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Rysunek 1. Zbiorcze zestawienie wyników badania
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W pytaniu „Jak często składa Pan/Pani zamówienie w restauracji przez 
Internet?” zamówienia online okazały się nieco rzadsze, ale powszechne. 
Około 60% ankietowanych składało zamówienia co najmniej raz w mie-
siącu, z czego ponad 20% robiło to co tydzień lub częściej. Taka struktura 
podkreśla rosnącą rolę cyfryzacji w codziennych zachowaniach konsu-
menckich, gdzie brak opcji online może ograniczać zasięg rynkowy przed-
siębiorstw gastronomicznych.

Z odpowiedzi na pytanie „Z jakiej formy zamawiania jedzenia z restau-
racji na wynos korzysta Pan/Pani najczęściej?” wynika, że dominującym 
kanałem zamawiania na wynos są platformy agregujące, które wskazało 
54,5% respondentów. Telefon do lokalu wskazało 27,3%, stronę interneto-
wą restauracji 13,2%, a aplikację mobilną restauracji zaledwie 5,0%. Te wy-
niki zilustrowały wyzwanie dla restauracji dotyczące budowania własnych 
kanałów cyfrowych, które mimo mniejszej liczby wskazań, mogłyby kon-
kurować z platformami agregującymi poprzez lepszą integrację z innymi 
systemami restauracji, np. CRM.

W hipotetycznej sytuacji, pełnej dostępności opcji dostawy, analizowa-
nej w pytaniu „Gdyby wszystkie poniższe opcje były zawsze dostępne, któ-
rą formę dostawy wybrał(a)by Pan/Pani najchętniej?”, respondenci równo 
podzielili preferencje między kuriera restauracji (42,4%), a kuriera platfor-
my agregującej (42,4%). Odbiór osobisty (4,3%) i drive-through (10,9%) 
wybierano znacznie rzadziej. Ten rezultat podkreślił, że przy odpowiedniej 
jakości logistycznej własna dostawa może być równie konkurencyjna, co 
dostawa zamówień złożonych przez platformy agregujące, oferując restau-
racjom szansę na redukcję zależności od pośredników i wzmocnienie bez-
pośrednich relacji z klientami poprzez cyfrowe rozwiązania.

Źródło: Opracowanie własne
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Wśród metod płatności określonych w pytaniu „Jaką formę płatności 
przy zamawianiu przez stronę internetową preferuje Pan/Pani najbardziej?”, 
respondenci szczególnie często wskazywali, że preferują rozwiązania mo-
bilne takie jak: BLIK (42,1%) i Apple Pay/Google Pay (41,3%). Operato-
rzy płatności jak Przelewy24 zdobyli 8,3%, płatność kartą przez Internet 
1,7%, a formy przy odbiorze (karta 3,3%, gotówka 2,5%) były marginalne. 
Zanikanie tradycyjnych form płatności podkreślało konieczność integra-
cji mobilnych systemów płatniczych w strategiach cyfryzacji, co mogłoby 
zmniejszyć bariery transakcyjne.

W pytaniu „Zakładając, że zarówno zamawianie przez Internet, jak 
i przez telefon zawsze działa sprawnie (strona się nie zacina, ktoś zawsze 
odbiera telefon), proszę zaznaczyć, który sposób zamawiania Pan/Pani 
woli”, aż 76% badanych preferowało zamawianie przez Internet w po-
równaniu do 24% wskazań telefonu i to przy zrównanej użyteczności obu 
kanałów, czyli przy hipotetycznym wyeliminowaniu barier technicznych 
i ludzkich, takich jak opóźnienia w połączeniu czy błędy stron. Ten wynik 
podkreśla zakorzenione preferencje cyfrowe pokolenia „Z”, wskazując na 
potencjał inwestycji w intuicyjne interfejsy online jako klucz do wzrostu 
udziału w rynku.

Na pytanie „Czy kiedykolwiek zrezygnował(a) Pan/Pani z zamówienia 
w restauracji, ponieważ nie oferowała ona możliwości zamawiania przez 
Internet?”, aż 50,4% respondentów odpowiedziało, że przynajmniej raz 
zrezygnowało z transakcji z powodu braku kanału cyfrowego. Nieobec-
ność opcji online może prowadzić do redukcji potencjalnych przychodów, 
szczególnie w konkurencyjnym środowisku, gdzie inne lokale oferują ka-
nały cyfrowe.

Najważniejsze funkcje systemów zamawiania, identyfikowane w pytaniu 
„Która funkcja w systemach zamawiania online jest dla Pana/Pani najważ-
niejsza?”, obejmowały personalizację zamówienia (31,4%), szybkość proce-
su (26,5%) i śledzenie statusu realizacji (24,8%). Pytanie o funkcje najmniej 
ważne potwierdziło tę hierarchię – funkcje, które były najrzadziej wskazy-
wane jako najważniejsze, okazały się najczęściej wybierane jako najmniej 
ważne. Programy lojalnościowe (34,7%) i szeroki wachlarz opcji płatności 
(29,8%) znalazły się na czele listy funkcji uznanych za najmniej istotne. 
W pytaniu „Który element systemu zamawiania przez Internet mógłby 
skłonić Pana/Panią do częstszego korzystania z usług danej restauracji?” 
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najczęściej wskazywano na śledzenie statusu zamówienia w czasie rzeczy-
wistym (27,3%), intuicyjny interfejs (23,2%) oraz możliwość filtrowania 
i sortowania pod kątem preferencji dietetycznych (23,1%). Te priorytety 
sugerowały, że rozwój funkcji cyfrowych, skupionych na personalizacji 
i transparentności mógłby znacząco zwiększyć częstotliwość korzystania, 
wzmacniając konkurencyjność restauracji poprzez lepsze dopasowanie do 
oczekiwań młodych klientów.

Ogólna ocena doświadczeń, mierzona w pytaniu „Jak ocenia Pan/Pani 
swoje dotychczasowe doświadczenia z systemami zamawiania i rezerwacji 
online w restauracjach?” na skali od 1 (bardzo źle) do 10 (bardzo dobrze), 
była pozytywna, z medianą 7. Wskazuje to jednak na przestrzeń do popra-
wy w obszarze użyteczności cyfrowej.

Najczęściej zgłaszane problemy, analizowane w pytaniu „Jaki problem 
napotyka Pan/Pani najczęściej przy korzystaniu z systemów zamawiania 
i rezerwacji online w restauracjach?”, obejmowały niedopracowaną stronę 
(39,8%), brak wygodnych filtrów (17,5%), niejasne informacje o dostawie 
(16,7%) i długi czas oczekiwania na potwierdzenie (15,8%). W wypowie-
dziach otwartych z pytania „Jakie, według Pana/Pani, są największe pro-
blemy związane z zamawianiem jedzenia z restauracji online?”, dodatkowo 
podkreślano opóźnienia, spadek temperatury potraw, ukryte koszty oraz 
różnice cen między kanałami, takimi jak wyższe ceny w aplikacjach agre-
gujących w porównaniu do zamówień stacjonarnych lub bezpośrednich. 
Podobnie w pytaniu „Jakie cechy idealnego systemu zamawiania i rezerwa-
cji online są dla Pana/Pani najważniejsze?” respondenci zwracali uwagę na 
prostotę, transparentność opłat i personalizację. 

Dyskusja i ograniczenia

Wyniki badania korelują z ustaleniami w literaturze dotyczącej cyfrowych 
nawyków pokolenia „Z”. Preferencja dla szybkości, wygody i personaliza-
cji została wcześniej odnotowana w kontekście konsumpcji mediów i pro-
duktów cyfrowych25. Szerokie użycie BLIKa i portfeli mobilnych, odzwier-

25	 T. M. Nikolić, S. Popović-Pantić, K. Perčić, dz. cyt., s. 110-118; L. Pistol, R. Ţoniş 
(Bucea-Manea), The „7Ps” & „1G” that rule in the digital world the marketing mix, 
„Proceedings of the International Conference on Business Excellence”, 2017, t. 11, 
nr 1, s. 1-2.
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ciedla opisywaną w raportach UNiDAYS i innych badaniach ostrożność 
finansową połączoną z potrzebą prostoty26. Również znaczenie recenzji 
online i ich emocjonalnego charakteru27 potwierdza się w uzyskanych da-
nych: respondenci wskazali na potrzebę transparentnej moderacji i szyb-
kiej reakcji lokalu.

Inni autorzy zwracają uwagę na pojawiające się problemy decyzyjne 
restauratorów, gdyż z jednej strony, jak zaprezentowano również w wyni-
kach powyżej, platformy agregujące były najczęściej wybieranym kanałem 
zamawiania na wynos, ale z drugiej strony zastosowanie dedykowanych 
systemów zamówień pozwala na zachowanie lepszej kontroli nad nimi 
oraz zwiększenie wartości marży własnej28. Zgodnie z wynikami badania – 
preferencje dla dostawy własnej (42,4%) i dla zamawiania przez platformę 
agregującą (42,4%) są bardzo zbliżone, co sugeruje potrzebę przebudowy 
strategii logistycznej, co jest rzadko eksponowane w dotychczasowej lite-
raturze.

Należy zwrócić uwagę na pewne ograniczenia przeprowadzonych ba-
dań, które wynikają przede wszystkim z przyjętego doboru próby. Nieloso-
wy charakter i przewaga studentów z dużych miast ograniczają możliwość 
pełnej generalizacji wyników na całe polskie pokolenie „Z” i pogłębioną 
analizę uwzględniającą pierwotnie wyróżnione sześć cech responden-
tów (płeć, wiek, miejsce zamieszkania, wykształcenie, status zawodowy 
i miesięczne zarobki netto). Deklaratywny charakter odpowiedzi może nie  
pokrywać się w pełni z zachowaniami rzeczywistymi, a dynamiczny roz-
wój technologii sprawia, że preferencje mogą zmieniać się w krótkim cza-
sie. Ponadto, w kwestionariuszu ankiety uwzględniono szerokie spektrum 
zagadnień, co ograniczało możliwość pogłębionej analizy statystycznej 
wszystkich zależności. Niemniej, eksploracyjny charakter badania pozwo-
lił uchwycić najważniejsze tendencje i wskazać obszary, które wymagają 
dalszych, bardziej reprezentatywnych analiz.

26	 K. Egolf, dz. cyt., s. 5-6.
27	 S.-J. Lee, dz. cyt., s. 165-166; Online reviews: Filter the fraud, but don’t tell us how, 

dz. cyt.
28	 A. Kowalczyk, P. Kociszewski, dz. cyt., s. 329-341; R. Yasirandi, B. Thanasopon,  

dz. cyt., s. 69.
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Podsumowanie

Przeprowadzone analizy potwierdziły, że rozwój rozwiązań cyfrowych 
w obszarze zamówień i rezerwacji online ma pozytywny wpływ na konku-
rencyjność restauracji obsługujących pokolenie „Z”. Młodzi konsumenci 
oczekują przede wszystkim sprawnego, przejrzystego i spersonalizowanego 
procesu – od szybkiej ścieżki zakupowej, przez możliwość modyfikowania 
dań, po śledzenie statusu realizacji. Jednocześnie, około połowy badanych 
deklaruje, że przynajmniej raz zrezygnowała z zakupu z powodu braku ka-
nału internetowego, co pokazuje strategiczną wagę obecności online. Z ba-
dań wynika, że przedstawiciele pokolenia „Z” zdecydowanie częściej wy-
korzystują platformy agregujące, gdyż są one wygodniejsze w zastosowaniu 
oraz pozwalają na wybór posiłków z oferty wielu restauracji. Należy jednak 
zwrócić uwagę, że do wykorzystania dedykowanych systemów zamówień 
może skłonić użytkowników dopracowany interfejs oraz sprawna logistyka 
obsługi zamówienia. Dodatkowo, wykorzystanie systemu przygotowanego 
dla konkretnej restauracji może prowadzić do zwiększenia kwoty marży 
oraz wzmocnienia lojalności klientów. Kluczowych barier użyteczności 
po stronie klienta w zamawianiu online, za pośrednictwem dedykowanych 
systemów zamówień, należy upatrywać m.in. w jakości ich wykonania. 
W szczególności uciążliwe dla zamawiających są: niedopracowane strony, 
niejasne komunikaty o cenach i dostawie oraz problemy z czasem reali-
zacji. Wpływają one negatywnie na doświadczenia użytkowników i osła-
biają przewagę technologiczną restauracji. Dlatego też restauracje powinny 
w pierwszej kolejności zacząć od poprawy fundamentów UX w przypadku 
wykorzystania własnego systemu do zamawiania online oraz od transpa-
rentności opłat – m.in. od stabilności i szybkości działania serwisu, jasnych, 
i spójnych komunikatów o cenach, opłatach i czasie dostawy, intuicyjnej 
nawigacji po stronie z wygodnymi filtrami (w tym dietetycznymi), pod-
glądu koszyka bez przeładowań, czy też wiarygodnego śledzenia statusu 
zamówienia w czasie rzeczywistym. To powinno nastąpić zanim przedsię-
biorstwa zaczną inwestować w programy lojalnościowe czy rozbudowane 
akcje promocyjne. W perspektywie kolejnych lat, wraz z dojściem do głosu 
jeszcze bardziej „cyfrowych” Alf, inwestycja w stabilny, elastyczny ekosys-
tem cyfrowy może stać się nie tyle opcją, co warunkiem utrzymania pozycji 
rynkowej29.

