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W tym miejscu warto też nadmienić, że przykładami innowacji osz-

czędnych opracowywanych dla krajów słabo rozwiniętych są: (1) tanie 

produkty marki Unilever pakowane w małych porcjach, (2) przenośne                     

i niedrogie EKG na baterie firmy General Electric, (3) powszechnie do-

stępny model operacji zaćmy w indyjskiej klinice okulistycznej Aravind 

Eyecare Hospotal, (4) gliniana lodówka MittiCool, (5) samochód Nano 

firmy Tata Motors, a także (6) grawitacyjne urządzenie do oczyszczania 

wody Tata Swach [Markiewicz, Bielawa, Tylżanowski 2020, s. 28–29].             

Z kolei w krajach wysoko rozwiniętych innowacjami oszczędnymi są np.: 

(1) kosmetyki firmy Ziaja, odznaczające się szeroką ofertą asortymen-

tową, wysoką jakością, a także niską ceną i dużą dostępnością, (2) opra-

cowanie łazika marsjańskiego Oppy, (3) meble IKEA, (4) niskokosztowe, 

ale o wysokiej jakości zegarki marki Swatch, a także (5) platforma miadi-

das, która umożliwia klientom projektowanie spersonalizowanego obuwia 

sportowego [Woźniak 2022, s. 31, 35].  
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Rysunek 2. Różnice w postrzeganiu innowacji oszczędnych                                               

w krajach wysoko i słabo rozwiniętych 

 

Źródło: Opracowanie własne. 
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Innowacje oszczędne – oddziaływanie na rozwój                     

przedsiębiorstw 

 

Na podstawie powyższych rozważań można zauważyć, że głównymi 

kierunkami oddziaływania innowacji oszczędnych – jako pochodnymi ich 

podstawowych „obliczy” – na przedsiębiorstwo, przede wszystkim w kra-

jach wysoko rozwiniętych, są (Rys. 3) [na podstawie: de Marchi, Pineda-

Escobar, Howell, Verheij, Knorringa 2022, s. 984–1007; Niroumand, Sha-

hin, Naghsh, Peikari 2020, s. 1–20]:  

• kierunek finansowy – redukcja kosztów bezpośrednich i pośred-

nich, a zatem większe oszczędności; relokacja zasobów finansowych; brak 

konieczności pozyskiwania kapitału zewnętrznego (większe możliwości 

samofinansowania procesów innowacyjnych); zwiększanie płynności fi-

nansowej, większe bezpieczeństwo finansowe w działalności innowacyj-

nej i mniejsze ryzyko potencjalnych strat;  

• kierunek rynkowo-wizerunkowy – „dźwignia” przewagi konku-

rencyjnej nad innymi uczestnikami rynku; penetracja nowych segmentów 

rynku i kreowanie zupełnie nowych, „odchudzonych” potrzeb użytkowni-

ków; kreowanie zaufania do przedsiębiorstwa, jako „odpowiedzialnego” 

społecznie, technologicznie i środowiskowo podmiotu; większa wiary-

godność przedsiębiorstwa jako innowatora koncentrującego się na podsta-

wowych potrzebach użytkowników i dostarczającego innowacje o wyso-

kiej jakości (pomimo prostoty rozwiązań);  

• kierunek kadrowo-technologiczny – poszukiwanie przez pracow-

ników zupełnie nowych (aczkolwiek prostych) rozwiązań i tym samym 

opracowywanie własnego know-how; korzystanie z potencjału aktualnie 
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dostępnych i niskokosztowych technologii teleinformatycznych, aby po-

zyskiwać zasoby w warunkach globalnych (np. na zasadach modelu sha-

ring economy); maksymalne spożytkowanie potencjału kreatywnego pra-

cowników – stymulowanie pracowników do systematycznego rozwoju                  

i kreatywności (co może zwiększać innowacyjność organizacyjną, pro-

duktową, procesową oraz marketingową – patrząc z perspektywy wytycz-

nych Oslo Manual);  

• kierunek relacyjno-sieciowy – przedsiębiorstwa włączając w swo-

je struktury wewnętrzne realizację innowacji oszczędnych, tworzą sieci 

współpracy (np. klastry), poszukując trwałej, bezpiecznej i pewnej współ-

pracy z innymi uczestnikami rynku; mechanizm ten dotyczy również 

kształtowania relacji z użytkownikami (klientami), bowiem immanent-

nym atrybutem innowacji oszczędnych jest prosumpcja;  

• kierunek zarządczy – wskutek realizowania oszczędnych proce-

sów innowacyjnych, przedsiębiorstwa zmieniają bazowe założenia swoich 

modeli biznesowych, dokonując swoistego przewartościowania takich ob-

szarów, jak np. kształtowanie relacji z klientami, optymalizacja kosztów, 

pozyskiwanie zasobów, czy też złożoność kanałów dystrybucji i wartość 

dostarczana interesariuszom; ponadto, uproszczeniu ulec mogą procesy 

decyzyjne m.in. w związku z tym, że procesy innowacyjne realizowane              

w myśl koncepcji „oszczędności” bazują na odchudzonym modelu działa-

nia (lean management) – dzięki czemu zmniejsza się liczba podmiotów 

uczestniczących w procesach decyzyjnych i szczebli zarządzania, a ze-

społy stają się bardziej spójne i kompleksowe.  
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Rysunek 3. Główne kierunki oddziaływania innowacji oszczędnych                       

na przedsiębiorstwo 

 

 

 

Źródło: Opracowanie własne. 
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ści działalności innowacyjnej przedsiębiorstwa. Dokonując analizy zawar-

tości Tabeli 2, można zauważyć, iż efekty oraz nakłady mogą być rozpa-

trywane zarówno w ujęciu obiektywnym i wymiernym, jak i subiektyw-

nym i niewymiernym. 
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Tabela 2. Przykładowe kryteria oceny efektywności działalności                                  

przedsiębiorstwa a innowacje oszczędne 

 Efekty Nakłady 

O
b

ie
k

ty
w

n
e 

i 
w

y
m

ie
rn

e 

• liczba wykreowanych innowacji; 

• wzrost udziału w rynku przedsię-

biorstwa;  

• dynamika wzrostu liczby użyt-

kowników innowacji; 

• poziom obniżenia ceny nabycia 

innowacji przez użytkownika; 

• liczba podmiotów uczestniczą-

cych w sieci innowacyjnej; 

• wartość zysku wypracowana przez 

przedsiębiorstwo innowacyjne; 

• wzrost liczby pracowników 

uczestniczących w procesach in-

nowacyjnych.  

• nakłady na działalność B+R              

i prototypowanie; 

• koszty pozyskania ekologicz-

nych podzespołów; 

• koszt skracania czasu realiza-

cji działań w procesach inno-

wacyjnych; 

• koszt zatrudnienia nowych 

specjalistów; 

• koszty wejścia na nowy, 

„ubogi” segment rynku.  

 

 

  

S
u

b
ie

k
ty

w
n

e 
  

  
  

  
  
  

  
  
  

  
  
  

  
  
  

i 
n

ie
w

y
m

ie
rn

e 

• jakość wykreowanego know-how; 

• poziom jakości życia ludzi; 

• poziom satysfakcji użytkowni-

ków; 

• poziom poprawy stanu środowi-

ska; 

• poziom uproszczenia procesów in-

formacyjno-decyzyjnych; 

• wzrost proekologicznej świado-

mości społeczeństwa. 

• zainwestowana wiedza „ci-

cha” pracowników; 

• wzrost kreatywności i zaan-

gażowania pracowników            

w rozwiązywanie problemów 

społecznych oraz środowi-

skowych.  

 

 

  
Źródło: Opracowanie własne. 

 

Istotne jest tu również to, że oba ujęcia są ważne i powinny być trak-

towane na zasadzie dopełnienia. Przedsiębiorstwa nie powinny koncentro-

wać się tylko i wyłącznie na ujęciu obiektywnym i wymiernym, traktując 

je jako jedyny rzetelny sposób oceny efektywności działalności innowa-

cyjnej (w zakresie realizacji innowacji oszczędnych). Wynika to z tego, iż 

ujęcie subiektywne i niewymierne również dostarcza szeregu z pozoru 

„niewidocznych” informacji na temat stanu procesów innowacyjnych,                  

a także tworzy kontekst analityczny. 
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Otoczenie zewnętrzne – beneficjent i kreator wartości                     

dla przedsiębiorstw 

 

Otoczenie z założenia jest podstawowym odbiorcą innowacji, co 

może być korzystne dla samego przedsiębiorstwa (ma miejsce bowiem 

tzw. sprzężenie zwrotne wartości wykreowanej w przedsiębiorstwie). 

Związane jest to z tym, że powstają określone łańcuchy wartości w modelu 

innowacji oszczędnych (Rys. 4).  

 

Rysunek 4. Postrzeganie otoczenia zewnętrznego jako beneficjenta i kreatora 

wartości dla przedsiębiorstw w zakresie realizacji innowacji oszczędnych 

 

 

Źródło: Opracowanie własne. 
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przedsiębiorstwa mogą łatwiej i sprawniej wchodzić w relacje, np. bizne-

sowe i konstruktywnie czerpać z potencjału zewnętrznego – jako wiary-

godne i odpowiedzialne społecznie podmioty. Następuje więc swoista 

„transpozycja” wartości biznesowych na wartości społeczne i środowi-

skowe, a później znowu na wartości biznesowe – innymi słowy, zachodzi 

przekształcanie wartości dla przedsiębiorstwa na wartości dla otoczenia              

i później na wartości dla przedsiębiorstwa [na podstawie: Howell, van Be-

ers, Doorn 2018, s. 227–239; Agarwal, Brem 2017, s. 37–41]. 

Można więc przyjąć, że otoczenie zewnętrzne jest z jednej strony 

„buforem” wartości kreowanych przez przedsiębiorstwa innowacyjne,                         

a z drugiej „ogniwem” dynamizującym powrót tej wartości – aczkolwiek 

w przekształconej formie i już o innym potencjale (z założenia wyższym) 

do przedsiębiorstwa. Takie ujęcie można odnieść do działania systemo-

wego i holistycznego, które primo odwołuje się do identyfikacji i analizy 

dwukierunkowych interakcji pomiędzy komponentami tworzącymi sys-

tem działania, tj. system innowacyjny (np. przedsiębiorstwo lub jego 

dział) oraz pomiędzy systemem i jego otoczeniem, a secundo do funkcjo-

nowania mechanizmu homeostazy, czyli samoistnego powracania do 

„równowagi”, która może być rozumiana jako otrzymywanie wartości 

przez przedsiębiorstwo w wyniku podejmowania interakcji z interesariu-

szami zewnętrznymi [na podstawie: Szwarc, Zaskórski 2012, s. 215                     

i nast.].  

Podsumowanie 

 

Innowacje oszczędne coraz częściej postrzega się jako nowy model 

rozwoju przedsiębiorstw i realizacji procesów biznesowych – zarówno              
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w krajach wysoko, jak i słabo rozwiniętych. Warto jednak podkreślić, że 

w obu tych przypadkach cel implementacji założeń innowacji oszczęd-

nych może być inny. W krajach wysoko rozwiniętych celem jest bowiem 

doskonalenie przedsiębiorstw, a w krajach słabo rozwiniętych – ich 

ochrona. Niemniej jednak, innowacje tej klasy mogą wywierać silny 

wpływ na działalność przedsiębiorstw. Oddziaływanie to może zaistnieć 

na dwóch zasadniczych płaszczyznach: bezpośredniego wpływania na 

przedsiębiorstwo i jego zasoby (np. w wyniku komercjalizacji innowacji), 

a także pośredniego determinowania potencjału przedsiębiorstwa – po-

przez stymulowanie otoczenia (interesariuszy zewnętrznych). Warto tu 

również wyraźnie podkreślić, że innowacje oszczędne mogą kreować war-

tość dla przedsiębiorstw (także w krajach wysoko rozwiniętych) w nastę-

pujących, wzajemnie dopełniających się wymiarach: finansowym, ryn-

kowo-wizerunkowym, kadrowo-technologicznym, relacyjno-sieciowym 

oraz zarządczym.  
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Agnieszka Widawska-Stanisz7 

ROZDZIAŁ 4 

DZIAŁANIA PROEKOLOGICZNE JAKO             

PRZEJAW INNOWACJI OSZCZĘDNYCH             

W USŁUGACH SPORTOWO-REKREACYJNYCH 

 

Wprowadzenie 

 

Każde przedsiębiorstwo funkcjonuje w mniej lub bardziej konkuren-

cyjnym otoczeniu, co wymusza ciągłe reagowanie na zmiany. Aby być 

konkurencyjnym, przedsiębiorstwa muszą z jednej strony ciągle przysto-

sowywać się do zachodzących na rynku zmian, a z drugiej strony muszą 

mieć zdolność kreowania tych zmian. Uznając, że konkurencyjność to po-

siadana przez przedsiębiorstwo zdolność do podejmowania i prowadzenia 

rywalizacji na konkurencyjnym rynku, to innowacyjność można określić 

jako skłonność i możliwość kreowania i wdrażania przez przedsiębiorstwo 

przede wszystkim innowacji co może stanowić niezwykle efektywne źró-

dło stymulowania konkurencyjności [Nogalski 2009]. 

Rynek sportowo-rekreacyjny ewoluuje. Ostatnie lata, w tym pande-

mia COVID-19, aktualnie trwająca wojna i kryzys humanitarny, finan-

sowy i gospodarczy, mają ogromny wpływ na działalność przedsię-

biorstw, w tym przedsiębiorstw oferujących usługi sportowo-rekreacyjne. 

 
7 Adres e-mail: a.widawska-stanisz@pcz.pl; ORCID: 0000-0002-0609-6758. 
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Jak pokazuje Polski Instytut Ekonomiczny „niepewność sytuacji gospo-

darczej to bariera działalności, która doskwiera firmom od początku pan-

demii (…). Do ryzyka najczęściej wymienianych przez firmy należało po-

gorszenie płynności finansowej, brak możliwości bezpośredniego kon-

taktu z klientami oraz utrudnienia w sprzedaży towarów i usług (…). Po-

czątek pandemii dotknął boleśnie wszystkie firmy, ale najbardziej przed-

siębiorstwa zajmujące się usługami (wskaźnik nastrojów 48,4 pkt). Tu 

działalność była wręcz całkowicie zamknięta, niemożliwe było świadcze-

nie usług wymagających bezpośredniego kontaktu z klientem (…).                   

W kwietniu 2022 r. rezygnacja z obostrzeń dla firm mogła dawać nadzieję 

na odbudowę biznesu. Jednak agresja Rosji i Białorusi na Ukrainę, rosnące 

ceny energii i inflacja szybko ją zgasiły, a swoistą normalnością stała się 

niepewność w prowadzeniu działalności biznesowej [Polski Instytut Eko-

nomiczny 2022]. Ta niepewność w prowadzeniu działalności dotyczy 

również przedsiębiorstw sportowo-rekreacyjnych. Firmy, takie jak kluby 

fitness czy parki wodne poszukują innowacyjnych rozwiązań, by móc 

przetrwać na rynku i realizować cele biznesowe. Nową rzeczywistością 

przedsiębiorstw może stać się obecnie poszukiwanie nowych oryginal-

nych pomysłów, tworzenie nowej wartości, innowacyjność w budowaniu 

konkurencyjności w wymiarze gospodarczym i społecznym. 

Celem rozdziału było zdefiniowanie innowacji ze szczególnym 

uwzględnieniem innowacji oszczędnych (ang. frugal innovation), przed-

stawienie specyfiki przedsiębiorstw sportowo-rekreacyjnych oraz wska-

zanie możliwości zastosowania oszczędnych innowacji w branży spor-

towo-rekreacyjnej istotnych z punktu widzenia aktualnej sytuacji.  
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Rynek usług sportowo-rekreacyjnych 

 

Można zaobserwować, że w ostatnich latach wzrosło znaczenie czasu 

wolnego Polek i Polaków a rynek usług sportowo-rekreacyjnych, jak 

wcześniej wspomniano, bardzo ewoluował. Z bardzo niegdyś rozproszo-

nego, skupiającego wiele małych obiektów sportowo-rekreacyjnych, klu-

bów fitness i siłowni, dziś stanowi  miejsce działania obiektów sieciowych 

oferujących kompleksowo swoje usługi. Do najbardziej popularnych sieci 

funkcjonujących obecnie w Polsce należą: Fitness Platinium, McFit, Zdro-

Fit, Smart Gym, Well Fitness i inne. Odpowiedzią na oczekiwania klien-

tów są coraz bardziej wyspecjalizowane kluby fitness, takie jak Holmes 

Place8 czy Stepone9.  Osoby zainteresowane aktywnością fizyczną mogą 

korzystać z wielu innych możliwości. Rynek usług sportowo-rekreacyj-

nych to również parki wodne, kręgielnie, parki trampolin, ścianki wspi-

naczkowe. Uczestnicy aktywności fizycznej mogą również korzystać                  

z cieszących się dużym zainteresowaniem budżetowych form aktywności, 

takich jak siłownie na świeżym powietrzu, jazda na rowerze, jogging, spa-

cery. Aktywność fizyczna wspierana jest często przez aplikacje do moni-

torowania aktywności fizycznej, takie jak Endomondo, MapMyFitness, 

Runtastic Pro i Strava.  

Na przestrzeni ostatnich 20 lat polskie społeczeństwo niestety nie na-

leżało na tle innych krajów europejskich do najbardziej aktywnych fizycz-

 
8 Sieć klubów Holmes Place międzynarodowa sieć ekskluzywnych klubów fit-

ness. 
9 Kluby Stepone to bezobsługowe obiekty czynne 24 h na dobę przez 7 dni                          

w tygodniu.  
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nie. Już w 2002 r. prof. Wojciech Drygas w swoich publikacjach wskazy-

wał na brak aktywności fizycznej i pasywny styl życia Polaków jako wy-

zwanie dla zdrowia publicznego. W obliczu wielu programów zdrowot-

nych propagujących aktywność fizyczną realizowanych w ciągu ostatnich 

20 lat, w okresie pandemii nastąpił kolejny spadek osób aktywnych fizycz-

nie. „Mimo znaczącej poprawy w okresie ostatnich dwudziestu lat, kolejne 

badania wskazują na niedostateczny poziom regularnej aktywności fizycz-

nej co najmniej 50% dorosłych Polaków oraz bardzo dalekie miejsce Pol-

ski w sondażach porównujących poszczególne kraje Unii Europejskiej. Te 

niepokojące informacje dobrze korespondują z danymi wskazującymi na 

szybki wzrost częstości nadwagi i otyłości u dzieci, młodzieży oraz doro-

słych Polek i Polaków oraz wskazującymi na niepokojący spadek poziomu 

sprawności fizycznej dzieci i młodzieży” [Drygas 2020]. 

 

Wykres 1. Uczestnictwo członków gospodarstw domowych w zajęciach                   

sportowych lub rekreacji ruchowej w 2021 r. 

 

Źródło: Główny Urząd Statystyczny, https://stat.gov.pl. 
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Według danych GUS opublikowanych w raporcie pt.: „Uczestnictwo 

w sporcie i rekreacji ruchowej w 2021 r.”, najpopularniejszą aktywnością 

sportową, jaką zadeklarowali uczestnicy zajęć sportowych, była jazda na 

rowerze. Zarówno wśród ćwiczących kobiet, jak i mężczyzn ponad 60% 

uprawiało ten sport. Spośród osób jeżdżących na rowerze 6,4% wykazy-

wało tę aktywność tylko w okresach, kiedy nie obowiązywały obostrzenia 

związane z pandemią COVID-19. Popularnym sportem było również pły-

wanie, które uprawiało 34,2% uczestników zajęć sportowych (30,4% ko-

biet i 37,9% mężczyzn). Spośród nich 22,4% uprawiało ten sport tylko               

w okresach nieobowiązywania obostrzeń covidowych. W ogólnorozwojo-

wych zajęciach sportowych i poprawiających kondycję fizyczną (m.in. 

spacery rekreacyjne, skakanie na skakance, ćwiczenia na rowerze stacjo-

narnym, trenażerze) uczestniczyło 25,5% osób (9,5% z nich tylko w okre-

sach nieobowiązywania obostrzeń). Oprócz ww. form aktywności kobiety 

często wybierały aerobik, fitness i gimnastykę (25,1%) oraz jogging i nor-

dic walking (19,2%), natomiast mężczyźni grę w piłkę nożną (28,3%) oraz 

sporty siłowe i kulturystykę (12,1%) [Główny Urząd Statystyczny]. 
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Wykres 2.  Uczestnictwo członków gospodarstw domowych w zajęciach sporto-

wych lub rekreacji ruchowej w wybranych formach aktywności w 2021 r.  

Źródło: Główny Urząd Statystyczny, https://stat.gov.pl. 

 

Powyższy Wykres 2 wskazuje na wysoki odsetek osób deklarujących 

aktywność ruchową na rowerze. Należy pamiętać, że wiele osób uprawia 

ten sposób aktywności w trakcie dojazdów do i z pracy. Istotną barierą 

korzystania z oferty przedsiębiorstw sportowo-rekreacyjnych są koszty. 

Jak pokazuje powyższy wykres, najczęściej wybieranymi aktywnościami 

są właśnie te budżetowe. Z jednej strony borykamy się z zatrważającym 

brakiem ruchu, z drugiej natomiast koszty uczestnictwa często przekra-

czają możliwości budżetu gospodarstw domowych. Przedsiębiorcy świad-

czący usługi sportowo-rekreacyjne poszukując innowacyjnych rozwiązań 

powinni skupić swoją uwagę na: 

• poszukiwaniu rozwiązań, które stworzą nową wartość dla nabyw-

ców; 

• redukcji kosztów a w tym na poszukiwaniu oszczędności w pro-

wadzeniu działalności; 

• szerszym spojrzeniu na zrównoważony rozwój, a w tym na proe-

kologiczne rozwiązania możliwe do zastosowania w firmie; 
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• promocji aktywności fizycznej, budowaniu nawyków, co długo-

falowo pozwoli budować relacje z nabywcami; 

• podnoszeniu świadomości kadry, propagowaniu wiedzy i tworze-

niu kultury organizacyjnej.  

„Innowacje, dostarczając nowych wartości klientom, ujawniają się               

w postaci nowych produktów, technologii, idei, podejść i systemów, które 

muszą przekładać się na korzyści dla klientów, a te na satysfakcję i ich 

lojalność, a więc ich przywiązanie do firmy na podstawie ich pozytyw-

nych doświadczeń, które zagwarantują wysoką rentowność firmom” 

[Niemczyk 2014]. Według Podręcznika Oslo10 „innowacja to nowy lub 

ulepszony produkt lub proces (lub ich połączenie), który różni się zna-

cząco od poprzednich produktów lub procesów danej jednostki i który zo-

stał udostępniony potencjalnym użytkownikom (produkt) lub wprowa-

dzony do użytku przez jednostkę (proces) [2018]. Aktualnie definicja in-

nowacji sprowadza się do określenia jej dwóch głównych typów: innowa-

cji produktowej i innowacji w procesie biznesowym. „Innowacja produk-

towa to nowy lub ulepszony wyrób lub usługa, które różnią się znacząco 

od dotychczasowych wyrobów lub usług przedsiębiorstwa i które zostały 

wprowadzone na rynek. Innowacja w procesie biznesowym to nowy lub 

ulepszony proces biznesowy dla jednej lub wielu funkcji biznesowych, 

który różni się znacząco od dotychczasowych procesów biznesowych 

 
10 Podręcznik Oslo jest kluczowym elementem serii podręczników OECD w za-

kresie pomiarów ukazującej się pod tytułem „Pomiar działalności naukowo-tech-

nicznej i innowacyjnej” (The Measurement of Scientific, Technological and In-

novation Activities). Został on opublikowany wspólnie przez OECD i Eurostat              

w celu ułatwienia międzynarodowej porównywalności statystyk, stanowiąc przy 

tym platformę dla badań i eksperymentów w zakresie pomiaru innowacji (za: 

stat.gov.pl). 
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przedsiębiorstwa i który został wprowadzony do użytku przez przedsię-

biorstwo” [Podręcznik Oslo 2018]. Według Philipa Kotlera „innowacje 

obejmują idee, produkty lub elementy opracowane i zaoferowane klien-

tom, którzy uważają je za nowe lub nowatorskie. Proces powstawania in-

nowacji obejmuje identyfikację, tworzenie i dostarczanie odbiorcom no-

wego produktu niosącego ze sobą wartość lub korzyści nie oferowane do-

tąd na danym rynku” [Kotler, Armstrong, Saunders i Wong 2002]. Według 

Teresy Bal-Woźniak „innowacja to wdrożona zmiana nosząca znamiona 

nowości o dodatniej sumie korzyści w różnych obszarach bytu ludzkiego 

w wymiarze społecznym, nie tylko jednostkowym i w długim okresie 

czasu, nie tylko krótkim” [Bal-Woźniak 2020]. Według kryterium skutku, 

jakie wdrażana innowacja wywiera na przedsiębiorstwo można wyróżnić 

dwa podstawowe rodzaje innowacji: „innowacje radykalne (przełomowe) 

i innowacje przyrostowe (inkrementalne, ewolucyjne). Innowacje przeło-

mowe wiążą się z podjęciem decyzji o dużej zmianie w funkcjonowaniu 

przedsiębiorstwa, co przekłada się na stosowaną technologię i model biz-

nesowy. Innowacje rewolucyjne obarczone są większym ryzykiem w po-

równaniu z innowacjami przyrostowymi, jednak w przypadku powodze-

nia okazują się bardziej dochodowe. Innowacje inkrementalne wyróżnia 

ewolucyjny charakter zmian. Ich istota polega na wprowadzaniu drobnych 

ulepszeń w istniejących produktach lub usprawnień w procesach. W od-

różnieniu od innowacji radykalnych nie wymagają zupełnej zmiany tech-

nologii lub przemodelowania logiki funkcjonowania przedsiębiorstwa” 

[Markiewicz,  Bielawa i Tylżanowski 2020].  

Przedsiębiorstwa sportowo-rekreacyjne w obecnej sytuacji w ramach 

realizowanych celów biznesowych, czyli osiągnięcia pewnego poziomu 

sprzedaży, generowania zysków, wzrostu świadomości marki, powinny 
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postawić sobie za cel optymalizację kosztów lub podniesienie wydajności 

w procesach biznesowych dzięki wdrożonym innowacjom. Cele te mogą 

realizować dzięki zastosowaniu oszczędnych innowacji. 

 

Istota oszczędnych innowacji 

 

W literaturze przedmiotu można znaleźć wiele definicji innowacji, 

natomiast pojęcie oszczędnych innowacji jest pojęciem w miarę nowym. 

„Pojęcie i termin oszczędnych innowacji pojawił się niedawno, a jego 

twórcą jest Carlos Ghosn, były prezes i dyrektor generalny Renault-Nis-

san” [Winkler, Unz, Knobl i Lercher 2019]. Innowacje zazwyczaj stano-

wiły domenę krajów rozwiniętych. Jak wskazują Mokter Hossain, Henri 

Simula i Minna Halme „w ciągu ostatnich kilku lat wzrosło zainteresowa-

nie zarówno naukowców, jak i praktyków oszczędnymi i odwrotnymi in-

nowacjami (…). Większość autorów zgadza się z tym, że oszczędne inno-

wacje dotyczą produktów, usług lub ich kombinacji, przystępnych ce-

nowo, trwałych, łatwych w użyciu i będących innowacyjnymi w warun-

kach niedoboru zasobów” [Hossain, Simula i Halme 2015].  

Pojęcie innowacji oszczędnych (frugal innovations) odnosi się do 

rozwiązań tworzonych w warunkach ograniczoności zasobów, lecz 

uwzględniających aspekty odpowiedzialności wobec społeczeństwa i śro-

dowiska. Innowacje tego typu zorientowane są na rozwiązywanie proble-

mów w sferze ochrony zdrowia, pozyskiwania energii, rozwijania sposo-

bów transportu czy komunikacji. Na ogół są one prostymi, niskokoszto-

wymi rozwiązaniami o zasięgu lokalnym [Lis, Sudolska 2018]. Chodzi              

o poszukiwanie niekonwencjonalnych rozwiązań inżynieryjnych i desi-

gnerskich oraz strategii biznesowych, które pozwalają na redukcję ceny 
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produktu w takim stopniu, żeby uczynić go dostępnym dla jak największej 

liczby osób z nieuprzywilejowanych warstw społecznych [Płazowska 

2014]. Istotą innowacji odwróconych natomiast jest fakt „odwrócenia kie-

runku „podążania” innowacji, czyli tworzenia pomysłów na rynku wscho-

dzącym i następnie „holowania” ich pod prąd na rynki dojrzałe” [Otola               

i in. 2016]. 

„Jednym z aspektów oszczędnych innowacji wymienianym w litera-

turze jest ich wpływ na zrównoważony rozwój.  Navi Radju i Jaideep Pra-

bhu, Patricia Dandonoli oraz Melenie Howard akcentują ekologiczny cha-

rakter oszczędnych innowacji poprzez przede wszystkim ograniczenie zu-

życia zasobów na wszelkich etapach związanych z produkcją i dystrybucją 

oraz trwałość, co prowadzi do zmniejszenia śladu węglowego, ochrony 

zasobów naturalnych, a w efekcie do ochrony środowiska. W rozważa-

niach dotyczących zrównoważonego rozwoju nie można pominąć kwestii 

społecznych” [Markiewicz, Bielawa i Tylżanowski 2020]. Inne aspekty 

oszczędnych innowacji to efektywność wykorzystania zasobów, niska 

cena, znaczna redukcja kosztów czy koncentracja na najważniejszych ce-

chach produktu/usługi, funkcjonalności. 

 

Wyniki badań 

 

W badaniu metodą ankiety internetowej na nielosowej próbie użyt-

kowników Internetu wzięło udział 125 respondentów. W tym badaniu za-

stosowano celowy nielosowy dobór próby z wykorzystaniem metody „kuli 

śnieżnej”. Osoby korzystające z usług przedsiębiorstw sportowo-rekrea-

cyjnych otrzymały link do strony z kwestionariuszem ankiety, przy okazji 
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zostały poproszone o przekazanie zaproszenia do badania innym, uczest-

niczącym w tego typu zajęciach. Link do kwestionariusza był również roz-

powszechniony poprzez media społecznościowe, w tym grupy skupiające 

osoby aktywne fizycznie. Celem badania było poznanie opinii nabywców 

usług sportowo-rekreacyjnych na temat rozwiązań proekologicznych jako 

przejawu oszczędnych innowacji. 

Wśród respondentów 68% stanowiły kobiety a 32% mężczyźni. Naj-

więcej osób ma 18–25 lat (41%), 13% osoby w wieku 26–35 lat, 18% 

osoby w wieku 36–45 lat. Strukturę wieku badanych pokazuje Wykres 3. 

 

Wykres 3. Struktura wieku respondentów 

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie danych empirycznych. 

 

Taka struktura wieku respondentów wynikała z dwóch powodów. 

Jednym z nich jest popularność mediów społecznościowych (jako sposób 

dotarcia w tym badaniu do respondentów), drugim natomiast aktywność 

fizyczna, której zalety dostrzegają osoby powyżej 18 roku życia. Według 

raportu Digital 2022 Social Media są popularne w Polsce wśród 27 milio-

nów Polaków (wzrost z 68,5% populacji na 72% w ciągu ostatniego roku) 
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[https://empemedia.pl]. Wśród respondentów do najczęściej wybieranych 

aktywności w ramach usług świadczonych przez przedsiębiorstwa spor-

towo-rekreacyjne należały usługi świadczone przez parki wodne (52%), 

zajęcia fitness, zajęcia aerobowe (47,2%), siłownia, crossfit (44,8%) oraz 

kręgielnia (23,2%). Inne wskazywane usługi to taniec, lodowisko, ścianki 

wspinaczkowe, korty tenisowe, jazda konna, stoki narciarskie, kickboxing 

i inne (po 0,8% wskazań).  

Wśród motywów wyboru obiektu sportowo-rekreacyjnego najczę-

ściej wskazywano lokalizację, cenę (w tym promocje, zniżki) oraz obsługę 

klienta i atmosferę w klubie. Wyniki przedstawia Wykres 4. 

 

Wykres 4. Powody wyboru obiektu sportowo-rekreacyjnego 

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie danych empirycznych. 
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W kolejnych pytaniach pojawiły się kwestie ochrony środowiska               

w działalności przedsiębiorstw sportowo-rekreacyjnych. Badani odpowia-

dali, jakie rozwiązania proekologiczne zauważyli w obiektach, z których 

usług korzystają. W następnym pytaniu ocenili, jakie inne, dodatkowe roz-

wiązania mogłyby być zastosowane w tego typu miejscach.  

Wydaje się, że przedsiębiorstwa sportowo-rekreacyjne są na po-

czątku drogi do stosowania oszczędnych innowacji. W opinii responden-

tów podejmują niektóre działania, ale są one prowadzone intuicyjnie,                  

a firmy nie komunikują podejmowanych inicjatyw. Wśród najczęściej wy-

mienianych rozwiązań proekologicznych znalazły się segregacja śmieci 

(95%), ograniczniki światła (38,3%), kontrola temperatury w pomieszcze-

niu (34,2%) oraz ograniczniki wody (27,5%). Respondenci są zdania, że 

rozwiązania proekologiczne są stosowane przez przedsiębiorstwa spor-

towo-rekreacyjne, jednak są mało widoczne albo nie podejmuje się żad-

nych kroków, by wyjaśnić nabywcom cel ich stosowania. Według 31,2% 

badanych przedsiębiorstw sportowo-rekreacyjnych stosują rozwiązania 

proekologiczne, 60,8% nic nie wie o takich działaniach, a 8% responden-

tów odpowiedziało, że nie stosują żadnych działań proekologicznych. 
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Wykres 5. Oszczędne innowacje, z którymi spotkali się respondenci                             

w obiektach sportowo-rekreacyjnych 

 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie danych empirycznych. 
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czy plogging11 w ramach zajęć sportowych. 

Ostatnią poruszoną kwestią była opinia respondentów na temat                  

celowości stosowania proekologicznych rozwiązań w działalności przed-

siębiorstw sportowo-rekreacyjnych. Najczęściej wskazywano, że firma 

wprowadzająca tego typu rozwiązania jest odpowiedzialna społecznie 

 
11 Plogging to połączenie aktywności fizycznej na świeżym powietrzu  (np. jog-

ging) ze zbieraniem śmieci. 
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(53,2%), podejmowane działania są ważne dla planety (47,6%) oraz takie 

działania wpływają pozytywnie na wizerunek firmy (43,5%). 24,2% ba-

danych oceniło, że tego typu działania generują oszczędności dla firmy             

i są innowacyjne. Dla 27,4% badanych ważna jest możliwość zaakcento-

wania aspektów ekologicznych w przekazach reklamowych. Według zde-

cydowanej mniejszości oszczędne innowacje wykorzystujące rozwiązania 

proekologiczne są niepotrzebne, niezauważalne i nie mają znaczenia 

(4,8%). Pozostałe odpowiedzi były następujące: takie działania są ważne 

tylko dla młodych (4,8%), to chwilowa moda na ekologię (7,3%) oraz ta-

kie działania to typowy greenwashing, czyli że deklaracje bycia eko nie 

mają nic wspólnego z rzeczywistością. 

 

Podsumowanie 

 

Przyszłość rynku usług sportowo-rekreacyjnych będzie zależała od 

wielu czynników zewnętrznych i wewnętrznych. Niepewność w dobie 

kryzysu, pandemii i wysokiej inflacji stanie się dla przedsiębiorstw nową 

normalnością. Coraz częściej oszczędne innowacje będą ważne nie tylko 

w przypadku krajów rozwijających się. Z rozwiązań tych będą korzystać 

kraje rozwinięte, których gospodarki są w stanie stagnacji a widmo glo-

balnego ocieplenia prowokuje do poszukiwania rozwiązań z zakresu 

zrównoważonego rozwoju i jeszcze bardziej efektywnego wykorzystania 

zasobów. Oszczędne innowacje mogą w wielu obszarach pomóc budować 

konkurencyjność tego typu przedsiębiorstw. Stosowanie oszczędnych in-

nowacji w kontekście zrównoważonego rozwoju i rozwiązań ekologicz-

nych  może pozwolić na ograniczenie zużycia zasobów,  ochronę zasobów 

naturalnych, a w efekcie chronić środowisko naturalne. W rozważaniach 
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na temat oszczędnych innowacji nie można pomijać kwestii społecznych. 

Niniejsze opracowanie może być pretekstem do dalszych rozważań i ba-

dań na temat stosowania oszczędnych innowacji w branży sportowo-re-

kreacyjnej.  
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Bogusława Ziółkowska12, Mateusz Zawada13 

ROZDZIAŁ 5 

ASPEKT KULTUROWY W DZIAŁALNOŚCI 

MARKETINGOWEJ PRZEDSIĘBIORSTW                  

NA RYNKU INNOWACYJNYCH PRODUKTÓW 

ELEKTRONICZNYCH 

 

Wprowadzenie 

 

Celem Rozdziału jest ukazanie znaczenia różnic kulturowych w dzia-

łalności marketingowej na rynku międzynarodowym, zglobalizowanym. 

Jako obszar badawczy wyodrębniono branżę innowacyjnych produktów 

wysokich technologii (high-tech), elektroniki użytkowej. W treści roz-

działu zamieszczono przegląd definicji kultury oraz jej znaczenie w mar-

ketingu. Ponadto zaprezentowane zostały artefakty kulturowe w marke-

tingu, a także przykłady złego dostosowywania działań marketingowych 

do danego rynku lub nawet kompletne ignorowanie czynnika kulturo-

wego.  