29	 A. Kohli, S. Arora, An Unconventional Education Landscape For Unconventional 
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Wyniki wskazują na możliwe kierunki dalszych badań, w tym porów-
nanie preferencji pokolenia „Z” z grupami starszymi, takimi jak osoby po-
wyżej 50 lat, gdzie tradycyjne formy mogą dominować, co implikowałoby 
konieczność utrzymywania wielokanałowych strategii dystrybucji, mimo 
związanych z tym kosztów organizacyjnych dla przedsiębiorstw gastrono-
micznych.
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Marketing a koncepcja regeneracji w biznesie

Streszczenie

Współczesne wyzwania ekologiczne i społeczne wymagają podejmowania 
działań polegających nie tylko na minimalizowaniu szkód, ale również na-
stawienia na odbudowę zasobów planety oraz dobrostanu społeczeństw. 
W tym kontekście regeneracja może stanowić nową koncepcję dla mar-
ketingu, wykraczającą poza logikę zrównoważonego rozwoju i społecznej 
odpowiedzialności biznesu. Celem artykułu jest zaprezentowanie genezy 
tej koncepcji, jej kluczowych filarów, barier we wdrażaniu oraz przykła-
dów przedsiębiorstw realizujących strategie regeneracyjne. Marketing re-
generacyjny akcentuje odbudowę kapitału społecznego i środowiska, a nie 
jedynie redukcję szkód. Koncepcja ta, wspierana m.in. przez Regenerative 
Marketing Institute, współtworzony przez Philipa Kotlera, redefiniuje rolę 
marketingu w kształtowaniu przyszłości korzystnej zarówno dla przedsię-
biorstw, jak i społeczeństwa oraz środowiska. W artykule uwzględniono 
także polską perspektywę oraz wskazano kierunki wspierające rozwój tej 
idei. 
 
Słowa kluczowe: regeneracja, odbudowa, marketing regeneracyjny, tran- 
sformacja

Wprowadzenie

Klasyczna koncepcja marketingu (lata 50.-70. XX w.) koncentrowała się 
przede wszystkim na maksymalizacji sprzedaży i osiąganiu krótkotermino-
wych zysków, traktując środowisko i społeczeństwa jako tło dla działalności 
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gospodarczej1. Działania w ramach marketingu tradycyjnego przyczyniły 
się do nadmiernej konsumpcji i traktowania zasobów naturalnych jako 
niewyczerpywalnych, co generowało negatywne skutki środowiskowe2. 
Promowano nadmierną konsumpcję, nie uwzględniając faktu, że planeta 
i jej zasoby są ograniczone. Kryzysy społeczne i środowiskowe w latach 70. 
oraz rosnąca świadomość konsumentów, zapoczątkowały nurt marketin-
gu ekologicznego/zielonego (ecological marketing / green marketing), któ-
ry skupiał uwagę przede wszystkim na technicznych i komunikacyjnych 
rozwiązaniach redukujących szkody3. W latach 80. i 90. nastąpił zwrot 
w kierunku marketingu społecznie odpowiedzialnego (CRM – Corporate  
Responsible Marketing), który opierał się na koncepcji społecznej odpo- 
wiedzialności biznesu (CSR – Corporate Social Responsibility), zakłada- 
jącej, że przedsiębiorstwa powinny uwzględniać w swojej działalności in-
teresy społeczne, etyczne i środowiskowe. Sam CSR ewoluował od pro-
stych działań filantropijnych, prowadzonych obok głównych celów, do 
aktywnego uwzględniania negatywnych skutków działalności biznesowej 
w strategii przedsiębiorstwa4. Wraz z nadejściem XXI w. pojawiła się kon-
cepcja marketingu zrównoważonego, łącząca cele ekonomiczne z troską 
o społeczeństwo i środowisko, stanowiąc odpowiedź na rosnące oczeki-
wania wobec odpowiedzialnych działań biznesowych5. W ramach tych 
działań przedsiębiorstwa koncentrowały się na promowaniu zmian stylu 
życia i transformacji praktyk i instytucji w kierunku większego poszanowa- 
nia ograniczonych zasobów. Choć był to istotny krok w stronę bardziej  
odpowiedzialnych modeli biznesowych, jego wpływ często ogranicza 

1	 E. Arnould, A. Helkkula, Imagining post-marketing: Neo-animist resource circula-
tion and value cocreation, „Journal of Business Research”, 176 (2024).

2	 K. White, A. Cakanlar, S. Sethi, R. Trudel, The past, present, and future of sustain-
ability marketing: How did we get here and where might we go?, „Journal of Business 
Research”, 187 (2025).

3	 L. V. Gibbons, Regenerative – The New Sustainable?, „Sustainability”, 12 (13) (2020).
4	 L. Carrera, Corporate social responsibility. A strategy for social and territorial sus-

tainability, „Int J Corporate Soc Responsibility”, 7 (2022), s. 7.
5	 J. Konietzko, A. Das, N. Bocken, Towards regenerative business models: A neces-

sary shift?, „Sustainable Production and Consumption”, 38 (2023), s. 372-388;  
G. Shannon, R. Issa, C. Wood, I. Kelman, Regenerative economics for planetary 
health: A scoping review: RESEARCH PAPER. „International Health Trends and 
Perspectives”, 2 (3) (2022), s. 81-105. 
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się jedynie do łagodzenia negatywnych skutków, zamiast ich pełnego 
eliminowania6. 

Ewolucja podejścia do marketingu pokazuje jednak, że marketing może 
stanowić część rozwiązania, otwierając przestrzeń dla jeszcze bardziej am-
bitnych koncepcji, takich jak marketing regeneracyjny. 

Od marketingu zrównoważonego do regeneracji

W ostatnich latach XXI w. marketing zrównoważony zyskał na znaczeniu 
jako odpowiedź na rosnące wyzwania ekologiczne, społeczne i etyczne. 
Jego głównym celem jest integrowanie działań marketingowych z zasadami 
zrównoważonego rozwoju, obejmującymi aspekty ekonomiczne, społecz-
ne i środowiskowe7. Praktyki, takie jak: kampanie edukacyjne, współpra-
ca z organizacjami pozarządowymi, certyfikaty ekologiczne czy komuni- 
kacja, oparta na wartościach ESG (environmental, social, governance),  
stały się częścią strategii wielu przedsiębiorstw, wpływając na postawy  
konsumentów i budowanie pozytywnego wizerunku marki. Badania po-
kazują, że marketing zrównoważony może skutecznie zwiększać zaanga- 
żowanie klientów oraz ich intencje zakupowe, zwłaszcza gdy jest wspie- 
rany przez autentyczne działania CSR8. Współczesne działania w ramach 
marketingu zrównoważonego obejmują m.in.: gospodarkę o obiegu za-
mkniętym, innowacje materiałowe, ograniczanie emisji dwutlenku wę-
gla, a także promowanie zachowań konsumenckich o niższym wpływie  
na środowisko. Ponadto, często podkreśla się znaczenie cyrkularności.  
Jednakże sama gospodarka cyrkularna już nie wystarcza, ponieważ kon-
centruje się głównie na obiegu materiałów, zaniedbując kwestie odbu- 
dowy bioróżnorodności, rozwoju uwzględniającego potrzeby środowi-
ska oraz sprawiedliwości społecznej. Konieczne jest pójście o krok da-
lej, od zerowej emisji (net zero) ku aktywnej regeneracji ekosystemów 
i społeczeństw9. 

6	 E. Arnould, A. Helkkula, Imagining post-marketing..., dz. cyt.
7	 B. Tarczydło, O. Respekta, Sustainable marketing in theory and practice. Research 

results, „Scientific Papers of Silesian University of Technology”, (2024), Organiza-
tion and Management Series, nr 194.

8	 Y. Gong, J. Xiao, X. Tang, J. Li, How sustainable marketing influences the customer 
engagement and sustainable purchase intention? The moderating role of corporate 
social responsibility, „Front. Psychol.”, 14 (2023), 1128686. 

9	 A. Das, N. Bocken, Regenerative business strategies: A database and typology to  
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Marketing zrównoważony, mimo że deklaruje troskę o dobro społecz-
ne i środowiskowe, wciąż funkcjonuje w ramach tradycyjnej gospodarki 
rynkowej, nie kwestionując jej podstawowych założeń. Choć oferuje narzę-
dzia, takie jak: analiza cyklu życia produktu, redukcja odpadów czy dzia-
łania na rzecz sprawiedliwości społecznej, jego wpływ pozostaje ograni-
czony, a działania często dotyczą łagodzenia szkód, zamiast eliminowania 
ich przyczyn10. Co więcej, wiele działań z zakresu marketingu zrównowa-
żonego wciąż opiera się na założeniu, że celem jest wzrost gospodarczy, co 
ogranicza ich realny wpływ na głębokie zmiany potrzebne w obliczu kry-
zysu ekologicznego11. W efekcie działania proekologiczne stają się często 
jedynie kolejnym elementem strategii wyróżniania się na rynku, nie zmie-
niając głównych założeń dotyczących nieustannego wzrostu gospodarcze-
go12. Zauważa się, że mimo dynamicznego rozwoju marketingu zrówno-
ważonego, w praktyce dominują działania o ograniczonym wpływie, takie 
jak offset węglowy13. Inni zwracają uwagę, że wiele działań określanych 
jako „zrównoważone” koncentruje się na prostych rozwiązaniach, takich 
jak recykling, które nie zmieniają sposobu funkcjonowania całego systemu 
gospodarczego ani nie ograniczają nadmiernego zużycia zasobów14. W re-
zultacie pomija się potrzebę głębszych i bardziej radykalnych zmian. Co 
więcej, marketing zrównoważony wciąż opiera się na założeniu istnienia 
tzw. „zielonego konsumenta”, czyli osoby, która rozumie kwestie środowi-
skowe i dokonuje świadomych, proekologicznych wyborów zakupowych. 
Jednak w rzeczywistości wielu konsumentów nie potrafi odróżnić rzetel-
nych deklaracji ekologicznych od pozornych, ogólnikowych lub mylących 

inspire business experimentation towards sustainability, „Sustainable Production 
and Consumption”, 49 (2024), s. 529-544. 

10	 F. G. Khalil, Beyond incrementalism: A regenerative learning model for sustainable 
marketing and service ecosystems, „AMS Rev”, (2025).

11	 K. White, A. Cakanlar, S. Sethi, R. Trudel, The past, present, and future of sustain-
ability marketing: How did we get here and where might we go?, „Journal of Business 
Research”, 187 (2025).

12	 E. Arnould, A. Helkkula, Imagining post-marketing..., dz. cyt..
13	 M.B. Lunde, Sustainability in marketing: A systematic review unifying 20 years of 

theoretical and substantive contributions (1997–2016), „AMS review”, 8 (3) (2018), 
s. 85-110.