W dalszej części przedstawiono obecną sytuację branży produktów 

elektronicznych i jej perspektywę. Następnie omówiono wyniki przepro-

wadzonego badania dotyczącego sposobu postrzegania przez konsumen-

tów produktów firm Apple i Sony, działań marketingowych uwzględnia-

 
12E-mail:boguslawa.ziolkowska@pcz.pl; ORCID 0000-0002-0377-3071. 
13E-mail: zawada-mateusz-98@wp.pl; Student, członek Koła Naukowego Busi-

nessNet; ORCID 0009-0004-5740-8522. 
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jących uwarunkowania kulturowe na polskim rynku. Działania marketin-

gowe obu przedsiębiorstw są bardzo dobrze odbierane w obu przypad-

kach. Bardzo mała część respondentów uważała, że działania te nie są od-

powiednie. Zbadane zostały takie czynniki marketingu mix jak: cena, ja-

kość produktu, rozmiar produktu, marka obecna na rynku, reklama, pro-

mocja sprzedaży oraz PR. Według ankietowanych największym proble-

mem w dostosowywaniu działań marketingowych jest właśnie cena pro-

duktów marki Apple. Strategia produktów Premium oraz cenowa strategia 

najwyższej jakości nie do końca znajduje swoje miejsce na polskim rynku. 

Wydaje się, że Apple zdaje sobie z tego sprawę i stara się dostosować te 

działania poprzez wydawanie nowych urządzeń ze słabszymi podzespo-

łami, lecz w bardziej przystępnej cenie. 

 

Kultura i jej znaczenie w marketingu 

 

Korporacje międzynarodowe w swojej działalności dokonują wielu 

strategicznych wyborów związanych z wchodzeniem na nowe rynki, skalą 

i sposobem tego wejścia. Ponadto firmy te muszą podejmować bardzo 

ważne decyzje dotyczące strategii marketingowych oraz dostosowania 

produktów do danego rynku zlokalizowanego w różnych częściach świata, 

czasu wprowadzenia produktu na ten rynek, strategii promocji, cen i ka-

nałów dystrybucji. Podczas gdy strategiczne wybory firm mogą konkret-

nie wpływać na wyniki rynkowe, reakcje konsumentów na ofertę produk-

tów międzynarodowych firm oraz strategie marketingowe często znacznie 

różnią się w zależności od kultury narodowej. Z tego powodu badacze od 

dawna próbują odkryć rolę czynników kulturowych w strategiach marke-

tingowych i zachowaniach konsumenckich w różnych dziedzinach, takich 
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jak strategie brandingowe, rozwój produktu, lojalność klientów, między-

narodowe kanały marketingowe oraz postrzeganie uczciwości cen. Zrozu-

mienie wpływu kultury na skuteczność strategii firm i zachowania konsu-

mentów jest szczególnie ważne dla firm, które przedstawiają oferty bogate 

w treści kulturalne i rozrywkowe, takie jak filmy, muzyka, jedzenie i moda 

[Song, Moon, Chen 2017]. 

Kultura rozpatrywana jest na wielu różnych płaszczyznach oraz na 

wiele sposobów. Istnieje przynajmniej kilkadziesiąt definicji kultury. 

Obejmuje ona takie dziedziny życia jak: wierzenia, język, standardy mo-

ralne, role płci, zwyczaje, tradycje, znaczenie rodziny i jednostki w społe-

czeństwie oraz wiele innych. Kultura jest również definiowana jako od-

działywanie na całe społeczeństwo, poprzez wyuczony tryb życia i reago-

wanie na różne sytuacje pochodzące z zewnętrznego otoczenia. Grupy 

społeczne mogą być dzielone między innymi na grupy wiekowe, języ-

kowe, religijne, zawodowe, kultury organizacyjne, kultury branżowe, spo-

łeczności całych narodów lub obszarów zamieszkania oraz grupy naro-

dowe o pewnych wspólnych cechach je łączących [Pabian 2016]. Należy 

mieć na uwadze, że kultura wiąże się bezpośrednio z pewnym wyuczonym 

postępowaniem. 

System kulturowy można rozumieć jako ludzi o podobnych założe-

niach na temat świata, wartości, wierzeń, zwyczajów i opinii. Jenner i in. 

podkreślają subiektywny aspekt kultury, przez który rozumie reakcję ludzi 

na część środowiska stworzoną przez człowieka lub na charakterystyczny 

dla grupy sposób postrzegania jej środowiska społecznego [2008]. Wpływ 

socjalizacji i kultury na własne wartości oraz przekonania tych grup jest 

dobrze ugruntowany, przekazywany z pokolenia na pokolenie.  
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Z punktu widzenia marketingu najważniejsze są grupy społeczne, na-

rodowe i ich kultura, są to potencjalni lub faktyczni nabywcy dóbr i usług 

[Skupna, Waszczyk 2006]. Szczególne znaczenie w marketingu ma kul-

tura narodowa, jako zbiór cech charakteryzujących ludzi zamieszkujących 

dany kraj. Duży wpływ na marketing międzynarodowy i międzykulturowy 

ma wiedza na temat kultury narodowej lub społecznej, ponieważ bardzo 

często jest ona podstawą do selekcji rynków docelowych, wyboru planu 

wejścia na dany rynek oraz decyzji o programie marketingowym stosowa-

nym na danym rynku. Najczęściej wykorzystywanymi wymiarami opisu 

danej kultury są te opracowane przez G. Hofstede, stosowane od ponad 

kilku dekad do badania kultur narodowych [2007]. Środowisko kulturowe 

jest częścią międzynarodowego środowiska marketingowego o bardzo 

szerokim i zróżnicowanym zasięgu oraz wielorakim wpływie na działania 

marketingowe firm.  

Różnorodność międzynarodowego otoczenia kulturowego stawia 

przed menadżerami firm wchodzących na rynki zagraniczne ogromne wy-

zwania, zarówno w branżach dóbr konsumpcyjnych, jak i tzw. branżach 

wytwórczych [Duliniec 2006]. Duże znaczenie elementu otoczenia kultu-

rowego wynika z tego, że wyjaśnia ono znaczną część zachowań konsu-

menckich na rynku. Dane dotyczące demografii, wskaźników ekonomicz-

nych i ustawodawstwa można znaleźć w zasobach różnych instytucji,                    

a czynniki kulturowe, które mogą wpływać na działania marketingowe 

firmy, są często trudne do uchwycenia. Decyduje o nich natura kultury                  

i liczne złożone implikacje praktyczne. 
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Marketing w aspekcie różnic kulturowych 

 

Wpływ różnic kulturowych na biznes międzynarodowy bardzo często 

nie jest doceniany w procesie zarządzania przedsiębiorstwem. Dzisiejsza 

gospodarka jest silnie zglobalizowana, handel został znacznie zliberalizo-

wany, przedsiębiorstwa działają zarówno na rynku lokalnym, jak i global-

nym, mają liczne powiązania z podmiotami z różnych krajów. W tym kon-

tekście znajomość kultury innych krajów jest kluczowa dla udanych trans-

akcji biznesowych. Znajomość języków obcych już nie wystarcza, i choć 

bariera językowa jest jedną z najtrudniejszych do pokonania, trzeba znać 

obyczaje, mowę ciała, wartości, symbole i inne elementy kultury. Istnieje 

wiele typów kultur. Kraje położone na jednym kontynencie mają wiele 

wspólnych cech, jednak nawet kraje sąsiadujące ze sobą mogą charakte-

ryzować się odmienną kulturą. Szczególną uwagę należy zwrócić na te 

kultury, które znacznie odbiegają od naszej, gdyż spotykając ludzi z takich 

kultur możemy popełnić wiele błędów, które wpłyną na nasze relacje biz-

nesowe [Adamczyk 2017]. 

A. Trompenaars oraz Hampden-Turner [2002] wyodrębnił grupy kra-

jów dzieląc je ze względu na wymiary kultur. Grupy zostały podzielone 

następująco: 

− grupa anglosaska: USA, Wielka Brytania;  

− grupa latynoeuropejska: Francja, Belgia, Hiszpania, Włochy;  

− grupa germańska: Austria, Niemcy, Szwajcaria, Czechy, Słowa-

cja; 

− grup azjatycka: Japonia, Chiny, Indonezja, Hongkong, Singapur;  

− grupa latynoamerykańska: Argentyna, Meksyk, Wenezuela, Bra-

zylia.  
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Przez R. Gestelanda zostały wyróżnione następujące grupy narodowych 

kultur o podobnej charakterystyce wspólnej podpartej kryteriami niezbęd-

nymi w marketingu międzynarodowym, biznesie międzykulturowym i ne-

gocjacjach [1999]:  

• kultury transakcyjne, średnio ceremonialne, monochroniczne                  

i powściągliwe: Wielka Brytania, Dania, Finlandia, Niemcy, Holandia, 

Czechy;  

• kultury umiarkowanie transakcyjne, ceremonialne, o różnym po-

dejściu do upływającego czasu i bardzo ekspresyjne: Francja, Belgia, 

Włochy, Hiszpania, Węgry; 

• kultury umiarkowanie partnerskie, ceremonialne, polichroniczne                  

i o zmiennej ekspresyjności: Polska, Rosja, Rumunia; 

• kultury średnio transakcyjne, ceremonialne, dość monochroniczne 

i powściągliwe: Estonia, Łotwa, Litwa;  

• kultury partnerskie, ceremonialne, polichroniczne i ekspresyjne: 

Grecja, Arabia Saudyjska, Egipt, Brazylia, Meksyk.  

P. Kotler wyróżnił trzy główne strategie kształtowania produktów na 

rynkach: 

• strategia globalna traktująca cały świat jako jeden wielki jednolity 

rynek. Takie podejście do rynku może być akceptowane tylko przy zało-

żeniu, że produkty, które będą sprzedawane cechują się dużą akceptacją 

klientów w kontekście standaryzacji. Dobrym przykładem takiej strategii 

jest rynek elektroniczny; 

• strategia wielonarodowa traktująca cały świat, jako portfolio szans 

i perspektyw. Ta strategia najlepiej się sprawdza w przypadku narodów                  

i grup kulturowych, w których oddziaływanie kulturowe jest bardzo silne. 
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Przykładem takiej strategii są rynki z produktami spożywczymi i czysz-

czącymi; 

• strategia mieszana, która najczęściej polega na standaryzacji rdze-

nia produktu oraz adaptacji innych elementów pod odpowiedni rynek. 

Przykładem takiej strategii może być rynek kosmetyków [Kotler, Keller 

2021]. 

Przed rozpoczęciem działalności przedsiębiorstwa w danym regionie 

lub nawet podczas wprowadzania nowego produktu na już zdobyty wcze-

śniej rynek, bardzo ważne jest poznanie kultury tego rynku oraz potencjal-

nych partnerów biznesowych. Pomaga w tym również poznanie kultury 

pod względem przywiązywania wagi do planowania czasu, jak ważny jest 

status społeczny, podejścia do kontaktu z ludźmi oraz ogólnych przyzwy-

czajeń. Warto nadmienić, że dane te nie dają kompletnych informacji po-

trzebnych do prowadzenia dobrych kontaktów z partnerami biznesowymi 

lecz są bardzo pomocne w podejmowaniu decyzji i zrozumieniu kontra-

hentów. Brak uwzględniania różnic kulturowych może się wiązać z popeł-

nianiem dużych błędów marketingowych nawet przez wielkie koncerny. 

[Rajtarski 2009]. 

Klienci w różnych kulturach mogą mieć różne potrzeby. To z kolei 

decyduje o tym, czy sukces marketingowy może zostać odtworzony w in-

nej kulturze [Lee, Shum 2010]. Marketerzy przez cały czas powinni być 

wrażliwi na zmieniające się potrzeby swoich klientów. Jest to szczególnie 

ważne dla międzynarodowych marketerów, którzy rozpoczynają działania 

marketingowe w innej kulturze. Powinni to zrozumieć, gdy zmieniają się 

potrzeby klientów, działania marketingowe powinny się odpowiednio 

zmieniać, aby sprostać tym różnorodnym wymaganiom. 



Innowacje i kreatywność we współczesnym przedsiębiorstwie 

Aktualności badawcze 

 

 

104 

 

Procter & Gamble w latach siedemdziesiątych postanowił wypromo-

wać jednorazowe pieluszki dla dzieci na rynku japońskim. Japońskie 

mamy jednak nie były usatysfakcjonowane ani zadowolone z produktu. 

Okazało się, że Japonki zmieniają pieluszki swym maluchom 2 razy czę-

ściej niż Amerykanki. Po dostosowaniu produktu do wymagań tego suro-

wego rynku firmie udało się zdobyć 20% udziału poprzez zmniejszenie 

parametrów grubości pieluch [Russel 2000]. 

Oferując produkty na międzynarodowych rynkach trzeba zawsze pa-

miętać, że nawet coś takiego jak pechowy numer lub niewłaściwy kolor 

może uniemożliwić osiągnięcie pożądanych rezultatów. Firmy muszą 

zawsze być czujne i świadome nawet swojej niewiedzy. Przykładem nie-

właściwego wykorzystania numeru może być producent piłeczek golfo-

wych, który pakował cztery piłeczki na paczkę. Bardzo to zraziło japoń-

skich klientów, ponieważ według przesądów Japończyków cyfra 4 jest 

utożsamiana ze śmiercią i przynosi pecha [Skupna, Waszczyk 2006].  

Najbardziej znany park rozrywki na świecie, czyli amerykański Di-

sney wchodząc na europejski rynek pod Paryżem popełnił wiele uchybień 

i gaf pod względem kulturowym. Ten przykład jest bardzo często cytowa-

nym przypadkiem w dziedzinie międzynarodowego marketingu. Pierw-

szym uchybieniem było nieuwzględnienie dysproporcji w konsumpcji je-

dzenia i picia. Amerykanie bardzo często spożywają posiłki w nieregular-

nych porach oraz na stojąco, w pośpiechu. Europejczycy natomiast mają 

w zwyczaju, szczególnie w okresie urlopowym jeść o stałych porach i naj-

częściej na siedząco. Przez brak uwzględnienia tych diametralnych różnic 

restauracje znajdujące się na terenie parku rozrywki były zbyt oblegane                

w porze obiadu/lunchu oraz były prawie puste w pozostałym czasie. Przez 

takie niedostosowanie klienci musieli bardzo długo czekać w kolejkach 
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oraz jeść szybko, co nie było wcale pozytywnym doświadczeniem z wi-

zyty w takim parku. Również osoby z obsługi miały pewne problemy                      

z obciążeniem pracą w czasie lunchu oraz niemal przestoje pracy o innych 

porach. Wyrazy niezadowolenia wywołał również zakaz sprzedaży alko-

holu, który we Francji jest bardzo istotny podczas spożywania posiłków. 

Następnym problemem była różnica w zwyczaju wydawania pieniędzy. 

Disney nie uwzględnił recesji i różnic w wydatkach Europejczyków na 

różnego rodzaju pamiątki, maskotki i drobiazgi. Jednak największym 

przewinieniem marketingu Disneya we Francji było to, że nie wziął pod 

uwagę smaków i gustów lokalnych mieszkańców. Wszystko było przygo-

towane tak jak dla konsumentów amerykańskich. Warto jednak wspo-

mnieć, że taki problem nie wystąpił w Tokio, gdzie styl amerykański pra-

wie bez żadnych zmian został doskonale przyjęty przez mieszkańców. 

Różnice kulturowe i ich uwzględnianie w marketingu są bardzo ważne dla 

dobrego działania przedsiębiorstwa oraz marki i produktu. Badania mar-

ketingowe skierowane na kulturę potrafią oszczędzić przedsiębiorstwu 

błądzenia, utraty reputacji, wysiłku i przede wszystkim funduszy [White 

2002]. 

 

Innowacyjność w branży produktów elektronicznych 

 

Jedną z nowszych gałęzi technologii i elektroniki jest Internet. Inter-

net to nie tylko sieć komputerów, ponieważ jego definicja ewoluowała                 

w sieć urządzeń wszelkiego typu i rozmiarów, pojazdów, smartfonów, 

urządzeń gospodarstwa domowego, zabawek, aparatów fotograficznych, 

instrumentów medycznych i systemów przemysłowych, zwierząt, ludzi, 
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budynków, wszystkich połączony w jeden system [Patel, Patel 2016]. In-

ternet rzeczy odnosi się do rodzaju sieci łączącej urządzenia z Internetem 

w oparciu o określone protokoły za pomocą urządzeń do wykrywania in-

formacji w celu prowadzenia wymiany informacji i komunikacji między 

nimi w celu uzyskania inteligentnego rozpoznawania, pozycjonowania, 

śledzenia, monitorowania i administrowania. Internet rzeczy to sieć fi-

zycznych obiektów.  

Ponieważ technologia jest jednym z najważniejszych napędów dzi-

siejszej gospodarki, przyciąga ona wiele uwagi. Na wzrost znaczenia tech-

nologii składa się wiele czynników. Przede wszystkim szybkie zmiany                  

w produktach i technologiach produkcji skróciły ich cykl życia. To z kolei 

zwiększyło niepewność związaną z inwestycjami technologicznymi i ich 

rozwojem, jednocześnie zachęcając również firmy do dokładniejszego za-

stanowienia się nad tym, jak wykorzystać istniejące technologie i rozwijać 

swoje możliwości technologiczne. Nowe technologie, zwłaszcza oparte na 

mikroelektronice, zmieniły całą filozofię produkcji i organizacji, ponie-

waż wiele funkcji produkcji i zarządzania jest ze sobą zintegrowanych. 

Integracje te zaowocowały złożonymi zastosowaniami technologicznymi, 

podkreślając potrzebę ciągłego rozwoju technologicznego, uczenia się, 

długoterminowego planowania i zarządzania technologią. Wreszcie ogól-

noświatowy spadek gospodarczy w połączeniu ze zwiększoną konkuren-

cją przyspieszył proces rozwoju technologicznego. Stało się tak, ponieważ 

technologia została jednym z najważniejszych czynników konkurencji 

[https://www.grandviewresearch.com/industry-analysis/personal-consu-

mer-electronics-market]. 

Pandemia COVID-19 wywołała zmiany stylu życia w wielu czę-

ściach świata, w szczególności kultury pracy z domu. Doprowadziło to do 
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szerszego przyjęcia i zrozumienia rozwiązań technologicznych, takich jak 

wideokonferencje. Ludzie stali się zarówno bardziej pewni siebie, jak                   

i bardziej świadomi przedmiotów elektronicznych w swoich domach. Jak 

pokazują badania, konsumenci są bardziej pewni, korzystając z urządzeń 

elektronicznych i udostępniając swoje dane po tym, jak ograniczenia CO-

VID-19 podkreśliły zalety urządzeń elektronicznych oraz technologii. Lu-

dzie mają teraz także inne, bardzo często większe oczekiwania wobec kor-

poracji niż wcześniej, co daje producentom elektroniki użytkowej nowe 

możliwości i obowiązki. Kolejny wkład pochodził z programów zdrowia 

publicznego, takich jak szczepienia i kolejne certyfikaty na COVID, które 

często były przesyłane drogą elektroniczną. To pokazało korzyści płynące 

z udostępniania danych osobowych i sprawiło, że ludzie byli na nie bar-

dziej otwarci, gdy widzieli wymierne korzyści. Mówiąc szerzej, konsu-

menci docenili sposób, w jaki producenci pomogli uporać się z pandemią 

i mają teraz większe oczekiwania odnośnie wkładu korporacji w społe-

czeństwo [Warenke i in.]. Widać znaczny spadek w wielkości rynku elek-

troniki w regionie Azji i Pacyfiku. Jednocześnie przewidywania na przy-

szłe lata są bardzo obiecujące [https://www.fortunebusinessisights.com/-

consumer-electronics-market-104693]. 

Patrząc w przyszłość, do końca 2022 r. można się spodziewać, że 

przyrost rynku elektronicznego się ustabilizuje, ponieważ wzrost popytu 

końcowego będzie się normalizował, a nowe moce produkcyjne będą uru-

chamiane w coraz szybszym tempie. Sprzedaż powinna znów wzrosnąć                         

i po raz pierwszy przekroczyć granicę 600 mld USD. Co więcej, rok 2023 

jest czwartym rokiem obecnego cyklu wzrostu i prawdopodobnie osiągnie 



Innowacje i kreatywność we współczesnym przedsiębiorstwie 

Aktualności badawcze 

 

 

108 

 

najwyższy punkt sprzedaży – historia pokazuje, że cykle półprzewodni-

ków trwają na ogół od czterech do pięciu lat, po których następuje średnio 

12-miesięczny okres dostosowania rynku [Hermes 2022]. 

Jednym z najważniejszych wyzwań, przed jakim stoi obecnie świa-

towy przemysł elektroniczny, jest globalne spowolnienie tempa innowa-

cji. Inne wyzwania to między innymi ograniczenie efektów ekonomicz-

nych na istniejących rynkach przemysłu elektronicznego oraz konieczność 

poszukiwania nowych kierunków – motorów wzrostu w branży elektro-

nicznej. Kolejną grupą współczesnych problemów jest aktywny wzrost 

konkurencyjności i zdobycie przez Chiny i inne kraje regionu azjatyckiego 

pozycji lidera na rynku światowym; ograniczone rezerwy szeregu metali 

ziem rzadkich, które są obecnie aktywnie wykorzystywane w produkcji 

elektroniki radiowej (na przykład już dziś szacuje się, że rezerwy kobaltu 

i niklu, według ekspertów, skończą się za 15–20 lat). Większość tych za-

sobów znajduje się w regionie Azji [Gavlovskaya, Khakimov 2020]. 

Aktualnym trendem w branży technologicznej jest współpraca                  

z innymi firmami w środowisku sieciowym. Przedsiębiorstwa angażujące 

się we współpracę w środowisku sieciowym widzą w tym możliwość kre-

owania większego potencjału biznesowego i generowania większej war-

tości w ramach systemów współpracy. Przykładem takiej współpracy 

może być Sony i twórcy oraz wydawcy gier, tacy jak Electronic Arts lub 

2K Games, Steam. Współpraca ta polega na obustronnej wymianie infor-

macji oraz udostępnianiu niektórych produktów na platformach należą-

cych do partnera współpracy. Czasem również wykonywane są projekty 

wspólne. Wartość wytworzoną w sieci należy rozdzielać pomiędzy part-

nerów proporcjonalnie do ich wkładów. Kwestie związane ze współtwo-

rzeniem wartości w środowisku sieciowym powinny być poruszone wraz 
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z kwestiami efektywnego utrzymania wartości. Sprawność i efektywność 

funkcjonowania przedsiębiorstw w środowisku sieciowym zależy od ar-

chitektury sieci oraz wykorzystania nowoczesnych rozwiązań i narzędzi 

teleinformatycznych. W szczególności tworzenie sieci bezprzewodowych 

i udostępnianie aplikacji z urządzeń mobilnych stwarza szereg możliwości 

dodawania wartości i zwiększania bezpieczeństwa funkcjonowania w sie-

ci oraz usprawnienia procesu utrzymania wartości. 

 

Uwarunkowania kulturowe marketingu przedsiębiorstw              

Sony i Apple w opinii klientów – analiza porównawcza 

 

Sony i Apple to globalne przedsiębiorstwa zajmujące się przede 

wszystkim sprzedażą urządzeń elektronicznych. Technologią może być 

metoda przygotowania i prowadzenia procesu wytworzenia lub przetwa-

rzania jakiegoś dobra lub informacji. Również technologia może oznaczać 

konkretny proces np. technologia klejenia lub technologia malowania. 

Technologia jest bardzo szerokim pojęciem, a jedną z części jej definicji 

jest branża elektroniczna oraz IT. Terminy te są bardzo ze sobą powiązane, 

ponieważ technologia musi być używana i rozwijana do produkcji nowych 

urządzeń elektronicznych, które są obsługiwane i stosowane przez specja-

listów z branży IT, czyli technologii informacyjnej. Przemysł technolo-

giczny ma dwa główne sektory: sprzęt i oprogramowanie. Produkcja 

sprzętu i oprogramowania to właśnie branża technologiczna. Natomiast IT 

to obsługa tego sprzętu pod względem ustawienia odpowiednich parame-

trów oraz dostosowywania oprogramowania [Krawczyk-Bryłka 2019]. 

Celem badania było poznanie opinii klientów oraz potencjalnych 

klientów na temat marketingu przedsiębiorstw Sony i Apple oferujących 



Innowacje i kreatywność we współczesnym przedsiębiorstwie 

Aktualności badawcze 

 

 

110 

 

na polskim rynku innowacyjne produkty elektroniczne. Informacje te są 

kluczowe w budowaniu zaufania marki oraz jej identyfikacji na danym 

rynku. Problem ten jest interesujący ze względu na fakt, że ciągłe innowa-

cje dotyczące produktów i narzędzi marketingowych mogą powstawać 

właśnie dzięki zainteresowaniu klientów. Dlatego jednym z najważniej-

szych czynników w tym zakresie jest ocena postrzegania marki przez od-

biorców działań marketingowych. 

Badania wpływu oraz postrzegania uwarunkowań kulturowych                 

i ich następstw nie są zbyt popularne w Polsce. Ostatnie takie badanie było 

przeprowadzone w 2019 roku pod kątem rynku artykułów żywnościo-

wych. Interesującym zagadnieniem jest również stan wiedzy oraz umie-

jętność dostrzegania zmieniających się działań marketingowych i identy-

fikacja ich przez Polaków. 

Ważnym aspektem badania jest poznanie preferencji Polaków                

w zakresie odbioru działań marketingowych i reklamowych oraz identyfi-

kacja podejścia do tych działań wykonywanych przez firmy zagraniczne. 

Ciekawym zagadnieniem w tym zakresie jest także opinia klientów na te-

mat przenikania się różnych obcych wzorów kulturowych, co znalazło od-

zwierciedlenie  w badaniu. 

Przedmiotem badania było również porównanie działań firm Apple   

i Sony oraz komparacja odbioru ich działań przez odbiorców. Za istotne 

uznano, czy występują jakieś większe różnice w odbiorze tych zagranicz-

nych przedsiębiorstw przez Polaków, a jeśli występują to, jak duża jest to 

różnica, a także, czym może być spowodowana.  

W badaniu wzięło udział 71 kobiet oraz 54 mężczyzn, grupa wie-

kowa 18–25 lat stanowiła 66,4% wszystkich ankietowanych, grupa 26–35 

lat stanowiła 17,6%, grupa 36–45 lat stanowiła 10,4%, a grupa powyżej 
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45 lat stanowiła 5,6%. Badanie zostało przeprowadzone w formie ankiety 

internetowej na platformie Google Forms (Formularze Google), udostęp-

nionej w mediach społecznościowych (grupy na platformie Facebook: 

„Tech Ekipa Klawitera”, „iPhone iOS Polska”) oraz poprzez komunikator 

internetowy Messenger wśród grupy znajomych. W badaniu wzięło udział 

łącznie 125 osób, wszyscy odpowiedzieli poprawnie na każde z zadanych 

w ankiecie pytań. Wszystkie osoby wyraziły również zgodę na udział 

w badaniu. Uczestnikami badania były wyłącznie osoby pełnoletnie. In-

formacje na temat wieku badanych zawarto w Tabeli 1. 

 

Tabela 1. Wiek badanych 

Liczebność 

grupy 

Średnia 

wieku 

Odchylenie  

standardowe 

Min Max 

125 27 7,5 18 50 

Źródło: Opracowanie własne. 

 

Pytanie pierwsze dotyczyło rozpoznawalności marek Apple oraz 

Sony i brzmiały następująco: „Czy znasz markę Apple?” oraz „Czy znasz 

markę Sony?” Odpowiedzi zostały przedstawione w Tabeli 2.  

Tabela 1. Rozpoznawalność marek Apple i Sony 

Czynnik Odpowiedzi 

twierdzące 

Odpowiedzi  

przeczące 

Rozpoznawal-

ność (%) 

Rozpoznawalność 

marki Apple 

123 2 98,4 

Rozpoznawalność 

marki Sony 

124 1 99,2 

Źródło: Opracowanie własne. 
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Odpowiedzi na te pytania świadczą o tym, że marki Apple i Sony są 

bardzo rozpoznawalne wśród respondentów. Kolejne pytania dotyczyły 

posiadania produktów tych firm przez uczestników badania. Dane przed-

stawiono w Tabeli 3. 

Tabela 3.  Posiadanie produktów Apple i Sony przez respondentów 

Wyszczególnienie Odpowiedzi 
 

Posiadanie produktów 

Apple i Sony przez  

Respondentów 

"Tak,  

jeden" 

"Tak, 

więcej 

niż  

jeden" 

"Nie,  

nie  

posia-

dam" 

Posiadacze 

przynajmniej 

jednego  

produktu (%) 

Apple 43 22 60 52% 

Sony 42 24 59 53% 

Źródło: Opracowanie własne. 

 

Nieco ponad połowa ankietowanych posiada przynajmniej jeden pro-

dukt każdej firmy. Świadczy to o dużej popularności produktów tych firm 

w badanej grupie. Warto także zauważyć, że wartości dla obu marek są 

podobne, co oznacza, że cieszą się zbliżoną popularnością wśród respon-

dentów.  

Następne pytania miały za zadanie sprawdzić wiedzę ankietowanych 

na temat oferty obu firm poprzez zweryfikowanie znajomości ich produk-

tów. Dane zostały przedstawione w Tabeli 4. 

 

Tabela 4. Wiedza ankietowanych na temat oferty firm Apple i Sony 

Produkt Liczba odpowiedzi 

twierdzących na  

pytanie "Czy znasz  

ten produkt?" 

Liczba odpowiedzi 

twierdzących w % 

iPhone (Apple) 123 98% 

Apple Watch 90 72% 

iPad (Apple) 100 80% 

Apple TV 72 58% 
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AirPods (Apple) 78 62% 

AirTag (Apple) 41 33% 

Macintosh (Apple) 47 38% 

iPod (Apple) 88 70% 

HomePod (Apple) 26 21% 

MacBook (Apple) 93 74% 

Telewizory Sony 116 93% 

Kina domowe Sony 71 57% 

Projektory Sony 52 42% 

Odtwarzacze Blu-Ray 

Sony 

45 36% 

Słuchawki Sony 98 78% 

Głośniki bezprzewo-

dowe Sony 

69 55% 

Aparaty fotograficzne 

Sony 

88 70% 

Telefony komórkowe 

Sony 

98 78% 

Kamery wideo Sony 75 60% 

Konsole do gier Sony 

Playstation 

104 83% 

Źródło: Opracowanie własne. 

 

Jak pokazuje powyższa Tabela, ankietowani znają dobrze ofertę obu 

firm i są zaznajomieni z ich produktami. Ponadto w rubryce „inne” re-

spondenci dopisywali produkty, które nie były na liście uwzględnione.  

Produkty, które zostały wymienione przez respondentów to m.in. 

Magic Mouse (Apple), Magic Keyboard (Apple) oraz firma Beats produ-

kująca sprzęt audio, która została wykupiona przez Apple w 2014 r. Po-

nadto średnia znajomość produktów przedsiębiorstwa Apple to 61%, a dla 

Sony 65%. Warto zauważyć, że Sony posiada dużo szerszą ofertę produk-

tów, która łatwiej dociera do potencjalnych klientów.  
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Ankietowani potrafią zidentyfikować większość produktów bada-

nych firm. Rozpoznawalność obu marek w badanej grupie jest bardzo 

duża, co pokazuje, że te marki są wszechobecne w naszej kulturze. Rów-

nież to, że co drugi ankietowany posiada przynajmniej jeden produkt każ-

dej marki udowadnia, jak duży wpływ mają firmy międzynarodowe                    

na rynek krajowy. Apple i Sony radzi sobie również bardzo dobrze w kwe-

stii rozpoznawalności produktów, co potwierdzają wyniki zawarte w Ta-

beli 4. 

Drugie główne pytanie dotyczące opinii ankietowanych na temat 

działalności marketingowej przedsiębiorstw Sony i Apple zostało sformu-

łowane w formie dwóch pytań ankietowych: „Jak postrzegasz działania 

marketingowe (produkt, marka, cena, promocja, reklama, PR, dystrybu-

cja) firmy Apple?” oraz „Jak postrzegasz działania marketingowe (pro-

dukt, marka, cena, promocja, reklama, PR, dystrybucja) firmy Sony?” Sta-

tystyki dotyczące odpowiedzi ankietowanych na te pytania zawarte są               

w Tabeli 5. 

 

Tabela 5.  Postrzeganie działań marketingowych firm przez respondentów 

Przedsię-

biorstwo 

Bardzo  

Dobre 

Dobre Wystar-

czające 

Złe Bardzo  

złe 

Apple 25(20%) 52(41,6%) 36(28,8%) 10(8%) 2(1,6%) 

Sony 45(36%) 46(36,8%) 27(21,6%) 5(4%) 2(1,6%) 

Źródło: Opracowanie własne. 

 

Odpowiedzi respondentów pokazują jasno, że postrzegają oni dzia-

łania marketingowe firm Apple i Sony jako bardzo dobre, dobre i wystar-

czające. Jedynie 9,6% w przypadku Apple oraz 5,6% w przypadku Sony 
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uważa, że działania marketingowe są złe lub bardzo złe. Zatem ankieto-

wani uważają działania marketingowe firm Apple oraz Sony za wystar-

czające, dobre lub bardzo dobre. 

Następną częścią badania było poznanie opinii respondentów na te-

mat dostosowywania się przedsiębiorstw Apple i Sony do naszej kultury 

w ramach działań marketingowych na polskim rynku. Ta część została po-

dzielona na trzy pytania o opinię na temat poszczególnych elementów 

marketingu mix. Ankietowani mieli za zadanie wyrazić swoje zdanie na 

temat dopasowania ceny produktów, cech produktów oraz promocji do 

polskiej kultury i rynku. Wyniki badań przedstawione są w Tabeli 6. 

 

Tabela 6. Dostosowanie się w działaniach marketingowych do naszej kultury                

i rynku w opinii ankietowanych 

Wyszczególnienie Odpowiedzi 

Pytania Tak Nie Nie mam 

zdania 

Czy cena produktów Apple 

jest odpowiednio dopaso-

wana do polskiego rynku? 

11 (8,8%) 100 (80%) 14 (11,2%) 

Czy cena produktów Sony 

jest odpowiednio dopaso-

wana do polskiego rynku? 

89 (71,2%) 12 (9,6%) 24 (19,2%) 

Czy uważasz, że cechy pro-

duktów Apple są dobrze do-

pasowane do naszej kultury? 

89 (71,2%) 16 (12,8%) 20 (16%) 

Czy uważasz, że cechy pro-

duktów Sony są dobrze do-

pasowane do naszej kultury? 

98 (78,4%) 9 (7,2%) 18 (14,4%) 

Czy uważasz, że promocja 

firmy Apple jest dobrze do-

pasowana do naszej kultury? 

71 (56,8%) 23 (18,4%) 31 (24,8%) 

Czy uważasz, że promocja 

firmy Sony jest dobrze dopa-

sowana do naszej kultury? 

80 (64%) 10 (8%) 35 (28%) 

Źródło: Opracowanie własne. 
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Według ankietowanych elementy marketingu mix są dosyć dobrze 

dopasowane do naszej kultury i rynku z wyjątkiem ceny produktów Apple. 

Może to być spowodowane tym, że Apple w marketingu swoich produk-

tów stosuje strategię „Premium”, co wpływa bezpośrednio na cenę oraz 

luksusowy odbiór produktów tejże firmy. Wyniki pokazują, że firmy we-

dług opinii ankietowanych umiarkowanie dobrze dostosowują się do na-

szego rynku w zakresie działań marketingowych. Wśród respondentów 

58% uważa, że firmy dobrze dostosowują się do naszej kultury i rynku, 

23% uważa, że dostosowanie działań marketingowych jest niewystarcza-

jące, a 19% nie ma zdania na ten temat. Na podstawie tych odpowiedzi 

można wnioskować, że według respondentów Sony radzi sobie dużo lepiej 

w aspekcie działań marketingowych na polskim rynku. Wśród ankietowa-

nych 71% uważa działania marketingowe Sony na polskim rynku za do-

bre, a tylko 8% za złe, natomiast w przypadku Apple średnio 45% respon-

dentów twierdzi, że działania te są dobre, a aż 37% sądzi, że nie są wła-

ściwe. 

W następnej części badania sprawdzana była opinia ankietowanych 

na temat tego, która firma radzi sobie lepiej z dostosowywaniem działań 

do polskiego rynku. Wyniki przedstawione są w Tabeli 7. 

 

Tabela 7.  Ocena i porównanie działań Apple i Sony na polskim rynku 

Pytanie Apple Sony Ciężko 

stwierdzić 

Nie mam 

zdania 

Która firma radzi 

sobie lepiej            

z dostosowaniem 

działań              

marketingowych 

do polskiego 

rynku? 

13 (10,4%) 74 (59,2%) 33 (26,4%) 5 (4%) 

Źródło: Opracowanie własne. 
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W tym przypadku wyniki pokazują jednoznacznie, że w opinii re-

spondentów Sony radzi sobie o wiele lepiej z działaniami marketingo-

wymi na polskim rynku. Może to być spowodowane zarówno złą polityką 

Apple w zakresie działań marketingowych, jak i bardzo dobrym przygo-

towaniem działań Sony. Możliwym jest, że działania Apple chcą przenieść 

zbyt dużo wzorów kulturowych z Ameryki. Kolejnym zagadnieniem                 

w badaniu było właśnie sprawdzenie, czy ankietowani uważają, że re-

klamy produktów zagranicznych przenoszą obce wzory kulturowe. Wy-

niki są przedstawione w Tabeli 8. 