14	 K. White, A. Cakanlar, S. Sethi, R. Trudel, The past, present, and future of sustain-
ability marketing: How did we get here and where might we go?, „Journal of Business 
Research”, 187 (2025).
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deklaracji marketingowych, przez co łatwo pada ofiarą zjawiska greenwa-
shingu15. (Greenwashing to wprowadzające konsumentów w błąd działa-
nia przedsiębiorstw, które przedstawiają się jako ekologiczne, mimo że ich 
produkty lub usługi nie przynoszą realnych korzyści dla środowiska i nie są 
oparte na prawdziwym zaangażowaniu w ochronę przyrody)16. 

Trwałe osadzenie marketingu zrównoważonego w paradygmacie nie-
ustannego wzrostu gospodarczego stoi w sprzeczności z celami klimatycz-
nymi i ogranicza jego rzeczywisty potencjał do przeprowadzania głębokich 
zmian. Dominujące podejście do zrównoważonego rozwoju koncentruje 
się głównie na minimalizowaniu szkód i utrzymywaniu dotychczasowego 
porządku, zamiast stawiać sobie za cel głęboką transformację społeczno-
ekologiczną17. Gospodarki liniowe i modele cyrkulacyjne okazują się nie-
wystarczające wobec skali degradacji planety. Konieczne staje się wdraża-
nie podejścia regeneracyjnego, które łączy tworzenie wartości biznesowej 
z odbudową środowiska i społeczeństwa, a tym samym może stać się fun-
damentem marketingu regeneracyjnego18. Coraz wyraźniej wybrzmiewa 
potrzeba nowego podejścia, takiego, które nie tylko ogranicza negatywne 
skutki działalności człowieka i przedsiębiorstw, ale aktywnie wspiera rege-
nerację, rewitalizację i wzmacnianie systemów społeczno-ekologicznych. 
Regeneracja zakłada przejście od strategii przetrwania do działań ukierun-
kowanych na długofalowy dobrostan ludzi i środowiska oraz odtworzenie 
zdolności systemów do samoodnowy. W tym duchu rozwija się koncepcja 
marketingu regeneracyjnego, czyli podejścia, które nie ogranicza się jedy-
nie do zielonych inicjatyw, lecz promuje głęboką przemianę wartości, celów 
i praktyk biznesowych. Podkreśla się, że marketing regeneracyjny aktywnie 
angażuje się w tworzenie warunków dla dobrostanu wspólnot i środowiska, 
projektując działania w sposób holistyczny, oparty na współodpowiedzial-
ności, relacyjności i długofalowym myśleniu systemowym19. W tym ujęciu 

15	 E. Arnould, A. Helkkula, Imagining post-marketing..., dz. cyt..
16	 C. Santos, A. Coelho, A. Marques, A systematic literature review on greenwashing 

and its relationship to stakeholders: state of art and future research agenda, „Manag 
Rev Q”, 74 (2024), s. 1397-1421.

17	 L.V. Gibbons, Regenerative – The New Sustainable? „Sustainability”, 12 (13) (2020).
18	 A. Das, N. Bocken, Regenerative business strategies..., dz. cyt., s. 529-544.
19	 J. A. Kemper, C.M. Hall & P.W. Ballantine, Marketing and Sustainability: Business 

as Usual or Changing Worldviews?, „Sustainability”, 11 (3) (2019).
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marketing przestaje być jedynie narzędziem sprzedaży, a staje się siłą napę-
dową głębokiej zmiany, wspierając rozwój regeneracyjnych społeczności, 
gospodarek i relacji z naturą. Przejście od marketingu zrównoważonego 
do regeneracyjnego wymaga zatem nie tylko nowych strategii komunika-
cyjnych, ale przede wszystkim zmiany paradygmatu – odejścia od logiki 
wzrostu ku logice współistnienia, współtworzenia i odpowiedzialności 
za przyszłość planety20.

Regeneracja jako nowa koncepcja marketingu 

W obliczu pogłębiającego się kryzysu klimatycznego, utraty bioróżnorod-
ności i wyczerpywania zasobów naturalnych, tradycyjne podejścia do zrów-
noważonego rozwoju okazują się niewystarczające. Coraz częściej podkreśla 
się potrzebę przejścia od myślenia, jak minimalizować szkody do podejścia 
opartego na regeneracji, czyli aktywnego odnawiania i wzmacniania zaso-
bów naturalnych i społecznych. Pojęcie regeneracji wywodzi się z biologii 
i nauk przyrodniczych, gdzie oznacza zdolność organizmów i ekosystemów 
do samoodnowy. Z czasem zostało zaadoptowane w takich dziedzinach jak: 
rolnictwo, turystyka, projektowanie czy ochrona środowiska, a następnie 
także w biznesie i zarządzaniu21. Jej celem jest tworzenie systemów samo-
odnawialnych, odpornych i zdolnych do adaptacji22. W wymiarze organi-
zacyjnym i biznesowym odnosi się do tworzenia wartości w sposób, który 
nie tylko nie szkodzi środowisku, ale je wspiera, przywracając zasoby pla-
nety i wzmacniając dobrostan społeczny23. Podkreśla się, że w systemach 
regeneracyjnych człowiek nie jest wyłącznie użytkownikiem natury, ale jej 
uczestnikiem i współtwórcą24. Ważne jest dostrzeżenie, że regeneracja to 

20	 L.V. Gibbons, Regenerative – The New Sustainable?, „Sustainability”, 12 (13) (2020).
21	 A. Das, N. Bocken, Regenerative business strategies..., dz. cyt., s. 529-544.
22	 J. Pretty, D. Garrity, H. K. Badola, M. Barrett, C. Butler Flora, C. Cameron, N. Grist, 

L. Hepburn, H. Hilburn, A. Isham i in., How the Concept of „Regenerative Good 
Growth” Could Help Increase Public and Policy Engagement and Speed Transitions 
to Net Zero and Nature Recovery, „Sustainability”, 17 (2025), s. 849.

23	 J. Konietzko, A. Das, N. Bocken, Towards regenerative business models..., dz. cyt.,  
s. 372-388; G. Shannon, R. Issa, C. Wood, I. Kelman, Regenerative economics...,  
dz. cyt., s. 81-105. 

24	 S.J. Buckton i in., The Regenerative Lens: A conceptual framework for regenerative 
social-ecological systems, „One Earth”, 6 (7) (2023), s. 824-842.
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nie tylko regeneracja środowiskowa, ale również związana z wartościami 
kulturowymi, obejmująca także elementy tożsamości i dziedzictwa. To nie 
tylko ekologia, ale także odbudowa relacji społecznych i uznanie kapitału 
kulturowego, tak ważnego w m.in. marketingu miejsc czy edukacji. 

W odróżnieniu od modeli zrównoważonych czy cyrkularnych, które 
koncentrują się na ograniczaniu negatywnego wpływu, modele regenera-
cyjne dążą do efektu netto pozytywnego, czyli sytuacji, w której organizacja 
daje więcej, niż zabiera. Przejawia się to w takich praktykach jak: zwięk-
szanie bioróżnorodności, poprawa jakości gleby i wody czy wzmacnianie 
lokalnych relacji i współpracy. Pomimo tych różnic nadal problemem po-
zostaje brak jednoznacznej definicji i wyraźnego odróżnienia modeli rege-
neracyjnych od zrównoważonych i cyrkularnych, co stwarza ryzyko gre-
enwashingu i rozmycia rozumienia tego pojęcia. Jednakże regeneracyjne 
modele biznesowe wyróżniają się trzema kluczowymi zasadami: uznają głę-
boką zależność człowieka od biosfery, opierają swoją propozycję wartości 
na zdrowiu planety i dobrostanie społeczeństw oraz dążą do efektu net po-
sitive, czyli oddawania więcej niż zabierają. Ich celem jest nie tylko zmiana 
praktyk biznesowych, ale także transformacja sposobu myślenia o miejscu 
człowieka w ekosystemie25. Regeneracja znajduje coraz szersze zastosowa-
nie w strategiach biznesowych, których istotą jest nie tylko redukcja szkód, 
ale aktywny wkład w odbudowę zasobów naturalnych i społecznych26. 
Ich celem jest aktywny wkład w zdrowie i dobrostan ekosystemów oraz 
społeczeństw, a wartość jest tworzona dla wszystkich interesariuszy, czyli: 
konsumentów, natury, społeczności, pracowników, partnerów i inwesto-
rów. Wyróżniono trzy stopnie operacjonalizacji strategii regeneracyjnych: 
przywracanie (restore), zachowywanie (preserve) i wzmacnianie (enhance). 
Kluczowe zasady obejmują odejście od zysku dla akcjonariuszy na rzecz 
wartości dla interesariuszy, uwzględnienie kapitału naturalnego, społecz-
nego i kulturowego, projektowanie produktów poprawiających zdrowie 
planety, a także przejście od mierzenia śladu ekologicznego (footprint) do 
śladu pozytywnego (handprint)27. W tym sensie staje się ona nie tyle stra-

25	 J. Konietzko, A. Das, N. Bocken, Towards regenerative business models..., dz. cyt.,  
s. 372-388; G. Shannon, R. Issa, C. Wood, I. Kelman, Regenerative economics...,  
dz. cyt., s. 81-105. 

26	 L. Drupsteen, I. Wakkee, Exploring Characteristics of Regenerative Business Models 
through a Delphi-Inspired Approach, „Sustainability”, 16 (2024), s. 3062.

27	 A. Das, N. Bocken, Regenerative business strategies..., dz. cyt., s. 529-544.
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tegią operacyjną, ile filozofią działania, opartą na holistycznym myśleniu 
systemowym, współpracy, empatii i długoterminowej odpowiedzialności. 

Jak zauważają badacze, regeneracyjna ekonomia redefiniuje cele gospo-
darcze. Przedsiębiorstwa zaczynają się troszczyć o zasoby, dbać o ekosys-
temy, wspólnoty lokalne i relacje28. W tym ujęciu nadrzędnym celem jest 
dobro wspólne, obejmujące zarówno troskę o naturę, jak i sprawiedliwość 
społeczną, solidarność, równość oraz prawa człowieka i natury29. Regene-
racja to proces transformacji, przejście od kryzysu do trwałego dobrostanu 
i odporności możliwej do utrzymywania w czasie. 

Zmiana paradygmatu gospodarczego powoduje konieczność redefinicji 
marketingu. Wskazuje się na potrzebę odejścia od marketingu menedżer-
skiego, opartego na antropocentryzmie, logice wzrostu i relacjach trans-
akcyjnych, na rzecz marketingu postmenedżerskiego, w którym przyroda 
staje się pełnoprawnym uczestnikiem życia społecznego i gospodarczego30. 
W tym ujęciu marketing nie pełni już funkcji narzędzia stymulującego 
konsumpcję, lecz staje się praktyką współtworzenia wartości w relacjach, 
opartych na wzajemności i symbiozie zarówno miedzy ludźmi, jaki i ludź-
mi i ekosystemem. Marketing regeneracyjny ma pełnić funkcję mediatora 
między organizacjami, a ich otoczeniem, nie tylko komunikując wartości, 
ale aktywnie uczestnicząc w procesach odnowy, wspierając lokalne zasoby, 
sprawiedliwość i współodpowiedzialność. 

Przejście od zrównoważenia do regeneracji oznacza zmianę logiki dzia-
łania. To przejście z ograniczania szkód (less bad) do aktywnego tworzenia 
dobra (more good). Różnicę tę dobrze ilustruje przykład kampanii kom-
pensującej emisję CO₂ z działaniami, które bezpośrednio wpływają na 
zwiększenie bioróżnorodności. Model regeneracyjny nie stanowi ulepszo-
nej wersji CSR, lecz fundamentalną zmianę celu działania i roli organizacji. 
Obejmuje nie tylko strategie biznesowe, ale również działania marketingo-
we, które muszą być podporządkowane trosce o dobro wspólne i długofalo-
wą odporność systemów społeczno-środowiskowych. W tym ujęciu dobro 

28	 G. Shannon, R. Issa, C. Wood, I. Kelman, Regenerative economics for planetary 
health: A scoping review: RESEARCH PAPER. „International Health Trends and 
Perspectives”, 2(3) (2022), s. 81-105. 