 

Tabela 8. Opinia respondentów na temat przenoszenia obcych wzorów                  

kulturowych za pośrednictwem reklam 

Wyszczególnienie Odpowiedzi 

Pytanie Tak Nie Nie mam 

zdania 

Czy uważasz, że reklamy             

produktów zagranicznych 

przenoszą obce wzory                 

kulturowe? 

96 (76,8%) 13 (10,4%) 16 (12,8%) 

Źródło: Opracowanie własne. 

 

Wyniki pokazują, że znacząca większość ankietowanych uważa, że 

reklamy produktów zagranicznych przenoszą obce wzory kulturowe. 

Tylko 10,4% respondentów stwierdza, że reklamy nie przenoszą wzorów 

kulturowych, a 12,8% nie ma na ten temat zdania. 

 

Podsumowanie 

 

Duże, międzynarodowe przedsiębiorstwa mają świadomość tego, że 

aby stworzyć potężną markę na rynku muszą dotrzeć do świadomości 
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klientów, a zwłaszcza właśnie młodych osób. Badane marki cieszą się bar-

dzo podobną popularnością mimo niektórych różnic w odbiorze działań 

marketingowych (ponad połowa badanych jest posiadaczami przynajm-

niej jednego produktu badanych przedsiębiorstw). Wyniki badania poka-

zały, że ankietowani są bardzo dobrze poinformowani na temat oferty Ap-

ple i Sony oraz potrafią rozpoznać większość produktów. Może to być 

spowodowane tym, że młodzi ludzie mają obecnie większą wiedzę na te-

mat różnego rodzaju międzynarodowych korporacji oraz sami szukają in-

formacji o zróżnicowanych produktach [Warwas 2019]. 

Firma Sony posiada większą ofertę produktów, co przekłada się na 

wyniki badań, ponieważ ankietowani potrafili zidentyfikować o 4% wię-

cej produktów tejże firmy. Również posiadanie przez respondentów tak 

wielu produktów tych firm pokazuje, jak duży wpływ mają te marki na 

polski rynek.  

Działania marketingowe firm Sony i Apple są bardzo dobrze odbie-

rane w obu przypadkach. Bardzo mała część respondentów uważa, że 

działania te nie są odpowiednie. Natomiast w kwestii dostosowywania 

działań marketingowych do naszej kultury i rynku najbardziej rzuca się              

w oczy nieodpowiednia cena produktów marki Apple. Według ankietowa-

nych największym problemem w dostosowywaniu działań marketingo-

wych jest właśnie cena produktów marki Apple. Strategia produktów naj-

wyższej jakości nie do końca znajduje swoje miejsce na polskim rynku. 

Wydaje się, że Apple zdaje sobie z tego sprawę i stara się dostosować te 

działania poprzez wydawanie nowych urządzeń ze słabszymi podzespo-

łami, lecz w bardziej przystępnej cenie.  

Obie badane firmy radzą sobie umiarkowanie dobrze w dostosowy-

waniu działań do polskiego rynku. Niewątpliwie w oczach respondentów 
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lepiej wypada Sony. W każdych pytaniach – odpowiedzi były bardziej 

przychylne wobec tej właśnie marki. Sony zawdzięcza to długoletniemu 

doświadczeniu na rynku i odpowiednim profilowaniem rynków przed wy-

dawaniem na nie nowych produktów. Warto również dostrzec, że około 

19% ankietowanych nie ma zdania na temat działalności marketingowej 

firm Apple i Sony w Polsce. 

Większość respondentów badania uważa, że reklamy produktów za-

granicznych przenoszą obce wzory kulturowe. Żyjąc w erze narastającej 

globalizacji wzory kulturowe przenikają się na prawie wszystkich płasz-

czyznach życia, czy to poprzez telewizyjne reklamy produktów zagranicz-

nych, seriale, platformy streaming, handel, podróże zagraniczne, migracje 

i tym podobne. Największym przyspieszeniem dla globalizacji kulturowej 

było uzyskanie dostępu do Internetu przez bardzo dużą część ludzkości, 

ponieważ przez Internet można poznać kulturę prawie każdego obcego 

kraju na świecie. 

Respondenci uważają, że działania marketingowe firm Apple oraz 

Sony są wystarczające lub dobre/bardzo dobre. Jednocześnie nie uważają, 

że wszystkie działania marketingowe przedsiębiorstw są odpowiednio do-

stosowane do polskiego rynku i kultury. Jednak znaczna większość takich 

działań została oceniona pozytywnie.  

Ankietowani odpowiedzieli również na pytanie dodatkowe dotyczące 

kwestii przenikania się różnych obcych wzorów kulturowych poprzez 

działania marketingowe/reklamowe. Według uzyskanych wyników re-

spondenci zauważają przenikanie obcych wzorów kulturowych głównie 

poprzez reklamę. Ponadto pytanie o to, która firma radzi sobie lepiej z do-

stosowaniem działań marketingowych do polskiego rynku pokazało, że 

Sony radzi sobie znacznie lepiej z marketingiem w Polsce.  



Innowacje i kreatywność we współczesnym przedsiębiorstwie 

Aktualności badawcze 

 

 

120 

 

Bibliografia 

 

Adamczyk, M., 2017, The importance of cultural differences in inter-

national business, Central European Review of Economics and Manage-

ment, No. 2, pp. 151–170. 

Dunilec, E., 2006, Marketing międzynarodowy a marketing międzykultur-

owy, International Journal of Management and Economics, No. 19, pp. 

6–24. 

Gavlovskaya, G., Khakimov, A., 2020, Modern challenges in the electron-

ics industry, Revista Espacios, V. 42, No. 19. 

Gesteland, R. R., 1999, Różnice kulturowe a zachowania w biznesie, Wy-

dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa. 

Hermes, E., Electronics Sector 2022 Outlook, https://www.eulerhermes.-

com/en_TW/.html. 

Hofstede, G., Hofstede, G., J., 2007, Kultury i organizacje. Zaprogramo-

wanie umysłu, PWE, Warszawa. 

Jenner, S., MacNab, B., Briley, R., Brislin, R., 2007, Cultural change and 

marketing, Journal of Global Marketing, No. 21, pp. 166–167.  

Kotler, P., Keller, K. L., 2021, Marketing, Dom Wydawniczy, Poznań. 

Krawczyk-Bryłka, B., 2019, Branża IT – wyzwania związane z zarządza-

niem kapitałem ludzkim, Edukacja Ekonomistów i Menedżerów, Pro-

blemy, Innowacje, nr 52. 

Lee, K., Shum, C., 2010, Cultural aspects of marketing, [in:] Baker,                  

M., Saren, M. (eds), Marketing Theory: A Student Text (2nd edn.), 

Sage Publications, London. 

Pabian, B., 2016, Kultura jako wartość i wartości w kulturze. Perspektywa 

biznesu, Biznes w kulturze – kultura w biznesie: wybrane problemy. 

Prace Naukowe, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, s. 9–18. 

Patel, K., K., Patel, S., M., 2016, Internet of Things-IOT: Definition, char-

acteristics, architecture, enabling technologies, application & future 

challenges, Department of Electrical Engineering, V. 6. 

Ratajski, R., 2009, Praktyczne przykłady wpływu różnic kulturowych na 

marketing, Ekonomiczne Problemy Usług, nr 42. 

Russel, J., T., Lane, R., 2000, Reklama, Felberg SJA, Warszawa. 

Skupna, O., Waszczyk, M., 2006, Różnice kulturowe w marketingu mię-

dzynarodowym, Politechnika Gdańska, Gdańsk. 

Song, R., Moon, S., Chen, H., 2017, When marketing strategy meets cul-

ture: The role of culture in product evaluations, Journal of the Acad-

emy of Marketing Science.  



Innowacje i kreatywność we współczesnym przedsiębiorstwie 

Aktualności badawcze 

 

 

 

121 

 

Trompenaars, F., Hampden-Turner, Ch., 2002, Siedem wymiarów kultury. 

Znaczenie różnic kulturowych w działalności gospodarczej, Oficyna 

Ekonomiczna, Kraków.  

Warwas, I., 2019, Age management ant its architecture in polish traditio-

nal versus knowledge-based companies, Argumenta Oeconomica,         

No. 2. 

White, M., 2002, A short course in international marketing blunders, No-

vato, World Trade Press.  

  



Innowacje i kreatywność we współczesnym przedsiębiorstwie 

Aktualności badawcze 

 

 

122 

 

Zofia Gródek-Szostak14 

ROZDZIAŁ 6 

WSPÓŁPRCA SIECIOWA W UPOWSZECHNIA-

NIU INNOWACYJNYCH TECHNOLOGII 

 

Wprowadzenie 

 

W literaturze przedmiotu istnieje silne zróżnicowanie między teo-

riami dotyczącymi sieciowania oraz przestrzennego i czasowego wymiaru  

upowszechniania złożonych innowacji technologicznych [Rycroft 2007]. 

Dominujący pogląd oparty jest na założeniu, że sieci wywierają silny 

wpływ na zmniejszenie szybkości innowacji i rozszerzenie przestrzeni in-

nowacji, zaczyna się od idei, że złożone technologie są unowocześniane 

przez samoorganizujące się sieci. Samoorganizujące się sieci innowacji 

jednak wymagają różnych członków organizacji w celu tworzenia, naby-

wania i integrowania szerokiej gamy wiedzy i umiejętności wymaganych 

do wprowadzenia złożonych technologii na rynek. Sieci innowacji są              

zorganizowane wokół ciągłego interaktywnego uczenia się [Dolińska 

2013]. Podczas gdy sieć krajowa ma wpływ na wielkość innowacji, sieć 

zagraniczna wpływa na radykalizm innowacji [Balachandran, Hernandez 

2018]. Zaufanie i wzajemność pomagają sieciom innowacji odnosić suk-

cesy na wiele sposobów – w tym te, które są niezwykle cenne w nowej 

 
14 Adres e-mail: grodekz@uek.krakow.pl; ORCID 0001-6283-6952. Publikacja 

została sfinansowana ze środków subwencji przyznanej Uniwersytetowi Ekono-

micznego w Krakowie – Projekt nr 057/ZZE/2022/POT. 
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„gospodarce opartej na wiedzy”. Rozpowszechnianie wiarygodnej wiedzy 

wśród członków sieci jest znacznie szybsze i dokładniejsze, gdy charakte-

ryzuje się wysokim poziomem zaufania do integralności źródła i solidną 

wiarą, że przekazana wiedza zostanie zwrócona w naturze. Tak więc 

współpraca może prowadzić do wzorców zachowań, które zwiększają pro-

duktywność wiedzy [Zaheer et al. 1998]. W szczególności podmioty                   

z sektora mikro-, małych i średnich przedsiębiorstw (MSP) tworzą sieć 

zewnętrzną i współpracują ze sobą, ale także korzystają z usług sieci in-

nowacji, aby uzupełniać swoje możliwości i doskonalić swoje umiejętno-

ści [Coviello 2006]. Umiejętności te pomagają im w opracowaniu nowa-

torskich pomysłów na wprowadzanie nowych produktów na rynek zgod-

nie z gustami i preferencjami klientów [Zahra 2005]. Relacje sieciowe wy-

stępują głównie w złożonych sektorach „wysokich technologii” [George 

2014]. Są to technologie, które wymagają integracji najszerszej gamy baz 

technologicznych [Gródek-Szostak 2018]. Nadążanie za złożonością po-

stępu technologicznego wymaga, aby sieci stale uczyły się, integrowały                   

i stosowały szeroki zakres wiedzy oraz know-how z wielu różnych lokali-

zacji na całym świecie. Zarówno bezpośredni, jak i pośredni dostęp do 

wiedzy jest coraz częściej poszukiwany ponad granicami krajowymi, po-

nieważ sieci starają się zdywersyfikować swoje zdolności innowacyjne 

poprzez współpracę globalną. Współpraca ma zatem istotny wymiar prze-

strzenny.  

Rozdział prezentuje wybrane doświadczenia sieci Enterprise Europe 

Network (EEN) w upowszechnianiu innowacyjnych technologii w Euro-

pie w latach 2016–2021. Celem działania sieci EEN [Gródek-Szostak, 

Kajrunajtys 2018; Kotulewicz-Wisińska, Gródek-Szostak 2021] jest 

wspieranie innowacji biznesowych dla małych i średnich przedsiębiorstw 
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w Europie. To największa na świecie sieć dostarczająca systemowego 

wsparcia dla biznesu w obszarze innowacji. 

Mechanizm upowszechniania technologii w sieci innowacji 

 

Przegląd literatury wskazuje, iż czynniki wpływające na przyjęcie                 

i upowszechnianie innowacji obejmują powiązania między podmiotami 

innowacji [Zhang 2009; Fritsch, Kauffeld-Monz 2008], efekty sieciowe 

[Choi, Yu 2020], wpływ liderów opinii [Tobon, García-Madariaga 2021] 

oraz wsparcie publiczne [Jaki, Gródek-Szostak 2017; Adamczyk, Gródek-

Szostak, Kulisa 2020]. Zgodnie z kierunkiem źródłowym czynniki te 

można podzielić na „sterowniki wewnętrzne” i „sterowniki zewnętrzne”. 

Struktura sieci jest głównym wewnętrznym motorem wpływającym 

na przyjmowanie i rozpowszechnianie wyników innowacji. Skuteczność 

wdrażania i rozpowszechniania innowacji to funkcje struktury sieci, które 

mogą znacząco wpłynąć na zrozumienie informacji o innowacjach przez 

potencjalnych adoptujących i ich rozpowszechnianie w sieci, a następnie 

wpłynąć na podejmowanie decyzji przez potencjalnych adoptujących. 

Struktura sieci wpływa na ścieżkę, szybkość i stopień upowszechniania 

innowacji w przedsiębiorstwach oraz klastrach [Reagans, McEvily 2003]. 

Wpływ struktury sieci na upowszechnianie innowacji można scharaktery-

zować i zmierzyć za pomocą dwóch klasycznych wskaźników: „gęstości 

sieci” i „luki w strukturze”. 

Gęstość sieci jest miarą bliskości połączeń między węzłami w sieci. 

Wysoka gęstość sieci wskazuje, że zjawisko infekcji emocjonalnej i em-

patii łatwiej formuje się w obrębie sieci, wzmacniając w ten sposób chęć 

dzielenia się między podmiotami, tworząc stosunkowo jednolity poziom 

poznawczy i kulturę sieciową, promując w ten sposób wzajemne zaufanie 
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między podmiotami sieci i ostatecznie poprawiając szybkość oraz skutecz-

ność przyjmowania i rozpowszechniania innowacji [Shoham, Ruvi 2008]. 

Związek między gęstością sieci a przyjęciem i upowszechnieniem inno-

wacji pozytywnie wpływa na siebie nawzajem. 

Luki w strukturze mierzą zdolność sieci do tworzenia możliwości he-

terogenicznej wymiany i rozpowszechniania informacji [Wang et al. 2019;  

Światowiec-Szczepańska, Kawa 2018]. Istniejąca literatura zwraca uwagę 

na tezę, iż istnieje pozytywna korelacja między lukami strukturalnymi                    

a upowszechnianiem innowacji, głównie ze względu na funkcję połącze-

nia „pomostowego”. Im więcej luk strukturalnych sieci zajmowanych 

przez węzły, tym więcej niepołączonych węzłów łączy, dzięki czemu ła-

twiej jest uzyskać skuteczną informację i wiedzę [Cowan, Jonard 2007].  

Zdolność upowszechniania transferu technologii jest definiowana 

jako zdolność do identyfikowania nabywców i technologii oraz komuni-

kowania się z dostawcami i producentami w celu transferu technologii. 

Soares i Torkmian [2020] oraz Lee i Jung [2021] stwierdzają, że mene-

dżerowie innowacji muszą posiadać wiedzę naukową i technologiczną, 

aby identyfikować i oceniać wartość technologii odpowiednią dla poten-

cjalnych lub obecnych użytkowników oraz  kreować przestrzeń, w której 

możliwe jest skuteczne finalizowanie transferu technologii. Wymaga to 

od sieci identyfikacji wydarzeń, podczas których innowacyjne technologie 

mogą być prezentowane oraz umiejętności doboru narzędzi i partnerów, 

którzy pozwolą na skuteczne upowszechnianie transferu technologii. 

Jedną z ról sieci innowacji jest więc zapewnienie płaszczyzny komuniko-

wania się nabywców i odbiorców technologii w celu jej transferu [Dang              

i in. 2019; Kliewe i in. 2013]. 
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Efekty upowszechniania innowacyjnych technologii                                  

w sieci Enterprise Europe Network 

 

Sieć innowacji Enterprise Europe Network pełni rolę pośrednika mię-

dzy producentem/dostawcą technologii a jej nabywcą. Pomiar upowszech-

niania innowacyjnych technologii w sieci innowacji EEN w latach 2016–

2020 został przeprowadzony na podstawie wskaźnika pozytywnych oraz 

negatywnych efektów spotkań mających na celu upowszechniania trans-

feru technologii. Przyjęto następujące oznaczenia: 

𝑛𝐴 – liczba podmiotów, które po przeprowadzonych w danym kraju 

spotkaniach nie były wystarczająco zainteresowane, nie planowały współ-

pracy; 

𝑛𝐵 – liczba podmiotów, które przeprowadzone w danym kraju spo-

tkania uznały za bardzo pouczające, ale nie planowały współpracy; 

𝑛𝐶 – liczba podmiotów, które po przeprowadzonych w danym kraju 

spotkaniach uznały współpracę za możliwą; 

𝑛𝐷 – liczba podmiotów, które po przeprowadzonych w danym kraju 

spotkaniach miały już uzgodnioną współpracę; 

𝑁 – liczba przeprowadzonych w danym kraju spotkań w latach 2016–

2020. 

Efekty przeprowadzonych spotkań ocenione zostały na podstawie 

dwóch wskaźników – pozytywnych efektów (𝑊+) oraz negatywnych efek-

tów (𝑊−). Wskaźnik pozytywnych efektów określa stosunek liczby pod-

miotów, które uzgodniły współpracę lub przyznały, że jest ona możliwa, 

do liczby wszystkich przeprowadzonych spotkań: 

𝑊+ =
𝑛𝐶 + 𝑛𝐷

𝑁
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Im wyższe wartości przyjmuje powyższy wskaźnik, tym korzystniej.  

Wskaźnik negatywnych efektów określa stosunek liczby podmiotów, 

które nie były wystarczająco zainteresowane lub uznały spotkania za po-

uczające, ale nie planowały nawiązać współpracy, do liczby wszystkich 

przeprowadzonych spotkań: 

𝑊− =
𝑛𝐴 + 𝑛𝐵

𝑁
 

W tym przypadku im niższe wartości tego wskaźnika, tym korzystniej. 

W ramach sieci EEN na całym świecie w latach 2016–2020 zorgani-

zowano 3183 wydarzeń upowszechniających innowacyjne technologie              

w formie spotkań brokerskich, misji przedsiębiorstw, warsztatów i targów. 

Blisko 60% z nich stanowiły wydarzenia, w ramach których odbyło się 

przynajmniej jedno spotkanie partnerów technologicznych. Wszystkich 

spotkań było z kolei 299432, z czego 67% stanowiły spotkania międzyna-

rodowe. Na kontynencie europejskim spośród 2842 wydarzeń 60% stano-

wiły te, w ramach których odbyło się co najmniej jedno spotkanie (Ta-  

bela 1).  

 

Tabela 1. Rezultaty upowszechniania transferu technologii w Europie 
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Albania 6 5 407 405 18 36 61 9 

Austria 89 62 18887 9728 693 2151 3500 371 

Belgia 152 71 11309 8709 464 1406 2796 233 
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Białoruś 9 4 287 215 5 25 14 0 

Bośnia            

i Hercego-

wina 

46 34 3625 2406 154 400 728 129 

Bułgaria 43 31 3085 2645 137 388 218 7 

Chorwa-

cja 

26 14 1693 1306 44 162 288 25 

Cypr 15 11 162 96 1 8 18 0 

Czarno-

góra 

4 1 73 73 0 0 3 0 

Czechy 48 32 5071 2987 243 537 748 118 

Dania 50 31 2612 1767 87 361 583 73 

Estonia 20 11 241 235 13 7 26 7 

Finlandia 46 34 6334 4792 93 225 335 75 

Francja 256 170 35772 16444 1204 3857 5115 845 

Grecja 77 46 3357 2528 161 603 1145 95 

Hiszpania 165 113 28073 18133 2481 5764 9818 811 

Irlandia 30 15 734 689 67 57 68 9 

Islandia 4 3 254 240 40 49 39 7 

Kosowo 1 1 43 23 0 0 5 0 

Litwa 30 20 957 891 51 129 190 32 

Luksem-

burg 

18 9 3182 525 2 0 4 0 

Łotwa 32 20 1759 1676 221 213 332 45 

Macedo-

nia Pół-

nocna 

10 8 1381 1135 105 277 593 48 

Malta 17 3 420 289 69 182 123 8 

Mołdawia 26 12 618 430 24 125 64 14 

Nider-

landy 

138 69 7617 6297 587 1219 1814 182 

Niemcy 398 213 39445 28096 1596 3966 6635 637 

Norwegia 20 7 601 447 23 23 111 2 

Polska 149 94 6583 4264 377 816 1421 260 

Portugalia 46 27 2579 1629 13 70 172 12 

Rosja 61 22 2155 1018 50 329 172 29 

Rumunia 78 52 4167 3120 289 1029 1031 122 

Serbia 60 42 4300 3450 164 463 509 221 

Słowacja 40 36 4741 3004 222 356 624 31 
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Słowenia 32 19 3536 2283 145 244 534 6 

Szwajca-

ria 

30 17 1615 863 130 263 252 47 

Szwecja 60 35 2902 2380 228 580 1099 101 

Turcja 109 61 13964 8445 529 1207 1160 140 

Ukraina 47 25 10823 7708 829 1386 2606 321 

Węgry 49 33 9063 7713 443 947 1517 137 

Wielka  

Brytania 

129 73 10823 7708 829 1386 2606 321 

Włochy 176 105 20687 12623 1206 3477 5398 478 

SUMA 284

2 

1691 275 

937 

17941

5 

14037 34723 5447

5 

6008 

Źródło: Opracowanie własne. 

 

Liczba spotkań wyniosła 275937, co składało się na blisko 93% 

wszystkich spotkań na całym świecie. Ponad połowa z nich (65%) to spo-

tkania międzynarodowe. Na jedno wydarzenie przypadały średnio 163 

spotkania. Wartości wskaźników pozytywnych oraz negatywnych efek-

tów dla Europy wyniosły odpowiednio 0,22 i 0,18. Można więc stwier-

dzić, że po spotkaniach w europejskich krajach większość podmiotów zde-

cydowała się na współpracę bądź uznała ją za możliwą (Tabela 2). 

 

Tabela 2. Skuteczność spotkań promujących transfer technologii w Europie 
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Albania 83% 81 100% 0,04 0,09 0,15 0,02 0,13 0,17 

Austria 70% 305 52% 0,04 0,11 0,19 0,02 0,15 0,20 

Belgia 47% 159 77% 0,04 0,12 0,25 0,02 0,17 0,27 

Białoruś 44% 72 75% 0,02 0,09 0,05 0,00 0,10 0,05 

Bośnia i Her-

cegowina 

74% 107 66% 0,04 0,11 0,20 0,04 0,15 0,24 
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Bułgaria 72% 100 86% 0,04 0,13 0,07 0,00 0,17 0,07 

Chorwacja 54% 121 77% 0,03 0,10 0,17 0,01 0,12 0,18 

Cypr 73% 15 59% 0,01 0,05 0,11 0,00 0,06 0,11 

Czarnogóra 25% 73 100% 0,00 0,00 0,04 0,00 0,00 0,04 

Czechy 67% 158 59% 0,05 0,11 0,15 0,02 0,15 0,17 

Dania 62% 84 68% 0,03 0,14 0,22 0,03 0,17 0,25 

Estonia 55% 22 98% 0,05 0,03 0,11 0,03 0,08 0,14 

Finlandia 74% 186 76% 0,01 0,04 0,05 0,01 0,05 0,06 

Francja 66% 210 46% 0,03 0,11 0,14 0,02 0,14 0,17 

Grecja 60% 73 75% 0,05 0,18 0,34 0,03 0,23 0,37 

Hiszpania 68% 248 65% 0,09 0,21 0,35 0,03 0,29 0,38 

Irlandia 50% 49 94% 0,09 0,08 0,09 0,01 0,17 0,10 

Islandia 75% 85 94% 0,16 0,19 0,15 0,03 0,35 0,18 

Kosowo 100% 43 53% 0,00 0,00 0,12 0,00 0,00 0,12 

Litwa 67% 48 93% 0,05 0,13 0,20 0,03 0,19 0,23 

Luksemburg 50% 354 16% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

Łotwa 63% 88 95% 0,13 0,12 0,19 0,03 0,25 0,21 

Macedonia 

Północna 

80% 173 82% 0,08 0,20 0,43 0,03 0,28 0,46 

Malta 18% 140 69% 0,16 0,43 0,29 0,02 0,60 0,31 

Mołdawia 46% 52 70% 0,04 0,20 0,10 0,02 0,24 0,13 

Niderlandy 50% 110 83% 0,08 0,16 0,24 0,02 0,24 0,26 

Niemcy 54% 185 71% 0,04 0,10 0,17 0,02 0,14 0,18 

Norwegia 35% 86 74% 0,04 0,04 0,18 0,00 0,08 0,19 

Polska 63% 70 65% 0,06 0,12 0,22 0,04 0,18 0,26 

Portugalia 59% 96 63% 0,01 0,03 0,07 0,00 0,03 0,07 

Rosja 36% 98 47% 0,02 0,15 0,08 0,01 0,18 0,09 

Rumunia 67% 80 75% 0,07 0,25 0,25 0,03 0,32 0,28 

Serbia 70% 102 80% 0,04 0,11 0,12 0,05 0,15 0,17 

Słowacja 90% 132 63% 0,05 0,08 0,13 0,01 0,12 0,14 

Słowenia 59% 186 65% 0,04 0,07 0,15 0,00 0,11 0,15 

Szwajcaria 57% 95 53% 0,08 0,16 0,16 0,03 0,24 0,19 

Szwecja 58% 83 82% 0,08 0,20 0,38 0,03 0,28 0,41 

Turcja 56% 229 60% 0,04 0,09 0,08 0,01 0,12 0,09 

Ukraina 53% 433 71% 0,08 0,13 0,24 0,03 0,20 0,27 
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Węgry 67% 275 85% 0,05 0,10 0,17 0,02 0,15 0,18 

Wielka 

Brytania 

57% 148 71% 0,08 0,13 0,24 0,03 0,20 0,27 

Włochy 60% 197 61% 0,06 0,17 0,26 0,02 0,23 0,28 

SUMA 60% 163 65% 0,05 0,13 0,20 0,02 0,18 0,22 

Źródło: Opracowanie własne. 

 

W celu zbadania, czy średnie wartości wybranych miar różnią się istotnie 

przy podziale danych, wykorzystano nieparametryczny odpowiednik jed-

noczynnikowej analizy wariancji – test Kruskala-Wallisa. Analiza warian-

cji (ANOVA) to metoda analityczna stosowana przy badaniu istotności 

różnic w średnich wartościach pomiędzy pewnymi grupami. Wymaga ona 

jednak spełnienia kilku warunków związanych z rozkładem próby (zało-

żenia o rozkładzie normalnym w grupach oraz o jednorodności wariancji). 

Ze względu na to, że w przypadku rozważanych danych założenia te nie 

są spełnione, do analizy wykorzystano test Kruskala-Wallisa, w którym 

nie są one wymagane. Hipoteza zerowa tego testu zakłada, że wszystkie 

próbki pochodzą z tej samej populacji. Hipoteza alternatywna wskazuje                 

z kolei na występowanie istotnych różnic pomiędzy rozważanymi gru-

pami. Test Kruskala-Wallisa wykazał istotne różnice w średniej liczbie 

spotkań realizowanych w Europie. 
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Źródło: Opracowanie własne. 

 

Wyniki testu Kruskala-Wallisa wskazały, że w przypadku krajów europej-

skich należy odrzucić hipotezę zerową, ponieważ występują istotne róż-

nice w średniej liczbie spotkań w rozważanych państwach europejskich. 

W celu oceny, które z nich różnią się istotnie przeprowadzono test wielo-

krotnych porównań. Na podstawie uzyskanych wyników można stwier-

dzić, że średnie wartości liczby spotkań są istotnie różne przede wszyst-

kim w przypadku Polski i prawie wszystkich pozostałych krajów (wyjątek 
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stanowią Niderlandy). Statystycznie istotne różnice w średniej liczbie spo-

tkań występują także dla Francji i Niemiec. W pozostałych przypadkach 

nie ma istotnych różnic w średnich. 

 

Podsumowanie 

 

Transfer technologii realizowany przez sieci innowacji jest zjawi-

skiem, które na stałe wpisało się do krajobrazu relacji między organiza-

cyjnych. Jego upowszechnianie służące osiąganiu celów biznesowych 

przez wszystkich jego uczestników, a także przyciąganie nowych należy 

postrzegać jako strategiczne wyzwanie stojące przez zarządzającymi sie-

ciami transferu. Współpraca sieciowa i jej upowszechnianie pomaga w pe-

netracji rynków międzynarodowych i bezpośrednio poprawia wyniki go-

spodarcze oraz zdolności innowacyjne przedsiębiorstw. 

Przeprowadzona analiza ilościowa liczby spotkań w rozważanych 

państwach europejskich w okresie 2016–2021 zrealizowanych w ramach 

sieci Enterprise Europe Network (EEN) w Europie pozwala stwierdzić, że 

aktywność uczestników poszczególnych sieci jest na zbliżonym poziomie. 

Zaplanowano poszerzyć badania o badania jakościowe. W tym celu opra-

cowywany jest plan badań oraz szczegółowe narzędzia badawcze. 
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Joanna Łabędzka15, Beata Poteralska16, Katarzyna Brożek17 

ROZDZIAŁ 7 

KREATYWNE METODY WSPOMAGAJĄCE                

GENEROWANIE INNOWACJI 

 

Wprowadzenie 

 

Teorie ekonomii przypisują innowacjom istotną rolę w kreowaniu                  

i pobudzaniu wzrostu gospodarczego we współczesnym świecie. Dlatego 

to innowacje od wielu lat nieustannie są jednym z najważniejszych przed-

miotów badań naukowych, a także obiektem praktycznych działań zmie-

rzających do szerszego ich wykorzystania i do realizacji ważnych dla 

współczesnego człowieka celów.  

Potocznie innowacjami nazywa się nowe produkty lub usługi wpro-

wadzone na rynek oraz rozwiązania organizacyjne, których wdrożenie 

umożliwia osiągnięcie przewagi konkurencyjnej. W literaturze funkcjo-

nuje wiele definicji innowacji oraz ich klasyfikacji. Jakkolwiek pierwsza 

próba zdefiniowania innowacji należy do J. Schumpetera, który kojarzył 

innowacje z wprowadzeniem nowych towarów oraz nowej metody pro-

dukcji, z otwarciem nowego rynku, zdobyciem nowego źródła surowców 

lub przeprowadzeniem nowej organizacji procesów gospodarczych 

 
15 Adres e-mail: joanna.labedzka@ujk.edu.pl; ORCID 0000-0003-1409-7926. 
16 Adres e-mail: beata.poteralska@ujk.edu.pl; ORCID 0000-0002-4670-0024. 
17 Adres e-mail: katarzyna.brozek@ujk.edu.pl; ORCID 0000-0001-8031-6766. 
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[1960]. Pojęcie innowacji ulegało ewolucji w czasie ze względu na zacho-

dzące zmiany technologiczne, ekonomiczne, które skutkowały nowymi 

modelami biznesowymi, nowymi usługami i możliwościami wytwór-

czymi produktów [Drucker 1992; Baregheh i in. 2009]. Natomiast jedną      

z najbardziej znanych definicji innowacji jest ta, pochodząca z Podręcz-

nika Oslo tj. „Innowacja (innovation) to wdrożenie nowego lub znacząco 

udoskonalonego produktu (wyrobu lub usługi) lub procesu, nowej metody 

marketingowej lub nowej metody organizacyjnej w praktyce gospodar-

czej, organizacji miejsca pracy lub stosunkach z otoczeniem” [2005].                 

W literaturze naukowej identyfikuje się także rodzaje innowacji tj.: pro-

duktowe, procesowe, marketingowe i organizacyjne czy przyrostowe                    

i przełomowe. 

Dynamiczne i szybko zmieniające się środowisko, niepewność oraz 

nieustannie zwiększająca się konkurencja, sprawiają, że to właśnie inno-

wacje stanowią ciągle jedną z najskuteczniejszych strategii przetrwania                  

i wzmacniania pozycji rynkowej dla biznesu [Taferner 2017]. Aby jednak 

opracować innowacje produktowe, procesowe czy organizacyjne, po-

trzebne są procesy innowacyjne, które według klasycznego podejścia 

obejmują następujące wzajemnie przenikające się fazy: genezę, czyli pier-

wotną potrzebę innowacji, generowanie nowych pomysłów (np. produk-

tów, usług), ocenę i wybór nowych pomysłów, wdrożenie innowacji [Daft 

1978]. 

W dalszej części Rozdziału zaprezentowano podejście mające swe 

źródło w intuicyjnym myśleniu, które wspomaga zdolności kreatywne 

człowieka i może być wykorzystane m.in. do generowania innowacji, 
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identyfikacji kierunków rozwoju technologii, przyszłości rynku pracy ba-

zujące na metodyce foresight oraz uwzględniające awangardową umiejęt-

ność Futures Literacy. 

Wspomaganie procesów innowacyjnych 

 

Proces tworzenia innowacji może przybierać różną formę w zależno-

ści od rodzaju rozwijanego rozwiązania oraz problemów, jakie niesie ze 

sobą wybrana technologia lub branża. Istnieją i wciąż projektowane są 

określone kompetencje i metodyki, które wspomagają tworzenie, plano-

wanie i realizowanie innowacyjnych koncepcji biznesowych, produkto-

wych czy projektowych.  

Jedna z nich to foresight, który zaliczany jest do grupy studiów nad 

przyszłością (future studies). Foresight jest stosowany w wielu dziedzi-

nach działalności gospodarczej, zagadnieniach stricte naukowych, zarzą-

dzaniu strategicznym oraz badaniach społecznych, w tym w analizie wy-

zwań cywilizacyjnych, doskonaleniu produktów, tworzeniu nowych mo-

deli biznesowych, decyzji inwestycyjnych, zarządzaniu ryzykiem, wcze-

snym ostrzeganiu czy identyfikowaniu nowych obszarów innowacji 

[Buehring, Bishop 2020; Foresight and anticipatory governance in prac-

tice 2021]. Zespołowy i sieciowy charakter foresight umożliwia włączanie 

w proces zróżnicowanych interesariuszy, np. naukowców, konsumentów, 

inżynierów, polityków itd., co sprawia, że foresight stanowi jedną                 

z fundamentalnych metod wykorzystywanych w prowadzeniu warsztatów 

ukierunkowanych na antycypację przyszłości. Foresight to dokonywanie 

świadomego, teoretycznie najlepszego wyboru pomiędzy różnymi warian-

tami przyszłości, z których tylko jeden zaistnieje. Różnorodność foresight, 
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szczególnie w zakresie stosowanych metod oraz podejść metodycznych 

odzwierciedla wielość definicji tego terminu. W prezentowanym ujęciu 

foresight jest rozumiany jako iteracyjny proces zmierzający do wyznacze-

nia możliwych wariantów rozwoju badanej struktury społeczno-gospodar-

czej za pomocą jakościowych i ilościowych narzędzi w celu zrealizowania 

korzystnego scenariusza rozwoju.  

Metodyka foresight ma charakter wariantowy w zakresie stosowa-

nych metod w zależności od celu, zakresu, grup docelowych czy założo-

nego horyzontu czasowego. Generowanie innowacji w dużej mierze jest 

stymulowane metodami wspomagającymi proces foresight. Efektywnym 

narzędziem w zakresie kreowania innowacji są warsztaty, które umożli-

wiają wykorzystanie inteligencji zbiorowej oraz budowanie na interakcji 

między uczestnikami, co daje możliwość pracy nad pomysłami, nowymi 

produktami, prototypami i ich wariantami z różnych perspektyw.  