29	 C. Sarkar, P. Kotler, E. Foglia, Regeneration. The future of community in a Permacri-
sis World, „IDEA BITE PRESS”, Texas, USA, 2023.

30	 E. Arnould, A. Helkkula, Imagining post-marketing..., dz. cyt.
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wspólne staje się kategorią centralną, wokół której budowane są nowe mo-
dele organizacyjne, relacje międzyludzkie i strategie rozwoju. Regeneracja 
nie ogranicza się do ekologii, obejmuje także: sprawiedliwość społeczną, 
solidarność, równość, prawa człowieka i natury, a także zdolność wspólnot 
do samodzielnego kształtowania swojej przyszłości. Kluczowe staje się my-
ślenie systemowe, które łączy troskę o naturę, dobrostan społeczny i ekono-
mię w spójny paradygmat transformacyjny. 

Współpraca marek Adidas i Allbirds nad stworzeniem obuwia o najniż-
szym dotychczas śladzie węglowym stanowi przykład marketingu zrówno-
ważonego, którego celem jest redukcja negatywnego wpływu poprzez opty-
malizację procesów produkcyjnych31. W odróżnieniu od tego podejścia, 
podejście regeneracyjne opiera się na tworzeniu wartości pozytywnej net-
to poprzez odbudowę ekosystemów, wzmacnianie bioróżnorodności oraz 
wspieranie społeczności lokalnych.

Przejście od regeneracyjnych modeli i strategii biznesowych do marke-
tingu regeneracyjnego oznacza zatem nie tylko zmianę narzędzi i języka 
komunikacji, ale przede wszystkim zmianę postrzegania roli marketingu 
jako siły transformacyjnej, zdolnej do wspierania systemowych zmian 
w kierunku bardziej sprawiedliwego, zrównoważonego i regeneratywne-
go świata. W tym sensie marketing regeneracyjny staje się rozszerzeniem 
marketingu zrównoważonego, nie tylko zmieniając jego cele i język, ale 
również redefiniując relacje marki ze środowiskiem i otoczeniem społecz-
nym. W tym ujęciu marketing regeneracyjny nie jest jeszcze w pełni zdefi-
niowany, ale jest postrzegany jako niezbędny element transformacji, która 
umożliwi przejście od nadmiernej konsumpcji i degradacji, do odbudowy 
ekosystemów oraz dobrostanu społecznego32. Taka zmiana wymaga od 
przedsiębiorstwa gruntownego przeformułowana celów: z maksymalizacji 
zysku na rzecz maksymalizacji wkładu na rzecz dobra wspólnego33. 

31	 A UNIQUE COLLABORATION WITH ALLBIRDS TO CREATE FUTURE-
CRAFT.FOOTPRINT: THE BRANDS’ FIRST SHOE WITH <3KG CARBON 
FOOTPRINT, https://news.adidas.com/running/a-unique-collaboration-with-all-
birds-to-create-futurecraft.footprint--the-brands--first-shoe-with--3/s/f0f9adb9-
dbbe-4c0c-af97-a3023b52535f [dostęp: 25.08.2025].

32	 N. M. P. Bocken, L. Niessen, M. Gossen i in., Marketing in the anthropocene: A fu-
ture agenda for research and practice, „AMS Rev”, (2025).

33	 C. Sarkar, P. Kotler, E. Foglia, Regeneration. The future of community in a Permacri-
sis World, „IDEA BITE PRESS”, Texas, USA, 2023.
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Filary marketingu regeneracyjnego

Regeneracja jako nowa koncepcja marketingu, nie ogranicza się jedynie 
do minimalizowania szkód środowiskowych czy społecznych, ale aktyw-
nie dąży do odnowy i wzmacniania systemów, w których funkcjonuje. Jego 
podstawowe założenia są zakorzenione w systemowym myśleniu i holi-
stycznym podejściu do wartości, które uwzględnia wzajemne powiązania 
między ludźmi, środowiskiem, organizacjami i miejscem. Wskazuje się, że 
fundamentem marketingu regeneracyjnego jest zakorzenienie w świato-
poglądzie, który nie oddziela człowieka od natury, lecz traktuje obie sfery 
jako głęboko współzależne. To założenie otwiera przestrzeń do budowania 
marketingu, opartego na trosce, refleksyjności i świadomym działaniu oraz 
kształtowaniu relacji opartych na poszanowaniu różnorodności34. Kolejnym 
filarem marketingu regeneracyjnego jest redefinicja wartości, przechodząc 
od nastawienia na zysk jednostki, do regeneracji dobra wspólnego. W tym 
ujęciu wartość tworzona jest nie dla konsumenta czy przedsiębiorstwa, ale 
dla wszystkich interesariuszy, w tym społeczności lokalnych, przyszłych 
pokoleń i środowiska. Regeneracyjne modele biznesowe generują wartość 
dla ludzi, natury i wspólnot w sposób zrównoważony, a marketing odgrywa 
w tym procesie ważną rolę jako narzędzie budowania współodpowiedzial-
ności i relacyjności. W praktyce oznacza to, że działania marketingowe 
powinny wspierać partnerstwa, dialog społeczny i transparentność, a nie 
tylko sprzedaż i budowanie marki35. Filarem wyróżniającym marketing re-
generacyjny na tle innych odpowiedzialnych i zrównoważonych podejść 
jest także kreowanie systemu wartości i działań, które nie tylko nie szkodzą, 
ale realnie przyczyniają się do wzmacniania systemów, w których działają, 
i z których czerpią zasoby. Przykłady marek wdrażających działania rege-
neracyjne pokazują, że poprzez odpowiedni model biznesowy i komuni-
kację marketingową jest możliwe wzmacnianie dobrostanu środowiskowe-
go i społecznego. Regeneracja nie może być traktowana jako jednorazowa 
inicjatywa. To długookresowa strategia, która wymaga przedefiniowania  

34	 S. J. Buckton i in., The Regenerative Lens: A conceptual framework for regenerative 
social-ecological systems, „One Earth”, 6 (7) (2023), s. 824-842.

35	 L. Drupsteen, I. Wakkee, Exploring Characteristics of Regenerative Business Models 
through a Delphi-Inspired Approach, „Sustainability”, 16 (2024), s. 3062.
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celów, języka i praktyk przedsiębiorstwa36. Finalnie, marketing regenera-
cyjny ma wspierać budowanie długookresowej odporności, zarówno na 
poziomie organizacji, jak i wspólnoty czy środowiska. Naukowcy podkre-
ślają, że działania regeneracyjne przyczyniają się do budowania reputacji, 
zaufania społecznego, lojalności klientów, a także do ograniczania ryzy-
ka związanego z kryzysami ekologicznymi i społecznymi. W tym sensie 
marketing regeneracyjny nie jest tylko trendem, ale ważnym narzędziem 
transformacji modeli gospodarczych w kierunku przyszłych, odpornych 
i współodpowiedzialnych ekosystemów37. 

W marketingu regeneracyjnym ważne miejsce zajmuje także projek-
towanie zorientowane na regenerację. Dotyczy nie tylko projektowania 
produktów i usług o mniejszym wpływie na środowisko, ale jako całościo-
wy proces tworzenia warunków, które sprzyjają odnowie ekosystemów 
społecznych i naturalnych. Podkreśla się, że istotą projektowania regene-
racyjnego jest długofalowe myślenie, koncentracja na aspekcie lokalnym 
i szacunek dla kontekstu miejsca, a także inspirowanie się mechanizmami 
przyrody. Takie podejście pomaga tworzyć bardziej odpowiedzialne mo-
dele konsumpcji i produkcji, które nie tylko zachęcają do podejmowania 
odpowiedzialnych działań, ale też uczą i zmieniają sposób myślenia38. 
Poprzez integrowanie takich działań z komunikatami marketingowymi, 
marki pokazują swoje zobowiązanie do oddawania więcej, niż biorą, budu-
jąc głębszą więź z konsumentami, którzy coraz bardziej cenią pozytywny 
wpływ na środowisko. 

Marketing regeneracyjny powinien odwoływać się nie tylko do zmian 
systemowych i rynkowych, lecz także do kształtowania nowych wzorców 
myślenia i relacji człowieka z naturą, wspierając rozwój świadomości eko-
logicznej i odpowiedzialności wewnętrznej. Wyniki badań wskazują, że 

36	 S. Kumar, K. Sakagami, H. P. Lee, Beyond Sustainability: The Role of Regenerative 
Design in Optimizing Indoor Environmental Quality, „Sustainability”, 17(6) (2025), 
s. 2342. 

37	 L. Drupsteen, I. Wakkee, Exploring Characteristics..., dz. cyt.,  s. 3062; J. Andersson, 
Moving Past Sustainable: The Regenerative Marketing Revolution, https://4change.
marketing/moving-past-sustainable-the-regenerative-marketing-revolution/ [do- 
stęp: 15.08.2025].

38	 S. Kumar, K. Sakagami, H. P. Lee, Beyond Sustainability: The Role of Regenerative 
Design in Optimizing Indoor Environmental Quality, „Sustainability”, 17(6) (2025), 
s. 2342. 
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doświadczenia partycypacyjne i edukacja budują empatię, poczucie spraw-
czości i motywację do podejmowania długofalowych działań regenera-
cyjnych39. Bez wewnętrznej zmiany wartości i świadomości (obok zmian 
systemowych) marketing regeneracyjny nie zrealizuje swojego potencjału 
jako narzędzia głębokiej transformacji. 

Marketing regeneracyjny w przykładach 

Patagonia to marka, która od wielu lat wdraża strategię regeneracyjną 
w marketingu, łączącą troskę o planetę z pełnym zaangażowaniem przed-
siębiorstwa w działania. Marka została współzałożycielem programu certy-
fikacji rolnictwa Regenerative Organic Certified, który obejmuje dobrostan 
zwierząt na pastwiskach, sprawiedliwość dla rolników i pracowników oraz 
rygorystyczne wymagania dotyczące zdrowia gleby i zarządzania grunta-
mi, łącząc najlepsze praktyki rolnictwa regeneracyjnego i ekologicznego40.

Marka Guayak, która obecnie funkcjonuje pod nazwą Yerba Madre, jest 
pionierem marketingu regeneracyjnego w sektorze napojów. Marka działa 
według modelu biznesowego Market Driven Regeneration™, dzięki które-
mu dąży do wywierania pozytywnego wpływu netto na świat poprzez po-
dejmowane działania i sieć dostaw. Zaczyna się on od ochrony i regeneracji 
terenów, na których rośnie yerba mate, koncentrując się na pozytywnym 
wpływie działalności na środowisko, kulturę i społeczeństwo u jej źródeł. 
Jako pierwsza marka yerba mate uzyskała certyfikat Regenerative Organic 
Certified® Gold®41. Działalność przedsiębiorstwa bazuje na transparentnej 
wartości dostarczanej społecznościom i przyrodzie, a każda sprzedaż przy-
czynia się do odnowy ekosystemów i wzmocnienia ekonomicznego produ-
centów42. 

Timberland, marka należąca do VF Corp, intensywnie rozwija praktyki 
rolnictwa regeneracyjnego w łańcuchu dostaw swoich surowców, obejmu-

39	 F. G. Khalil, Beyond incrementalism: A regenerative learning model for sustainable 
marketing and service ecosystems. „AMS Rev”, (2025).

40	 https://www.patagonia.com/home/.
41	 Regenerative Organic Certified® to certyfikat dla żywności, tekstyliów i składników 

higieny osobistej. Certyfikowane gospodarstwa i produkty Regenerative Organic 
spełniają® najwyższe światowe standardy w zakresie zdrowia gleby, dobrostanu 
zwierząt i uczciwości pracowników rolnych, https://regenorganic.org/. 