Spośród metod charakterystycznych dla foresight’u w realizacji war-

sztatów i sesji kreatywnych zorientowanych na generowanie innowacji 

można stosować metody jakościowe (gdy kluczowe trendy oraz czynniki 

zmian są trudne lub niemożliwe do zmierzenia za pomocą uproszczonych 

wskaźników lub dostępna jest wiedza ekspercka), ilościowe (umożliwiają 

wykorzystanie obiektywnych danych ilościowych, m.in. statystycznych, 

do liczbowej reprezentacji analizowanego obszaru badawczego) oraz 

semi-ilościowe (wykorzystują reprezentację liczbową do ilościowego             

wyrażania subiektywnych sądów i punktów widzenia ekspertów). W Ta-

beli 1 zaprezentowano zestawienie metod mających szczególny potencjał 

zastosowania w procesie generowania innowacji w ramach metodyki fo-

resight.  
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Tabela 1. Zestawienie metod do generowania innowacyjnych produktów i usług 

oraz opracowywania strategii ich wdrożenia i rozwoju 

Cel zastosowania Metoda Rodzaj metody 
Metoda 

kreatywna 

Identyfikacja po-

mysłów/innowacji  

SWOT, SWOTC, 

TCOWS 

jakościowa + 

STEEPVL jakościowa + 

Krzyżowa analiza 

wpływów 

semi-ilościowa - 

Bibliometria, cyber-

metria 

ilościowa - 

Burza mózgów jakościowa + 

Delphi semi-ilościowa + 

Ekstrapolacja tren-

dów 

ilościowa - 

Panel ekspercki jakościowa + 

MACTOR semi-ilościowa - 

Analizy patentowe ilościowa - 

Technology Intelli-

gence 

semi-ilościowa + 

Rankingowanie po-

mysłów/innowacji 

Metoda punktacji ilościowa - 

Metoda rangowania ilościowa - 

Metoda technologii 

kluczowych 

semi-ilościowa + 

Metoda AHP ilościowa - 

Metoda Multipol semi-ilościowa + 

Panel ekspercki jakościowa + 

Kierunki rozwoju 

innowacji proceso-

wych, produkto-

wych, organizacyj-

nych, marketingo-

wych 

Benchmarking ilościowa - 

Design thinking jakościowa + 

Futures Literacy jakościowa + 

Metoda Delphi semi-ilościowa + 

Nawigator Scandii ilościowa - 

Modelowanie symu-

lacyjne 

ilościowa  

Metoda scenariu-

szowa 

jakościowa + 

Roadmapping jakościowa + 

TRIZ semi-ilościowa + 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie Desk Research. 
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W literaturze przedmiotu podkreśla się także istotną funkcję foresight 

w obszarze integracji metod jakościowych i ilościowych wykorzystywa-

nych do monitorowania wskaźników rozwoju trendów technologicznych, 

gospodarczych i społecznych. W zestawieniu umieszczono także koncep-

cję Futures Literacy, która jako metodyczna propozycja Autorek Roz-

działu może być także zastosowana w ramach metodyki foresight. Po-

nadto, Futures Literacy zasługuje na szczególną uwagę ze względu na po-

tencjał w zakresie stymulowania kreatywności i heurystyki związanej                  

z antycypowaniem przyszłości właśnie w kontekście generowania inno-

wacji. Futures Literacy (FL) to umiejętność praktyczna, która umożliwia 

identyfikację założeń antycypacyjnych, jakimi obarczone jest ludzkie pla-

nowanie i przewidywanie rozwoju systemów, obiektów, produktów itd.             

w kontekście przyszłości. Zrozumienie założeń ma potencjalnie ważne 

implikacje dla konceptualizacji i ich wykorzystywania w podejmowaniu 

bieżących decyzji zorientowanych na przyszłość. Głównym celem warsz-

tatów z wykorzystaniem Futures Literacy (Futures Literacy Laboratories, 

FLL) jest pobudzenie do bardziej świadomego myślenia o przyszłości oraz 

krytycznego spojrzenia na własne wizje i założenia dotyczące przyszłości. 

FLL ma trzy zasadnicze fazy: 

• odkrywanie (reveal) – dyskusja nad tematem warsztatu, sformu-

łowanie założeń antycypacyjnych w założonym horyzoncie czasowym                    

w formule wizji przyszłości; 

• przeformułowanie (reframe) – przeformułowanie wizji na podsta-

wie zmodyfikowanych założeń celem odkrycia indywidualnych założeń 

na temat przedmiotu rozważań; 

• odzwierciedlenie (reflect) – analiza porównawcza wizji, formuło-

wanie refleksji, rekomendacji. 
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Kluczowe zasady FL to m.in. przyszłość jest otwarta, podstawa to 

kreatywność, elastyczność i brak krępujących założeń. W efekcie kreo-

wane są nowe, często nieoczekiwane wizje przyszłości umożliwiające 

otwarcie się na nowe, wcześniej niebrane pod uwagę rozwiązania. FLL 

nie generuje gotowych scenariuszy rozwoju, ale punkt wyjścia do dal-

szych rozważań na temat innowacyjnych pomysłów, systemowych ujęć 

problemów i kreatywnego ich rozwiązywania. Ponadto, w wyniku grupo-

wego procesu uczenia się warsztat bazujący na FL umożliwia wieloaspek-

towe analizowanie przyszłości (np. pracy, technologii), w tym z uwzględ-

nieniem wariantów, które w innych metodach kreatywnych są często od-

rzucane jako nierealne, niespójne, niemożliwe. 

 

Integracja Futures Literacy w ramach metodyki foresight 

 

Kreatywność pracowników, efektywna komunikacja i współpraca, 

sprawne rozwiązywanie problemów, umiejętność projektowania i realizo-

wania innowacyjnych rozwiązań to kluczowe elementy efektywności 

pracy w realiach biznesowych. Warsztaty, sesje kreatywne, które wyko-

rzystują kreatywne metody do wspomagania procesów twórczych, szcze-

gólnie w aspekcie generowania innowacji są szczególnie efektywne. 

Zaproponowana koncepcja ma charakter modułowy, dzięki czemu jej 

elementy są elastycznie kastomizowane do konkretnego warsztatu w za-

leżności od tematu, celu, zakresu, czasu trwania i grupy docelowej. 

Główne moduły metodyki bazują na metodyce foresight oraz Futures Li-

teracy (Rys. 1). 
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W fazie projektowania należy szukać odpowiedzi na następujące py-

tania: Po co to robimy? Dla kogo projektujemy? Co w związku z tym pro-

ponujemy? Jaki jest cel? Czy jest/będzie możliwe do wdrożenia? Jakie 

metody będą adekwatne? Jaka będzie struktura warsztatu? W efekcie zde-

finiowane zostają główne założenia, cele oraz metodyka warsztatu. W fa-

zie Reveal należy przedstawić i przedyskutować badany obszar innowacji, 

produkt, usługę, problem. Analiza powinna być wieloaspektowa, co jest 

zapewniane przez udział w warsztatach interesariuszy reprezentujących 

różne grupy interesu, a tym samym zróżnicowane punkty widzenia. W tej 

fazie identyfikowane są m.in. nowe pomysły, innowacje oraz czynniki, 

które mogą nie wpływać np. z wykorzystaniem metod PEST, STEEPVL, 

analiz bibliometrycznych, krzyżowej analizy wpływów. 
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Rysunek 2. Moduł generowania innowacyjnych rozwiązań z wykorzystaniem 

metodyki foresight oraz Futures Literacy 

 

 

Źródło: Opracowanie własne. 
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Przydatna w tej sytuacji może być metoda burzy mózgów, która 

uwalnia kreatywne myślenie i wspomaga proces podejmowania decyzji 

grupowych. Kolejnym krokiem zintegrowanych warsztatów jest faza Re-

frame, w której zmienia się wcześniejsze założenia, a uczestnicy warsztatu 

muszą je odnieść do wygenerowanych pomysłów, innowacji. Umożliwia 

to generowanie rozwiązań, które w innym podejściu mogłyby być odrzu-

cone jako niemożliwe. W tym etapie można skorzystać z metod kreatyw-

nych foresight, np. metoda Delphi ma duży potencjał zastosowania szcze-

gólnie ze względu na uzgadnianie i sumowanie opinii eksperckich. Ran-

kingowanie zidentyfikowanych rozwiązań innowacyjnych może być zre-

alizowane z wykorzystaniem np. wielokryterialnej metody hierarchicznej 

analizy problemów decyzyjnych (AHP). Uwieńczeniem warsztatu może 

być opcjonalnie wygenerowanie scenariuszy rozwoju zidentyfikowanych 

innowacji. Do tego celu przeznaczona jest metoda scenariuszowa fore-

sight, która polega na generowaniu kilku różnych, możliwych do zaistnie-

nia wizji przyszłości. Scenariusze mają za zadanie: stymulować kreowanie 

wariantowych stanów w zakresie badanego obszaru, lepiej zrozumieć oto-

czenie wewnętrzne i zewnętrzne oraz wpływać na podejmowanie decyzji 

przybliżających do scenariuszy pożądanych. W opracowanej propozycji 

tak zdefiniowane scenariusze foresight należy rozszerzyć o refleksje 

uczestników dotyczące założeń, jakie towarzyszyły procesowi heury-

stycznemu z fazy Reframe oraz Reflect. Takie zintegrowane scenariusze 

obejmujące np. kierunki rozwoju innowacji umożliwiają skoncentrowanie 

się na działaniach, które mogą stymulować transformację analizowanego 

obszaru oraz spójne wizje wdrożenia innowacji do praktyki gospodarczej, 

do życia społecznego itd.  
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Podsumowanie 

 

Foresight jest podejściem, na które składa się zestaw metod, nato-

miast Futures Literacy jest definiowane jako umiejętność. Integracja me-

todyki foresight i FL umożliwia rozwinięcie kreatywnego i abstrakcyjnego 

myślenia oraz wykroczenie poza to, co jest wyłącznie planowane, roz-

sądne, prawdopodobne, możliwe, wykonalne.  

Zastosowanie Futures Literacy oraz foresight w czasie warsztatów 

zorientowanych na generowanie innowacji unaoczni stopień, w jakim in-

dywidualne wyobrażenia na temat przyszłości wpływają na koncepcje in-

nowacji, nowe rozwiązania techniczne, decyzje itd. oraz pokaże, w jaki 

sposób te wyobrażenia zależą od założeń, tych uświadomionych, jak i nie-

uświadomionych. W proponowanym podejściu cel ten zostanie osiągnięty 

poprzez eksperymentowanie z różnymi sposobami korzystania z przyszło-

ści i porównywanie ich.  

Zastosowanie metod kreatywnych zarówno w ramach foresight, jak   

i FL wspiera proces kreowania, generowania nowej wiedzy w ramach pro-

cesów innowacyjnych. Zaproponowana metodyka umożliwia także pozy-

skanie kompetencji FL, która polega na tym, by dynamicznie zmieniać 

sposób, w jaki wykorzystujemy przyszłość w odpowiedzi na gwałtownie 

zmieniające się uwarunkowania zewnętrzne. Warsztaty kreatywne bazu-

jące na metodyce foresight i FL mogą być przydatne w celu: zwiększenia 

liczby i jakości innowacyjnych pomysłów generowanych przez pracowni-

ków, tworzenia unikalnych pomysłów oraz przełamywania ograniczają-

cych schematów myślowych. Tym, co zwiększa skuteczność opisanego 

podejścia jest usystematyzowanie procesu i realizowanie według planu 
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oraz obudowy metodycznej indywidualnie zaprojektowanych i dostoso-

wanych do specyfiki konkretnych warsztatów.  
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Artur Łabuz18 

ROZDZIAŁ 8 

KREATYWNA ORGANIZACJA WE WSPÓŁCZE-

SNEJ GOSPODARCE. PRZYPADEK CONSILEON 

POLSKA 

 

Wprowadzenie 

 

We współczesnych nowoczesnych przedsiębiorstwach, które nasta-

wione są na rozwój poprzez innowacje, bardzo ważną rolę odgrywa krea-

tywność. Współcześni menadżerowie muszą skupić się na zapewnieniu 

odpowiednich warunków dla jednostek kreatywnych w miejscu pracy. 

Określenie „jednostka kreatywna” odnosi się do osób, których działania 

uważane są za kreatywne, a co za tym idzie przynoszą nowoczesne roz-

wiązania lub usprawniają obecne. Dlatego też kreatywność stała się obiek-

tem zainteresowań wielu naukowców, którzy prowadzą badania w zakre-

sie jej odnajdywania i pobudzania. Zmieniające się szybko otoczenie,                    

a także dążenie do zdobywania przewagi konkurencyjnej, wymusza na 

pracownikach kreatywnych firm bycia kreatywnym we wszystkich aspek-

tach życia oraz nieustannego zwiększania poziomu kreatywności. Jed-

nostki kreatywne posiadają łatwość w przyswajaniu nowych wiadomości, 

umiejętność skutecznego rozwiązywania problemów dnia codziennego                 

i zawodowego oraz potrafią znajdować innowacyjne, oryginalne i przy-

datne rozwiązania. Sukces kreatywnej organizacji w dużej mierze będzie 

 
18 E-mail: artur.labuz@usz.edu.pl; ORCID 0000-0001-6463-2427. 
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zależeć od podejścia do kreatywności wewnątrz organizacji oraz zapew-

nienia pracownikom kreatywnego biura. Nośnikami kreatywności są jed-

nostki ludzkie, więc ważnym aspektem w tej kwestii jest stworzenie orga-

nizacji kreatywnej, która zapewni im odpowiednie warunki, a tym samym 

pozwoli na nieustanny rozwój kreatywności, co wpłynie również na po-

ziom innowacyjności organizacji.  

Celem Rozdziału jest charakterystyka, analiza oraz ocena kreatywnej 

organizacji na podstawie literatury przedmiotu oraz badania własnego, ja-

kie autor przeprowadził w przedsiębiorstwie Consileon Polska, działają-

cego w Szczecinie.  

 

Definicja i pojęcie kreatywności 

 

Słowo „kreatywność” pochodzi od łacińskiego słowa creatus – twór-

czy i oznacza zdolność do tworzenia czegoś nowego, oryginalnego dotąd 

niespotykanego [Wiśniewska, Janasz 2012, s. 41]. Kreatywność określa 

się także jako zestaw cech danej jednostki w organizacji, który pozwala 

na ciągłe poszukiwanie nowych rozwiązań. We wszystkich przedsiębior-

stwach źródłem kreatywności są ich pracownicy, ponieważ składają się na 

nią zdolności i umiejętności właściwe dla każdego pracownika, dlatego 

też jest to element niematerialny i trudno uchwytny. Kreatywność jedno-

stek ludzkich często jest definiowana i identyfikowana w kontekście wy-

stępowania określonych cech, wśród których wymienić można świeże po-

mysły, różne punkty widzenia, przekraczanie pewnych utartych już spo-

sobów myślenia, czy nowe relacje pomiędzy [https://www.theguardian.-

com/media-network/media-network-blog/2014/jan/17/3-myths-cre-

ativity-in-business]. 
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Definicję kreatywności przedstawił E. Torrance, według którego kre-

atywność objawia się poprzez poszukiwanie nowych rozwiązań w sytua-

cji, gdy jednostka napotka jakiś problem (rozumiany w kategoriach zada-

nia bądź wyzwania). Zatem to proces wymagający stawiania hipotez, ich 

testowania, oceniania i wprowadzania ewentualnych innowacji [1995,                

s. 3–6].  

Kreatywność związana jest również z twórczym myśleniem i jest ce-

chą każdej jednostki ludzkiej. Postawę kreatywną cechować będzie otwar-

tość, niezależność, oryginalność, wrażliwość i umiejętność godzenia prze-

ciwstawnych wartości. Współcześnie konieczne jest docenienie roli i zna-

czenia pracowników kreatywnych [Trzepizur 2016, s. 175]. 

Turbulentne, złożone i dynamiczne otoczenie gospodarcze sprawia, 

że kreatywność stanowi rodzaj zasobu, który w dzisiejszym świecie staje 

się istotnym źródłem przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa. Rodzi to 

silną potrzebę orientacji na kreatywność objawiającej się zapewnieniem 

odpowiednich warunków do jej rozwoju wewnątrz przedsiębiorstwa. Wy-

miar kreatywności w kontekście jednostki (osoby) to przede wszystkim 

pomiar twórczości i ocena indywidualnego natężenia kreatywności, na 

którą składają się również inne cechy. Wiele współczesnych organizacji 

nie przykłada jeszcze zbyt dużej wagi do aspektu kreatywności, lecz jej 

istotność zaczyna być powoli dostrzegana przez przedsiębiorstwa, szcze-

gólnie w sektorze kreatywnym, w którym ma ona ogromne znaczenie. 

Przykładem organizacji kreatywnej, która nastawiona jest na kreatywność 

i jej nieustanny rozwój może być podmiot, w którym autor przeprowadził 

badanie Case Study firma Consileon Polska. 
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Charakterystyka kreatywnej organizacji                                                    

i przestrzeni kreatywnej 

 

Organizacje kreatywne budzą wśród naukowców coraz większe za-

interesowanie, którzy próbują dokonywać ich charakterystyki. M. Brze-

ziński opisał organizację kreatywną jako kreatywne środowisko, podzie-

lone na dwa wymiary: indywidualny, postrzegany przez pryzmat pojedyn-

czego pracownika oraz zbiorowy, który zależny jest od liczby pracujących 

w nim osób [Brzeziński 2009, s. 64–71]. W. Janasz natomiast podkreślił, 

że istotny wpływ na kreatywność w organizacji ma pobudzający klimat 

oraz odpowiednia kultura organizacyjna, które można wypracować, jeśli 

zastosuje się różnorodne techniki do tego przeznaczone. Organizacja kre-

atywna musi być nastawiona na realizację procesu kreatywnego, który 

może przybierać różne modele, lecz żaden z nich nigdy nie odzwierciedli 

całkowicie rzeczywistości kreatywnego postępowania. Procesy rozwiązy-

wania problemów (kreatywność) zachodzą w ludzkiej świadomości oraz 

podświadomości i wpływają na siebie dzięki współistnieniu różnych 

warstw wspominanej świadomości. Dla kreatywnych organizacji istotnym 

aspektem jest, aby wiara i przekonania w kreatywność występowały na 

każdym szczeblu organizacji i zarządzania, przy odpowiednim wsparciu 

kadry zarządzającej. Organizacja kreatywna powinna móc funkcjonować 

w wielu różnych płaszczyznach, tj. elastyczność myślenia, kultura, tolero-

wanie porażek [Janasz 2012, s. 50–54]. Pracownicy kreatywnej organiza-

cji powinni mieć także realny wpływ na rozwój organizacji oraz możli-

wość przedstawiania swoich pomysłów. 
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Istotnym aspektem do rozwoju kreatywności wewnątrz organizacji 

jest klimat biura nastawiony na kreatywność. Klimat sprzyjający twórczo-

ści w miejscu pracy stanowi kombinację złożoną ze stylu zarządzania, sto-

sunków między ludźmi, postaw pracowników i kierownictwa oraz kultury 

organizacji [Fazlagić 2014, s. 177]. 

Równie istotne i znaczące jest zorganizowanie fizycznej przestrzeni 

miejsca pracy sprzyjającej kreatywności, tzw. kreatywna przestrzeń (kre-

atywne biuro). Środowisko pracy ma wpływ na nastrój, poziom stresu                     

i motywację do pracy. Im mniej stresująca praca i im bardziej komfortowo, 

tym bardziej kreatywne wyniki mogą zostać osiągnięte. Wpływają na to 

takie aspekty jak aranżacja wnętrz, kolorystyka czy widok z okna. Ważne 

są także inne elementy jak np. temperatura i komfort akustyczny, jak rów-

nież sama lokalizacja. Pracodawcy powinni więc zadbać nie tylko o jakość 

samego biura, lecz także o to, aby było zlokalizowane w dogodnym dla 

pracowników miejscu pod względem dojazdu i atrakcyjności miejsca [Pa-

chura 2018, s. 58]. 

Organizacja przestrzeni biurowej ma znaczący wpływ na skłonność 

pracowników do dzielenia się wiedzą na ich kreatywność. Atmosfera                     

w pracy i poziom motywacji pracowników pośrednio wynikają z jakości 

przestrzeni biurowej. Najważniejszym trendem w projektowaniu kreatyw-

nych biur jest zapewnienie transparentności i przestrzeni do współpracy. 

Transparentność może oznaczać także wstawianie szklanych ścian i drzwi, 

ale również usuwanie barier architektonicznych pomiędzy kierownictwem 

a pracownikami [Fazlagić 2014, s. 208–209]. 

Innym wartym wspomnienia trendem wpływającym na projektowa-

nie kreatywnych biur, jest dostosowanie ich do potrzeb i oczekiwań poko-
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lenia Y (osoby urodzone pomiędzy 1982–2004 rokiem). Kreatywne przed-

siębiorstwa starają się dostosować przestrzeń biurową do mentalności 

wspomnianego pokolenia. Młodzi pracownicy przede wszystkim oczekują 

od miejsca pracy tego, aby zapewniało im także możliwość rozrywki. Stąd 

w kreatywnych przestrzeniach tworzone są tzw. strefy chillout, gdzie pra-

cownicy mogą pograć w piłkarzyki, konsole lub bilard [Fazlagić 2014,               

s. 211–217]. 

Podsumowując kreatywne biuro powinno więc stwarzać następujące 

warunki: 

• cichy zakątek (strefa ciszy) – powinien posiadać jeden lub więcej 

stref ciszy, w których można poczuć się z dala od biura, wyciszyć, zebrać 

myśli, czy odbyć rozmowę; 

• energizujące miejsce – wystrój wnętrza, kolory itd. powinny być 

inspiracją dla pracowników i wyzwalać ich kreatywność. kreatywne miej-

sce powinno powodować pozytywne skojarzenia; 

• pomieszczenia dla pracy indywidualnej i zespołowej – ważne jest 

rozgraniczenie pomiędzy jakością miejsca pracy dla zespołów i dla pracy 

indywidualnej. należy więc przygotować dwa pomieszczenia – przestrzeń 

otwartą, która ułatwia komunikację oraz przestrzeń zamkniętą, która 

sprzyja koncentracji i poczuciu prywatności; 

• możliwość wyboru przestrzeni do pracy (otwarta lub zamknięta) 

– niektórzy pracodawcy decydują się na zwielokrotnienie przestrzeni biu-

rowej w stosunku do rzeczywistej liczby pracowników tak, aby mogli oni 

każdego dnia wybrać sobie miejsce, w którym chcą pracować; 

• przyciąganie uwagi klientów – kreatywna przestrzeń biura po-

winna zwracać uwagę również klientów organizacji; 
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• zachowanie praktyczności biura – pracownicy powinni mieć uła-

twione przemieszczanie się po biurze, powinno to też wpływać na skraca-

nie czasu wykonywanych procesów biznesowych; 

• dopuszczenie pracowników do projektu biura – zaangażowanie 

pracowników w aranżację miejsca pracy ma wiele plusów, ponieważ do-

stosują przestrzeń biurową pod siebie. 

 

Consileon Polska jako przykład kreatywnej organizacji19 

 

Consileon Polska to firma, której całe portfolio usług związane jest                  

z tworzeniem nowoczesnych rozwiązań software, pozwalające nie tylko 

sprawnie zarządzać biznesem, ale także wyznaczać kierunki jego rozwoju. 

Przedsiębiorstwo oferuje łatwy i szybki dostęp do konsultingu lub doradz-

twa doświadczonych ekspertów, posiadających specjalistyczną wiedzę 

technologiczną. W ramach kompleksowych rozwiązań informatycznych, 

firma oferuje tworzenie i dalszy rozwój aplikacji dedykowanych, utrzy-

mywanie systemów, zarządzanie projektami, integracje systemów oraz 

migracje aplikacji. Consileon Polska skupia się na swoich pracownikach, 

którzy dzięki pasji i ciągle rosnącym kompetencjom są zawsze zoriento-

wani na najlepszy możliwy wynik. W firmie funkcjonuje płaska struktura, 

która sprzyja wykorzystaniu wiedzy nie tylko samych członków zespołu, 

ale całego zgromadzonego firmowego know-how. Przedsiębiorstwo rów-

nież nastawione jest na kreatywność i jej rozwój oraz ma świadomość, jak 

ważna jest ona w dzisiejszym świecie. To wszystko sprawia, że firma jest 

 
19 Opracowanie własne na podstawie przeprowadzonego badania Case Study              

w firmie Consileon Sp. z o.o., w grudniu 2022. 
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niezwykle efektywna, elastyczna i szybko reaguje na zachodzące zmiany. 

W przedsiębiorstwie najważniejszy jest cel i efekt prac, dlatego też forma-

lizacja zmniejszona jest do minimum, aby biurokratyzacja nie stała na dro-

dze do osiągnięcia celów i nie blokowała rozwoju kreatywności. Siedziba 

firmy znajduje się w Szczecinie i zlokalizowana jest na terenie Techno-

parku Pomerania, co już świadczy o kreatywnym podejściu, gdyż jest to 

miejsce atrakcyjne dla kreatywnych jednostek [https://-www.consileon.-

pl].  

W grudniu 2022 roku w siedzibie firmy zostało przeprowadzone ba-

danie Case Study, które miało na celu dokonanie analizy kreatywnego 

biura Consileon Polska. W przeprowadzonym badaniu udział wzięli pre-

zes firmy oraz pracowniczka działu HR.  

Przede wszystkim kreatywność dla firmy Consileon Polska istotna 

już jest na samym początku, kiedy dochodzi do rekrutacji nowych pracow-

ników. Osoba przeprowadzająca rozmowę rekrutacyjną sprawdza poziom 

kreatywności za pomocą pytań behawioralnych, polegających na rozwią-

zywaniu przez kandydata hipotetycznych sytuacji i ocenie jego postępo-

wania. Jak zaznacza prezes firmy ważne jest również, aby kandydat od-

niósł się także do swoich doświadczeń życiowych, czasami też stosowane 

są zadania na kreatywność np. w postaci zagadek matematycznych. Jak 

zostało zaznaczone przez badanych, to czy kandydat zostanie przyjęty do 

pracy zależy od jego odpowiedzi (nie ma dobrych ani złych) oraz od tego 

do jakiego zespołu jest rekrutowany. Kreatywność nie jest wymagana na 

wszystkich stanowiskach, a głównie zależy to od roli jaką kandydat będzie 

pełnił w firmie np. kreatywność nie jest wymagana od osób, które zajmują 

się wyłącznie kodowaniem. Wymagana jest natomiast na stanowiskach 

projektowych, na których bardzo ważne są nowe pomysły. Reasumując, 
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dla firmy ważne jest, aby po rekrutacji stwierdzić, czy kandydat pasuje na 

dane stanowisko i czy się na nim odnajdzie.  

Firma nastawiona jest również na różnorodność w pracy, co jak 

stwierdzili badani wpływa pozytywnie na kreatywność, np. coraz więcej 

kobiet w męskich zespołach. Przekłada się to na wielowymiarowe spoj-

rzenie na różne aspekty. Kadra zarządzająca uświadomiona jest również, 

w jakich warunkach kreatywność może się rozwijać, a w jakich jest ogra-

niczana. Prezes firmy zaznaczył, że jego zdaniem problem z rozwojem 

kreatywności wśród jednostek pojawia się już w okresie szkolnym, gdyż 

system edukacji zabija kreatywność zaznaczając błędy na czerwono, co 

powoduje, że uczeni jesteśmy niepopełniania błędów. Consileon Polska 

stanowczo odchodzi od takiego podejścia, gdyż nie można być kreatyw-

nym, jeśli nie można popełniać błędów. Dlatego też pracownicy mają za-

pewniony komfort bezpieczeństwa, że mają możliwość popełniania błę-

dów, które nie będą traktowane jako pretekst do krytyki, tylko do podej-

ścia, że pracownik ma wyciągnąć wnioski z popełnionych błędów i na-

stępnym razem zrobić coś inaczej. Przedsiębiorstwo nie skupia się na zna-

lezieniu winnych i ocenianiu ich tylko na rozwiązywaniu problemów.  

Drugim istotnym aspektem dla firmy są spłaszczone struktury i hie-

rarchia, które są tymczasowe, co oznacza, że w niektórych zespołach dana 

osoba będzie jego liderem, a w innym zespole będzie jedynie jego człon-

kiem. Według Prezesa firmy, takie podejście wpływa pozytywnie na wza-

jemne traktowanie się pracowników, dodatkowo mają oni otwarty dostęp 

do kierownictwa. Liderzy raz na dwa tygodnie lub raz na miesiąc rozma-

wiają z członkami swoich zespołów, a ich rozmowy nie dotyczą tylko 

pracy, lecz pytają też o samopoczucie, nastrój i o zadowolenie pracow-
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nika. Kadra zarządzająca jest również nastawiona na delegowanie odpo-

wiedzialności i empowerment. Pracownicy są zaangażowani w podejmo-

wanie decyzji dotyczących organizacji i mają wpływ na rozwój przedsię-

biorstwa, gdzie bardzo często kierownictwo przedstawia pomysł, ale osta-

teczną jego realizacją zajmują się pracownicy, którzy realnie się na tym 

znają. Drugim podejściem wartym wspomnienia jest to, że kadra zarzą-

dzająca świadomie stara się zabierać głos jako ostatnia, dlatego że to mo-

głoby przekierować sprawy w innym kierunku, a tak to pracownicy mogą 

jako pierwsi przedstawić swoje pomysły. Te dwa podejścia wpływają po-

zytywnie na rozwój nowych pomysłów wśród pracowników.  

Kolejnym elementem, który ma wspierać kreatywność pracowników 

jest ich nagradzanie. Jedną z najbardziej istotnych nagród w firmie jest 

uznanie i podziękowanie od przełożonego oraz jest to realizowane na co 

dzień, a także wsparte o oficjalne podziękowanie na forum przy okazji 

specjalnych wydarzeń. Firma potrafi doceniać i chwalić swoich pracow-

ników, a sukcesy, które osiągnęła firma są zarazem osobistymi sukcesami 

pracowników. Jak dodaje prezes firmy, nie tylko pieniądze jako nagrody 

są najważniejsze, swoim pracownikom należy stawiać wyzwania i dawać 

im możliwości samorealizacji, nauki i osiągania sukcesu. Pracownicy 

mają również przyznany indywidualny budżet szkoleniowy oraz 15 płat-

nych dni na naukę, nie wliczających się do podstawowych dni urlopu. Pra-

cownik sam może zadecydować, na jakie szkolenie lub konferencję będzie 

chciał się wybrać.  

W badanym podmiocie nie ma ograniczeń, jeśli chodzi o wygląd, 

pracownicy mogą ubierać się nieformalnie. Stroje oficjalne wymagane są 

jedynie na ważne spotkania formalne. Dystans między wszystkimi pra-

cownikami i kadrą kierowniczą jest skrócony, każdy mówi do siebie po 
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imieniu. Firma dba również o integrację pracowników, realizując m.in. 

dwa duże wydarzenia, jedno wyjazdowe dwudniowe w okresie letnim, 

gdzie pracownicy oddają się różnym aktywnością np. sportowym, gdzie 

przebywają wyłącznie w swoim gronie bez rodzin oraz w grudniu wyda-

rzenie świąteczne, na które zapraszani są pracownicy wraz ze swoimi ro-

dzinami. Tam również wręczane są nagrody za osiągniecia z ostatniego 

roku, co pokazuje, jak firma docenia swoich pracowników. Pracownik 

może poczuć się dumny i pochwalić przed swoimi bliskimi. W każdą 

środę przedsiębiorstwo zapewnia swoim pracownikom darmowy wspólny 

lunch w celu wspólnych rozmów przy posiłku, co wpływa również na wy-

mianę między sobą wiedzy oraz pomysłów. Każdy zespół projektowy ma 

również zapewniony kwartalny budżet na wyjścia w celu integracji                       

i wspólnego spędzenia czasu, w tej kwestii firma daje dowolność, 

wszystko zależy od pomysłowości zespołów.  

Conisleon Polska duży nacisk kładzie na kreatywną przestrzeń biu-

rową, biuro firmy zaprojektowane jest bardzo nowocześnie z naciskiem 

na kolor zielony, który ma pobudzać kreatywność. Przedsiębiorstwo za-

pewnia swoim pracownikom swobodę z korzystania z przestrzeni biuro-

wej. Mogą oni korzystać z chill room, który został przedstawiony na Ry-

sunku 1, kiedy mają na to ochotę, gdyż dla firmy liczą się wyniki pracy,                

a nie jej czas. 
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Rysunek 1. Chillroom w Consileon Polska 

 

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie przeprowadzonego Case Study. 

 

W chill room pracownicy mogą się zrelaksować i odpocząć, spędzić 

ze sobą czas oraz zagrać m.in. w ping-ponga, piłkarzyki. Pracownicy mają 

zapewniony elastyczny czas pracy, mogą wybrać godzinę, o której przyjdą 

do pracy, a także załatwić swoje sprawy osobiste w ciągu dnia. W przed-

siębiorstwie funkcjonuje również hybrydowy system pracy, pracownicy   

w każdym tygodniu część dni pracują zdalnie. Firma zapewnia swoim pra-

cownikom przekąski oraz napoje, z których mogą korzystać przez cały 

dzień pracy.  

Kolejnym ważnym aspektem kreatywnej przestrzeni są również si-

lent rooms (ciche przestrzenie), zaprezentowane na Rysunku 2, gdzie pra-

cownicy, którzy aktualnie potrzebują wyciszenia lub skupienia mogą                  

w nich przebywać.  
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Rysunek 2. Silent  Room w Consileon Polska 

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie przeprowadzonego Case Study. 

Silent rooms (ciche pokoje) często wykorzystywane są przez pracow-

ników, którzy indywidualnie pracują nad projektem, potrzebują do tego 

ciszy i spokoju lub chcą odbyć rozmowę np. z klientem, której nikt nie 

usłyszy, gdyż pomieszczenia te są dźwiękoszczelne.  

W przedsiębiorstwie znajdują się różne przestrzenie biurowe w zależ-

ności od potrzeb zespołów, które zostały przedstawione na Rysunkach              

3–4. Wyróżnić można przestrzenie wspólne, gdzie wszyscy pracownicy 

przebywają razem oraz widzą się wzajemnie, ale również mniejsze, prze-

znaczone do pracy indywidualnej. W firmie znajduje się również nowo-

czesna sala konferencyjna. W większości pomieszczeń można pisać po 

ścianach zmywalnymi pisakami, co ma zastosowanie w trackie burzy mó-

zgów, aby żaden z nowych pomysłów nie został pominięty i nie uciekł                 

z głowy. 
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Rysunek 3. Przestrzeń biurowa w Consileon Polska 

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie przeprowadzonego Case Study. 

 

Rysunek 4. Sala konferencyjna w Consileon Polska 

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie przeprowadzonego Case Study. 
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Podsumowanie 

 

Podsumowując, współcześnie kreatywność bardzo mocno zyskuje na 

znaczeniu w kreatywnych przedsiębiorstwach, a szczególnie istotna jest    

w sektorze IT, z którego pochodzi przedsiębiorstwo, w którym przepro-

wadzono badanie. Zaprezentowane w Rozdziale badanie miało na celu do-

konania analizy firmy Consileon Polska jako organizacji kreatywnej. Ba-

danie wykazało, że firma jest nastawiona na kreatywność, nieustannie 

wspiera jej rozwój i może nazywać się mianem organizacji kreatywnej. 

Przedsiębiorstwo powinno kontynuować swoje dotychczasowe działania 

w kierunku kreatywności, a także zastanowić się nad wdrożeniem syste-

mowego zarządzania kreatywnością, co usprawni firmę w kierunku krea-

tywności jeszcze bardziej.  
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Tomasz Janicki20 

ROZDZIAŁ 9 

NEOEWOLUCJONIZM A CIEMNA STRONA 

PRZEDSIĘBIORCZOŚCI 

 

Wprowadzenie 

 

Patologiczne zachowania ludzi w organizacjach są przedmiotem za-

interesowania badaczy od wielu lat. Zyskały one miano dysfunkcji, dewia-

cji, działań kontrproduktywnych, anomii itp. Również na gruncie aktyw-

ności będących przejawem przedsiębiorczości zachowania te nie są czymś 

wyjątkowym, o czym może stanowić terminologia z tego zakresu wska-

zująca na występowanie takich pojęć jak czarna przedsiębiorczość lub 

ciemna strona przedsiębiorczości. Źródeł występowania przyczyn tego 

zjawiska można odszukiwać w wielu obszarach. Jednym z nich jest natura 

ludzka, co mocno eksponuje koncepcja neoewolucjonizmu.  

 

Ciemna strona przedsiębiorczości                                                      

jako przykład patologii organizacyjnej 

 

Każda ludzka aktywność prócz pozytywnych rezultatów niesie za-

zwyczaj także efekty negatywne. Nie inaczej jest z przedsiębiorczością. 

Istnieje wiele definicji przedsiębiorczości, niektóre z nich postrzegają 

 
20 E-mail: tomasz.janicki@wsb.torun.pl; ORCID: 0000-0002-7717-2201. 
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przedsiębiorczość jako proces udanej organizacji, a inne definiują przed-

siębiorczość jako budowanie sposobu myślenia i umiejętności. Jednak 

ostatecznym celem przedsiębiorczości jest generowanie miejsc pracy                    

i prowadzenie do rozwoju gospodarczego [Didip, Ahmad 2020]. Coraz 

częściej badacze zwracają uwagę na ciemną stronę tejże aktywności ze 

względu na swój polimorficzny charakter. Traktowana jest ona jako deter-

minanta „terroryzmu”, przestępstw, korupcji, nieetycznych praktyk, nie-

równości społecznych czy niesprawiedliwości [Turek 2016; za: Abduka-

dirov 2010; Cropley, Kaufman, Cropley 2008; Karmann, Mauer, Flatten, 

Brettel 2016; Lundmark, Westelius 2012; Khan Munir, Willmott 2007; 

Gino, Ariely 2012]. Może być ona analizowana zarówno w kontekście in-

dywidualnych zachowań człowieka, jak i instytucjonalnych działań podej-

mowanych przez poszczególne organizacje. Pierwsza, jak i druga grupa 

zachowań są dość często opisywane w literaturze przedmiotu. A. Klotz              

i D. Neubaum analizowali tzw. ciemną triadę osobowości (makiawelizm, 

psychopatię i narcyzm) wskazując, że jest ona dość charakterystyczna dla 

osób przedsiębiorczych, a także samych przedsiębiorców. Cechy te wy-

zwalają bowiem zachowania przejawiające się poniżaniem innych, nad-

miernym wykorzystywaniem, oszukiwaniem czy też agresją. M. Kets de 

Vries pokazuje, że dominatywność osób prowadzących działalność go-

spodarczą i ich skłonność do „narcystycznego” zachowania oraz samou-

wielbienia przekładają się na stres, nieporozumienia i konflikty organiza-

cyjne, co finalnie negatywnie wpływa na firmę. Znamienne są tu także 

analizy S. Shane, który – ukazując sylwetkę przedsiębiorcy – wskazuje, 

że chociaż do kreowania sukcesu przedsiębiorstwa i kreatywności pracow-

ników potrzebna jest współpraca i „dobre przywództwo”, to przedsię-

biorcy są często zamknięci na ludzi czy wręcz są niechętni w stosunku do 
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innych [Turek 2016]. Z kolei instytucjonalne, ciemne działania przedsię-

biorcze zostały opisane na podstawie analizy przypadków przez dwóch 

noblistów z zakresu ekonomii tj. G. Akerlof’ i J. Shiller. Analizując                     

w szczególności budowanie biznesów w oparciu o kłamstwo w obszarach 

bezpieczeństwa finansowego i rynków finansowych, zdrowia, polityki, 

doszli do wniosku, że współczesna ekonomia nie potrafi się uporać z pro-

blemami wywołanymi przez rozmaite oszustwa i szachrajstwa [2017]. 