42	 https://yerbamadre.com/.
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jących kauczuk, skórę i bawełnę. W 2023 r. marka zaprezentowała pierwsze 
obuwie wykonane z naturalnego kauczuku, pozyskiwanego w Tajlandii we 
współpracy ze spółdzielniami stosującymi filozofię Wanakaset, wspierającą 
różnorodność biologiczną, zdrowie gleby i sekwestrację dwutlenku węgla. 
Marka pozyskuje także skórę z farm amerykańskich, gdzie praktyki wypa-
su imitują naturalne procesy ekosystemowe, przyczyniając się do retencji 
wody, odbudowy bioróżnorodności i wiązania węgla w glebie. Dodatko-
wo marka wykorzystuje w produkcji bawełnę, uprawianą z ograniczonym 
użyciem środków chemicznych, z zastosowaniem upraw okrywowych 
i minimalnym naruszaniem gleby. Wszystkie te działania odzwierciedlają 
transformacyjny potencjał rolnictwa regeneracyjnego, od poprawy jakości 
środowiska naturalnego po zwiększanie dobrostanu lokalnych społeczno-
ści43. 

Marka SIMPLi buduje swoją tożsamość w oparciu o marketing rege-
neracyjny, w ramach którego kluczowe znaczenie ma odnowa i ochrona 
ekosystemów. Poprzez Regenerative Pathway Program marka wspiera rol-
ników w procesie uzyskania certyfikatu Regenerative Organic Certified®, 
a także aktywnie wdraża praktyki przywracające zdrowie gleby, zwięk-
szające bioróżnorodność i ograniczające emisję dwutlenku węgla. W tych  
działaniach marka ta łączy tradycyjną wiedzę rdzennych społeczności z na-
ukowo zweryfikowanymi metodami regeneracyjnymi, dzięki czemu rol-
nictwo staje się narzędziem odbudowy środowiska, a nie jego eksploatacji. 
Właściciele marki podkreślają, że jej misją jest tworzenie produktów naj-
wyższej jakości przy jednoczesnym przywracaniu równowagi naturalnym 
systemom i zapewnianiu sprawiedliwego wynagrodzenia producentom, co 
stanowi wyraz autentycznego transformacyjnego podejścia do marketingu 
regeneracyjnego44. 

Oprócz działań związanych z rolnictwem i odpowiedzialnymi łańcu-
chami dostaw, marketing regeneracyjny dotyczy także inicjatyw skiero-
wanych bezpośrednio do konsumentów. Jednym z takich rozwiązań jest 
praktyka cen rzeczywistych (true pricing), polegająca na włączaniu do cen 
detalicznych pełnych kosztów środowiskowych i społecznych związanych 
z produkcją. Rozwiązania tego typu są testowane w Niemczech, Szwe-
cji i Holandii, gdzie konsumenci mogą zobaczyć różnicę pomiędzy ceną  

43	 https://www.timberland.com/en-us.
44	 https://eatsimpli.com/.
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rynkową produktu, a ceną rzeczywistą, uwzględniającą m.in. degradację 
środowiska czy wpływ na zdrowie pracowników. Dzięki temu cena pro-
duktu pełniej odzwierciedla jego rzeczywisty wpływ na środowisko. Wy-
niki badań wskazują, że akceptacja dla takich cen jest wyższa, jeżeli w ko-
munikacji podkreśla się ich wartość środowiskową i społeczną, a także 
odwołuje się do wartości i prestiżu odpowiedzialnych wyborów45. Prakty-
ka ta wskazuje, że marketing regeneracyjny może funkcjonować nie tylko 
jako narzędzie transformacji w obszarze produkcji czy logistyki, lecz także 
jako instrument zmieniający relacje z konsumentami i sposób rozumienia 
wartości produktu. 

Powyższe przykłady pokazują zróżnicowane sposoby wdrażania mar-
ketingu regeneracyjnego, który staje się integralnym elementem modeli 
biznesowych omawianych przedsiębiorstw, od innowacji produktowych 
po wspieranie rolników i lokalnych społeczności. Strategie regeneracyjne 
rozwijają się zarówno w dużych korporacjach, które mają zasoby na ekspe-
rymentowanie, jak i w małych organizacjach, które szukają innowacyjnych 
sposobów tworzenia wartości. Póki co najczęściej dotyczą one sektorów 
silnie obciążających środowisko, tj. żywność, moda czy dobra konsump-
cyjne, a kluczowym elementem ich skuteczności okazuje się współpraca 
z partnerami, takimi jak NGO, sektor publiczny czy społeczności lokalne. 
Regeneracja nie jest więc działaniem indywidualnym, ale procesem wyma-
gającym sieci współpracy, łączenia wielu strategii, zarówno bezpośrednich 
(np. rolnictwo regeneracyjne), jak i wspierających (np. zaangażowanie spo-
łeczności)46. Wyniki potwierdzają, że nie istnieje uniwersalny model rege-
neracyjny. Każdy przykład wdrożenia musi być dostosowany do lokalnego 
ekosystemu i kontekstu. Paradygmat regeneracyjny wymaga zatem przyję-
cia nowej perspektywy, która zakłada, że człowiek nie jest „panem natury”, 
tylko jej uczestnikiem i współtwórcą. 

 Wyzwania i bariery

Wdrażanie marketingu regeneracyjnego napotyka szereg barier. Trady-
cyjny marketing, zakorzeniony w gospodarce liniowej i priorytecie wzro-
stu, utrwala nadmierną konsumpcję i traktuje naturalne zasoby jako 

45	 E. Arnould, A. Helkkula, Imagining post-marketing, dz. cyt.
46	 A. Das & N. Bocken, Regenerative business strategies..., dz. cyt., s. 529-544.
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nieograniczone. Nawet podejścia zrównoważone, jak już wcześniej wska-
zano, w praktyce często sprowadzają się do poprawy efektywności lub re-
dukcji szkód, pozostając nadal podporządkowane imperatywowi wzrostu 
i zysku. Ponadto, wciąż zbyt duży nacisk kładzie się na rolę konsumenta, 
który ma wymusić zmianę poprzez swoje wybory nabywcze, podczas gdy 
wyniki badań wskazują, że konsumenci często nie odróżniają prośrodo-
wiskowych komunikatów i łatwo padają ofiarą manipulacji47. Brakuje im 
wiedzy, czasu i narzędzi do świadomego podejmowania decyzji, co powo-
dować może nieufność wobec marketingowych komunikatów i deklaracji, 
i w efekcie osłabiać skuteczność strategii komunikacyjnych marek. Dodat-
kowo, nadmiar deklaracji marketingowych często prowadzi do przeciąże-
nia poznawczego i dezorientacji, zamiast wspierać zaangażowanie48. 

Kolejną trudnością jest fakt, że przedsiębiorstwa skupiają się na krótko-
terminowych zyskach, co sprzyja podejmowaniu działań, takich jak opty-
malizacja zużycia zasobów czy recykling, ale nie prowadzi do rzeczywistej 
regeneracji ekosystemów ani odbudowy kapitału społecznego49. Przykłady 
przedsiębiorstw wdrażających praktyki regeneracyjne pokazują, że mogą 
być one skuteczne i rentowne, ale ich skalowanie jest ograniczane przez 
brak ram legislacyjnych, sprzyjających długoterminowej perspektywie 
oraz brak spójnych wskaźników oceny efektów regeneracyjnych. Brak miar 
regeneracyjności to wyzwanie także dla marketingu, który opiera swoje 
działania m.in. na danych ilościowych, wskaźnikach efektywności oraz 
kalkulacjach ROI. W kontekście regeneracji nie istnieją póki co standardy 
pozwalające na obiektywną ocenę efektów podejmowanych działań. Za-
znacza się, że bez rzetelnych wskaźników i metod ewaluacji istnieje ryzyko 
powierzchownego wdrażania praktyk regeneracyjnych, co może prowa-
dzić do ryzyka greenwashingu, a brak ram legislacyjnych wpływa na spo-
wolnienie transformacji w kierunku prawdziwych systemów odbudowy50.  
Bariery instytucjonalne obejmują także brak jednoznacznych definicji po-
jęć, takich jak regeneracja, w polityce i sprawozdawczości korporacyjnej, 
co także sprzyja pojawianiu się zjawiska greenwashingu, czyli deklarowa-

47	 K. White, A. Cakanlar, S. Sethi, R. Trudel, The past, present, and future..., dz. cyt.
48	 Y. Gong, J. Xiao, X. Tang, J. Li, How sustainable marketing..., dz. cyt.
49	 L. Carrera, Corporate social responsibility. A strategy for social and territorial sus-

tainability, „Int J Corporate Soc Responsibility”, 7 (2022), s. 7.
50	 S. J. Buckton i in., The Regenerative Lens..., dz. cyt., s. 824-842.
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niu podejmowania działań na rzecz regeneracji, bez realizacji takich dzia-
łań w praktyce51.

Barierą pozostaje także brak kompetencji po stronie menedżerów i spe-
cjalistów ds. marketingu. Zmiana w kierunku modeli regeneracyjnych wy-
maga nowych kompetencji i odmiennych od dotychczasowych sposobów 
działania w organizacjach. Marketing regeneracyjny wymaga podejścia in-
terdyscyplinarnego, kompleksowej wiedzy integrującej perspektywę środo-
wiskową, społeczną i ekonomiczną, a także współpracy z interesariuszami 
lokalnymi. Tymczasem, jak wskazują wyniki badań, większość przedsię-
biorstw nadal funkcjonuje w silosach i działa w oparciu o logikę optymali-
zacji i standaryzacji, a nie tworzenia warunków do odnowy, co sprawia, że 
brakuje kadr zdolnych do zmiany tego podejścia52. 

Wreszcie istotną barierą wdrażania praktyk regeneracyjnych pozostaje 
brak systemowych mechanizmów politycznych i regulacyjnych, które jed-
noznacznie definiowałyby i wspierały działania regeneracyjne, odróżnia-
jąc je od działań jedynie „zielonych” lub neutralnych. Bez silnych narzę-
dzi regulacyjnych, takich jak np. ulgi podatkowe, standardy raportowania 
czy ograniczenia dla destrukcyjnych praktyk biznesowych, trudno ocze-
kiwać trwałej zmiany systemowej53. Transformacja w kierunku regenera-
cji wymaga nie tylko wdrażania nowych modeli biznesowych, ale również 
nowych ram instytucjonalnych, społecznych i prawnych, które umożliwią 
skalowanie tych modeli w sposób efektywny. Podkreśla się rolę polityki 
wspierającej takie działania oraz nowych mechanizmów finansowania po-
zwalających na wspieranie inicjatyw podejmowanych na rzecz wspólnego 
dobra. Regeneracja opiera się bowiem na wprowadzaniu systemowych 
zmian oraz budowaniu nowej infrastruktury instytucjonalnej i społecznej, 
aby odejść od logiki wzrostu i umożliwić rzeczywistą transformację54. 

51	 J. Konietzko, A. Das, N. Bocken, Towards regenerative business models..., dz. cyt.,  
s. 372-388; G. Shannon, R. Issa, C. Wood, I. Kelman, Regenerative economics...,  
dz. cyt., s. 81-105. 

52	 J. Konietzko, A. Das, N. Bocken, Towards regenerative business models..., dz. cyt.,  
s. 372-388; G. Shannon, R. Issa, C. Wood, I. Kelman, Regenerative economics...,  
dz. cyt., s. 81-105. 

53	 K. White, A. Cakanlar, S. Sethi, R. Trudel, The past, present, and future..., dz. cyt.
54	 G. Shannon, R. Issa, C. Wood, I. Kelman, Regenerative economics..., dz. cyt., s. 81-

105. 
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Istotnym wyzwaniem dla rozwoju marketingu regeneracyjnego jest 
edukacja. Podkreśla się, że tradycyjne podejście do nauczania często sku-
pia się na przekazywaniu wiedzy cząstkowej, zamiast rozwijać myślenie 
systemowe, kreatywność i umiejętność współpracy. Edukacja ukierunko-
wana na regenerację powinna wspierać uczenie się w praktyce, łączyć róż-
ne dziedziny wiedzy oraz kształtować świadomość więzi i współzależności 
pomiędzy ludźmi a naturą. Takie podejście pozwoli na przygotowanie kadr 
i przedsiębiorstw do działania na rzecz odbudowy ekosystemów i dobro-
stanu społecznego55. 