Przedsiębiorczość możemy uporządkować na linii: przedsiębior-

czość pozytywna a przedsiębiorczość negatywna. Jednym z pomysłów jest 

wyróżnienie czterech typów przedsiębiorczości, przy wykorzystaniu 

dwóch kryteriów: legalności i prawowitości. Z tego punktu widzenia                    

E. Lundmark i A. Westelius wskazują (Tabela 1) na pojawienie się przed-

siębiorczości formalnej, przedsiębiorczości ofensywnej, nieformalnej 

przedsiębiorczości i zdradzieckiej przedsiębiorczości. 

 

Tabela 1. Typologia przedsiębiorczości wg E. Lundmarka i A. Westeliusa 

 Legalna Nielegalna 

prawowita  

(legitymizacja) 

przedsiębiorczość  

formalna 

nieformalna przedsię-

biorczość 

nieprawowita 

(brak legitymizacji) 

przedsiębiorczość  

ofensywna 

zdradziecka przedsię-

biorczość 

Źródło: Lundmark, E., Westelius, A. [2012, s. 214]. 

 

Zdaniem autorów powyższej typologii, przedsiębiorcy mogą łamać 

normy lub prawa (lub jedno i drugie) w pogoni za możliwościami przed-

siębiorczymi. W ramach przedsiębiorczości formalnej wymieniane są te 

aktywności, które są zgodne z prawem (legalne) i społecznie akcepto-

walne – przedsiębiorczość tego rodzaju kojarzona jest z powszechnie ob-

owiązującym jej pojmowaniem i utożsamianiem (z duchem inicjatywy, 
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obrotności, rzutkości, zaradności, ulepszaniem istniejących stanów rze-

czy, korzyściami prowadzącymi do wzrostu uzyskiwanych zysków i po-

prawy warunków życia i pracy itp.). Kolejny typ to przedsiębiorczość 

ofensywna – legalna, choć bez aprobaty społecznej. Przykładami tej ak-

tywności są: wykorzystywanie ponad konieczność „śmieciowych umów” 

w zakresie zatrudniania pracowników, przenoszenie działalności gospo-

darczych do rajów podatkowych lub krajów, w których wymogi związane 

z ochroną środowiska lub zatrudnianiem osób nieletnich są mniej rygory-

styczne, aniżeli w macierzystym państwie organizacji. W trzecim obsza-

rze znajduje się przedsiębiorczość nielegalna, ale społecznie akceptowalna 

– dobrym jej przykładem w obecnych czasach jest korzystanie z różnych 

„surowców” energetycznych celem ogrzewania domów (często zabronio-

nych prawem, ale stosowanych za przyzwoleniem społecznym w dobie 

kryzysu energetycznego). Ostatni typ, to zdradziecka przedsiębiorczość – 

nielegalna i nieakceptowalna przez społeczeństwo. Jest to właśnie najlep-

sza egzemplifikacja przedsiębiorczości „ciemnej”, „czarnej”, będącej 

przejawem patologii organizacyjnej. 

Należy w tym miejscu podkreślić, że pod pojęciem patologii organi-

zacyjnej (będącej pojęciem szerszym niż ciemna przedsiębiorczość) rozu-

mie się zachowania, które stoją w sprzeczności z wartościami oraz zasa-

dami akceptowanymi w danym społeczeństwie, inaczej – to przejaw dys-

funkcji organizmu społecznego. Teoria wyróżnia patologię społeczną in-

dywidualną – tutaj nośnikami i przekaźnikami negatywnych cech oraz za-

chowań są poszczególni ludzie, a także patologię życia zorganizowanego, 

gdzie jednostka jest podstawowym przedmiotem negatywnych oddziały-

wań struktur społecznych czy stosunków międzyludzkich [Stachowicz 
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2015]. Wskazanie, czy dane zjawisko lub działanie ma charakter patolo-

giczny jest niezmiernie trudne. Patologia organizacyjna przyjmuje wymiar 

bardziej relatywny niż obiektywny, jest ona uzależniona od dużej liczby 

czynników: wymiaru społeczno-kulturowego, kultury organizacyjnej da-

nego podmiotu, kwestii prawno-politycznych, przemian cywilizacyjnych, 

etapu rozwoju konkretnego człowieka itp. Dlatego najprościej jest uznać 

za normalne zachowanie takie, które jest najczęstsze, powszechne, nie od-

biega od przeciętności. Wszystko to, co jest odmienne, inne, odchylające 

się od miar przeciętnych, jest nazywane nienormalnym, anormalnym, pa-

tologicznym [Petrykowska 2006]. 

Koncepcja neoewolucjonizmu w naukach społecznych 

 

Neoewolucjonizm to paradygmat, który w naukach, w tym naukach 

społecznych, jest ponownie analizowany. Swego rodzaju „falstart” pierw-

szej próby wejścia koncepcji ewolucjonizmu w obszar społeczny obser-

wowaliśmy z początkiem XX wieku, kiedy w imię zasady selekcji i do-

boru najlepszej puli genów, w tym najlepszych osobników danego ga-

tunku, przedstawiciele pseudonaukowych teorii związanych z rasizmem 

doprowadzili podczas Drugiej Wojny Światowej do masowego ludobój-

stwa. Wśród tychże pseudonauk prym wiodła eugenika, której podwaliny 

sformułował w 1883 r. F. Galton i która to zakładała wzmacnianie możli-

wości reprodukcji osobników będących nośnikami „wysokiej jakości” 

materiału genetycznego (selekcja pozytywna) poprzez obniżanie możli-

wości reprodukcji jednostek dysponujących genami „niskiej jakości” (se-

lekcja negatywna) [Sułkowski 2010; Galton 1883]. Jednak ponowne zain-

teresowanie ewolucjonizmem proponuje bardzo wiele współczesnych 
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dyscyplin naukowych: psychologia ewolucyjna, socjobiologia, kognitywi-

styka, primatologia, sztuczna inteligencja czy neuroscience. Badania nurtu 

ewolucyjnego wydają się bardzo odległe od problemów organizacji. Jed-

nak przy głębszej analizie widać, że przyjęcie wyjaśnień ewolucyjnych 

rzutuje na funkcjonowanie wszystkich nauk o zachowaniu człowieka 

(nauk behawioralnych) [Sułkowski 2008]. 

Obecnie zakłada się, iż nurt darwinizmu w naukach społecznych na-

zywany jest mianem neoewolucjonizmu, by oddzielić dawne jego pojmo-

wanie (o wydźwięku pejoratywnym) od współczesnego. Historia paradyg-

matu sięga dzieł K. Darwina: O pochodzeniu gatunków i O pochodzeniu 

człowieka, jak również, w obrębie społecznym, rozprawy H. Spencera: 

Principles of Biology. Ogólnie rzecz pojmując, podstawowym fundamen-

tem, na którym opiera się koncepcja neoewolucjonistyczna jest radykalna 

zmiana postrzegania człowieka w organizacji. Darwinizm wraz z takimi 

osiągnięciami jak: rewolucja kopernikańska i mechanika kwantowa, 

zmniejszają poziom upodmiotowienia człowieka na rzecz hybrydy nazy-

wanej „wehikułem genów” [Sułkowski 2010; Dawkins 1976]. Co więcej, 

wyróżnia się atrybuty neoewolucjonizmu różnicujące tą koncepcję od 

standardowego modelu nauk społecznych. O ile tradycyjne podejście do 

nauk społecznych charakteryzuje się dualizmem epistemologicznym, su-

biektywizmem i intersubiektywizmem, interpretatywizmem, kulturali-

zmem, esencjalizmem oraz hermeneutyką i fenomenologią (poszukiwa-

niem sensu), to neoewolucjonizm według S. Pinkera, przeciwstawia się 

tym poglądom. Jego atrybutowe ujęcie sprowadza się często do takich ka-

tegorii jak: monizm epistemologiczny, obiektywizm, weryfikacjonizm                 

i falsyfikacjonizm, uniwersjalizm kulturowy, kognitywizm ewolucyjny 
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[Sułkowski 2010; Pinker 2005]. Warto w tym miejscu zaznaczyć, że pro-

cesy zmian społeczno-gospodarczych są konsekwencją ogólnych proce-

sów ewolucyjnych. W przyszłości może się zrealizować idea konsiliencji 

(jedności) nauk wokół nauk przyrodniczych, o której pisał O. Wilson 

[2002]. W ten oto sposób nauki społeczne mogą uzyskać zupełnie nowe 

podstawy, które wzmocnią ich status naukowy. Neoewolucjonizm ma za-

tem potencjał megaparadygmatu naukowego [Polowczyk, Witczak, 

Błaszczak 2018]. 

W zakresie zarządzania organizacjami ujęcie neoewolucjonistyczne 

przejawia się w założeniu, iż rynek i podmiot gospodarczy (organizacja) 

lub organizacja i jej pracownik, poprzez analogię, traktowane są jako śro-

dowisko i organizm funkcjonujący w tymże środowisku. Pomimo wyko-

rzystania tego paradygmatu w psychologii ewolucyjnej (nurt psychologii 

szukający wyjaśnień wzorów ludzkich zachowań jako ukształtowanych 

przez ewolucję biologiczną i kulturową) inne obszary zarządzania organi-

zacjami nie zostały szczegółowo przeanalizowane pod kątem możliwości 

szukania wyjaśnień zjawisk w nich zachodzących w odniesieniu do kon-

cepcji neoewolucjonistycznej. Wśród publikacji nawiązujących do współ-

czesnych koncepcji zarządzania próżno szukać opisywanego paradygmatu 

– dominują po dziś dzień aspekty związane z procesowością organizacji, 

sieciowością, wirtualnością, lean management itp. Jest to dość obszerna 

luka w tej dyscyplinie, lecz jak wskazuje Ł. Sułkowski wydaje się, że 

neoewolucjonizm może przynieść badaczom i praktykom organizacji            

i zarządzania szereg korzyści w sferze: propozycji spójnego paradygmatu 

ludzkiego zachowania, dostarczenia szczegółowych teorii behawioral-

nych odnoszących się do organizacji, zaproponowania nowatorskiej me-
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todyki badań oraz pragmatycznych technik zarządzania, dodając do po-

wyższego pierwsze konkretne pola badawcze, w ramach których zastoso-

wano omawianą koncepcję: biologiczne korzenie organizowania, natu-

ralne źródła struktury władzy, pojmowanie konkurencji, konfliktu i walki 

o dominację, przywództwo w organizacji, więzi grupowe i organizacyjne, 

podejmowanie ryzyka, komunikację społeczną, kulturę organizacyjną 

[Sułkowski 2010].  

 

Neoewolucjonizm jako determinanta                                               

ciemnej przedsiębiorczości 

 

Ukazanie powiązania pomiędzy neoewolucjonizmem a ciemną 

stroną przedsiębiorczości możliwe jest, w mojej opinii, między innymi po-

przez uwypuklenie kwestii teorii gier, która obecnie mocno eksponowana 

jest na płaszczyźnie ujęcia ilościowego w zarządzaniu. Teoria gier na 

gruncie ekonomii i zarządzania organizacjami jest przedmiotem zaintere-

sowania od pierwszej połowy XX wieku, gdy w 1944 r. John von Neuman 

i Oskar Morgenstern opublikowali pracę pt.: Teoria gier i zachowanie eko-

nomiczne. Jej główne zastosowanie uwidacznia się w rozwiązywaniu sy-

tuacji konfliktowych lub współpracy pomiędzy uczestnikami gry. Zakłada 

ponadto możliwość przewidywania decyzji graczy, zwłaszcza pod warun-

kiem znajomości reguł gry i podejmowania przez nich racjonalnych decy-

zji – nastawionych na osiąganie założonych celów i maksymalizacji ko-

rzyści. Dalsze rozważania warto rozpocząć od ciekawej analizy przedsię-

biorczości zaproponowanej przez W. Gasparskiego. Jego zdaniem niektó-

rzy badacze przedsiębiorczości powiadają, że można traktować akt wy-

miany dokonywanej przez przedsiębiorcę z konsumentem jako spotkanie 
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swego rodzaju graczy w „przedsiębiorczość” o heterotelicznym interesie  

i autotelicznej satysfakcji z udziału w grze. Dodaje, że prakseologia                      

i etyka przedsiębiorczości są więc prakseologią i etyką spekulacji, swego 

rodzaju gry, w której jedna strona, przedsiębiorca, pragnie maksymalizo-

wać korzyść („sprzedać jak najdrożej”), druga strona zaś, konsument, pra-

gnie minimalizować koszt nabycia („kupić jak najtaniej”). Jest więc przed-

siębiorczość z jednej strony rodzajem kooperacji negatywnej. Pojęcie to 

definiowane jest przez prakseologię jako konieczne współdziałanie pod-

miotów, z których każdy dąży do zrealizowania celu niezgodnego z celem 

drugiego partnera; jest to prakseologicznie rozumiana walka. Jednakże 

przedsiębiorczość nie jest wyłącznie kooperacją negatywną, elementy ko-

operacji pozytywnej związane są z dążeniem przedsiębiorcy do zaspoko-

jenia potrzeby konsumenta lub wywołania potrzeby u konsumenta, a przy-

najmniej zainteresowania go oferowanym produktem czyli – jak się po-

wiada, innowacją [Gasparski 2019]. W. Gasparski swój wywód opiera na 

spostrzeżeniu Ludwiga von Mises’a, dla którego pojęcie „przedsiębiorca”, 

jak je rozumie katalaktyka21, znaczy: człowiek działający rozpatrywany 

wyłącznie z punktu widzenia niepewności tkwiącej w  każdym działaniu. 

Posługując się tym pojęciem nie wolno zapominać, że każde działanie jest 

związane z upływem czasu w związku z czym angażuje spekulację. Kapi-

taliści, właściciele ziemscy, pracownicy są z  konieczności spekulantami. 

Jest nim także konsument ze względu na antycypowane przyszłe potrzeby 

[Mises 1966]. Takie ujęcie przedsiębiorczości pozwala na założenie, iż 

jest to działalność oparta na grze głównie przedsiębiorcy i jego klienta 

(oczywiście w praktyce zawodowej można zauważyć, iż gra odnosić się 

 
21 Pojęcie katalaktyka, tj. nauka o wymianie, zostało wprowadzone w książce: 

Whately, R. 1831, Introductory Lectures on Political Economy, London, p. 6. 
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może do innych członków otoczenia przedsiębiorcy, na przykład przed-

siębiorca i urzędnik, który kontroluje poczynania przedsiębiorcy).  

Pojawia się więc dylemat: czy niezgodne z prawem (nielegalne) dzia-

łania przedsiębiorcy (przynajmniej część z nich) są racjonalne? Czy tego 

typu pejoratywna aktywność znajduje swoje uzasadnienie? Próby znale-

zienia odpowiedzi możemy dokonać rozpatrując koncepcję teorii gier                         

i koncepcję zachowań człowieka w myśli ewolucjonistycznej. Richar 

Dawkins (emerytowany profesor Uniwersytetu w Oksfordzie) wskazuje, 

że niektóre zachowania ludzi, choć niezgodne z prawem lub nie mające 

legitymizacji społecznej, są jak najbardziej „ludzkie” – wynikające z ludz-

kiej natury, a w tym zgodne są z prawami natury. Przede wszystkim pod-

kreśla, że gdy tylko powstanie jakiś system komunikacyjny, zawsze ist-

nieje niebezpieczeństwo, że ktoś wykorzysta go do swoich celów. Wy-

kształceni w duchu ewolucji widzianej z perspektywy „dobra gatunku”,               

w pierwszej chwili szukamy kłamców i oszustów w przedstawicielach in-

nych gatunków: drapieżników, ofiar, pasożytów itd. Musimy być jednak 

przygotowani na to, że kłamstwa, oszustwa i samolubna eksploatacja za-

chowań związanych z komunikowaniem się będą się pojawiać zawsze 

wtedy, gdy mamy do czynienia z rozbieżnością interesów genów różnych 

osobników. Dotyczy to również osobników tego samego gatunku. Mu-

simy być nawet przygotowani na to, że dzieci będą oszukiwać swoich ro-

dziców, mąż swoją żonę, a brat będzie kłamał bratu. Podkreśla dalej, że                  

u człowieka pamięć i zdolność do rozpoznawania poszczególnych osob-

ników jest bardzo dobrze rozwinięta. Moglibyśmy się więc spodziewać, 

że altruizm odwzajemniony odgrywał w naszej ewolucji znaczącą rolę. 
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Trivers22 posuwa się w swoich sugestiach znacznie dalej. Uważa, że wiele 

z charakterystycznych dla ludzkiej psychiki uczuć – jak zawiść, poczucie 

winy, wdzięczność, współczucie itd. – zostało ukształtowanych przez do-

bór naturalny po to, by udoskonalić nasze umiejętności oszukiwania, wy-

krywania oszustw i unikania posądzeń o oszustwo. Szczególnie interesu-

jący są „wyrafinowani oszuści”, którzy pozornie odwzajemniają się, ale 

którzy konsekwentnie dają w rewanżu mniej niż otrzymują. Jest wręcz 

możliwe, że rozrośnięty mózg człowieka i jego predyspozycje do ścisłego, 

matematycznego rozumowania wyewoluowały jako narzędzie dla coraz 

bardziej przebiegłych oszustw i coraz bardziej wnikliwego wykrywania 

oszustw dokonywanych przez innych [Dawkins 2021]. Ewolucjoniści 

uwypuklają także rolę gry w stosunkach osobników tego samego gatunku. 

Wyróżniają miedzy innymi strategię frajera i oszusta – jeśli w populacji 

występuje niewielu oszustów (tych, którzy oszukują frajerów) istnieje 

duże prawdopodobieństwo, że „geny na oszustwo” zaczną się szerzyć                 

w populacji, co ostatecznie doprowadziłoby do wyeliminowania frajerów. 

Wprowadzając kolejny element do rozważań – osobnicy pamiętliwi –

otrzymują inny obraz zachowań. Tego typu gry były poddawane ponadto 

symulacjom komputerowym, które wskazywały na osiągnięcie strategii 

ewolucyjnie stabilnych (co ciekawe, strategią ewolucyjnie stabilną jest 

między innymi strategii „na oszusta”). Inną, dość znaną grą analizowaną 

z punktu widzenia ewolucji, był dylemat więźnia – w skrócie opisaną grą: 

współpracuj lub zdradzaj. Nie wchodząc w szczegóły, okazuje się, że naj-

 
22 Robert Trivers, amerykański socjobiolog, twórca pojęcia altruizmu odwza-

jemnionego oraz teorii inwestycji rodzicielskich. 
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lepszym działaniem racjonalnych graczy jest zdrada – niezależnie od po-

sunięć rywala (choć należałoby pojmować go jako kooperanta lub konku-

renta – w zależności od podjętej przeze mnie decyzji – o ile sam byłbym 

jednym z graczy) zawsze należy zdradzać. W prostej grze w dylemat więź-

nia nie ma sposobu na uzyskanie pewności, co do zachowań przeciwnika 

– musimy spekulować (w tym miejscu warto podkreślić raz jeszcze, że wg 

Ludwiga von Mises’a każde działanie jest związane z upływem czasu                   

w związku z czym angażuje spekulację). Lecz praktyka gospodarcza ujaw-

nia, że najczęściej mamy do czynienia z bardziej skomplikowanym rodza-

jem tej gry – mianowicie grą iterowaną, czyli dylematem więźnia, lecz 

powtarzanym przez tych samych graczy wiele razy. Jak wskazuje R. Daw-

kins, życie i to nie tylko człowieka, ale również zwierząt i roślin, jest nie-

kończącym się pasmem gier w iterowany dylemat więźnia [Dawkins 

2021]. Okazuje się, że można dojść do wniosku, iż najlepszą wówczas 

strategią postępowania jest strategia wet za wet (zaczynamy od współ-

pracy, by w kolejnych ruchach kopiować poprzednie posunięcie przeciw-

nika). Tym smutniejsze jest, że w grze w iterowany dylemat więźnia or-

ganizowanej przez psychologów między żywymi ludźmi, niemal wszyscy 

gracze ulegali uczuciu zawiści i pod względem finansowym wychodzili 

na tym raczej kiepsko. Wydaje się, że wielu, może nawet sobie tego nie 

uzmysławiając, gotowych było raczej doprowadzić do przegranej opo-

nenta niż współpracować z nim, aby wspólnie ograć bankiera [Dawkins 

2021], co stanowi kolejny złożony element w analizie teorii gier, która 

każe nam wyróżniać gry o sumie zerowej i gry o sumie niezerowej. Całe 

to spektrum możliwości analizy zachowań ludzi, w tym zachowań przed-
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siębiorczych (pozytywnych i negatywnych), odsłania ogromne, wieloa-

spektowe pole badawcze, zarówno dla naukowców związanych z zarzą-

dzaniem organizacjami, jak i związanych z nurtem ewolucjonistycznym.  

 

Podsumowanie 

 

Podsumowując Rozdział należy raz jeszcze podkreślić, iż jest on 

próbą teoretycznego wyjaśnienia zachowań ludzi w organizacji, które to 

zachowania postrzegamy jako negatywne. W żadnym wypadku nie wy-

czerpuje w pełni kwestii czynników wpływających na występowanie tego 

typu zjawisk i działań. Jednakże wskazuje na kolejną płaszczyznę zainte-

resowania, jak również interdyscyplinarności, nauk o zarządzaniu – płasz-

czyznę, która może niebawem wyjaśnić przyczynę wielu kontrproduktyw-

nych zachowań pracowników w organizacjach, w tym w kontekście dzia-

łań przedsiębiorczych. 
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Ireneusz Kozera23 

ROZDZIAŁ 10 

SKUTECZNOŚĆ PROCESÓW KOMUNIKACJI 

SPOŁECZNEJ JAKO DETERMINANTA                  

INNOWACYJNOŚCI W ORGANIZACJI 

 

Wprowadzenie 

 

Uwarunkowania społeczno-gospodarcze, w których funkcjonują 

przedsiębiorstwa końca pierwszego ćwierćwiecza XXI wieku, wymuszają 

na nich innowacyjność. Innowacyjność pojmowana jako zdolność do kre-

owania innowacji, może stanowić o przewagach konkurencyjnych, uzy-

skiwanych przez przedsiębiorstwo. Innowacyjność, wiąże się z otwarto-

ścią na zmiany oraz eksperymentowanie – pozwalające na walidację po-

mysłów. Zgodnie z definicją, jaką przynosi Podręcznik Oslo [2008, s. 47], 

innowacja to wdrożenie nowego (znacząco udoskonalonego) produktu, 

usługi, metody, procesu, sposobu również w zakresie organizacji czy mar-

ketingu. Ta szeroka definicja, przynosi zasadniczo dwa warunki brze-

gowe, warunkujące innowacyjność (czyli całokształt działań związanych 

z innowacjami). Warunkami tymi są nowość lub znaczące ulepszenie oraz 

wdrożenie tej nowości. Pomysły same w sobie nie gwarantują innowacyj-

ności, ponieważ musi zaistnieć element wdrożenia. Wdrożenie, zależy od 

 
23 Adres e-mail: ireneusz.kozera@pw.edu.pl; ORCID 0000-0003-2196-9964. 
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pomysłów, koncepcji, idei, które zostały w organizacji wypracowane [Po-

mykalski 2001, s. 11–25]. Może ono być uwarunkowane kwestiami tech-

nicznymi, posiadanymi zasobami, czyli zbiorem elementów „twardych”. 

Ponadto, warunkowane być może również poprzez elementy o charakterze 

„miękkim” to znaczy związanych np. z decyzyjnością kierownictwa na 

poszczególnych poziomach zarządzania, skłonnością do podejmowania 

skalkulowanego ryzyka, czy skutecznością procesów komunikacji – jako 

czynnika determinującego innowacyjność. 

Refleksja nad wpływem komunikacji na procesy innowacyjne, wy-

daje się szczególnie interesująca, ponieważ jak można zaobserwować, de-

fekty procesów komunikacyjnych prowadzić mogą do zmian, których nie 

oczekują (nie kupują) ich adresaci. Z drugiej strony, gotowe pomysły na 

innowacje, „zalegają” w organizacji lub na styku organizacji z jej otocze-

niem, w wyniku zatorów komunikacyjnych i braku świadomości decyden-

tów, na temat posiadanego potencjału, którego wdrożenie może przynosić 

organizacji wymierne korzyści. W tym ujęciu, skuteczność procesów ko-

munikacji, musi być rozpatrywana w podziale na procesy komunikacji we-

wnętrznej i zewnętrznej oraz w niektórych przypadkach całościowo (czyli 

zarówno z uwzględnieniem komunikacji zewnętrznej, jak i wewnętrznej). 

 

Czym jest komunikacja? 

 

Komunikacja, stanowi jeden z podstawowych procesów w organiza-

cji. Można postawić tezę, iż w przypadku braku komunikacji, nie można 

mówić o organizacji. Wynika to z faktu, przyjęcia systemowej definicji 

organizacji, tj. definicji, określającej każdą organizację jako system. Jest 
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to zbieżne z etymologią słowa „organizacja”, wywodzącego się ze staro-

żytnej greki, które oznaczało wyspecjalizowaną część, pełniącą funkcję               

w całości [Pomykalski 2001, s. 11–25]. Jak zauważa Bielski, na podstawie 

porównania różnych definicji, wypracowanych przez badaczy na prze-

strzeni lat – organizacja, stanowi układ szczególnych stosunków połączo-

nych części, do siebie i do złożonej z nich całości, w wyniku tego, osią-

gane jest powodzenie całości. Inaczej mówiąc organizacja, musi mieć cel 

(powodzenie całości, to osiągnięcie celu organizacji), składa się ze stosun-

ków (relacji) połączonych części (obiekty, które są połączone poprzez re-

lacje). Na tej podstawie, można się odwołać do definicji systemu, jaką 

przynosi polska szkoła cybernetyki, która to mówi, iż system jest zbiorem 

obiektów elementarnych i relacji pomiędzy nimi [Mazur 1966, s. 47–59]. 

Mazur postuluje, iż każdy twór może być określony za pomocą trzech pa-

rametrów (materia, energia i struktura). Struktura, jest to rozmieszczenie 

energii i materii. Materia i energia mają charakter niezniszczalny, wobec 

tego, wywieranie pożądanego wpływu, związane jest ze zmianą struktury 

systemu. Przebiegi informacyjne w systemie, mają charakter sterowniczy, 

czyli związane są z osiąganiem zdefiniowanego wcześniej celu. System, 

poddawany ciągłemu oddziaływaniu otoczenia, musi definiować własne 

cele, w przeciwnym wypadku straci swoją autonomię (będzie osiągał cele 

zewnętrznego organizatora). W ramach procesu informacyjnego, system 

odpowiada za identyfikację bodźca oraz podjęcie właściwej reakcji. W ra-

mach tego procesu, konieczne jest zachowanie tzw. równowagi funkcjo-

nalnej, czyli podejmowanie takich reakcji, które są zbieżne z intencjami 

organizatora i prowadzą do osiągnięcia zamierzonych celów (zgodnych              

z dobrem organizacji). 
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Komunikacja, rozumiana w sensie cybernetycznym, jest procesem 

informacyjnym, a precyzyjniej, procesem sterowniczym. Wynika to                     

z faktu reakcji i reaktywności każdego systemu na bodźce. Zdaniem Ma-

zura, systemy, przetwarzając komunikaty, pozyskują z nich informacje. 

Informacje te, w torze sterowniczym, mogą prowadzić do podejmowania 

przez system aktywności lub nie. Brak reakcji na komunikat (bodziec), 

wynikać może z niskiej reaktywności bądź z braku powiązania bodźca                 

z określonym typem reakcji. W przypadku organizacji gospodarczej, może 

to polegać np. na sytuacji, kiedy duża ilość komunikatów, niskiej jakości, 

na temat potencjalnych innowacji, przekazywana jest do osób decyzyj-

nych. W praktyce swoista redundancja, prowadzi do dewaluacji komuni-

katów i niepodejmowania działań (decyzji). Innym przypadkiem jest pro-

blem niewłaściwego procesu kodowania. Kodem nazywamy relację, po-

między komunikatami po stronie nadawcy i odbiorcy. Różnice lub prze-

kłamania na poziomie kodu, prowadzą nieskuteczności procesów komu-

nikacji, wynikającej z innego sensu komunikatu po stronach odbiorcy                     

i nadawcy (każda ze stron, subiektywnie zakłada, że komunikat jest rozu-

miany przez drugą stronę, zgodnie z własnym jego pojmowaniem) [Mazur 

1970, s. 28–82]. W praktyce prowadzi to do podejmowania działań, które 

w intencji odbiorcy zgodne są z oczekiwaniami nadawcy, pomimo iż nie 

zachodzi taka relacja. 

Nieskuteczność procesów komunikacji skutkuje opisanymi powyżej 

zjawiskami, wstrzymującymi innowacyjność. Pierwszym z tych zjawisk 

jest deficyt nowych lub znacząco udoskonalonych pomysłów. Brak ten, 

nie wynika braku ich istnienia. Wynika raczej z „zatorów” informacyj-

nych, czyli sytuacji, kiedy te pomysły utknęły na styku organizacji z oto-

czeniem, bądź w niej samej. Drugim zjawiskiem jest brak aktywności osób 
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decyzyjnych w organizacji – czyli pomimo wiedzy na temat potencjału do 

podejmowania działań, nie są one podejmowane [Dworczyk, Szlasa 2001, 

s. 285–289]. 

Podsumowując – komunikacja, na potrzeby niniejszej pracy, rozu-

miana jest jako element procesu sterowniczego (dzieje się w jakimś celu). 

Proces sterowniczy jest wywieraniem celowego wpływu na system (czyli 

organizację). Celowy wpływ, oznacza zgodność z interesem organizatora 

(czyli w przypadku organizacji gospodarczej, właściciela).  

 

Metoda i próba badawcza 

 

Badanie przeprowadzone zostało w 5 wybranych polskich przedsię-

biorstwach, zlokalizowanych na terenie województw: podkarpackiego –       

3 przedsiębiorstwa, mazowieckiego – 1 przedsiębiorstwo, warmińsko- 

mazurskiego – 1 przedsiębiorstwo. Badanie, przeprowadzone zostało                

w 2021 r. (I połowa), przy okazji audytu projektu, którego celem było 

wdrożenie innowacji. Dwa przedsiębiorstwa w badanej grupie, to start-up 

uruchamiane w związku z opracowaniem i wdrożeniem innowacji produk-

towej. Trzy przedsiębiorstwa to organizacje o ugruntowanej pozycji ryn-

kowej, obecne na rynkach eksportowych, doświadczone we wdrożeniach 

innowacji produktowych. W każdym z przypadków, przedsiębiorstwa 

były na znaczącym poziomie zaawansowania projektu (powyżej 50%)                

w wyniku, którego opracowana i wdrożona zostać miała innowacja pro-

duktowa. Zależnie od formuły projektu, zaangażowane w projekty były 

także podmioty naukowe. Sposób zaangażowania wynikał z umowy part-

nerstwa lub zlecenia przez podmioty komercyjne usługi badawczej. 
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Badanie miało formę wywiadu niestandardowego, tj. takiego, pod-

czas którego pytania badawcze zadawane były w związku z realizacją au-

dytu projektu, podczas niestandaryzowanych spotkań, celem zapewnienia 

swobodnej i szczerej wypowiedzi badanych. Pytania miały charakter czę-

ściowo skategoryzowany, tj. zadawane były na podstawie o przygotowany 

wcześniej kwestionariusz, przy zachowaniu swobody kolejności ich zada-

wania. Zadawane były w trybie indywidualnym i kierowane były do osób 

decyzyjnych (właściciele, kierownictwo organizacji lub osoby zarządza-

jące projektem w oparciu i pisemne pełnomocnictwa zarządów organiza-

cji) [Dźwigoł 2018, s. 160–169].  

 

Czy innowacyjność organizacji jest kluczem do sukcesu? 

 

W każdym z przypadków rozmówcy podkreślili zarówno potencjal-

nie pozytywny, jak również destruktywny wpływ innowacyjności na roz-

wój organizacji. Wśród przyczyn takiego zjawiska, podkreślano swoisty 

dyktat „innowacyjności”, która w konsekwencji może być źle pojmowana. 

Trzy z badanych organizacji (w tym dwie stanowiące start’up) to organi-

zacje, których geneza związana jest z komercjalizacją wiedzy naukowej. 

W jednym przykładzie nowoczesnego i rozpoznawalnego w świecie pro-

ducenta komponentów dla przemysłu kosmicznego i elektronicznego in-

nowacyjność jest swoistą misją. Firma ta opracowuje, wdraża do praktyki 

przemysłowej innowacje produktowe, stanowiące jej ofertę. Warunkiem 

jej rozwoju jest zatem ciągłe prowadzenie badań i wdrażanie coraz to no-

wych rozwiązań, mając na uwadze szybkie tempo zmieniających się tech-

nologii, przez co oczekiwań ze strony klientów reprezentujących przemysł 

kosmiczny i przemysł związany z zaawansowaną elektroniką. Jednak                   
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w przypadku start’up pojawiała się wątpliwość, jak będzie wyglądała ich 

polityka proinnowacyjna w przyszłości. W bieżącym dla badania momen-

cie, firmy te miały wysoko innowacyjne produkty. Źródłem tej innowa-

cyjności były w jednym z przypadków doświadczenia naukowe jednego    

z współpomysłodawców powołania organizacji, w drugim przypadku – 

kierunkowe wykształcenie oraz wiele lat praktyki w sprzedaży urządzeń 

medycznych, pozwalająca na rozwiązanie problemu, który był często ak-

centowany przez klientów, a którego rozwiązania nie podejmowali się 

funkcjonujący na rynku producenci sprzętu medycznego. Organizacje te 

(będące start’up) miały świadomość, iż właśnie innowacyjność ich roz-

wiązań była powodem, dla którego otrzymali finansowanie na wdrożenie 

własnych rozwiązań. Nie mniej, trudno to było im połączyć z potencjal-

nym rozwojem produktu i innowacyjności w dłuższych okresach. 

W kolejnym przypadku właściciel firmy, podkreślił również pozy-

tywny aspekt innowacji, która wdrożona została w pewnym sensie przy-

padkowo. Firma, poszukując finansowania na własny rozwój, zdetermino-

wana była, aby sięgnąć po dotację. W wyniku usługi doradczej związanej 

z przygotowaniem wniosku o dotację, uświadomiono ich, iż warunkiem 

powodzenia procesu aplikacji, jest wdrożenie innowacji. To był w tym 

przypadku jedyny powód, aby poszukiwać źródła innowacji produktowej. 

Praca powołanego w tym celu zespołu zaowocowała innowacją w zakresie 

zmian konstrukcji wyrobu, która po wprowadzeniu, pozwalała na zna-

czącą (kilka do kilkunastu procent) ograniczenia ilości materiału. Poza 

wieloma walorami, innowacja ta pozwoliła na ograniczenie kosztów ma-

teriałowych wyrobu, co otworzyło firmie nową przestrzeń przewagi kon-

kurencyjnej. Nie mniej, w każdym z przypadków, podkreślano ryzyko po-

dejmowania innowacji dla niej samej (np. na potrzeby pozyskania dotacji) 
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lub w wyniku chęci zaspokojenia potrzeb klienta, które nie zostały dobrze 

rozpoznane. 

 

Jakie są kluczowe etapy procesu innowacji? 

 

Wśród kluczowych elementów procesu innowacji, przedsiębiorcy 

wyróżnili identyfikację pomysłu, jego sprawdzenie (w sensie wykonalno-

ści) oraz walidację na poziomie biznesowym (czyli poziom profitów, jakie 

uzyskuje organizacja ze wdrożenia innowacji). W przypadku każdego              

z rozmówców, podkreślone zostało, że innowacja (bez względu na kate-

gorię) powinna realizować jakiś cel. Nie ma zatem sensu wdrażanie inno-

wacji produktowej, jeśli nie rozwiązuje ona żadnego problemu klienta, nie 

realizuje jego preferencji/oczekiwań, a tym bardziej, jeśli jej wdrożenie 

jest przedwczesne względem tego, jak będzie postrzegana przez rynek. 

Ciekawym wątkiem, jest uwaga podkreślająca wagę prostych i nie-

wielkich zmian stanowiących innowację. Podejście ewolucyjne (szczegól-

nie akcentowane przez firmy doświadczone już na rynku) zakłada, że 

istota procesów innowacyjnych tkwi w ciągłym doskonaleniu, charaktery-

zującym się niższym ryzykiem i koniecznością alokacji mniejszych zaso-

bów. Wobec tego istota procesów innowacyjnych może wiązać się z do-

skonałym rozpoznaniem procesów i w następstwie ich doskonaleniu i po-

prawianiu zamiast z typową wynalazczością, w wyniku której mają po-

wstawać całkowicie nowe rozwiązania. Oczywiście wynalazczość ta, 

może być wysoce innowacyjna, ale przeważnie wiąże się z większym ry-

zykiem, koniecznością zapewnienia większych zasobów, przez co w przy-

padku niepowodzenia, może prowadzić organizację do pogorszenia sytu-

acji. 
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Jakie warunki należy spełnić, aby skutecznie                                    

informować o innowacjach? 