Podsumowanie

Pomimo rosnącego zainteresowania zrównoważonym rozwojem i społecz-
ną odpowiedzialnością biznesu, koncepcja marketingu regeneracyjnego 
jest w Polsce nowością, zarówno w ujęciu teoretycznym, jak i w prakty-
ce zarządzania. Większość działań, realizowanych przez polskie przedsię-
biorstwa, dotyczy przede wszystkim standardowych strategii CSR i ESG, 
jednak dominują działania typowe dla zrównoważonego rozwoju np. takie 
o charakterze kompensacyjnym (redukcja emisji CO2 czy sadzenie drzew), 
a nie aktywna odnowa zasobów czy społeczności56. Choć te działania mają 
pozytywny wpływ na środowisko, nie wpisują się w podejście regeneracyj-
ne, które zakłada systemowe odnawianie zasobów naturalnych i odbudowę 
więzi społecznych. Marketing regeneracyjny może zatem stać się nowym 
kierunkiem, tworząc narrację i praktyki wspierające przejście od celów 
opartych na efektywności i redukcji negatywnego wpływu, do działań na-
stawionych na aktywną regenerację zasobów społecznych i środowisko-
wych. Przykłady organizacji, takich jak: Patagonia, Timberland czy SIM-
PLi, wdrażających praktyki regeneracyjne pokazują, że podejście to może 
być rynkowo konkurencyjne i spójne strategicznie. Jednym z nielicznych 
polskich przykładów jest program rolnictwa regeneracyjnego, który został 
uruchomiony przez McCain Foods we współpracy z BNP Paribas Bank 
Polska. Celem jest zaoferowanie wsparcia polskim rolnikom uprawiającym 
ziemniaki w przechodzeniu na bardziej zrównoważone praktyki. Program 

55	 S. J. Buckton i in., The Regenerative Lens..., dz. cyt., s. 824-842.
56	 Raport Odpowiedzialny Biznes w Polsce 2024, Forum Odpowiedzialnego Biznesu.
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ten obejmuje trzy filary: pomoc techniczną, wsparcie komercyjne oraz 
wsparcie finansowe57. To praktyczny przykład wdrożenia strategii regene-
racyjnej w łańcuchu dostaw.

Na poziomie instytucjonalnym nie ma póki co regulacji, które mogły-
by wspierać wdrażanie modeli regeneracyjnych. Uregulowania związane 
z transformacją ekologiczną, takie jak Krajowy Plan w Dziedzinie Energii 
i Klimatu czy Strategia na Rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju koncentrują 
się przede wszystkim na efektywności energetycznej, gospodarce obiegu 
zamkniętego i neutralności klimatycznej, a nie na aktywnej regeneracji 
środowiskowej i społecznej. Zatem niezbędne staje się zaangażowanie sek-
tora publicznego w promowanie podejścia regeneracyjnego. Wprowadza-
nie regulacji, rozwój instrumentów wsparcia czy polityki regionalnej mogą 
tworzyć systemowe rozwiązania w celu rozwijania koncepcji regeneracji 
jako pożądanego kierunku transformacji społeczno-gospodarczej. 

Ważną funkcję w rozwijaniu tego podejścia może pełnić środowi-
sko akademickie, dostarczając podstaw teoretycznych, narzędzi, miar 
czy wskaźników pozwalających na zrozumienie i rozwijanie tej koncepcji. 
Kluczowymi stają się prowadzenie badań empirycznych nad praktykami 
regeneracyjnymi realizowanymi w Polsce, benchmark przykładów z Eu-
ropy i świata czy identyfikacja barier wdrażania. Takie działania mogłyby 
wspomóc popularyzację tej koncepcji zarówno w środowisku naukowym, 
jak i w praktyce biznesowej. Przykładem takiego podejścia jest Regenera-
tive Marketing Institute, think-tank założony m.in. przez Philipa Kotlera, 
promujący praktyki regeneracyjne, prowadzący badania i wydający publi-
kacje na temat marketingu regeneracyjnego58. Regeneracja powinna także 
zostać uwzględniana w programach nauczania, zwłaszcza na kierunkach 
związanych z marketingiem, zarządzaniem czy zrównoważonym rozwo-
jem. San Diego State University, w katalogu studiów oferuje kierunek Su-
stainable Marketing, którego szczegółowy opis wskazuje na uwzględnienie 
w programie strategii zrównoważonych i regeneracyjnych59. Jak wynika 

57	 McCain Foods BNP Paribas Bank Polska Poland, https://mccain.pl/program-rol-
nictwa-regeneracyjnego/ [dostęp: 20.08.2025].

58	 www.regenmarketing.org.
59	 MKTG 477 – Sustainable Marketing – Modern Campus Catalog™, https://cata-

log.sdsu.edu/preview_course_nopop.php?catoid=11&coid=88087 [dostęp: 21.08. 
2025].
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z powyższego, termin marketing regeneracyjny jest już obecny w publika-
cjach naukowych, programach akademickich i inicjatywach badawczych, 
co potwierdza jego naukową legitymizację. 

W tym ujęciu marketing regeneracyjny nie jest jedynie instrumentem 
sprzedaży, lecz staje się istotnym elementem strategii przedsiębiorstwa, 
pokazując jego zaangażowanie w odbudowę ekosystemów, wspieranie 
sprawiedliwości społecznej oraz tworzenie wartości dla wszystkich inte-
resariuszy, także dla samej przyrody. Wdrażanie praktyk regeneracyjnych 
wymaga holistycznego spojrzenia, przyjmując, że marketing nie może 
działać w izolacji, ale musi być silnie zintegrowany z produkcją, logisty-
ką, finansami i zasobami ludzkimi. Ostatecznie marketing regeneracyjny 
daje perspektywę nie tylko na bardziej odpowiedzialny biznes, lecz także 
na głębszą transformację sposobu, w jaki przedsiębiorstwa współtworzą 
przyszłość w zgodzie z ludźmi i planetą. 
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Streszczenie

Artykuł analizuje, jak marketing, w tym zwłaszcza media społecznościowe, 
wpływają na budowanie wizerunku nowoczesnego prawnika w warunkach 
rosnącej konkurencji i cyfryzacji usług. Na podstawie wywiadów z prakty-
kami oraz literatury z zakresu marketingu, komunikacji i socjologii zawo-
dów, autorki ukazują, że sukces zawodowy coraz częściej definiowany jest 
przez relacje z klientami, autentyczność i widoczność w sieci, a nie wyłącz-
nie przez pozycję zawodową. Autorki omawiają znaczenie specjalizacji, ję-
zyka przekazu, strategii content marketingowej oraz wykorzystania narzę-
dzi, takich jak: blog, LinkedIn, newsletter czy podcast. Zwrócono również 
uwagę na różnice między prawnikami kancelaryjnymi a in-house oraz na 
rolę technologii i AI w transformacji zawodu.

Słowa kluczowe: marketing prawniczy, marka, budowanie marki, wizeru-
nek, budowanie wizerunku, content marketing, kancelaria prawna, prawnik, 
adwokat, radca prawny, AI w usługach prawnych

Wprowadzenie

Jeszcze nie tak dawno prawnik, który promował się publicznie, był odbie-
rany jako co najmniej kontrowersyjny, jeśli nie jako naruszający etykę za-
wodową. Obowiązujące zasady deontologiczne i wpajana w czasie studiów 
i aplikacji kultura zawodowa, oparta na powściągliwości, długo stawiały 
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znak równości między skromnością a profesjonalizmem. Tymczasem, 
w ciągu ostatniej dekady, doszło do radykalnych zmian. Cyfryzacja usług, 
transformacja komunikacyjna społeczeństwa oraz rosnąca konkurencja, 
a w Polsce – również otwarcie zawodów prawniczych – sprawiły, że wi-
doczność przestała być wyborem. Stała się koniecznością.

Nie chodzi jednak o reklamę w rozumieniu komercyjnej autopromocji, 
ale o obecność – profesjonalną, spójną, opartą na konkretnych, nieprzy-
padkowych wartościach. Jak zauważa Susskind (2017), współczesny praw-
nik musi być nie tylko ekspertem, ale również doradcą, strategiem i komu-
nikatorem. W tym nowym modelu prawnika kompetencje komunikacyjne 
są równie ważne, jak wiedza teoretyczna.

Widoczność w internecie, aktywność w mediach społecznościowych 
i umiejętność komunikowania swojej ekspertyzy stanowią dziś klucz do 
budowania zaufania, przyciągania klientów i – co równie istotne – osiąga-
nia szeroko pojętej satysfakcji zawodowej.

Jak podkreśla Joanna Cur, radca prawny, specjalistka prawa pracy – Nie 
ma Cię w sieci, nie istniejesz. To zdanie naprawdę ma sens. Właśnie dzięki 
mojej aktywności w social mediach przychodzą do mnie klienci (…), jestem 
zapraszana na konferencje i inne wydarzenia, publikuję w różnych miejscach. 
Dzięki temu jestem widoczna. Bez social mediów byłoby to niemożliwe1. 

Ponieważ jestem dość widoczny w Internecie, często spotykam się z propo-
zycjami włączania mnie w jakieś inicjatywy2 – mówi Tomasz Palak, praw-
nik i twórca bloga tomaszpalak.pl.

Według adwokata Bartosza Czerwińskirgo, senior managera w Zespole 
Postępowań Podatkowych i Sądowych EY, (…) przepis na dobrą karierę jest 
uniwersalny, niezależnie od wybieranej specjalizacji czy zawodu: pracowi-
tość, wytrwałość, umiejętność skupienia uwagi, kreatywność, radość z pracy 
z innymi ludźmi, odwaga oraz pokora pozwalająca zaczynać każdego dnia 
wszystko od nowa i podnosić się po porażkach3.

1	 Prawieoprawie.pl, Wierzę, że mamy na tym świecie misję, aby dawać wartość in- 
nym, https://prawieoprawie.pl/wierze-ze-mamy-na-tym-swiecie-misje- aby-dawac- 
wartosc-innym/ [dostęp: 25.07.2025].

2	 Prawieoprawie.pl, Prawnicy powinni zrozumieć, że odpoczynek to nie nagroda  
za pracę, https://prawieoprawie.pl/prawnicy-powinni-zrozumiec- ze-odpoczynek-
to-nie-nagroda-za-prace/ [dostęp: 25.07.2025].

3	 Prawieoprawie.pl, Przepis na dobrą karierę jest uniwersalny, niezależnie od wybie-
ranej specjalizacji czy zawodu, https://prawieoprawie.pl/przepis-na-dobra-kariere- 
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W literaturze marketingowej (Kotler & Keller, 2021; Aaker, 1996) pod-
kreśla się, że budowanie marki eksperckiej opiera się na autentyczności, 
konsekwencji i dostarczaniu wartości. Widoczność nie oznacza krzyku – to 
raczej obecność w istotnych momentach i miejscach – w świecie realnym 
i wirtualnym, w których klient szuka wiedzy i wsparcia.

Ten artykuł, oparty na ponad 20-letnim doświadczeniu autorek oraz 
analizie kilkudziesięciu pogłębionych wywiadów z prawnikami z całej Pol-
ski, pokazuje, jak narzędzia marketingowe oraz media społecznościowe 
mogą być wykorzystane do profesjonalnego kształtowania wizerunku – bez 
utraty integralności zawodowej.

Cytaty pochodzą z rozmów, z cyklu „Prawnicy z pasją”, publikowanych 
na łamach portalu prawieoprawie.pl, jednego z najdłużej działających na 
polskim rynku serwisów, poruszających tematykę rynku prawniczego, mar-
ketingu usług prawnych i kwestii związanych z zarządzaniem kancelarią, 
który publikuje nieprzerwanie od 2015 roku. Do rozmów w ramach cyklu 
wytypowano wyróżniających się na polskim rynku prawników – z uwagi 
na zdobyte nagrody, nietypowe specjalizacje czy formy prowadzenia bizne-
su, a także – aktywność w mediach społecznościowych i Internecie.