 

W przypadku tego pytania panowała pełna zgodność przedstawicieli 

przedsiębiorców. Mianowicie, podkreślano wagę właściwego rozumienia 

przekazu informacyjnego przez każdą ze stron. W przypadku wdrażania 

innowacji, właściwa, dwustronna komunikacja może stać się determinan-

tem skuteczności tego procesu. Wynika to z faktu, iż po stronie przedsię-

biorcy, projektowanie kierunków rozwoju produktu lub usługi, czyli inno-

wacji produktowych, powinno odpowiadać zmieniającym się preferencją 

i oczekiwaniom klientów. Niewłaściwe odczytanie tych oczekiwań, niesie 

ze sobą ryzyko, podejmowania działań, na rzecz innowacji, których rynek 

nie przyjmie. Poza umiejętnością rozpoznania oczekiwań klientów, nie 

bez znaczenia jest także komunikacja w drugą stronę, polegająca na infor-

mowaniu rynku o wdrażanych i oferowanych innowacjach. Błędy komu-

nikacji w tym procesie przynoszą ryzyko, w którym pomimo właściwego 

odczytania potrzeb rynku, innowacja nie spotyka się z zainteresowaniem 

klientów, z uwagi na nieskuteczne informowanie ich o cechach produktu 

lub usługi, które dla klientów są istotne.  

Źródła nieskutecznych procesów informacyjnych w zakresie innowa-

cji, badane przedsiębiorstwa identyfikują w różnicach wiedzy eksperckiej 

uczestników toru informacyjnego. Innowacje, niejednokrotnie związane 

są z zaawansowanymi zmianami inżynierskimi, których szczegółowe po-

znanie wymaga specjalistycznej wiedzy. W procesie komunikacji, w któ-

rym przedsiębiorstwo oferując swój produkt, komunikuje się z użytkow-

nikiem nieposiadającym szczegółowej wiedzy inżynierskiej, konieczne 



Innowacje i kreatywność we współczesnym przedsiębiorstwie 

Aktualności badawcze 

 

 

188 

 

jest umiejętne przetransformowanie komunikatu, z technicznego na użyt-

kowy. Wewnątrz samej organizacji również pojawiają się różnice w per-

cepcji innowacji produktowej, wynikające z funkcji w strukturze organi-

zacyjnej. Inny jest punkt widzenia np. konstruktora, inny pracownika 

działu handlowego. Osoby te charakteryzują się przeważnie inną eksper-

tyzą i w różnym zakresie odpowiadają za treść komunikatu, który zostanie 

przekazany na zewnątrz. 

Dodatkowym wyzwaniem jest podejmowanie prac nad innowacjami, 

które wynikają z potrzeb klienta, ale zidentyfikowane zostały w innym 

obszarze, niż pierwotnie postrzegał to klient. Sytuacja taka występuje, 

kiedy to klient zwraca uwagę na określony problem, którego źródło do-

kładnie identyfikuje. Podejmowana na poziomie organizacji analiza, do-

prowadza do wniosków, iż prezentowany przez klienta problem stanowi 

np. skutek innego problemu, którego klient bezpośrednio nie doświadcza. 

Kierunek rozwoju produktu związany jest zatem z zidentyfikowanym 

szerszym problemem, jaki organizacja zidentyfikowała. W tym przy-

padku, niejednokrotnie, informowanie klienta o wartości wdrożonej inno-

wacji wiąże się z edukacją lub uświadomieniem klienta, w zakresie pro-

blemu, który został rozwiązany oraz powiązania tego problemu z węż-

szym zjawiskiem, które pierwotnie identyfikował klient.  

 

Jaka jest relacja pomiędzy innowacją a jakością? 

 

W przypadku przedsiębiorstw uczestniczących w wywiadach, wspól-

ną cechą była certyfikacja systemu zarządzania jakością, zgodnie ze stan-

dardem ISO 9001. Wszystkie poza jednym przedsiębiorstwem posiadały 
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taki certyfikat, jedno przedsiębiorstwo zakończyło proces wdrożenia i cze-

kało na formalną certyfikację. Z tego powodu, podkreślić należy, zrozu-

mienie w organizacjach idei ciągłego doskonalenia i stosowania cyklu 

PDCA, opisanego przez dr Deminga. 

Uczestnicy wywiadów zwrócili uwagę, iż w praktyce proces innowa-

cyjny stanowi operacjonalizację procesów doskonalenia jakości. Jakość, 

pojmowana zgodnie z cyklem PDCA to identyfikacja i spełnienie wyma-

ganych cech wyrobu lub usługi (z uwzględnieniem wszystkich zidentyfi-

kowanych źródeł informujących o tych cechach). Ponadto, to bieżąca ob-

serwacja i doskonalenie sposobu osiągania zidentyfikowanych cech. 

Wreszcie, to również proaktywna postawa związana z aktualizacją za-

równo źródeł informacji na temat wymaganych cech, jak również zmien-

ności preferencji w stosunku do cech jakości, jakie organizacja zidentyfi-

kowała i zapewniła. 

Powiązanie idei ciągłego doskonalenia produktu, usługi, procesu, ob-

sługi klienta, badania jego percepcji oraz własnego potencjału zarówno 

technicznego jak też ludzkiego prowadzi do realnych działań, stanowią-

cych przyczynę innowacyjności organizacji we wszystkich obszarach tzn. 

innowacji produktowych, procesowych, organizacyjnych, marketingo-

wych.  

Proponowane przez systemy zarządzania jakością podejście do iden-

tyfikacji rzeczywistych oraz potencjalnych problemów, następnie przyję-

cie zasad ich analizy, celem wdrożenia rozwiązań, polegających na usu-

nięciu przyczyn analizowanych problemów skutkują w praktyce innowa-

cyjnością organizacji. 
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Z tego powodu, przedsiębiorcy podkreślali, iż występujące czasem 

jako wymaganie formalne (dające dodatkowe punkty) posiadania certyfi-

katu ISO 9001 w procesach pozyskania dotacji na działania innowacyjne, 

jest zasadne i pozwala na uporządkowanie tego procesu. Działalność pro-

innowacyjna, związana z doskonaleniem jakości, w przypadku firm stosu-

jących ISO 9001 ma charakter systemowy i metodyczny. Przeciwny do 

„okazjonalnego” poszukiwania innowacji w odpowiedzi np. na chęć po-

zyskania dotacji. 

Przyjmowana przez organizację polityka jakości stanowi źródło in-

formacji na temat pojawiających się potencjałów aktywności proinnowa-

cyjnej, a ponadto wymusza metodyczne i narzędziowe podejście do anali-

zowania i wdrażania działań, których skutkiem jest określona innowacja.  

 

Podsumowanie 

 

Jak wynika z analizy literatury oraz z przeprowadzonych wywiadów, 

skuteczność procesów komunikacji jest kluczowa dla aktywności proin-

nowacyjnej w organizacji. Wdrażane innowacje, których cel biznesowy 

zbieżny jest z celami organizacji, powinny być ukierunkowane na uzyski-

wanie przewag konkurencyjnych. W przypadku braku skuteczności ko-

munikacyjnej, już identyfikacja źródeł potencjalnych przewag może być 

nieprecyzyjna, co pociąga ryzyko ponoszenia kosztów, związanych                     

z wdrożeniem innowacji, która implementuje zmianę niestanowiącą war-

tości.  

Poszukiwanie potencjału dla innowacji jest wynikiem skutecznego 

procesu komunikacji zewnętrznej, pozwalającego na identyfikację fak-
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tycznych problemów otoczenia, których rozwiązanie może stanowić pod-

stawę wdrażanych innowacji produktowych i procesowych, za które rynek 

będzie skłonny zapłacić. Ponadto, skuteczne procesy komunikacji we-

wnętrznej, pozwalają na identyfikację potencjału doskonalenia się organi-

zacji – przez co identyfikuje się obszary dla wdrożenia innowacji organi-

zacyjnych i marketingowych.  

Budowa proinnowacyjnej kultury organizacyjnej, opartej na rozwią-

zywaniu realnych problemów (własnych lub otoczenia) pozwala na ope-

racjonalizację pomysłów i ich wdrażanie w sposób znacząco ogranicza-

jący ryzyko biznesowe. Umiejętność zbierania informacji oraz zabezpie-

czenie zebranych informacji przed świadomą lub nieświadomą deforma-

cją mają to kluczowe znaczenie.   
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Bartosz Marcinkowski24, Sebastian Narojczyk25 

ROZDZIAŁ 11 

PRZEDSIĘBIORCZOŚĆ STUDENTÓW                       

KIERUNKÓW EKONOMICZNYCH                                       

– UJĘCIE DYNAMICZNE 

 

Wprowadzenie 

 

Przedsiębiorczość w ujęciu zarządczym definiowana jest jako sposób 

działania polegający na podejmowaniu nowych, niekonwencjonalnych 

oraz ryzykownych przedsięwzięć, przy jednoczesnym wykazywaniu za-

angażowania we wdrażaniu ich w życie. W Polsce przedsiębiorczość lub 

postawy przedsiębiorcze kojarzone są głównie z chęcią zakładania oraz 

prowadzenia własnej działalności gospodarczej. Należy jednak podkre-

ślić, że jest to mocno uproszczone pojęcie [Borowiec 2011, s. 40].  

Przedsiębiorczość akademicka stanowi natomiast wieloaspektowe 

zjawisko społeczno-gospodarcze. Należy podkreślić, że zainteresowanie 

naukowe tematem obserwowane jest dopiero od stosunkowo niedawna, 

przejawia się w rosnącej liczbie publikacji. Zakres pojęcia wciąż więc 

ewoluuje, odnosi się ono do pełnego zestawu zróżnicowanych dyscyplin 

badawczych, perspektyw i teorii, nie ogranicza się jedynie do obszaru ba-

dań nad przedsiębiorczością. Koncepcja przedsiębiorczości akademickiej 

 
24 E-mail: bartosz.marcinkowski@ue.poznan.pl. 
25 E-mail: sebastian.narojczyk@ue.poznan.pl. 
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jest szczególnie ściśle związana z rolą uniwersytetów, edukacją, współ-

pracą uczelni z przemysłem, komercjalizacją nauki, transferem technolo-

gii i innowacjami [Nowak-Mizgalska, Szulczewska-Remi 2022, s. 11–12]. 

Przedsiębiorczość akademicka jest utożsamiana nie tylko z aktywno-

ścią w sferze praktycznego wsparcia dla nowych firm powstałych na bazie 

know-how [Matusiak, Matusiak 2007, p. 158], ale również zaangażowa-

niem różnych jednostek (placówek naukowych, pracowników nauko-

wych, doktorantów oraz studentów) w zakładanie, rozwijanie oraz zarzą-

dzanie działalnością gospodarczą, która nie musi bazować na własności 

intelektualnej [Bąkowski i in. 2005, s. 10]. Wzrost znaczenia przedsiębior-

czości akademickiej wynika z faktu, iż przyczynia się ona m.in. do zwięk-

szenia konkurencyjności nie tylko dla gospodarki krajowej, ale również 

europejskiej oraz globalnej [Poznańska 2014, s. 164]. Jednak dynamicznie 

roznoszący się wirus SARS-COVID-2 i tworzone na jego bazie mutacje 

oraz towarzyszące tej pandemii liczne zaostrzenia na poziomie gospodar-

czym spowodowały różne reakcje związane z planowaniem zakładania 

własnej działalności, zwłaszcza w kontekście młodych, studiujących osób.  

Zasadniczym celem badawczym było przedstawienie i ocena zmian 

perspektyw zakładania własnej działalności gospodarczej przez studentów 

kierunków ekonomicznych ze szczególnym uwzględnieniem wpływu 

pandemii COVID-19. Autorzy skoncentrowali się na najważniejszych 

uwarunkowaniach związanych z planowaniem otwarcia własnej firmy. 
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Pojęcie i znaczenie przedsiębiorczości akademickiej 

 

W ostatnich latach termin przedsiębiorczości akademickiej zyskuje 

na coraz większym znaczeniu i stosowany jest zarówno w kontekście ba-

dań oraz analiz teoretycznych, jak i ujęciu praktycznym. Można wyróżnić 

następujące źródła, które tłumaczyłyby to wzmożone zainteresowanie śro-

dowiska naukowego [Kumański 2016, s. 89; Matusiak i in. 2009, s. 30;  

Matusiak, Matusiak 2007, s. 156; Poznańska 2014, s. 165]: 

• konieczność uatrakcyjnienia oferty edukacyjnej skierowanej do 

studentów, w której kładziony jest nacisk na praktyczne wykorzystanie 

zdobywanej wiedzy we własnej firmie; 

• wzrost znaczenia wiedzy jako czynnika rozwoju gospodarczego; 

• możliwość finansowania badań z publicznych i prywatnych insty-

tucji; 

• zwiększenie prestiżu uczelni wyższych; 

• konieczność poszukiwania nowych form dodatkowego dochodu 

szkół wyższych i instytucji naukowych (tworzenie kanałów komunikacji                  

i współpracy z biznesem); 

• istotny wpływ rozwoju przedsiębiorczości akademickiej na proces 

budowania konkurencyjności oraz innowacyjności przedsiębiorstw; 

• możliwość komercjalizacji nowych pomysłów i przesyłania po-

mysłów ,,z nauki do praktyki”; 

• rosnące wymagania rynku tworzą trudną do pokonania barierę dla 

ambitnych absolwentów szkół wyższych, stąd samozatrudnienie staje się 

relatywnie prostym rozwiązaniem tego problemu; 
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• skrócenia czasu procesu innowacji – ,,od pomysłu do rynkowego 

zastosowania”, co wymusza konieczność przestrzennego zbliżenia insty-

tucji naukowych, czy uniwersytetów z przedsiębiorcami. 

Jednak zdefiniowanie pojęcia przedsiębiorczości akademickiej nie 

jest łatwe i może być różnie interpretowane. Warto jednak zaznaczyć, iż 

początkowo pojęcie to ograniczano do tworzenia firm technologicznych 

typu spin-off oraz spin-out przez pracowników naukowych (dotyczyło to 

głównie krajów anglosaskich) [Piech 2010, s. 37]. Obecnie termin ten ro-

zumiany jest znacznie szerzej, gdyż obejmuje wszelką aktywność zawo-

dową uczelni (w tym pracowników oraz studentów).   

Zdaniem Matusiaka przedsiębiorczość akademicka to zaprogramo-

wana, schumpeterowska ,,twórcza destrukcja”, a jej realizacja wymaga 

,,specyficznego matecznika” skonstruowanego z 3 elementów [Matusiak 

2006, s. 110–111]: 

• sektora nauki, badań oraz edukacji (dostarcza wyniki prac nauko-

wobadawczych, wykwalifikowaną siłę roboczą oraz elastyczne możliwo-

ści doskonalenia zawodowego, potencjalnych przedsiębiorców spośród 

studentów i pracowników naukowych); 

• systemów wsparcia (obejmuje zarówno programy, jak i instytucje 

wspierające transfer technologii oraz rozwój początkowych faz rozwoju 

firmy); 

• lokalnego środowiska innowacji i przedsiębiorczości (złożony                 

z małych i średnich firm, wyspecjalizowanych usług okołobiznesowych, 

instytucji finansowania ryzyka oraz potencjalnych kooperantów i nabyw-

ców). 
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Poprzez współzależności i przenikanie, wymienione elementy generują 

warunki umożliwiające rozwój nowoczesnego biznesu gospodarki postin-

dustrialnej. W rezultacie tworzone są m.in.: innowacyjne firmy, rewolu-

cyjne pomysły i rozwiązania oraz nowe produkty, usługi czy technologie. 

Takie usieciowienie infrastruktury oraz instytucji ma silny środowiskowy 

charakter, dzięki któremu tworzone są klastry lub parki technologiczne 

(patrz Rysunek1) [Matusiak, Matusiak 2007, s. 161]. 

Przedsiębiorczość akademicka jest zjawiskiem niezwykle złożonym, 

gdyż dotyczy działań nie tylko jednostki, ale również aktywności w ra-

mach całej organizacji [Klonowska-Matynia, Palinkiewicz 2013, s. 34]. 

Ponadto, traktowana jest często jako specyficzny rodzaj przedsiębiorczo-

ści koncentrujący się na kreatywnej postawie środowiska naukowego oraz 

wdrażania jego efektów w praktyce gospodarczej [Poznańska 2014,                    

s. 166]. 

Pojęcie przedsiębiorczości akademickiej w Polsce w obszarze środo-

wiska naukowego jest na tyle pojemne i ogólnie definiowane, że czasem 

pojawiają się problemy z jego interpretacją i zrozumieniem [Stawasz 

2007, s. 265–266]. Należy całościowo oraz holistycznie podchodzić do 

problematyki przedsiębiorczości akademickiej, która uwzględniałaby jej 

różnorodne przejawy [Komarnicka, 2020, s. 25]. 

Kontynuując rozważania w tym kierunku można dojść do wniosku, 

że przedsiębiorczość akademicka oznacza również zachęcanie do tworze-

nia firm przez wszystkie osoby w jakimkolwiek stopniu związane z uczel-

nią, w tym szczególnie studentów. 
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Rysunek 3. Zasoby przedsiębiorczości akademickiej 

 
 

Źródło:  Matusiak, K., B. [2006, s. 111]. 

 

Podobnego zdania są Szara oraz Pierścieniak [2011, s. 35], którzy 

postrzegają przedsiębiorczość akademicką jako nie tylko formę walki                     

z bezrobociem absolwentów szkół wyższych, ale również sposób dosto-

sowywania do współczesnych trendów rozwojowych. Również według 

Prochowicza [2009, s. 65–66] przedsiębiorczość akademicka stała się               

w ostatnich latach modnym pojęciem, gdzie należy ją rozumieć m.in. jako 

wspieranie indywidualnych przedsięwzięć studentów. Zatem należy ją po-

strzegać jako swoistą zachętę skierowaną bezpośrednio przez środowisko 

naukowe do studentów do podjęcia ryzyka związanego z prowadzeniem 

działalności gospodarczej. Biorąc pod uwagę powyższe rozważania, w ko-
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lejnym punkcie opracowania skoncentrowano się wokół prezentacji wyni-

ków badań obejmujących aspekt zakładania własnych działalności gospo-

darczych przez studentów.  

 

Metodyka badań własnych  

 

Celem badawczym było przedstawienie i ocena zmian perspektyw 

zakładania własnej działalności gospodarczej przez studentów kierunków 

ekonomicznych ze szczególnym uwzględnieniem wpływu pandemii CO-

VID-19. Badania miały charakter dynamiczny i przebiegały w trzech eta-

pach: w lutym 2020 (tuż przed wprowadzenie pierwszego ,,lockdownu”  

w Polsce) przebadano 239 studentów UEP, w marcu 2021 r. (rok od wpro-

wadzenia pierwszego ,,lockdownu”) przebadano 270 studentów UEP oraz 

w lutym 2022 r. przebadano 460 studentów UEP. Warto dodać również, 

że dobór respondentów (studenci studiów ekonomiczny) wynikał z faktu, 

iż powinni posiadać wiedzę oraz doświadczenie z zakresu funkcjonowania 

rynku i przedsiębiorstwa. 

Badania zostały przeprowadzone przy wykorzystaniu kwestionariu-

sza ankietowego, zawierającego pytania dotyczące planów studentów                

w aspekcie przyszłej kariery zawodowej i perspektyw założenia własnej 

działalności gospodarczej. Proces przetwarzania danych empirycznych 

był kontrolowany. Zgromadzony materiał empiryczny został zweryfiko-

wany, zredukowany, a następnie przetworzony do postaci alfanumerycz-

nej za pomocą specjalistycznego oprogramowania. W tym celu wykorzy-

stano pakiet statystyczny Statsoft Statistica 12 oraz pomocniczo arkusz 

kalkulacyjny Microsoft Excel. 
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Charakterystyka próby badawczej 

 

Ostatecznie badaniem objęto 969 studentów Uniwersytetu Ekono-

micznego w Poznaniu. Warto podkreślić, że respondenci byli zróżnico-

wani ze względu na płeć, wiek, rok, stopień, a także tryb studiów. Patrząc 

na Rysunek 1, można zauważyć, że przeważającą grupę respondentów sta-

nowiły kobiety (ich udział stanowił na różnych etapach badań od 63% do 

66%), podczas gdy mężczyźni stanowili od 34% do 37% próby. Wśród 

ankietowanych przeważały osoby w wieku 20–25 stanowiąc od 78% do 

93% respondentów (w zależności od etapu badań). Taki stan rzeczy wy-

nika ze struktury studentów Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu. 

Szczegółowe dane uwzględniające liczbę obserwacji i etap badań przed-

stawiono na Rysunku 2. 

 

Rysunek 2. Struktura respondentów ze względu na płeć i wiek 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie danych empirycznych. 

 

Analizując strukturę (przedstawioną na Rysunku 3) respondentów ze 

względu na tryb oraz stopień studiów można zaobserwować, że wśród ba-

danych na każdym etapie przeważali studenci stacjonarni (odpowiednio 

61%, 70% i 80%) nad studentami zaocznymi (odpowiednio 19% i 30%                

6 8 92212 252
359

21 10 9
0

200

400

2020 2021 2022Li
cz

b
a 

o
b

se
rw

ac
ji

Poniżej 20 lat Między 20-25 lat

Powyżej 25 lat

157 170
299

82 100

161

0

100

200

300

400

500

2020 2021 2022

Li
cz

b
a 

o
b

se
rw

ac
ji

Kobieta Mężczyzna



Innowacje i kreatywność we współczesnym przedsiębiorstwie 

Aktualności badawcze 

 

 

200 

 

i 20%). Warto jednak zwrócić uwagę, że dominującą grupę respondentów 

przed pandemią stanowili studenci II stopnia (80%), natomiast w trakcie 

pandemii i po – I stopnia (odpowiednio 55% i 64%). 

 

Rysunek 3. Struktura respondentów ze tryb i rok studiów 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie danych empirycznych. 

 

Badając aktualną sytuację zawodową respondentów należy zwrócić 

uwagę, że na każdym etapie badani byli aktywni zawodowo (odpowiednio 

79%, 66% i 62%). Widać jednak znaczny wzrost udziału osób niepracują-

cych (aż o 81%) spowodowany prawdopodobnie pandemią. Wyraźnie do-

minowały formy zatrudnienia oparte o umowę cywilnoprawną lub umowę 

o pracę. Warto w tym miejscu zauważyć, że zwiększył się odsetek zatrud-

nionych w oparciu o umowę cywilnoprawną (wzrost udziału o 9 p.p.) 

kosztem odsetka umów o pracę (spadek udziału o 9 p.p.). Szczegółowe 

dane z rozkładem odpowiedzi przedstawiono na Rysunku 4. 
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Rysunek 4. Aktualna sytuacja zawodowa respondentów 

 
 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie danych empirycznych. 

 

Wnioski 

 

W czasie studiów młodzi ludzie często po raz pierwszy stykają się               

z rynkiem pracy, na którym jest wiele ofert skierowanych konkretnie do 

studentów. Część branż i zawodów niemal w całości opiera się na zatrud-

nieniu osób uczących się. Polski rynek pracy oferuje wiele możliwości dla 

młodych ludzi, a znalezienie przez nich pracy, choćby dorywczej nie jest 

szczególnie trudne w dużych akademickich ośrodkach. Jednocześnie sze-

roko obecna w polskim społeczeństwie jest czysto zarobkowa emigracja, 

która w przypadku studentów ogranicza się głównie do krótkich wyjaz-

dów w okresie wakacyjnym (do 4 miesięcy), tak aby zarobione pieniądze 

przeznaczyć na życie w trakcie roku akademickiego. Można także zauwa-

żyć wzrost zainteresowania prowadzeniem działalności gospodarczej, 

który przejawia się choćby w coraz większej popularności inkubatorów 
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przedsiębiorczości. Pokazuje to, że studenci chcą być aktywni i rozwijać 

się w tym kierunku, a bez wątpienia są znaczącą grupą z ogromnym po-

tencjałem gospodarczym i przedsiębiorczym [Przedsiębiorczość wśród 

polskich studentów 2017, s. 4–5]. W ostatnich latach duży wpływ na za-

chowania i plany studentów miała także sytuacja pandemiczna, która spo-

wodowała olbrzymie zmiany nie tylko na lokalnych rynkach pracy, ale 

także na globalnym rynku. 

Na podstawie powyższych przemyśleń określono cel badań jako 

przedstawienie i ocenę zmian perspektyw zakładania własnej działalności 

gospodarczej przez studentów kierunków ekonomicznych ze szczególnym 

uwzględnieniem wpływu pandemii COVID-19. Na każdym etapie badań 

respondentów poproszono o odpowiedzenie na szereg pytań dotyczących 

sytuacji oraz doświadczenia zawodowego, a także planów związanych 

rozpoczynaniem działalności gospodarczej.  

W pierwszej kolejności poproszono respondentów o określenie,                    

w jaki sposób wyobrażają sobie swoją przyszłość zawodową. Można za-

obserwować, że przed pandemią dominowała przede wszystkim chęć 

pracy w przedsiębiorstwie prywatnym (52%). Własną działalność gospo-

darczą chciało rozpocząć 34% respondentów. Pozostałe plany zawodowe 

lub ich brak zaznaczyło jedynie niecałe 15% respondentów. Ciekawa sy-

tuacja nastąpiła natomiast podczas drugiego etapu badań, gdzie znacząco 

spadła (o ok. 21 p.p.) liczba osób planujących pracę w przedsiębiorstwie 

prywatnym. Największy wzrost zanotowano wśród osób planujących roz-

poczęcie własnej działalności gospodarczej (o ok. 12 p.p.), ale także 

zwiększył się odsetek odpowiedzi w pozostałych grupach, tj. wśród osób 

planujących pracę w przedsiębiorstwie publicznym, firmie rodzinnej, za 
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granicą, a także bez planów zawodowych. Zrozumiała jest chęć poszuki-

wania bardziej stabilnej pracy, w sektorze publicznym lub przedsiębior-

stwie rodzinnym. Szczególnie interesująca jest jednak zmiana optyki                      

z pracy w przedsiębiorstwie prywatnym na prowadzenie własnego biz-

nesu. Mimo że w teorii osoby prowadzące działalność gospodarczą pono-

szą największe ryzyko, to jednak sytuacja pandemiczna pokazała, że 

przedsiębiorstwa prywatne, elastycznie dostosowując się do zmieniają-

cych się warunków gospodarczych, braku popytu, narzucanych ograni-

czeń prawnych szukają przede wszystkim możliwości ograniczania kosz-

tów funkcjonowania, w tym kosztów osobowych. Studenci zauważyli, że 

prowadząc własną działalność gospodarczą mają często większe bezpie-

czeństwo niż podczas pracy w przedsiębiorstwie prywatnym, mają możli-

wość korzystania z pomocy o różnym charakterze. Ponadto pandemia spo-

wodowała duże zmiany na globalnych rynkach, co spowodowało z jednej 

strony upadek wielu przedsiębiorstw lub zmianę ich strategii funkcjono-

wania, ale z drugiej powstanie nowych luk i intratnych sektorów, w któ-

rych istnieje duże zapotrzebowanie na wyspecjalizowane produkty lub 

usługi. Co ciekawe na trzecim etapie badań (drugi rok po rozpoczęciu pan-

demii) rozkład odpowiedzi w pewnym stopniu powrócił do stanu przed 

pandemią. Jednak część zmian wykazuje prawdopodobnie trwały charak-

ter – znów dominuje chęć pracy w przedsiębiorstwie prywatnym. Szcze-

gółowe dane dotyczące planów zawodowych respondentów przedsta-

wiono na Rysunku 5.  
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Rysunek 5. Rozkład odpowiedzi dotyczący planów zawodowych 

respondentów 

 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie danych empirycznych. 

 

Następnie respondenci zostali poproszeni o określenie profilu dzia-

łalności związanej ze swoją przyszłą pracą zawodową. Na każdym etapie 

badań wyraźnie dominowały usługi (odpowiednio 62%, 52% oraz 50%). 

Warto jednak zauważyć, że pandemia wpłynęła na znaczny wzrost udziału 

handlu (o 11 p.p.), przy jednoczesnym pomniejszeniu udziału usług oraz 

produkcji (odpowiednio o 10 p.p. i 3 p.p.). Zmiany te miały trwały cha-

rakter, a rozkład odpowiedzi utrzymał się na trzecim etapie badań. Praw-

dopodobnie ma to związek z dużą elastycznością działalności tego typu, 

stosunkowo łatwą zmianą sektora działalności, a także tym, że obostrzenia 

prawne w stosunkowo niskim stopniu dotknęły działalność handlową. 

Szczegółowe dane zawierające strukturę odpowiedzi zostały przedsta-

wione na Rysunku 6. 
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Rysunek 6. Rozkład odpowiedzi dotyczący planowanego profilu działalności 

związanej z pracą zawodową 

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie danych empirycznych. 

 

W dalszej kolejności ankietowani mieli możliwość ustosunkowania 

się do pytania o plany dotyczące założenia własnej działalności gospodar-

czej. W tym miejscu warto także dodać, że z 969 osób biorących udział             

w badaniu 60 ma już doświadczenie w prowadzeniu działalności gospo-

darczej (stanowi to ponad 6% ogółu respondentów). Na przestrzeni bada-

nego okresu dominowały odpowiedzi świadczące o chęci założenia wła-

snego biznesu (zdecydowanie tak i raczej tak). Pandemia znacząco wpły-

nęła na zwiększenie udziału odpowiedzi „zdecydowanie tak” o 41% i „ra-

czej tak” o 11%, co jest spójne wynikami poprzednich pytań. Zmiany te 

miały również trwały charakter, utrzymując się także po pandemii. Szcze-

gółowe dane zostały przedstawione na Rysunku 7. 
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Rysunek 7. Rozkład odpowiedzi dotyczący chęci rozpoczęcia własnej 

działalności gospodarczej 

 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie danych empirycznych. 

 

Kolejne pytanie miało na celu uszczegółowienie wniosków płyną-

cych z poprzedniego pytania – respondenci mogli określić w nim w prze-

ciągu jakiego czasu planują rozpocząć działalność gospodarczą (jeśli pla-

nują). Zarówno przed pandemią, w jej trakcie oraz 2 lata po rozpoczęciu 

pandemii dominowała chęć otwarcia działalności w czasie ponad dwóch 

lat, co wynikało przede wszystkim z chęci ukończenia studiów w pierw-

szej kolejności i pozyskania niezbędnej wiedzy i doświadczenia. Różnice 

w udziałach poszczególnych odpowiedzi w tym przypadku nie wynikały 

z sytuacji pandemicznej, ale raczej z wieku badanych i roku oraz stopnia 

studiów. Szczegółowe dane zostały przedstawione na Rysunku 8. 
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Rysunek 8. Rozkład odpowiedzi dotyczący czasu ewentualnego rozpoczęcia 

własnej działalności gospodarczej 

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie danych empirycznych. 

 

Na koniec respondenci zostali poproszeni o określenie, czy mają już 

pomysł na własną działalność gospodarczą. Wśród osób planujących roz-

poczęcie własnego biznesu, w całym analizowanym okresie dominowały 

odpowiedzi twierdzące (,,raczej tak” i ,,zdecydowanie tak”). Szczególnie 

ciekawy jest fakt, że w badaniach przeprowadzonych w trakcie pandemii 

odsetek odpowiedzi „zdecydowanie tak” był wyższy o 19%, a „raczej tak” 

o 11% względem etapu przed pandemicznego. W ostatnim etapie badań 

zmiany utrzymały się na podobnym poziomie. Jednocześnie należy pod-

kreślić, że w drugim i trzecim etapie badań dominowały osoby młodsze, 

na wcześniejszych latach studiów, co tylko potwierdza, że studenci do 
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związane są przemyślane. Szczegółowe dane dotyczące struktury odpo-

wiedzi zostały przedstawione na Rysunku 9. 

 

Rysunek 9. Rozkład odpowiedzi dotyczący posiadania pomysłu na własną 

działalność gospodarczą 

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie danych empirycznych. 
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stawienie znaczenia pandemii koronowirusa w kontekście zakładania wła-

snej działalności gospodarczej przez studentów kierunków ekonomicz-

nych. Z przeprowadzonych badań można wyciągnąć szereg interesujących 

wniosków. Przede wszystkim pandemia w istotny sposób wpłynęła na 

plany zawodowe studentów. Choć widać chęć stabilizacji zatrudnienia, 

poprzez zatrudnienie w sektorze publicznym, to przede wszystkim można 

zaobserwować znaczny wzrost zainteresowania zakładaniem własnej 

działalności gospodarczej przy jednoczesnym spadku zainteresowania 

pracą w sektorze prywatnym. Pandemia wpłynęła także na preferowany 

profil przyszłej działalności zawodowej – studenci myślą przede wszyst-

kim o elastyczności i łatwości w dostosowaniu się do zmiennych warun-

ków panujących w otoczeniu. Można również zauważyć, że konkretyzacji 

uległy plany zakładania działalności gospodarczej. Widać wyraźny wzrost 

odsetka osób posiadających pomysł na swój biznes. Przeprowadzone ba-

dania empiryczne pozwoliły także stwierdzić, że wyżej wymienione 

zmiany mają prawdopodobnie trwały charakter. Nawet jeśli na trzecim 

etapie badań stwierdzono pewne odchylenia dążące w kierunku stanu 

sprzed pandemii, to stan ten nie został osiągnięty. W celu wyciągnięcia 

ostatecznych wniosków oraz weryfikacji trwałości zaobserwowanych 

zmian konieczne będzie powtórzenie badania w przyszłości. 
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Izabella Sowier-Kasprzyk26 

ROZDZIAŁ 12 

SPOŁECZNE KAMPANIE REKLAMOWE FORMĄ 

PROMOCJI BUDOWNICTWA NISKOENERGE-

TYCZNEGO I BEZEMISYJNEGO 

 

Wprowadzenie 

 

W ostatnim latach opracowane zostały różnego rodzaju dokumenty 

strategiczne, w których akcentowane są problemy zużycia energii pocho-

dzącej z paliw nieodnawialnych. Są nimi strategie ONZ, Unii Europejskiej 

i innych instytucji międzynarodowych oraz krajowych. Stają się one 

szczególnie aktualne i podkreślane jest ich znaczenie w obecnej chwili, 

okresu kryzysu światowego energetycznego, którego zarzewiem stała się 

wojna wypowiedziana Ukrainie przez Rosję.  

Strategia Agenda ONZ 2030 (The United Nations 2030 Agenda) za-

wiera 17 Celów Zrównoważonego Rozwoju, które powinny być po-

wszechnie stosowane we wszystkich krajach. Formułuje ona zobowiąza-

nie do wyeliminowania ubóstwa i osiągnięcia zrównoważonego świata do 

2030 r. i w dalszej perspektywie, z zapewnieniem dobrostanu ludzi i zdro-

wej planety. W szczególności cel 7 Strategii – Czysta i dostępna energia, 

dotyczy zapewnienia wszystkim dostępu do źródeł stabilnej, zrównowa-

 
26 Adres e-mail: i.sowier-kasprzyk@pcz.pl; ORCID 0000-0001-8458-2295. 
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żonej i nowoczesnej energii po przystępnej cenie. Z kolei w celu 13 – dzia-

łania w dziedzinie klimatu, podkreśla się potrzebę wzmocnienia zdolności 

adaptacyjnych i odporności na zagrożenia klimatyczne i katastrofy natu-

ralne we wszystkich krajach.  

Kolejne Dyrektywy Parlamentu Europejskiego i Rady UE, EPBE 

(Energy Performance of Buildings Directive) z roku 2002, 2010, 2018 do-

tyczące charakterystyki energetycznej budynków i efektywności energe-

tycznej, wskazywały kierunki działań, jakie poszczególne kraju UE po-

winny realizować w zakresie ograniczenia zużycia energii pochodzącej                

z paliw kopalnych. Wskazywały one na konieczność doprowadzenia stan-

dardu energetycznego nowoprojektowanych budynków, a w ostatnich do-

kumentach również budynków istniejących, do poziomu budynków o nie-

mal zerowym zużyciu energii. W polskich przepisach przyjęto ostatecznie 

określenie budynek o niskim zużyciu energii. We wszystkich tych doku-

mentach podkreśla się potrzebę prowadzenia działań edukacyjnych i pro-

mocyjnych dla tego rodzaju charakterystyki budynków. 

Plany nowelizacji Dyrektywy Unijnej EPBE, zakładają wdrożenie 

przepisów, które będą zobowiązywały kraje UE do powstawania budyn-

ków w nowym standardzie, bezemisyjnym. Zakłada się, że od dnia 

1 stycznia 2027 r., nowe budynki zajmowane lub będące własnością                   

organów publicznych, będą posiadały ten standard, a od 1 stycznia 2030 

roku wszystkie inne nowe budynki. Wytyczne te zmieniają obecnie obo-

wiązujący standard budynku o niemal zerowym zużyciu energii lub ni-

skim zużyciu energii, na standard budynku bezemisyjnego, czyli nieemi-

tującego przede wszystkim dwutlenku węgla.  
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Funkcjonują ponadto jeszcze inne określenia standardu energetycz-

nego budynków, jak budynek pasywny, zeroenergetyczny, plusenerge-

tyczny itp. Dotyczą one obiektów o bardzo niskim zużyciu energii, a cza-

sami nawet wykorzystujących mniej energii niż są w stanie wyproduko-

wać.  