Analizy biorą pod uwagę praktyki rynkowe z uwzględnieniem różnic 
specjalizacji, form zatrudnienia i poziomu doświadczenia zawodowego. 
Wnioski te są również osadzone w teoriach rozwoju profesji (Saks, 2012), 
komunikacji eksperckiej (Heath & Heath, 2007) oraz roli relacji w nowo-
czesnym marketingu usług (Cialdini, 2001).

Celem tego tekstu jest nie tylko pokazanie skutecznych narzędzi, ale 
również redefinicja tego, co dziś oznacza bycie „widocznym” prawnikiem.

Sukces – jak prawnicy definiują osiągnięcie zawodowe

W tradycyjnym modelu kariery prawniczej sukces zawodowy był utożsa-
miany przede wszystkim z prestiżem strukturalnym: awansem w hierarchii 
kancelarii, uzyskaniem tytułów zawodowych (radca prawny, adwokat, dok-
tor nauk prawnych), czy obecnością w rankingach prawniczych. Mierniki 
te, choć nadal ważne, coraz częściej ustępują miejsca bardziej zindywidu-
alizowanym, bardziej relacyjnym i egzystencjalnym definicjom sukcesu. 

jest -uniwersalny-niezaleznie-od-wybieranej-specjalizacji-czy-zawodu/ [dostęp: 
25.07.2025].
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Zmiana ta znajduje swoje uzasadnienie zarówno w praktyce, jak i w teo-
riach socjologii pracy i marketingu personalnego.

W przeprowadzonych wywiadach wielokrotnie pojawiał się motyw 
przesunięcia akcentu z „rezultatu” na „doświadczenie”.

Sukces nie jest dziełem przypadku, lecz świadomej kreacji; jest odbiciem 
naszej umiejętności przekraczania własnych barier i definiowania rzeczywi-
stości, która pozostaje w harmonii z naszymi wartościami4 – mówi w wy-
wiadzie prof. ndzw. dr n. pr. Małgorzata Wojciechowicz, założycielka i pre-
zeska Polskiego Centrum Edukacji Prawnej, dodaje W świecie, w którym 
działamy, odpowiednie relacje są kapitałem niemal bezcennym. Otaczanie 
się ludźmi, którzy inspirują, rzucają wyzwania i podnoszą poprzeczkę, jest 
wyborem strategicznym, a ich obecność wzbogaca nasz rozwój 5.

Moja „recepta na sukces” w dużej mierze opiera się oczywiście na ciężkiej 
pracy, zaangażowaniu i nieustannym dążeniu do doskonalenia się w wybra-
nych dziedzinach, natomiast to wszystko nie będzie wystarczające, jeśli za-
braknie pasji, motywacji i radości z tego, co się robi6 – wskazuje dr Artur Fal, 
adwokat w Kancelarii Adwokackiej Lex Sport.

Jak mówi dr Jarosław Kola, prawnik, naukowiec i praktyk specjalizujący 
się w prawie zamówień publicznych oraz prawnych aspektach prowadze-
nia polityki rozwoju Najważniejsze to odnaleźć pasję7. Współczesny sukces 
coraz częściej bywa utożsamiany z wewnętrznym poczuciem sensu, nieza-
leżnością decyzyjną oraz możliwością pracy w zgodzie z własnymi warto-
ściami.

Prawniczki i prawnicy, z którymi rozmawiano, podkreślali, że sukces to 
także zdolność do zachowania dobrostanu psychicznego, równowagi mię-
dzy życiem zawodowym i prywatnym oraz możliwość prowadzenia dzia-
łalności prawniczej w zgodzie ze swoimi wartościami. W końcowym rozra-
chunku sukces definiuje się poprzez wolność – wolność, która nie jest jedynie 

4	 Prawieoprawie.pl, Nauka jest narzędziem do kształtowania lepszego świata, https://
prawieoprawie.pl/nauka-jest-narzedziem-do- ksztaltowania-lepszego-swiata/ [do-
stęp: 25.07.2025].

5	 Tamże.
6	 Prawieoprawie.pl, Odpoczynek również jest elementem treningu, https://prawie- 

oprawie.pl/odpoczynek-rowniez -jest-elementem-treningu/ [dostęp: 25.07.2025].
7	 Prawieoprawie.pl, Najważniejsze to wybór kierunku, który ma co najmniej poten-

cjał, by stać się pasją, https://prawieoprawie.pl/najwazniejsze-to-wybor-kierunku- 
ktory-ma-co-najmniej-potencjal-by-stac-sie-pasja/ [dostęp: 25.07.2025].
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zbiorem dóbr materialnych, lecz głębokim wewnętrznym stanem, pozwala-
jącym na pełną zgodność z własnym życiem. Wolność do kroczenia ścieżką 
nieprzetartą, sięgania dalej i tworzenia świata, który staje się świadectwem 
naszej determinacji i odwagi8 – wyjaśnia prof. ndzw. dr n. pr. Małgorza-
ta Wojciechowicz, założycielka i prezeska Polskiego Centrum Edukacji  
Prawnej.

Jak podkreśla jednak radca prawny Dariusz Kowalski, adiunkt na Wy-
dziale Prawa Uniwersytetu SWPS (…) zdarzają się 14-godzinne dni pracy, 
albo kilkanaście dni pracy ciągiem, dlatego z czasem nauczyłem się, że przy 
intensywnym trybie niezwykle istotne jest efektywne regenerowanie9.

Pamiętajcie o balansie między życiem prywatnym a zawodowym, bo bez 
tego bardzo szybko się wypalicie10 – podpowiada Patrycja Pieszczek-Bober, 
twórczyni profilu @Prawodozdrowia na Instagramie.

Z perspektywy teorii pracy sensownej (Saks, 2012), zmiana ta wpisuje 
się w nurt postmaterialistyczny, w którym dominującymi wartościami stają 
się samorealizacja, autonomia i relacyjność. Z kolei Richard Florida (2005), 
analizując rozwój klasy kreatywnej, pokazuje, że profesjonaliści – w tym 
prawnicy – dążą do wpływu, który ma znaczenie nie tylko w wymiarze 
prawnym, ale społecznym i emocjonalnym (tzw. „meaningful impact”).

Cialdini (2001) w swojej pracy o wywieraniu wpływu wskazuje, że lu-
dzie bardziej angażują się, gdy widzą autentyczność i wartości spójne z ich 
własnymi. Prawnik, który działa z pasji, dzieli się wiedzą i angażuje spo-
łecznie, nie tylko osiąga sukces wizerunkowy – staje się również liderem 
opinii.

Widoczność w mediach społecznościowych nie jest jedynie narzędziem 
promocji, lecz sposobem na komunikowanie wartości i budowanie marki 
osobistej. 

8	 Prawieoprawie.pl, Nauka jest narzędziem do kształtowania lepszego świata, https://
prawieoprawie.pl/nauka-jest-narzedziem-do-ksztaltowania-lepszego-swiata/ [do-
stęp: 25.07.2025].

9	 Prawieoprawie.pl, Świat finansów i gospodarki stanowi swoisty mikrokosmos prawny, 
https://prawieoprawie.pl/swiat-finansow-i-gospodarki-stanowi-swoisty-mikro- 
kosmos-prawny/ [dostęp: 25.07.2025].

10	 Prawieoprawie.pl, Dopóki nie spróbuję, to nigdy się nie dowiem, czy ta droga jest dla  
mnie, https://prawieoprawie.pl/dopoki-nie-sprobuje-to-nigdy-sie-nie- dowiem-czy- 
ta-droga-jest-dla-mnie/ [dostęp: 25.07.2025].
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Jak mówi Paula Pul, współzałożycielka LAWMORE Prowadzenie me-
diów społecznościowych to dla mnie forma budowania marki osobistej (...). 
Cel, który wyznaczyłam na ten rok, to sprofesjonalizowanie działań i przyję-
cie spójnej strategii w zakresie budowania swojego personal brandingu11.

Natomiast Łukasz Mróz, wspólnik w kancelarii Mróz Radcy Prawni, nie 
ma sentymentu do mediów społecznościowych12. Interesują mnie jedynie 
sposoby dotarcia do klientów, które dają najlepszą relację efektów do wkładu 
własnego. Na chwilę obecną nie widzę innej rzeczy, która w moim przypadku 
miałaby w tym zakresie lepszy współczynnik niż social media13.

Tak ujęta definicja sukcesu staje się coraz bardziej zgodna z podejściem 
projektowania kariery opartej na wartościach (tzw. value-based career de-
sign), w którym priorytetem nie jest tylko „awans”, lecz poczucie sprawczo-
ści i wpływu oraz uczciwości wobec siebie.

(…) sukces to nie tylko zewnętrzne uznanie, ale także umiejętność czer-
pania satysfakcji z samego procesu rozwoju i podejmowania wyzwań,  
które przynoszą realną wartość 14 – mówi Paula Pul, współzałożycielka 
LAWMORE.

W dalszych częściach artykułu przeanalizujemy, w jaki sposób ten zło-
żony i zindywidualizowany obraz sukcesu wpływa na strategie komunika-
cji, dobór języka, narzędzi cyfrowych oraz podejścia do budowania spo-
łeczności wokół marki prawniczej.

11	 Prawieoprawie.pl, Sukces to nie tylko zewnętrzne uznanie, ale także umiejętność 
czerpania satysfakcji z samego procesu rozwoju, https://prawieoprawie.pl/sukces- 
to-nie-tylko-zewnetrzne-uznanie -ale-takze-umiejetnosc-czerpania-satysfakcji-z- 
samego-procesu-rozwoju/ [dostęp: 25.07.2025].

12	 Prawieoprawie.pl, Działalność marketingowa jest pracą prawnika w tym samym 
stopniu, co tworzenie pozwów czy udział w negocjacjach, https://prawieoprawie.pl/
dzialalnosc-marketingowa-jest- praca-prawnika-w-tym-samym-stopniu-co -two- 
rzenie-pozwow-czy-udzial-w-negocjacjach/ [dostęp: 25.07.2025].

13	 Prawieoprawie.pl, Działalność marketingowa jest pracą prawnika w tym samym 
stopniu, co tworzenie pozwów czy udział w negocjacjach, https://prawieoprawie.pl/
dzialalnosc-marketingowa-jest-praca-prawnika-w- tym -samym-stopniu-co-two-
rzenie-pozwow-czy-udzial-w-negocjacjach/ [dostęp: 25.07.2025].

14	 Prawieoprawie.pl, Sukces to nie tylko zewnętrzne uznanie, ale także umiejętność 
czerpania satysfakcji z samego procesu rozwoju, https://prawieoprawie.pl/sukces- 
to-nie-tylko-zewnetrzne- uznanie-ale-takze-umiejetnosc-czerpania-satysfakcji-z- 
samego-procesu-rozwoju/ [dostęp: 25.07.2025].
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Specjalizacja i pozycjonowanie – w czym jestem ekspertem?

Silna marka prawnika zaczyna się od jasnej i precyzyjnej odpowiedzi na 
pytanie: „W czym jestem ekspertem/ekspertką?”, która wymaga dużej sa-
moświadomości, strategicznej refleksji i odwagi. Jedną z najczęstszych 
trudności, obserwowanych wśród prawników budujących swoją markę 
w przestrzeni cyfrowej, jest brak specjalizacji, wynikający często z obawy 
przed ograniczeniem rynku, utratą potencjalnych klientów lub braku spre-
cyzowanej tożsamości zawodowej.

Nie wyobrażam sobie dziś adwokata czy radcy prawnego, który zajmuje 
się wszystkim. Uważam specjalizację za klucz do sukcesu, a przy tym – istot-
ny czynnik wpływający na jakość usług15 – mówi adwokat Bartosz Kubista, 
wykładowca na Uniwersytecie Śląskim oraz Partner Kancelarii GLC.

Natomiast adwokatka Monika Zielińska, polska i europejska rzeczniczka 
patentowa z warszawskiej Kancelarii Patentowej Patpol, w pracy, w kance-
larii butikowej najbardziej ceni sobie możliwość specjalizacji16. (…) Dzięki 
specjalizacji mam wrażenie, że moja praca jest bardziej efektywna, a klienci 
sprawniej i lepiej zaopiekowani17.