Wszystkie te wymienione wyżej właściwości budynków odnoszą się 

ich charakterystyk związanych z okresem eksploatacji budynku, a więc 

przekładającymi się na koszty ich eksploatacji. Inwestorzy budynków do 

niedawna realizowane zwracali uwagę przede wszystkim na koszty reali-

zacji, budowy obiektu. Problem kosztów eksploatacji objawiał się dopiero 

po jakimś czasie. Natomiast obecna sytuacja, tak związana z kryzysem 

energetycznym, jak i wdrażaniem podwyższonych standardów budowla-

nych, wymusza przestawienie myślenia inwestorów z perspektywy kosz-

tów realizacji na perspektywę kosztów eksploatacji budynków. Takiemu 

procesowi powinny towarzyszyć odpowiednie działania edukacyjne, pro-

mocyjne itp. 

Budynki energooszczędne, niskoenergetyczne, o niemal zerowym 

zużyciu energii, bezemisyjne, pasywne itp. są droższe w realizacji niż tra-

dycyjne, dotychczas realizowane, stąd inwestorzy napotykają ekono-

miczne bariery w podejmowaniu decyzji o wyborze tego rodzaju budynku. 

Mimo że liczba tego rodzaju budynków wzrasta istnieje potrzeba promo-

wania rozwiązań budowlanych energooszczędnych i bezemisyjnych 

w projektowaniu nowych budynków i modernizowaniu istniejących. Róż-

nego rodzaju działania reklamowe, wyjaśniające i edukacyjne podnoszą 

poziom wiedzy społeczeństwa o pozytywnych skutkach budowy i moder-

nizacji energetycznej budynków, co powinno prowadzić do istotnej po-

prawy efektywności energetycznej polskiego i światowego budownictwa.  
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Kampanie reklamujące budownictwo energooszczędne, bezemisyjne 

itp., to upowszechnianie idei, które docelowo ma pozytywny wpływ na 

środowisko w skali lokalnej i globalnej oraz ukazują korzyści nie tylko 

energetyczne, ale także ekonomiczne, środowiskowe, w tym związane ze 

zdrowiem ludzi. 

 

Wpływ budownictwa na zanieczyszczenie powietrza w Polsce 

 

Produkcja energii, głównie ciepła w budownictwie w Polsce odpo-

wiada za zanieczyszczenie powietrza bardzo niebezpiecznymi pyłami                      

i związkami chemicznymi tj. PM10. PM2,5, B(a)P. Pyły o średnicy poni-

żej 10 mikrometrów absorbowane są w górnych drogach oddechowych               

i oskrzelach. Wdychane do płuc mogą powodować różne reakcje np. ka-

szel, trudności z oddychaniem i zadyszkę, głównie w czasie wysiłku fi-

zycznego. Są one przyczyną zwiększenia zagrożenia infekcjami układu 

oddechowego oraz występowania zaostrzeń objawów chorób alergicz-

nych [http://sojp.wios.warszawa.pl/index.php?page=PM10_i_PM25]. 

Największy wpływ na poziom zanieczyszczenia powietrza pyłem 

PM10 ma ogólnie niska emisja ze źródeł związanych ze spalaniem paliw 

stałych do celów grzewczych i domowych. Według Światowej Organiza-

cji Zdrowia (WHO) Polska to jeden z krajów w Europie o najbardziej za-

nieczyszczonym powietrzu. Przyczyną tego zjawiska jest niska emisja, 

czyli uwalnianie szkodliwych gazów, a zwłaszcza pyłów, z kominów na 

niskiej wysokości, poniżej 40 m (zazwyczaj ok. 10 m) [https://magazyn-

cieplasystemowego.pl/ekologia/niska-czyli-szkodliwa-emisja/]. 
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Rysunek 1. Udział niskiej emisji w stężeniu zanieczyszczeń w Małopolsce 

 

Źródło: https://smog.edu.pl/krok2-mlodziez. 

 

Drobne frakcje pyłów mogą przenikać do krwiobiegu, a dłuższe na-

rażenie na wysokie stężenia pyłu może mieć istotny wpływ na przebieg 

chorób serca lub zwiększać ryzyko zachorowania na choroby nowotwo-

rowe, szczególnie płuc. Pyły o średnicy poniżej 2,5 mikrometra (pyły 

drobne PM 2,5) wchłaniane są w górnych i dolnych drogach oddechowych 

i mogą również przenikać do krwi. Podobnie jak pyły z grupy PM10 mogą 

powodować kaszel, trudności z oddychaniem i zadyszkę [http://sojp.-

wios.warszawa.pl/index.php?page=PM10_i_PM25]. Na emisję PM2,5 do 

atmosfery w Polsce wpływają procesy spalania paliw poza przemysłem. 

Emisja ta wynosi ok. 50% całkowitej emisji pyłów z terenu kraju. Kate-

goria ta ma największy udział emisji z sektora komunalnego, w tym przede 

wszystkim związanego z ogrzewaniem budynków. Kolejną toksyczną 

substancją jest benzo(a)piren. Jest to organiczny związek chemiczny bę-

dący przedstawicielem wielopierścieniowych węglowodorów aromatycz-

nych (WWA). Benzo(a)piren wykazuje małą toksyczność ostrą, zaś dużą 
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toksyczność przewlekłą, co związane jest z jego zdolnością kumulacji                 

w organizmie. Podobnie jak inne WWA jest związkiem silnie rakotwór-

czym. Posiada również właściwości mutagenne. Do działań niepożąda-

nych zalicza się podrażnienie oczu, nosa, gardła i oskrzeli. Benzo(a)piren 

jest częstym składnikiem zanieczyszczeń powietrza, który towarzyszy 

tzw. niskiej emisji. B(a)P będący skutkiem niskiej emisji wydziela się pod-

czas spalania drewna, węgla oraz śmieci (najczęściej tworzyw sztucznych 

typu PET) [http://www.gdansk.wios.gov.pl/pl/wios/aktualnosci/295-ta-

jemnicze-definicje-zwiazane-z-ochrona-powietrza.html]. Głównym źró-

dłem emisji B(a)P do atmosfery w Polsce jest indywidualne ogrzewanie 

budynków. Emisja z tych procesów wynosi ok. 78% całkowitej krajowej 

emisji B(a)P. 

Zanieczyszczenie pyłami i szkodliwymi gazami z przydomowych 

pieców kosztuje każdego Polaka od 1600 zł do ponad 3200 zł na rok. Jest 

to koszt leków, transportu medycznego, pobytu w placówce medycznej 

osób, które zachorowały z powodu złej jakości powietrza. Wyeliminowa-

nie lub ograniczenie niskiej emisji może przynieść ogromne korzyści. Po-

prawa jakości powietrza w Małopolsce pozwoliłaby zmniejszyć liczbę ho-

spitalizacji aż o jedną trzecią. Według raportu dla Ministerstwa Zdrowia 

zanieczyszczenia z domowych kominów przyczyniają się do przedwcze-

snych zgonów od 19 do 22 tys. osób rocznie. Mieszkańcy miast tracą śred-

nio od 8 do 10 miesięcy życia, a wsi od 6 do 9 miesięcy. Prawdopodobne 

jest, że istnieje również wpływ niskiej emisji na zachorowalność na CO-

VID-19. W styczniu 2021 roku powstał raport dla Parlamentu Europej-

skiego. Raport potwierdza, że występowanie chorób przewlekłych układu 

oddechowego i krążenia (wywołanych zanieczyszczeniem powietrza) po-

woduje choroby serca i płuc, co niesie dodatkowe ryzyko COVID-19 
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[https://magazyncieplasystemowego.pl/ekologia/niska-czyli-szkodliwa-

emisja/]. 

Ograniczenie niskoemisyjnych urządzeń komunalnego gospodar-

stwa domowego (kategoria: procesy spalania paliw poza przemysłem) 

może skutkować szeregiem działań edukacyjnych, administracyjnych, or-

ganizacyjnych, podatkowych itp., w tym: 

• podnieść poziom wiedzy ekologicznej ludności w celu promowa-

nia zachowań ekologicznych; 

• promocja wymiany pieców i kotłów na paliwa stałe na inne źródła 

ciepła mniej uciążliwe dla środowiska; 

• promocja modernizacji indywidualnych systemów grzewczych; 

• wspieranie termoizolacji budynków m.in. poprzez wsparcie finan-

sowe; 

• promowanie budownictwa energooszczędnego i pasywnego; 

• promowanie budowy i wykorzystania odnawialnych źródeł ener-

gii; 

• wprowadzenie zakazu stosowania paliw stałych do ogrzewania 

budynków i ogrzewania wody na wybranych terenach przy jednoczesnym 

wdrożeniu systemu finansowego wsparcia przebudowy systemu ciepłow-

niczego; 

• wprowadzenie do zasad zakazu porządku publicznego spalarnia 

odpadów pozostawia skoszoną trawę i chwasty; 

• egzekwowanie zakazu spalania odpadów w piecach domowych, 

kotłach, piecach, paleniskach; 

• prowadzenie odpowiedniej polityki podatkowej zachęcającej do 

stosowania mniej szkodliwych paliw (ocena jakości powietrza w strefach 

w Polsce, 2016).  
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Zakłada się, że do 2050 r. zużycie energii w budynkach mieszkalnych 

zmniejszy się o 29%, a użyteczności publicznej o 18% w porównaniu                    

z 2010 r. [Sowier-Kasprzyk, Ujma 2016; http://www.iea.org/etp/buil-

dings]. 

Jednym z charakterystycznych trendów projektowania nowocze-

snych budynków zwanych też zielonymi budynkami jest uwzględnienie 

różnych aspektów środowiskowych. Budynki energooszczędne, które są 

zbliżone do budynków zielonych przy minimalnym zużyciu energii, gene-

rują bardzo niską emisję produktów spalania paliw.  

 

Reklama społeczna a budownictwo niskoenergetyczne 

 

Reklama społeczna jest narzędziem zaliczanym do działań z zakresu 

marketingu społecznego, który polega na systematycznej aplikacji metod 

i technik marketingowych do osiągnięcia konkretnych celów zachowania 

dla dobra społecznego [Truss i in. 2010; French i in. 2010; Walsh i in. 

1993]. Andresen twierdzi, że marketing społeczny jest procesem promo-

wania postaw społecznie odpowiedzialnych [Andresen 2004]. Za pomocą 

narzędzi marketingu społecznego wywiera się wpływ na zachowania wy-

branych grup konsumentów, aby poprawić dobrostan człowieka przynieść 

korzyści społeczeństwu. Twórcami koncepcji marketingu społecznego 

byli Philip Kotler i Gerald Zaltman. Wyodrębnili oni następujące wymiary 

marketingu społecznego, co przedstawia Tabela 1. 
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Tabela 1. Trzy wymiary marketingu społecznego 

 
Źródło: Sułkowska, J., Seliga, R. [2013, s. 673]; za: Kotler, Ph., Zaltman,                  

G. [1971]; Hermel, L., Romagni, P. [1990]; Sargeant, A. [1999]. 

 

Powyższe wymiary marketingu społecznego przenikają się tworząc 

przestrzeń do działań o charakterze prospołecznym.  

Jedną z form marketingu społecznego jest reklama społeczna. Celem 

tej reklamy jest wywołanie odpowiednich postaw w społeczeństwie.                  

W reklamie społecznej poruszane są tematy trudne lub istotne z punktu 

widzenia dobra społecznego. Różnica między reklamą społeczną a komer-

cyjną jest taka, że społeczna ma za zadanie sprzedać ideę, a nie pro-

dukt oraz ma charakter perswazyjny, tzn. reklama społeczna ma na celu 

przekonanie odbiorcy do zmiany postawy na społecznie pożądaną 

[https://mfiles.pl/pl/index.php/Reklama_spo%C5%82eczna]. Według sta-

tutu Fundacji Komunikacji Społecznej „Reklama społeczna to jedna                    

z form komunikatu polegająca na uświadamianiu problemu społecznego              

i wezwania do określonego działania pro społecznego” [www.fks.org.pl/a-

statut.php].  

Reklama społeczna dotycząca budownictwa niskoenergetycznego                

i bezemisyjnego informuje oraz edukuje jak oszczędzać energię, a przez 

to pieniądze, a także środowisko naturalne, co również ma wpływ na życie 
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przyszłych pokoleń. Tematyka oszczędzania energii i budownictwa nisko-

energetycznego i bezemisyjnego dotyczy zagadnienia zrównoważonego 

rozwoju. Zrównoważony rozwój to solidarność międzypokoleniowa, 

która polega na znajdowaniu takich rozwiązań gwarantujących dalszy 

wzrost, które pozwalają na aktywne włączenie w procesy rozwojowe 

wszystkich grup społecznych, dając im jednocześnie możliwość czerpania 

korzyści ze wzrostu gospodarczego. Początkowo dyskusje wokół zrówno-

ważonego rozwoju ograniczały się do potrzeby zmniejszania negatyw-

nego oddziaływania gospodarek na środowisko przyrodnicze. Z czasem 

koncepcja dotyczyła trzech czynników rozwoju: poszanowania środowi-

ska, postępu społecznego i wzrostu gospodarczego. Obecnie koncepcja 

zrównoważonego rozwoju coraz częściej wchodzi do głównego nurtu dys-

kusji nad rozwojem społeczno-gospodarczym, stając się zasadą horyzon-

talną, odzwierciedlaną we wszystkich politykach rozwojowych kraju 

[https://www.gov.pl/web/rozwoj-technologia/zrownowazony-rozwoj]. 

Tematy takie są bardzo ważne dla społeczeństwa, pobudzają do roz-

ważań oraz refleksji. Celem promowania budownictwa niskoenergetycz-

nego i bezemisyjnego poprzez reklamę jest zwrócenie uwagi społeczeń-

stwa i kształtowanie postawy za nowymi, energooszczędnymi rozwiąza-

niami w budowaniu różnego rodzaju obiektów budowlanych. Reklama 

taka nie tylko pokazuje, jak oszczędzać energię, ale jak żyć w zgodzie ze 

środowiskiem i promować właściwą postawę dotyczącą rozwiązań ener-

gooszczędnych.  

Ciekawą kampanią reklamową była akcja promująca oszczędzanie 

energii w Berlinie, w Niemczech. Był to projekt „Ubierz się, ogrzej swój 

dom”. Reklamę przedstawia Rysunek 4.  
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Rysunek 2. Przykład reklamy społecznej w Berlinie 

Źródło: http://www.kampaniespoleczne.pl/kampanie,307,ubierz_cie-

plo_swoj_dom. 

 

Wbrew pozorom słupy reklamowe i budynki ubrane w charaktery-

styczne czerwone kapelusze nie są wystawą wielkogabarytowych robótek 

ręcznych, a częścią niekonwencjonalnej kampanii outdoorowej, która za-

domowiła się na ulicach niemieckich miast. Reklama ta nakłaniała Niem-

ców do redukcji dwutlenku węgla. Celem kampanii było podniesienie 

świadomości odbiorców, jak ważna jest relacja pomiędzy emisją CO2                   

a ogrzewaniem w domu, a co za tym idzie, jak sprawić, by dom był bar-

dziej energooszczędny. Ta ciekawa – zarówno wizualnie, jak i meryto-

rycznie – kampania reklamowa to świetny pomysł na niecodzienne wyko-

rzystanie przestrzeni publicznej do celów reklamowych. Inicjatywa ta spo-

tkała się z ciepłym przyjęciem ze strony mieszkańców. Uroczysty począ-

tek kampanii odbył się na jednej z głównych ulic Berlina – Unter den Lin-

den. Budynki „ubrano” w czerwoną wełnianą czapkę, na której widniał 

napis: „Verheizen Sie Ihr Geld nicht: Ziehen Sie Ihr Haus warm an” („Nie 

marnuj pieniędzy na ogrzewanie: Ubierz się, ogrzej swój dom”). Patronat 

nad kampanią objęło niemieckie Ministerstwo Transportu, Budownictwa 

i Rozwoju Miast (BMVBS) [Sowier-Kasprzyk, Ujma 2016]. 
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Jedną z ciekawszych kampanii reklamowych społecznych w Polsce, 

w 2014 r. była akcja „Dom, który dla mnie oszczędza” [Nowa Energia 

2014]. Celem reklamy było zapoznanie inwestorów z budową domów pa-

sywnych i niskoenergetycznych wykorzystujących odnawialne źródła 

energii (Tabela 2). Reklama spotkała się z dużym odzewem, zwłaszcza 

wśród młodego pokolenia. Kampania ta opierała się na kreatywnych po-

mysłach doboru różnych rozwiązań konstrukcyjnych i obliczeniach efek-

tów eksploatacji budynku pasywnego lub energooszczędnego, który ma 

wykorzystywać odnawialne źródła energii. Wybierając różne rozwiązania 

istniała możliwość osiągnięcia takiej opcji, która pozwala na ograniczenie 

wydatków i daje możliwość zaoszczędzenia środków na inne potrzeby. 

Założono, że zwiększy to liczbę inwestorów, którzy chcą zbudować wła-

sny dom z pomocą kredytu, z możliwością umorzenia poprzez oszczęd-

ność kosztów. 

 
Tabela 2. Podstawy kampanii marketingowej „Dom, który dla mnie oszczędza”. 

Wyzwanie  

Marketingowe 

Dominująca grupa 

Docelowa 
Realizacja 

Stymulowanie budowy 

budynków w technolo-

gii pasywnej, energo-

oszczędności i wyko-

rzystania energii odna-

wialnej, poprzez kreo-

wanie świadomego 

działania na rzecz opła-

calności tej inwestycji. 

To rozwiązanie jest 

droższe niż standar-

dowe, ale powinno 

szybko się zwrócić          

ze względu na niższe 

koszty eksploatacji. 

Klient czekał na jasną, 

ciekawą propozycję, 

Osoby planujące bu-

dowę/przebudowę do-

mów lub mieszkań w 

ciągu najbliższych 3 lat, 

w wieku 25-54 lata,             

z miesięcznym docho-

dem gospodarstwa do-

mowego powyżej 5 000 

zł netto. Analiza badań 

wskazuje na znaczący 

wpływ kobiet na podej-

mowanie decyzji doty-

czących budowy lub 

modernizacji 

domu/mieszkania. 

Kluczowym elementem 

kampanii i elementem 

łączącym wydarzenie 

była strona internetowa 

www.oszczedzam-ener-

gie.pl zawierająca arty-

kuły z bazy danych, tu-

toriale i materiały gra-

ficzne. W celu zapozna-

nia się z treścią kampa-

nii w Internecie i prasie 

stworzona została apli-

kacja AR na urządzenia 

mobilne. Użytkownicy 

mogli stworzyć dom 

pasywny lub energo-

oszczędny i porównać 
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która powinna wyróż-

niać się na tle innych 

materiałów promocyj-

nych. 

roczne oszczędności             

w porównaniu z domem 

tradycyjnym. 

Kampanię wspierały 

działania PR (m.in. nie-

zamierzone wykorzy-

stanie szkoleń dla 

dziennikarzy i bloge-

rów). Elementem towa-

rzyszącym była kawa 

podawana ze specjal-

nego foodtrucka. 

Źródło: https://marketingspoleczny.pl/artykul.php?id_artykul=331. 

 

Kluczowym elementem kampanii było stworzenie strony interneto-

wej www.oszczedzam-energie.pl zawierającej dane techniczne, tutoriale 

oraz materiały graficzne i wideo. Aby zapoznać się z jej treścią zorgani-

zowano kampanię w Internecie i prasie. Powstała również aplikacja mo-

bilna AR (Augmented Reality), w której użytkownik może zaprojektować 

wirtualnie i zbudować dom energooszczędny.  

Ostatnio pojawiła się kampania Izby Gospodarczej Ciepłownictwa 

Polskiego i dostawców ciepła systemowego nazwana kampanią „20 stop-

ni” zachęcająca Polaków do niemarnowania ciepła i oszczędzania zaso-

bów. Celem kampanii jest zachęcenie Polaków do racjonalnego korzysta-

nia z ciepła systemowego, ponieważ badania ukazują, że przegrzewamy 

nasze mieszkania. Większość z nas ma w swoich domach temperaturę 

około 22 stopni lub więcej. Natomiast, najkorzystniejsza jest dla nas tem-

peratura ok. 20 stopni w ciągu dnia i ok. 18 stopni w nocy. Rysunek                       

3 ukazuje reklamę „20 stopni”. 
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Rysunek 3. Reklama zachęcająca do oszczędzania energii „20 stopni” 

 
Źródło: https://rynek-ciepla.cire.pl/artykuly/serwis-informacyjny-cire-24/ru-

szyla-kolejna-odslona-kampanii-edukacyjnej-20-stopni. 

 

Zbyt wysoka temperatura nie służy zdrowiu, a także powoduje, że 

Polacy wydają więcej pieniędzy. Zimą przy rosnących cenach energii jest 

to jeden z ważniejszych argumentów, aby zmienić swoje nawyki. Cenę 

ciepła kształtują dwa kluczowe czynniki – ilość zużytych zasobów, z któ-

rych produkowana jest energia cieplna oraz ceny uprawnień do emisji 

dwutlenku węgla, za które płacą producenci ciepła systemowego. Zmniej-

szenie temperatury w domu obniży zużycie paliw, co wpłynie na zmniej-

szenie liczby wykorzystanych uprawnień do emisji CO2. Są to znaczne 

oszczędności dla budżetu polskiej rodziny. Obniżenie średniej tempera-

tury już o jeden stopień to od 5% do 8% mniejsze zużycie ciepła, czyli 

niższe rachunki za ogrzewanie. Dwa stopnie mniej to jeszcze wyższe osz-

czędności [https://rynek-ciepla.cire.pl/artykuly/serwis-informacyjny-cire-

24/ruszyla-kolejna-odslona-kampanii-edukacyjnej-20-stopni]. 

W ramach kampanii „20 stopni” powstała strona internetowa www.-

20stopni.pl, na której można poznać sposoby niemarnowania ciepła oraz 
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zmniejszenia wydatków na ogrzewanie. Lokalni dostawcy ciepła systemo-

wego również dysponują materiałami edukacyjnymi, które dostarczają do 

swoich odbiorców. Organizatorzy kampanii przygotowali też poradniki             

z informacjami, jak oszczędzać ciepło. Można pobrać poradniki dla użyt-

kowników ciepła, dla urzędów oraz dla zarządców budynków [https://ry-

nek-ciepla.cire.pl/artykuly/serwis-informacyjny-cire-24/ruszyla-kolejna-

odslona-kampanii-edukacyjnej-20-stopni]. 

 

Rysunek 4. Przykład reklamy ukazującej korzyści budownictwa pasywnego 

 
Źródło: https://www.facebook.com/WielkopolskiDomPasywny/. 

 

Reklamując niskoemisyjne budownictwo wykorzystać można narzę-

dzia komunikacji online, takie jak strona internetowa, aplikacja mobilna 

(iOS, Android), AdWords, banery, wideo, kampanię mobilna, aplikacje 

mobilne oraz reklamę w elektronicznych wydaniach tygodników i czaso-
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pism. W prasie natomiast materiały drukowane, w najsłynniejszych tygo-

dnikach i czasopismach o architekturze, budownictwie i sprzęcie budow-

lanym. Rysunek 5 przedstawia reklamę z zastosowaniem plakatu. 

 

Rysunek 5. Przykład plakatu kampanii „Coś jest w powietrzu” 

 
Źródło: http://www.tworzymyatmosfere.pl/multimedia, https://wez-

oddech.ceo.org.pl/sites/wezoddech.ceo.org.pl/files/wo_przewodnik_po_progra-

mie.pdf. 

 

Działania promocyjne ze szczególnym uwzględnieniem reklamy 

podnoszą świadomość społeczną na temat pozytywnych efektów eksploa-

tacji budynków o wysokiej efektywności energetycznej. 

Dzięki zastosowaniu reklamy budownictwa energooszczędnego i be-

zemisyjnego następuje popularyzacja idei oszczędzania energii oraz uka-

zanie korzyści nie tylko energetycznych, ale także ekonomicznych, środo-

wiskowych i społecznych. Dobra kampania reklamowa opiera się na kre-

atywnym pomyśle pokazania, że budynek pasywny lub energooszczędny 
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i wykorzystujący odnawialne źródła energii może obniżyć wydatki wła-

ściciela, który może przeznaczyć środki na różne dobra konsumpcyjne. 

Kampania taka pokazuje inwestorom i przekonuje ich do budowy wła-

snego domu z możliwością zaciągnięcia kredytu i spłaty jego oszczędno-

ści dzięki zminimalizowanym opłatom eksploatacyjnym. Proponowane 

działania reklamowe należą do działań promocyjnych w kontekście mar-

ketingu społecznego. 

 

Podsumowanie 

 

Podsumowując należy podkreślić, że proces wprowadzania budow-

nictwa niskoenergetycznego i bezemisyjnego jest skomplikowany. Po-

nadto społeczeństwo posiada stosunkowo niski poziom wiedzy w zakresie 

efektywności energetycznej w budownictwie. Samo stworzenie odpo-

wiednich przepisów budowlanych nie jest wystarczające. Niezbędne jest 

prowadzenie wielostronnej akcji edukacyjnej w celu przygotowania do re-

alizacji różnych grup procesu inwestycyjnego do budowy budynków ni-

skoenergetycznych i bezemisyjnych.  Doskonałą formą takiej edukacji jest 

reklama społeczna, która kształtuje odpowiednie postawy w społeczeń-

stwie. Zmiany w umysłach ludzi spowodują nie tylko mniejsze wydatki na 

energię w budżecie domowym, ale wpłyną pozytywnie na środowisko,               

a klimatolodzy apelują już od dłuższego czasu o zmniejszenie emisji ga-

zów cieplarnianych celem ochłodzenia klimatu. NASA opublikowała              

w 2021 r. badania, w których udowodniono, poprzez satelitarne obserwa-

cje promieniowania Ziemi, że zmiany klimatyczne nie są naturalne,                 

a spowodowane przez człowieka [https://www.dw.com/pl/zmiany-klima-
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tu-post%C4%99puj%C4%85-fakty-m%C3%B3wi%C4%85-same-za-sie-

bie/a-62499216]. Działania w ramach marketingu społecznego, czego czę-

ścią jest reklama społeczna powinny być nadal rozwijane. 
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Marcin Grzelak27 

ROZDZIAŁ 13 

THE OLDER THE BETTER? THE CASE                      

OF BANKING RELATIONSHIPS IN THE               

POLISH SME SECTOR 

 

Introduction 

 

Small and medium-sized enterprises are considered as one of key 

parts of modern economy. Most of the existing enterprises in the world 

belongs to this category. Furthermore, the SME sector has a substantial 

contribution to employment or value added both in developed and devel-

oping countries. Despite their significance SMEs struggle to obtain capital 

necessary for their further existence and development. This is caused 

mainly by two factors – information asymmetry and transaction costs. 

SMEs are considered as more opaque entities than larger companies and 

because of constant over time transaction costs smaller firms are consid-

ered more costly [Beck 2013]. 

It is suggested that one of the means of overcoming the abovemen-

tioned obstacles is relationship banking. According to Boot [2000], rela-

tionship banking is offering financial services by a financial intermediary 

that invests in collecting information about its customer and evaluates the 

profitability of such investments through multiple interactions with same 

 
27 Adres e-mail: mgrzela@sgh.waw.pl; ORCID 0000-0002-7071-1241. 
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customer over time. Thanks to the obtained information and long-term na-

ture of the relationship it is possible to alleviate the negative impact of 

information asymmetry and transaction costs. 

There exist two strands of literature concerning the problem how such 

close ties between a company and its lender affects the borrower’s finan-

cial condition. The first strand suggests that not only does relationship 

banking improve companies’ opportunities to obtain capital, but also it 

positively affects their financial standing due to more favourable condi-

tions of lending as the relationship progresses [Boot, Thakor 1994; Boot 

2000]. The second strand, however, suggests the opposite effect, which is 

caused by the hold-up problem. In this situation a borrower is locked in 

the relationship due to competitive edge achieved by the lender over its 

competitors. A company is unable to change its source of capital and this 

may result in deteriorating conditions of the cooperation [Sharpe 1990; 

Rajan 1992]. 

The aim of this chapter is to examine how banking relationship affect 

SMEs financial condition in a post-transition economy. Furthermore, it is 

examined if positive or negative effects occur from the beginning of the 

relationship or only after some time as it is suggested by López-Espinosa 

et al. [2017]. It is examined if relationships improve or deteriorate borrow-

ers’ financial costs, profitability and investment, and if it concerns only 

older relationships. We study a random sample of companies from the 

Polish SME sector within the period 2006–2015 using panel regression 

models. The data deployed in the study were extracted from the Bureau 

van Dijk’s Amadeus database and collected in a survey conducted among 

sample enterprises. 
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The findings of this study do not indicate that longer banking relationships 

have a positive impact on SMEs financial condition in case of their prof-

itability and investment. However, companies engaged in this form of 

banking may expect improvement if financial costs are considered. 

This chapter contributes to the existing literature in three ways. First, 

despite many years of research the issue if banking relationships positively 

or negatively affect borrower’s financial condition remains unresolved. 

This study another attempt to answer this question. Second, Poland as an 

example of younger market economy has been rarely studied withing the 

context of relationship banking. Third, the question whether such influ-

ence is present only in older relationships remains a relatively strand of 

the literature and requires further investigation. 

The remainder of this chapter is organised as follows: in section 2, 

we provide literature review regarding relationship banking and its influ-

ence on enterprises’ performance. On the basis of the existing studies we 

formulate our hypotheses. In section 3, we describe data, variables and 

methodology used in our study. In section 4, the empirical results are pre-

sented. In section 5, we provide concluding remarks. 

 

Existing literature and hypotheses 

 

There are two approaches to the problem how does relationship bank-

ing affect a company’s financial standing. In the first approach it is sug-

gested that relationship can mitigate information asymmetry thanks to its 

long-term nature and multiple interactions between both sides of the co-

operation and enables lender to spread transaction costs over time. Bank 

gathers information about its customer and is able to use it repeatedly in 
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future interactions. Furthermore, it is able to gather soft information which 

gives more in-depth overview of a company. This leads to decreased costs 

of screening and monitoring processes. Due to this it is possible to begin 

cooperation with more opaque entities, such as SMEs, which would be 

impossible in case of transaction-based banking [Bharath et al. 2011; 

Cenni et al. 2015]. Bank is also able to offer its services to relationship 

customers on more favourable conditions (decreased price, decreased col-

lateral requirements etc.). There exist several empirical studies that sup-

port this theory such as: Bharath et al. [2011], Hainz and Wiegand [2013], 

Bonfim et al. [2018] or Meslier et al. [2022]. 

The second approach suggests that relationship banking may eventu-

ally has negative consequences for borrowers which arise from the hold-

up problem. Sharpe [1990] and Rajan [1992] claim that information gath-

ered over time may lead to a situation in which a borrower is locked in the 

relationship due to growing information asymmetry between the relation-

ship bank and outside banks. In this situation relationship lender is able to 

force worse lending conditions and borrower is unable to change its source 

of financing, since outside banks would not agree to cooperate with him. 

They would believe that a company was rejected by its current lender due 

to some information they do not have (and relationship bank has) and they 

would not risk cooperating with such customer. This theory is supported 

by empirical studies that include: Ioannidou and Ongena [2010], Mattes et 

al. [2013] and Zhang et al. [2016]. It is often suggested that cooperating 

with more than one bank may prevent a borrower from the hold-up prob-

lem [Guiso, Minetti 2010; Zhang et al. 2016]. 
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The issue whether relationship banking contributes to improving bor-

rower’s financial condition or constitutes a threat to him remains unre-

solved. According to López-Espinosa et al. [2017] benefits of a relation-

ship may occur only in case of older relationships. Therefore, we study if 

it also applies to the Polish SME sector, analysing three dimensions of 

financial condition of a company: financial costs burden, profitability and 

investment.  

Following the first strand of literature that suggests beneficial influ-

ence of relationship banking on price of financial services for a borrower 

which results in lessening his financial costs burden we formulate our H1: 

H1: Banking relationship contributes to reduced financial costs bur-

den for a borrower. 

It has been also suggested that relationship banking may have an impact 

on company’s profitability (Yao and Ouyang, 2007). Therefore, we for-

mulate H2: 

H2: Banking relationship contributes to increased profitability of                 

a borrower. 

Yao and Ouyang [2007] suggest that banking relationship have an influ-

ence on borrowing company’s financial standing in a dimension of its in-

vestment. This leads to the following H3: 

H3: Banking relationship contributes to increased investment of a bor-

rower. 

Data and methodology 

 

To test our hypotheses we constructed an unbalanced panel using                 

a random sample of 1,000 SMEs located in Poland. The sample covers the 
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period 2006–2015. The financial data regarding sample companies has 

been extracted from the Bureau van Dijk’s Amadeus database. The data 

related to enterprises’ banking relationships were collected in a survey 

conducted both online and via telephone. The sample companies had to 

fulfil following conditions. First, companies had to be active at the end of 

the chosen time period and have financial data available for at least six 

years. Furthermore, each of the sample firms had to comply with the cri-

teria for SMEs set by the European Commission [2003]28. The surveyed 

SMEs were provided the same set of questions concerning their banking 

relationships. 315 companies decided to participate in the survey, 161 of 

which declared that they had a lending relationship with their bank. 

We employ the financial expenditures to total liabilities ratio of the 

enterprise i in the year t as the dependent variable in case of H1. In the 

models concerning H2 we use return on assets (ROA) as the dependent 

variable and in the models concerning H3 investment growth ratio. 

In order to test the hypotheses we defined eight relationship-specific vari-

ables. The variable rel_no_y and rel_no illustrate the number of relation-

ships of a company in a given period, rel_age_y and rel_age the age of                 

a relationship, rel_scope_y and rel_scope the scope of a relationship, and 

rel_excl_y and rel_excl exclusivity of a relationship. 

The generalised models used in evaluating the relation between the 

dependent and independent variables are as follows: 

 

𝑓𝑖𝑛_𝑒𝑥𝑝𝑒𝑛𝑑𝑖,𝑡 = 𝛽0 + 𝛽1𝐶𝑖,𝑡 + 𝛽2𝑅𝑖,𝑡 + 𝛽3𝐸𝑡 + 𝛽4𝐼𝑖,𝑡 

 
28 SMEs are companies which employ less than 250 persons and their annual turn-

over is not larger than EUR 50 million and/or their annual balance sheet is not 

larger than EUR 43 million. 
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where the dependent variable is the financial expenditures to total liabili-

ties ratio of the company i in the year t; Ci,t are variables controlling for 

the different characteristics of the enterprise; Ri,t are variables concerning 

banking relationships of the enterprise; Et is the central bank interest rate 

which controls for the macroeconomic situation in a given period; Ii,t rep-

resents industry dummies: 

 

𝑝𝑟𝑜𝑓𝑖𝑡𝑖,𝑡 = 𝛽0 + 𝛽1𝐶𝑖,𝑡 + 𝛽2𝑅𝑖,𝑡 + 𝛽3𝐸𝑡 + 𝛽4𝐼𝑖,𝑡 
 

where the dependent variable is the earnings before interest and taxes 

(EBIT) to total assets ratio of the company i in the year t; the definition of 

the independent variables remains unchanged: 

 

𝑖𝑛𝑣𝑒𝑠𝑡𝑖,𝑡 = 𝛽0 + 𝛽1𝐶𝑖,𝑡 + 𝛽2𝑅𝑖,𝑡 + 𝛽3𝐸𝑡 + 𝛽4𝐼𝑖,𝑡 
 

where the dependent variable is the fixed assets growth ratio of the com-

pany i in the year t; the definition of the independent variables remains 

unchanged. Table 1 presents descriptions of the variables used in models. 

 

Table 1. Variable descriptions 

Variable Description Source 

fin_expend Financial expenditures to total                       

liabilities ratio 

Amadeus 

Profit EBIT to total assets ratio Amadeus 

Invest Fixed assets growth ratio Amadeus 

comp_size Natural logarithm of the enterprise total 

assets, deflated by the consumer price   

index (CPI) 

Amadeus,  

NBP (2018b) 

comp_age Number of years since the company’s  

establishment 

Amadeus 

comp_profit EBIT to sales ratio Amadeus 

comp_equity Total equity to total assets ratio Amadeus 

comp_cash Cash and cash equivalents to current               

assets ratio 

Amadeus 
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comp_fix_as-

sets 

Fixed assets to total assets ratio Amadeus 

comp_as-

sets_eff 

Sales to total assets ratio Amadeus 

int_rate Central bank interest rate NBP (2018a) 

rel_no Number of banking relationships of the 

company 

Survey 

rel_age Average age of a banking relationship               

of the company 

Survey 

rel_excl Main bank’s share in previous financing 

of the company 

Survey 

rel_scope Average number of services categories 

from relationship bank used by the               

company 

Survey 

rel_no_y Number of banking relationships of the 

company (relationships younger than               

3 years) 

Survey 

rel_age_y Average age of a banking relationship              

of the company (relationships younger 

than 3 years) 

Survey 

rel_excl_y Main bank’s share in previous financing 

of the company (relationships younger 

than 3 years) 

Survey 

rel_scope_y Average number of services categories 

from relationship bank used by the com-

pany (relationships younger than 3 years) 

Survey 

Source: Author’s data. 

 

Table 2. Descriptive statistics of the sample 

Variable Mean Std. Dev. Q1 Median Q3 Obs. 

fin_expend 0.0483 0.0627 0.0180 0.0318 0.0535 1,208 

Profit 0.1025 0.1574 0.0285 0.0715 0.1576 1,268 

Invest 0.1069 0.5434 -0.1156 -0.0355 0.1428 1,051 

comp_size 15.2236 1.3492 14.3615 15.1033 16.1498 1,283 

comp_age 14.6646 12.2952 7.0000 13.0000 19.0000 1,283 

comp_profit 0.0502 0.1330 0.0143 0.0420 0.0865 1,283 

comp_equity 0.4405 0.2603 0.2700 0.4490 0.6229 1,283 

comp_cash 0.1319 0.1621 0.0187 0.0676 0.1799 1,283 
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comp_fix_assets 0.3516 0.2490 0.1373 0.3121 0.5532 1,283 

comp_assets_eff 2.1919 1.4222 1.2178 1.8532 2.7445 1,283 

rel_no 1.6369 0.7893 1.0000 1.0000 2.0000 1,279 

rel_age 10.4894 6.5731 5.0000 10.0000 15.0000 1,098 

rel_excl 0.8564 0.2026 0.7000 1.0000 1.0000 1,269 

rel_scope 0.9517 0.8932 0.0000 1.0000 1.6667 1,252 

Source: Author’s calculations. 

 

Descriptive statistics of the sample are presented in Table 2. Most of 

the sample SMEs have one or two banking relationships. None of them is 

engaged in more than four relationships. Similar results for Poland were 

reached by Pawłowska [2014] and Węcławski and Pernsteiner [2017]. The 

average relationship lasts for 10.5 years. Relationships longer than 15 

years occur rarely. Tymoczko and Pawłowska [2007], on the other hand, 

suggested that banking relationships in Poland rarely last longer than 10 

years. Statistics for exclusivity of a relationship show that an average 

Polish SME obtained capital from one source (85% of its external capital). 

Regarding the scope of the relationship, vast majority of the sample com-

panies uses other services, besides lending services, provided by their re-

lationship bank. 

Empirical results 

 

In our analysis we use GLS (generalised least squares) random effects 

panel regressions in order to test the hypotheses. We study different fea-

ture of the banking relationship in each model: number of relationships, 

relationship age, relationship exclusivity and relationship scope, respec-
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tively. Following López-Espinosa et al. [2017] we add to our models var-

iables concerning younger relationships. However, we use a slightly dif-

ferent approach and define ‘young’ as shorter than three years, not two. 

Table 3 shows the results of the first four models which refer to fi-

nancial costs burden borne by Polish SMEs. The estimates in model 1 in-

dicate that number of relationship does not have a statistically significant 

impact on the dependent variable, both in case of younger and older rela-

tionships. In model 2 we see that the duration of the relationship does is 

not statistically significant in case of relationships younger than three 

years. However, the variable rel_age is negatively correlated with fin_ex-

pend at the 5% level. This suggests that the more mature the relationship 

is the company can expect lessening of its financial costs burden by 

0.0013. Similarly, potential benefits in case of the variable rel_scope 

(which is negatively correlated with the dependent variable at 5% level of 

statistical significance) seem to occur only in older relationships. On the 

other hand, relationship exclusivity is positively correlated (significant at 

5%) in case of younger relationships. It suggest that cooperating with only 

one lender may be not beneficial for a borrower and it provides some evi-

dence on the existence of the hold-up problem, at least in case of young 

relationships. Despite the last result, other statistically significant coeffi-

cients support H1 that longer relationships are beneficial for borrowers. 

The variables comp_size, comp_age, comp_cash, comp_fix_assets re-

main statistically insignificant in all analysed models. In case of variables 

comp_equity and comp_assets_eff we observe statistically significant cor-

relation at levels 5% and 1%, respectively. This suggests that companies 

that are less dependent on external sources of financing and companies 

that use their assets more efficiently are less likely to suffer from excessive 
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financial costs burden. We also observe a positive correlation in case of 

comp_profit, which contradicts the expected results. The more profitable 

is the firm, the more costs it bears. Such situation may have two reasons. 

First, more profitable companies are more inclined to risky investment and 

then the costs are higher. Second, there may be locked in their relation-

ships by lenders. However, this requires further investigation. 

 

Table 3. Determinants of financial costs burden of Polish SMEs                                      

in banking relationships 

Variable Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 

comp_sizet-1 0.0008 -0.0017 0.0007 0.0002 

 (0.282) (-0.657) (0.257) (0.0770) 

comp_aget-1 0.0000 0.0005 0.0002 0.0002 

 (0.283) (1.32) (0.663) (0.599) 

comp_profitt-1 0.0437** 0.0431** 0.0438** 0.0441** 

 (2.20) (2.17) (2.21) (2.21) 

comp_equityt-1 -0.0263** -0.0261** -0.0267** -0.0249** 

 (-2.26) (-2.24) (-2.29) (-2.13) 

comp_casht-1 0.0201 0.0212 0.0180 0.0228 

 (1.28) (1.35) (1.15) (1.45) 

comp_fix_assetst-1 0.0002 -0.0002 -0.0004 -0.0005 

 (0.0168) (-0.0133) (-0.0348) (-0.0371) 

comp_assets_efft-1 -0.0065*** -0.0068*** -0.0063*** -0.0064*** 

 (-2.99) (-3.13) (-2.89) (-2.95) 

int_ratet-1 0.7586*** 0.6661*** 0.7264*** 0.7870*** 

 (3.91) (3.36) (3.76) (4.04) 

rel_no -0.0077    

 (-1.46)    

rel_age  -0.0013**   

  (-2.00)   

rel_excl   0.0213  

   (1.07)  
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rel_scope    -0.0103** 

    (-2.42) 

rel_no_y 0.0026    

 (0.792)    

rel_age_y  -0.0002   

  (-0.940)   

rel_excl_y   0.0186**  

   (2.59)  

rel_scope_y    -0.0003 

    (-0.0437) 

Industry dummies YES YES YES YES 

No. of observations 929 929 929 914 

R2 0.0463 0.0486 0.0522 0.5050 

Wald test (joint) 36.03*** 38.20*** 41.92*** 39.01*** 

Note: The table reports the coefficient estimates from GLS random effects panel 

regressions. The dependent variable in each model is fin_expend. The analyses 

cover the period 2006-2015. Independent variables are defined in Table 1. Con-

stants are not shown. t-values are in parentheses. 

***, **, * denote statistical significance at the levels of 1%, 5% and 10%, respec-

tively. 

Source: Author’s calculations. 

 

Table 4 presents the results of estimations using the dependent varia-

ble profit. In this case none of the general variables concerning relation-

ships is statistically significant. Only variables rel_no_y and rel_excl_y 

have a positive impact on the profitability of the company. It suggests that 

more exclusive relationships are beneficial at the beginning of the rela-

tionship. However, only if a company has an alternative source – another 

relationship which reduces the main lender’s incentives to hold-up the bor-

rower. The variables comp_cash and comp_assets_eff are positively cor-

related with the dependent variable, while comp_equity and comp_fix_as-

sets are negatively. Each correlation is statistically significant at 1% level. 
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More liquid companies and companies more efficiently using their assets 

have higher ROA ratio. On the other hand, enterprises that rely on equity 

and higher share of fixed assets exhibit the opposite relation to this indi-

cator. Models 5, 7 and 8 also show a negative correlation in case of com-

pany size (significant at 5% or 10%). The results do not support H2. 

Table 4. Determinants of profitability of Polish SMEs in banking relationships 

Variable Model 5 Model 6 Model 7 Model 8 

comp_sizet-1 -0.0147** -0.0104 -0.0115* -0.0123* 

 (-2.11) (-1.60) (-1.68) (-1.86) 

comp_aget-1 -0.0002 -0.0001 -0.0002 -0.0006 

 (-0.199) (-0.119) (-0.240) (-0.695) 

comp_equityt-1 -0.0906*** -0.0908*** -0.0905*** -0.096*** 

 (-3.41) (-3.40) (-3.39) (-3.54) 

comp_casht-1 0.0920*** 0.0959*** 0.0926*** 0.0965*** 

 (2.63) (2.74) (2.64) (2.73) 

comp_fix_assetst-1 -0.0836*** -0.0888*** -0.0874*** -0.0857*** 

 (-2.79) (-2.95) (-2.91) (-2.81) 

comp_assets_efft-1 0.0177*** 0.0175*** 0.0178*** 0.0170*** 

 (3.55) (3.50) (3.56) (3.37) 

int_ratet-1 0.1332 0.1854 0.1442 0.2090 

 (0.308) (0.414) (0.333) (0.479) 

rel_no 0.0190    

 (1.42)    

rel_age  -0.0004   

  (-0.250)   

rel_excl   -0.0388  

   (-0.749)  

rel_scope    0.0079 

    (0.676) 

rel_no_y 0.0161**    

 (2.14)    
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rel_age_y  0.0091   

  (1.41)   

rel_excl_y   0.0363**  

   (2.16)  

rel_scope_y    0,.0195 

    (1.22) 

Industry dummies YES YES YES YES 

No. of observations 968 968 968 953 

R2 0.0752 0.0704 0.0729 0.0720 

Wald test (joint) 70.19*** 64.92*** 67.66*** 65.60*** 

Note: The table reports the coefficient estimates from GLS random effects panel 

regressions. The dependent variable in each model is profit. For further explana-

tion see Table 2. 

Source: Author’s calculations. 

Our final results are presented in Table 5. Our findings concerning 

the link between investment of Polish SMEs and relationship banking 

show that the duration of the relationship and its scope does not affect the 

dependent variable. The only statistical results are a negative correlation 

in case of rel_excl (at 10% level), rel_no (at 10%) and rel_no_y (at 5%). 

These coefficients suggest that higher exclusivity has a negative impact on 

the company’s investment. Companies should engage in more than one 

relationship in order to improve their investment. This may also indicate 

that the hold-up problem is existing in Poland and only companies that try 

to escape it by having more than one relationship lender can benefit from 

this type of banking or have to rely on equity (comp_equity is positively 

correlated at 5% level). Our findings do not support H3. We also find that 

more profitable companies invest more, which was expected (statistical 

significance at 5% level). 

Table 5. Determinants of investment of Polish SMEs in banking relationships 
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Variable Model 9 Model 10 Model 11 Model 12 

comp_sizet-1 -0.0093 0.0063 -0.0015 0.0097 

 (-0.477) (0.358) (-0.0776) (0.531) 

comp_aget-1 -0.0024 -0.0014 -0.0028 -0.0029 

 (-0.574) (-0.607) (-1.40) (-1.41) 

comp_profitt-1 0.3471** 0.3531** 0.3411** 0.3583** 

 (2.35) (2.38) (2.30) (2.40) 

comp_equityt-1 0.2008** 0.1841** 0.2086** 0.1949** 

 (2.38) (2.16) (2.45) (2.26) 

comp_casht-1 -0.0991 -0.0852 -0.1005 -0.0896 

 (-0.754) (-0.646) (-0.762) (-0.671) 

comp_assets_efft-1 0.0257 0.0241 0.0264* 0.0253 

 (1.64) (1.52) (1.67) (1.58) 

int_ratet-1 -0.9831 -0.9865 -0.9050 -0.4963 

 (-0.574) (-0.568) (-0.528) (-0.286) 

rel_no 0.0612*    

 (1.88)    

rel_age  -0.0058   

  (-1.33)   

rel_excl   -0.2236*  

   (-1.80)  

rel_scope    -0.0054 

    (-0.194) 

rel_no_y 0.0565**    

 (2.04)    

rel_age_y  -0.0122   

  (-0.477)   

rel_excl_y   0.0947  

   (1.62)  

rel_scope_y    0.0584 

    (1.03) 

Industry dummies YES YES YES YES 

No. of observations 910 910 910 895 
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R2 0.0328 0.0248 0.0286 0.0246 

Wald test (joint) 27.99*** 20.48** 24.05*** 20.03** 

Note: The table reports the coefficient estimates from GLS random effects panel 

regressions. The dependent variable in each model is invest. For further explana-

tion see Table 2. 

***, **, * denote statistical significance at the levels of 1%, 5% and 10%, respec-

tively. 

Source: Author’s calculations. 

 

Conclusions 

 

This Chapter addresses the issue whether SMEs can expect improve-

ment of their financial condition thanks to having a long-standing relation-

ship with their lender as it was suggested by, inter alia, López-Espinosa et 

al. [2017]. The results of our estimations for the random sample of Polish 

SMEs, however, do not indicate that such correlation is present. We find 

that companies may expect improvement if financial costs are considered. 

On the other hand, we do not find evidence that would support the hypoth-

eses that relationship banking has also a positive impact on companies’ 

profitability and investment. Furthermore, some evidence we found sug-

gests that the hold-up problem may exist in Poland and only due to the 

decision to cooperate with more than one bank enterprises avoid its nega-

tive consequences. Further investigation on this matter is required. 
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Ireneusz Kozera29 

Rozdział 14 

Pojęcie EKO jako współczesny stereotyp                            

propagandowy – Studium przypadku 

 

Wprowadzenie 

 

Tempo postępu gospodarczego oraz dynamiczny rozwój przemysłu, 

jaki nastąpił po wynalezieniu maszyny parowej oraz wydajnych metod or-

ganizacji produkcji, jak np. linia produkcyjna, zaowocowały rosnącymi 

kosztami ekologicznymi. Rozwój produkcji pociągał za sobą zapotrzebo-

wanie na zasoby, przez co z braku regulacji, pozyskiwanie ich historycznie 

miało niejednokrotnie charakter łupieżczy. Ponadto, prowadzone procesy 

produkcyjne, generowały powstawanie odpadów, ścieków i emisji, które 

po wprowadzeniu do środowiska, podlegały tylko naturalnym procesom. 

Bezrefleksyjne pozyskiwanie zasobów, surowców przy jednoczesnym 

wprowadzaniu do środowiska coraz to bardziej przetworzonych materia-

łów, z jakimi środowisko nie potrafiło sobie poradzić samo, w stosunkowo 

krótkim czasie – zaowocowały postępującym i zwiększającym poziomem 

degradacji środowiska przyrodniczego. 

Konieczna stała się refleksja, jakie środowisko odziedziczą po nas 

następne pokolenia. Refleksja ta, skłania ludzi do odpowiedzialnych za-

chowań i troski o otaczającą nas przyrodę. Aby jednak troska taka była 

 
29 Adres e-mail: ireneusz.kozera@pw.edu.pl; ORCID 0000-0003-2196-9964. 
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pełna, konieczne jest właściwe zrozumienie, co należy rozumieć pod ogól-

nymi pojęciami troski o środowisko, postawy ekologicznej czy odpowie-

dzialnej konsumpcji. Jednym słowem, zrozumienie tego, czym jest sze-

roko rozumiana postawa EKO.  

Punktem wyjścia do rozważań, opisanych w niniejszej pracy, są roz-

mowy ze studentami Politechniki Warszawskiej w roku 2022, poczynione 

przy okazji realizowanych przez nich prezentacji, związanych z zalicze-

niem przedmiotów, takich jak: analizy marketingowe, ćwiczenia, warsz-

taty analityczne – strategie marketingowe, projekt oraz zarządzanie sprze-

dażą i marką, ćwiczenia. Każdy z tych przedmiotów dotyczy szeroko ro-

zumianych zagadnień marketingu i sprzedaży oraz komunikacji na linii 

organizacja – rynek. Na pierwszy rzut oka, nie jest przez to powiązany                

z zagadnieniami ochrony środowiska, ekologii, zrównoważonego roz-

woju. W praktyce, okazuje się jednak, że niemal w każdym wypadku,                   

w prezentacjach zaliczeniowych tematy te są akcentowane. Zaobserwo-

wać można wysoki poziom wrażliwości ekologicznej pokolenia studiują-

cego dziś na wyższych uczelniach. Wrażliwość ta przejawia się między 

innymi w stosowaniu założenia, że argumenty prośrodowiskowe mogą 

mieć istotne znaczenie w podejmowaniu decyzji zakupowych młodych lu-

dzi. Poza deklaracjami, zaobserwować można spójność w postawach au-

torów prezentacji, którzy faktycznie poza deklarowaną wrażliwością eko-

logiczną, wykazują się spójnością w podejmowanych decyzjach i działa-

niach. To wszystko, połączone z młodzieńczym romantycznym zapałem, 

wiarą w ideały oraz potrzebą czynienia dobra – pozwala na stwierdzenie, 

iż oręże argumentacji proekologicznej, odgrywać będzie coraz to większą 

rolę w zdobywaniu przewagi konkurencyjnej oraz w pozyskiwaniu klien-

tów. 
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Cieniem na te, wydawałoby się, pozytywne postawy, kładzie się 

próba uzgodnienia, co faktycznie związane jest z postawami ekologicz-

nymi, jakie postawy realnie przyczyniają się do ratowania przyrody lub 

przynajmniej niepogarszania sytuacji w ekosystemie.  

Na podstawie ponad 20 letnich doświadczeń praktycznych autora, 

związanych między innymi z wdrażaniem w przemyśle systemów zarzą-

dzania środowiskowego, zgodnych z ISO 14001, podjęte zostały dyskusje, 

przekazane pytania, prośby o doprecyzowanie – co tak naprawdę jest eko-

logicznego albo na czym polega proekologiczna funkcja prezentowanych 

rozwiązań i przykładów. Niemal w każdym przypadku odpowiedź na to 

pytanie była nie tylko niemożliwa, ale wręcz samo pytanie budziło zdu-

mienie, podobnie jakbyśmy pytali o definicję aksjomatu albo podważali 

obowiązujący dogmat. Postawa taka może świadczyć o silnie zakorzenio-

nym w komunikacji społecznej stereotypie w stosunku, do którego nie 

tylko nie trzeba, ale wręcz nie powinno zadawać się pytań. W stereotypie 

stanowiącym prawdę samą w sobie. 

 

Problem rozumienia pojęcia EKO 

 

Sam problem, okazuje się być zauważany, nie tylko na gruncie teo-

retycznych rozważań, ale także w praktyce społeczno-politycznej oraz go-

spodarczej. Namacalnym dowodem tego zjawiska jest fakt podjęcia prac 

legislacyjnych na poziomie Komisji Europejskiej, owocujących publika-

cją rozporządzenia Parlamentu europejskiego i rady (UE) 2018/848 z dnia 

30 maja 2018 r. w sprawie produkcji ekologicznej i znakowania produktów 

ekologicznych i uchylające rozporządzenie Rady (WE) nr 834/2007, we 



Innowacje i kreatywność we współczesnym przedsiębiorstwie 

Aktualności badawcze 

 

 

252 

 

wstępie, do którego można przeczytać między innymi: „Z projektów ba-

dawczych wynika, że zaufanie konsumentów ma zasadnicze znaczenie dla 

rynku żywności ekologicznej. W dłuższej perspektywie mało wiarygodne 

normy mogą podważyć zaufanie publiczne i doprowadzić do upadku 

rynku. Dlatego fundamentem zrównoważonego rozwoju produkcji ekolo-

gicznej w Unii powinny być solidne przepisy dotyczące produkcji zharmo-

nizowane na poziomie unijnym i które powinny odpowiadać oczekiwaniom 

podmiotów i konsumentów, jeżeli chodzi o jakość produktów ekologicz-

nych oraz zgodność z zasadami i przepisami ustanowionymi w niniejszym 

rozporządzeniu” [Rozporządzenie Parlamentu europejskiego i rady (UE) 

2018/848 z dnia 30 maja 2018 r.]. 

Jest to jeden z przykładów, reakcji na poziomie legislacyjnym, na 

zjawiska nadużywania określeń, budzących powszechnie pozytywne emo-

cje i w konsekwencji reakcje. Urzędnicy zaobserwowali, iż korzystanie 

przez producentów z określeń BIO, EKO itp. powoduje korzystne reakcje 

konsumenckie, ergo uzyskiwanie przez tych producentów przewagi kon-

kurencyjnej nad innymi. W efekcie, doprowadzono do uchwalenia rozpo-

rządzenia, którego celem jest szczegółowe uporządkowanie zasad, okre-

ślenie procedur na podstawie których, producent uzyskuje prawo, aby wy-

korzystywać określone przedrostki w nazwach swoich wyrobów oraz 

kiedy takie działanie jest zabronione.  

Ten przykład odkrywa tylko fragment góry lodowej, ponieważ oka-

zuje się, że konsumenci nie tylko poszukują produktów żywnościowych 

noszących znamiona BIO / EKO ale również skłonni są kierować się ar-

gumentami ekologicznymi w odniesieniu do innych decyzji zakupowych, 

w tym do asortymentu, który nie ma bezpośredniego przełożenia na ich 
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bieżący lub przyszły stan zdrowia, na przykład w odniesieniu do dóbr 

przemysłowych albo do usług.  

Zjawisko to, bez głębszej analizy, wydaje się mieć tylko pozytywną 

stronę. Jeśli jednak pojawia się refleksja nad świadomością konsumentów, 

czym są w ich ocenie produkty lub usługi ekologiczne albo przyjazne dla 

środowiska, nie trudno dojść do przekonania, że pojawia się przestrzeń do 

nadużywania argumentacji środowiskowej w wyścigu konkurencyjnym. 

Okazuje się bowiem, że nie tylko brakuje często kompetencji, aby faktycz-

nie ocenić koszt środowiskowy danego produktu, usługi i ich alternatyw, 

ale co gorsza – niewielu konsumentów zadaje sobie trud, aby zadać pyta-

nie, z czego owe przyjazne dla środowiska cechy i rozwiązania mogą wy-

nikać.  

Takie postawy, wynikają z silnego zakorzenienia w świadomości 

społecznej stereotypu bez obiektywnej weryfikacji zjawiska. Pozwala to 

na postawienie hipotezy, iż proekologiczne postawy społeczne wykreo-

wane zostały w poprzez działalność propagandową.  

 

Czym w praktyce jest postawa proekologiczna? 

 

Zrozumienie postawy proekologicznej, czy to w odniesieniu do jed-

nostek czy zbiorowości, wymaga zdefiniowania oczekiwanej sekwencji 

działań. Opieranie oceny na temat pozytywnego bądź negatywnego od-

działywania ze środowiskiem przez określone procesy prowadzić może do 

niezgodnych z prawdą wniosków. W ich efekcie działania potęgujące de-

gradację środowiska naturalnego oceniane są jako pozytywne tylko                      

w oparciu o wypracowaną jako stereotyp etykiet oraz działań, faktycznie 
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przyjazne środowisku – spotykają się z trudnościami lub obojętnością, wy-

nikającą z niezrozumienia ich pozytywnego wpływu na środowisko. 

Koniecznym zatem wydaje się znalezienie obiektywnego wzorca, na 

podstawie którego możliwa jest ocena podejmowanych działań pod kątem 

ich wpływu na środowisko naturalne. Narzędziem takim wydaje się norma 

wykorzystywana w biznesie do wdrażania systemów zarządzania środo-

wiskowego jaką jest ISO 14001. Obowiązujący dziś standard ISO 

14001:2015 to wydana w 2015 roku norma stanowiąca już kolejną edycję, 

standardu normalizującego zasady zarządzania środowiskowego w orga-

nizacjach. Podstawowe założenia, na podstawie których budowany jest 

system zarządzania środowiskowego, to między innymi [PN-EN ISO 

2016, s. 8–23]:  

• wprowadzenie pojęcia: aspektu środowiskowego. Jest to przy-

czyna wpływu na środowisko – zarówno pod kątem pozytywnym, jak 

również negatywnym. Przewidziana w normie zasada identyfikacji aspek-

tów środowiskowych związana jest z koniecznością zbudowania procesu 

udokumentowanego w stosownej procedurze i stosowanie go w sposób 

powtarzalny zarówno okresowo, jak również w przypadku istotnych dla 

organizacji zmian. Efektem tego działania jest świadomość organizacji,                

w których obszarach swoich działań wpływa ona na środowisko; 

• wprowadzenie zasady oceny zidentyfikowanych aspektów, która 

również (podobnie jak identyfikacja) musi być udokumentowana oraz po-

wtarzana. Efektem tego działania jest świadomość organizacji, jak po-

przez swoje działania wpływa na środowisko oraz jaka jest kolejność zi-

dentyfikowanych aspektów, od tych, powodujących najbardziej znaczący 

wpływ do takich, których negatywny wpływ jest pomijalny; 
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• podejmowanie działań prośrodowiskowych na podstawie przed-

stawionej powyżej analizy. Efektem tego jest podejmowanie działań w ob-

szarach, w których faktycznie można coś zmienić lub poprawić (istnieje 

realny wpływ aktywności na środowisko) oraz kierowanie się priorytetami 

uwzględniającymi skalę identyfikowanego wpływu. W myśl tej zasady 

ugruntowane zostaje podejście oparte na prawie Pareto, z którego wynika, 

iż mniejszość przyczyn odpowiada za większość skutków. Skupienie się 

na mniejszości znaczących aspektów pozwala na wymierne środowi-

skowo i znaczące w skali skutki w postaci eliminacji lub zmiany stopnia 

wpływu generowanego przez dany aspekt; 

• ciągłe doskonalenie – jako powtarzanie procesu identyfikacji 

oceny aspektów, a następnie planowania działań zmierzających do wdro-

żenia pożądanych zmian. Traktowanie tego jako proces ciągły między in-

nymi w związku z dynamiczną zmianą w otoczeniu (w tym np. pojawia-

niem się nowych możliwości technicznych, pozwalających na stosowanie 

nowych, niedostępnych wcześniej rozwiązań); 

• opieranie analiz i podejmowanie decyzji na podstawie faktów – 

jako jedna z nadrzędnych zasad przyświecająca całej serii norm dotyczą-

cych systemów zarządzania. Jest ta zasada zarazem oczywista, jak i trudna 

do wdrożenia, ponieważ wymuszająca w organizacji krytyczne podejście 

do wyników własnych analiz, a ponadto, a może przede wszystkim kry-

tyczne podejście to komunikatów przekazywanych do organizacji z jej 

otoczenia. 

Opisane powyżej założenia, nie wyczerpują naturalnie tematu wdro-

żenia w organizacji takiego systemu zarządzania, który będzie można 

określić mianem jako systemu zarządzania środowiskowego. Prezentują 
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natomiast uniwersalną (norma może być stosowana w każdym rodzaju or-

ganizacji) oraz wielokrotnie z walidowaną (norma jako standard między-

narodowy istnieje od połowy lat 90. XX wieku i certyfikowanych na zgod-

ność z nią zostało tysiące organizacji na całym świecie – które mogą wy-

kazać się systematycznym i planowym ograniczaniem, a nawet eliminacją 

negatywnych skutków swojej działalności). Jednym słowem podejście to 

opiera się na identyfikacji faktycznego wpływu działalności na środowi-

sko, jego ocenie i identyfikacji priorytetów oraz podejmowaniu działań 

zmierzających do eliminacji lub ograniczenia tego wpływu, a następnie do 

ponownej identyfikacji i oceny, czyli ciągłego powtarzania procesu.  

Nie bez znaczenia jest przyjęte w normie założenie mówiące, iż: Pla-

nując te działania, organizacja powinna rozważyć swoje opcje technolo-

giczne oraz wymagania finansowe, operacyjne i biznesowe [PN-EN ISO 

2016, s. 17]. 

Co w praktyce oznacza planowanie takich działań, które poza sku-

tecznością w kontekście środowiskowym, uwzględniać będą możliwości 

finansowe, możliwości technologiczne, procesy biznesowe itp. Reasumu-

jąc, można powiedzieć, że norma proponuje podejście, w którym prefero-

wane są nawet drobne zmiany, ale dające wymierne efekty w czasie i nie-

prowadzące do ryzyka np. bankructwa, zamiast zmian rewolucyjnych, 

które podejmowane mogą być z dobrymi intencjami, ale z uwagi np. na 

ograniczenia zasobów prowadzić mogą do upadku organizacji, ewentual-

nie prowadzić mogą do nieporównywalnie mniejszych korzyści przy wy-

maganiu alokacji nieuzasadnionych zasobów. Podejście to różnicuje po-

dejście ideologiczne do wdrażania systemu zarządzania środowiskowego 

od podejścia pragmatycznego prowadzącego do efektu synergii w relacji 

biznes – odpowiedzialność środowiskowa. 
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Identyfikacja zjawiska propagand w komunikacji społecznej 

 

Pomimo powszechnego przekonania, iż zjawisko propagandy jest 

czymś złym, nieetycznym ukierunkowanym na manipulację, faktycznie 

tak nie jest. W praktyce propaganda nie jest ani dobra, ani zła. Jest ona po 

prostu narzędziem komunikacji społecznej, które może być wykorzysty-

wane w celach dobrych albo złych. Ocena zatem zjawiska propagandy pod 

kątem etyki podobna jest do oceny np. noża, który w pewnych okoliczno-

ściach może być narzędziem zbrodni, w pewnych okolicznościach nato-

miast może ratować życie pozwalając na skorzystanie z pożywienia. 

W powszechnym odczuciu społecznym pojęcie propaganda sprowa-

dzone zostało niemal do obelgi. Przy jednoczesnym braku świadomości, 

że jednym z synonimów pojęcia propaganda jest określenie Public Rela-

tions (PR). Samo wykorzystanie tego synonimu prowadzi do uwolnienia 

procesów komunikacji od oceny etycznej. Jeśli w ramach działalności PR 

podejmuje się aktywności, które na pierwszy rzut oka nie prezentują się  

w sposób kontrowersyjny, ostrożność społeczna związana z przyjęciem 

takiej komunikacji znacząco spada. Obudowanie przekazu stereotypo-

wymi atrybutami np. dobroci, szlachetności itp. właściwie wyłącza jaką-

kolwiek podejrzliwość odbiorcy.   

Refleksja nad tożsamością pojęć propagandy i PR jest istotna rów-

nież z uwagi na powszechny odbiór społeczny. Propaganda kojarzona jest 

z aktywnością mediów inspirowaną działalnością polityków, rządów, in-

stytucji rządowych. W tym zakresie można mówić o pewnej wrażliwości 

społecznej oraz otwartości do konfrontowania otrzymywanych komunika-

tów z różnymi źródłami (choć skala i powszechność takich postaw jest 

daleko niewystarczająca). Społeczeństwo poddawane oddziaływaniu 
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agencji PR czy pracowników działów PR w korporacjach jest bezbronne 

z uwagi na brak świadomości, co do zachodzących tożsamych mechani-

zmów (jak w przypadku np. rządowej propagandy) z tą różnicą, że reali-

zujących cele podmiotu gospodarczego. Sposób ten związany może być              

z proaktywnym kształtowaniem rynku. Reklama jako narzędzie komuni-

kacji marketingowej, co do zasady informuje odbiorcę o możliwości za-

spokojenia jego potrzeby przez produkt lub usługę. Propaganda (PR) pro-

wadzi do wykreowania potrzeby, która wielokrotnie ma charakter iluzji. 

Kreowanie to może przybierać formę stereotypu lub wręcz paradygmatu 

społecznego. Prowadzi zatem do zjawiska, w którym wykreowane przez 

nadawców w ich wiadomym celu teorie, twierdzenia bez jakiegokolwiek 

procesu weryfikacji traktowane są powszechnie jak udowodnione, obo-

wiązujące prawa. Szczegółowo opisane powyżej zjawiska oraz fakt tożsa-

mości propagandy i PR, w tym konieczność zmiany stosowanej nazwy dla 

aktywności powodujących wpływ na społeczeństwo, omówił uważany za 

ojca Public Relations E. L. Berneys w swojej najgłośniejszej książce, wy-

danej w USA w 1928 r. pod tytułem Propaganda [2020, s. 29–49]. 

Szczegółowe metody socjotechniki propagandy zdefiniował i opisał 

Józef Kossecki.  

Zdaniem Kosseckiego oprócz ogólnej metody polegającej na 

uwzględnieniu w propagandzie kodu społeczno-kulturowego, typowego 

dla społeczeństwa, na które propaganda ma oddziaływać, uwzględnia się 

również metody szczegółowe, w tym: 

• metoda oczekiwanego nośnika propagandy, polegająca na tym, iż 

komunikaty, będące nośnikiem propagandy, trafiają w oczekiwania od-

biorców; 
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• metoda zgodności informacji podawanych przez propagandę                    

z potocznym doświadczeniem odbiorców, polegająca na tym, iż treści pro-

pagandowych nie można podważyć na podstawie powszechnych, codzien-

nych doświadczeń, a wręcz wykazać ich zgodność z tymi doświadcze-

niami, przez co można przyjmować je bezkrytycznie; 

• metoda masowości i długotrwałości oddziaływania polegająca na 

swoistym oswajaniu odbiorcy z treścią. Przekazywanie treści często z róż-

nych źródeł, bez monotonności (z zachowaniem różnorodności formy); 

• metoda pobudzania emocjonalnego polegająca na podawaniu ko-

munikatów nie w oparciu o argumentację logiczną, ale w sposób pobudza-

jący emocje; 

• metoda zrozumiałości komunikatu polegająca na przekazie komu-

nikatów prostych, zawierających powszechnie zrozumiałe słownictwo                

i obrazowanie (porównania) o charakterze prowadzącym do jednoznacz-

nej interpretacji; 

• metoda specjalizacji polegająca na dostosowaniu komunikatów 

do specyfiki populacji, do której komunikaty są kierowane. 

• metoda stopniowania polegająca na tym, iż propaganda, która ma 

wpłynąć na zmianę systemu pojęć danej społeczności i przekształcić je 

zgodnie z założonymi celami (lub wytworzyć nowe) musi przyjąć jako 

punkt wyjścia obowiązujący system pojęć, a następnie dokonywać jego 

celowej i systematycznej korekty; 

• metoda rzekomej oczywistości polegająca na przekazywaniu tezy 

kreowanej przez propagandę, przy okazji dyskutowania innego problemu. 

• metoda niedopowiadania wszystkiego do końca polegająca na bu-

dowaniu komunikatu w taki sposób, aby odbiorca sam dopowiadał sobie 

jego zakończenie.  
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Jak podkreśla Kossecki zastosowanie wszystkich powyższych metod 

w przekazie propagandowym nie zawsze jest możliwe. Jednakże wraz ze 

wzrostem ilości zastosowanych metod skuteczność przekazu propagando-

wego rośnie [1972, s. 17–25]. 

 

Stereotyp w komunikacji społecznej 

 

Wykreowanie stereotypu w powszechnej społecznej świadomości 

jest jednym z zasadniczych celów działań propagandowych. Osiągnięcie 

tego celu powoduje swoisty automatyzm w reakcjach społecznych i bez-

refleksyjne przyjmowanie do wiadomości przekazywanych komunikatów.  

Rola stereotypu w komunikacji społecznej jest kluczowa, ponieważ istnie-

nie stereotypów decyduje o uruchomieniu energii społecznej. Jak zauważa 

J. Kossecki w „Metacybernetyce” stereotypy stanowią swoiste słowa klu-

czowe, stanowiące połączenie pomiędzy normami poznawczymi i decy-

zyjnymi. Stereotypy w systemach sterowania społecznego stanowią syn-

tezę pojęcia prawdziwości. Co oznacza realne zagrożenie, że w systemie 

tym, stereotyp staje się tożsamy z pojęciem prawdy – z wyłączeniem ja-

kichkolwiek mechanizmów jej weryfikacji [2015, s. 135, 155–158). 

Badania Kosseckiego związane z systemami sterowania społecznego 

stanowią kontynuację prac profesora Mariana Mazura, twórcy polskiej 

szkoły cybernetycki, który wykazał między innymi, iż proces informa-

cyjny jest tożsamy z procesem sterowniczym. Zdaniem Mazura sterowa-

nie oraz przetwarzanie informacji są jednym i tym samym, ponieważ nie 

ma sterowania bez przetwarzania informacji, a informacje służą do stero-

wania [Mazur 1966, s. 11]. 
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Sam proces przetwarzania informacji, czyli informowanie jest trans-

formowaniem informacji zawartych w łańcuchu oryginałów w informacje 

zawarte w łańcuchu obrazów [1970, s. 82]. Transformowanie może przy-

bierać różne formy, które mogą wynikać z intencji (celów) podmiotu ste-

rującego. Wykreowanie stereotypu powoduje określony (celowy) odbiór 

komunikatów poprzez ingerencję w obraz procesu komunikacji. Rodzi się 

wówczas niebezpieczeństwo, iż informacje odbierane przez odbiorców 

ulegają określonej transformacji. Transformacja ta może służyć np. dezin-

formacji wpływającej na zachowania odbiorców. Zatem poprzez kreowa-

nie stereotypów można sterować decyzjami systemów społecznych. 

 

Podsumowanie 

 

Wzajemne oddziaływanie pomiędzy systemami społecznymi może 

być realizowane poprzez aktywność energomaterialną lub informacyjną. 

Oddziaływanie energomaterialne jest łatwe do identyfikacji, przez to mało 

subtelne. Oddziaływanie informacyjne może być realizowane bez zgody  

i świadomości odbiorcy (co określane jest potocznie mianem manipula-

cji). Powstawanie stereotypów, w systemach społecznych, może być wy-

nikiem naturalnych procesów komunikacyjnych i wynikać po prostu z od-

działywania dominującej w środowisku kultury. Z drugiej strony stereotyp 

może powstawać również w wyniku planowej aktywności systemu, który 

chce oddziaływać na inny system lub systemy. Pozwala to na oddziaływa-

nie informacyjne, które wiązać się może z brakiem świadomości odbiorcy, 

iż w podejmowanych działaniach realnie realizuje on nie cele własne, ale 

cele nadawcy komunikatu. Zaobserwowane zjawisko związane w wykre-

owaniem się stereotypu EKO wymaga naturalnie głębszych i bardziej 
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szczegółowych badań. Jednakże na podstawie poczynionych obserwacji, 

potwierdzić można, iż stereotyp ten staje się ważnym elementem oddzia-

ływania społecznego i wpływu na decyzje społeczne. Z tego powodu za-

sadne się wydaje, aby w każdym wypadku, kiedy podkreślane są ekolo-

giczne atrybuty produktów, usług, procesów – dokonywać weryfikacji, na 

czym podkreślana „ekologiczność” polega i jakie realnie korzyści dla sze-

roko rozumianego środowiska naturalnego z niej wynikają. W przeciw-

nym razie istnieje ryzyko umacniania się ideologicznego podejścia w ste-

rowaniu społecznym, w którym sam stereotyp tożsamy jest z pojęciem 

prawnym i nie podlega żadnej weryfikacji. 
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