Według Michała Matuszaka, adwokata w Kancelarii Prawa Pracy Ma-
tuszak (…) bardzo istotnym elementem działania na rynku prawniczym jest 
oferowanie wysokiej jakości swoim klientom, a wąskie specjalizacje stwarzają 
przestrzeń do zdobywania eksperckiej wiedzy, która dla klientów jest bardzo 
cenna18.

W świecie, w którym liczba prawników jest ogromna, specjalizacja może 
wyróżnić młodego prawnika na tle konkurencji. Docelowy wybór wąskiej 
dziedziny, w której można stać się ekspertem, otwiera wiele możliwości 19 – 
podkreśla Paula Pul, współzałożycielka LAWMORE.   19

15	 Prawieoprawie.pl, Uważam specjalizację za klucz do sukcesu, a przy tym – istotny 
czynnik wpływający na jakość usług, https://prawieoprawie.pl/uwazam-specjali- 
zacje-za-klucz- do-sukcesu-a-przy-tym-istotny-czynnik-wplywajacy-na-jakosc-
uslug/ [dostęp: 25.07.2025].

16	 Prawieoprawie.pl, W pracy w kancelarii butikowej najbardziej cenię sobie możli- 
wość specjalizacji, https://prawieoprawie.pl/w-pracy-w-kancelarii-butikowej -naj-
bardziej-cenie-sobie-mozliwosc-specjalizacji/ [dostęp: 25.07.2025].

17	 Tamże.
18	 Prawieoprawie.pl, Wiarygodność zawsze się obroni, https://prawieoprawie.pl/wia-

rygodnosc-zawsze-sie-obroni/ [dostęp: 25.07.2025].
19	 Prawieoprawie.pl, Sukces to nie tylko zewnętrzne uznanie, ale także umiejętność 
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Zdaniem dr Agnieszki Sztoldman, adwokatki w Osborne Clarke, Rynek  
usług prawnych wymaga coraz większej specjalizacji i rozumienia biznesu20.  
Jak dodaje Wojciech Kiełbasiński, radca prawny w kancelarii LECIAK  
i of counsel w kancelarii Jabłoński Koźmiński, Z pewnością specjalizacja 
w konkretnym obszarze pomaga i pozwala wyróżnić się na trudnym rynku 
prawniczym21. Podobnie uważa Monika Horna-Cieślak, adwokatka i dzia-
łaczka społeczna, obecnie Rzecznik Praw Dziecka22. Jej zdaniem (…) spe-
cjalizacja i robienie tego co nas naprawdę ciekawi powoduje, że jesteśmy au-
tentyczni dla naszych klientów, ale też dla siebie samych23.

Brak specjalizacji prowadzi do nieczytelnego pozycjonowania – zarów-
no w oczach klientów, jak i w algorytmach internetowych. Z punktu widze-
nia strategii marki (Aaker, 1996), jej siła polega na spójności, rozpoznawal-
ności i emocjonalnej obietnicy, składanej odbiorcom. Prawnik, który nie 
komunikuje jasno swojego obszaru kompetencji, nie buduje wiarygodno-
ści – traci ją.

Specjalizacja umożliwia także lepsze pozycjonowanie w wyszukiwar-
kach, precyzyjne targetowanie i tworzenie eksperckich treści oraz wyróż-
nienie się na tle konkurencji. W dobie przeciążenia informacyjnego klient 
potrzebuje prostego komunikatu: „Ten prawnik zna się na tym, co mnie 
dotyczy”. Wyspecjalizowanie się może pomóc w wyróżnieniu się w konku-
rencyjnym środowisku (…)24 – podkreśla prawniczka Marcelina Rosińska, 
założycielka Fundacji „Sieć Przyjaciół Zdrowia Psychicznego”.  24

czerpania satysfakcji z samego procesu rozwoju, https://prawieoprawie.pl/sukces- 
to-nie-tylko-zewnetrzne-uznanie-ale- takze-umiejetnosc-czerpania-satysfakcji-z-
samego-procesu-rozwoju/ [dostęp: 25.07.2025].

20	 Prawieoprawie.pl, Miej zaufanie do własnej opinii, https://prawieoprawie.pl/miej-
zaufanie-do-wlasnej-opinii/ [dostęp: 25.07.2025].

21	 Prawieoprawie.pl, Każdy dokonuje własnego wyboru, a najważniejsze to robić w ży-
ciu to, co sprawia nam przyjemność, https://prawieoprawie.pl/kazdy-dokonuje-w-
lasnego-wyboru-a-najwazniejsze-to-robic-w-zyciu-to-co-sprawia-nam-przyjem-
nosc/ [dostęp: 25.07.2025].

22	 Prawieoprawie.pl, Idź za głosem serca, podejmuj wyzwania, nie bój się marzyć, nie 
czekaj aż ktoś otworzy Ci drzwi tylko sam je otwieraj, https://prawieoprawie.pl/ 
idz-za-glosem-serca-podejmuj -wyzwania-nie-boj-sie-marzyc-nie-czekaj-az-ktos-
otworzy-ci-drzwi-tylko-sam-je-otwieraj/ [dostęp: 25.07.2025].

23	 Tamże.
24	 Prawieoprawie.pl, To właśnie poza sferą komfortu odkrywamy nowe możliwości. Nie 

bój się wyjść poza utarte schematy i eksperymentować, https://prawieoprawie.pl/ 
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W literaturze dotyczącej marketingu usług profesjonalnych (Kotler & 
Keller, 2021; Handley & Chapman, 2012), wyraźnie podkreśla się znacze-
nie tzw. „pozycji eksperta” – czyli miejsca w świadomości rynku, w któ- 
rym prawnik kojarzony jest z konkretnym problemem lub obszarem te- 
matycznym.

Pozycjonowanie nie polega wyłącznie na decyzji „czym się zajmuję”, 
lecz także: jak o tym mówię, do kogo kieruję przekaz, w jakim stylu się ko-
munikuję? Miejsce eksperta to nie tylko przestrzeń merytoryczna, ale także 
emocjonalna i kulturowa.

Zdaniem radczyni prawnej Anety Pacek-Łopalewskiej, założyciel-
ki kancelarii Kancelaria Prawa Ochrony Środowiska APŁ JDS (…) marki 
prawniczej – moim zdaniem – nie buduje się tylko poprzez rozwój w ob-
szarze prawa. (…) musimy umieć poruszać się w przestrzeni przepisów, ale 
na ścieżce budowania prawniczego nazwiska równie ważna jest znajomość 
świata, któremu doradzamy. (…) Takie działania pozwalają mi poznać język 
klienta, zrozumieć specyfikę biznesu, poznać proces, dotknąć tej materii, któ-
rej doradzam25.

Zgodnie z koncepcją „content differentiation” (Handley & Chapman, 
2012), prawnik powinien nie tylko posiadać wiedzę, ale umieć ją komu-
nikować w sposób odróżniający go od innych – przez język, styl, formę 
i narrację. Specjalizacja to zatem nie tylko „dziedzina prawa”, ale całościo-
wa propozycja wartości.

Z punktu widzenia algorytmów Google i mediów społecznościowych, 
specjalizacja zwiększa także szanse na organiczny zasięg i lepszą widocz-
ność. Wyszukiwarki premiują treści eksperckie, spójne i zbudowane wokół 
konkretnych słów i fraz kluczowych. Brak specjalizacji prowadzi do rozmy-
cia przekazu i słabszej konwersji.

Wreszcie – specjalizacja sprzyja lojalności klientów. Zamiast dostawcy 
usług prawnych prawnik staje się „partnerem w rozwoju firmy”, a nawet 
„doradcą życiowym”.

Celem posiadania silnej marki jest nie tylko bycie dobrze znaną w swojej 
dziedzinie praktyki, ale także wykorzystanie siły, reputacji i wiedzy specjali-

to-wlasnie-poza-sfera-komfortu-odkrywamy-nowe-mozliwosci- nie-boj-sie-wyjsc- 
poza-utarte-schematy-i-eksperymentowac/ [dostęp: 25.07.2025].

25	 Prawieoprawie.pl, Gdy jesteś w pracy to pracuj, gdy jesteś w domu to bądź w domu,  
https://prawieoprawie.pl/gdy-jestes-w-pracy-to-pracuj- gdy-jestes-w-domu-to-badz- 
w-domu/ [dostęp: 25.07.2025].
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stycznej, aby pomóc moim klientom osiągnąć cele biznesowe (…)26 – mówi, 
cytowana już, dr Agnieszka Sztoldman.

Specjalizacja nie zamyka drzwi – otwiera właściwe. Pozwala skoncen-
trować wysiłki, precyzyjnie planować treści i zbudować rozpoznawalność, 
która przekłada się na zaufanie, rekomendacje i rozwój.

Budowanie społeczności wokół marki prawnika – od zasięgu  
do wpływu

Jak już wskazano, w erze cyfrowej obecność w mediach społecznościowych 
i na platformach eksperckich staje się nie tylko standardem, ale konieczno-
ścią. Jednak sama obecność nie wystarczy. Jak zauważają badacze marke-
tingu relacyjnego, „zasięg” to tylko liczba – czasowy kontakt odbiorcy z ko-
munikatem. Tymczasem „wpływ” to długofalowa relacja, zaufanie, dialog 
i lojalność (Kotler & Keller, 2021). Różnica między zasięgiem a wpływem 
leży właśnie w relacji.

Prawnik, który komunikuje się z klientami w sposób jednostronny, jak 
z publicznością, rzadziej buduje zaangażowanie. Z kolei prawnik, który 
traktuje odbiorców jak członków społeczności – gotowych do interakcji, 
rozmowy, zadania pytania – buduje wokół siebie zaufaną przestrzeń.

Jak wskazuje adwokat Arkadiusz Szczudło, partner zarządzający w kan-
celarii Creativa Legal, Blogi i podcasty to doskonałe narzędzia do dzielenia 
się wiedzą i opiniami. Pozwalają na nawiązanie bezpośredniego kontaktu 
z odbiorcami i są łatwo dostępne27.

Warto więc dzielić się informacjami o sobie w social mediach i wykorzy-
stywać je nie tylko po to, aby zaprezentować informację o najnowszym wpisie 
na blogu, ale także po prostu opowiedzieć, co tam u nas słychać 28 – mówi 
adwokat Arkadiusz Steć, właściciel Kancelarii Steć. Adwokaci.  28

26	 Prawieoprawie.pl, Miej zaufanie do własnej opinii, https://prawieoprawie.pl/miej-
zaufanie-do-wlasnej-opinii/ [dostęp: 25.07.2025].

27	 Prawieoprawie.pl, Bądź ciekawy świata, nigdy nie przestawaj się uczyć i nie bój się 
iść własną ścieżką. Twoja unikalność może być Twoim największym atutem, https://
prawieoprawie.pl/badz-ciekawy-swiata-nigdy-nie -przestawaj-sie-uczyc-i-nie-boj- 
sie-isc-wlasna-sciezka-twoja-unikalnosc -moze-byc-twoim-najwiekszym-atutem/ 
[dostęp: 25.07.2025].

28	 Prawieoprawie.pl, W naszym zawodzie konieczne jest zbudowanie marki osobistej 
pomocnego profesjonalisty, https://prawieoprawie.pl/w-naszym-zawodzie-konie- 
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Budowanie społeczności wokół treści prawniczych może przyjąć wiele 
form: cykliczne artykuły na własnym blogu lub profilu w mediach społecz-
nościowych, komentarze do zmian legislacyjnych, newslettery, podcasty, 
grupy dyskusyjne czy webinary. W każdym przypadku kluczowe jest nie 
tylko przekazywanie wiedzy, ale tworzenie przestrzeni do interakcji. Dla 
cytowanej już Pauli Pul, Media społecznościowe są (…) narzędziem do bu-
dowania relacji zawodowych i przekazywania wartościowych treści (…)29.

Według koncepcji marketingu zaangażowania (engagement marketing), 
kluczowe znaczenie ma tworzenie treści, które generują reakcje emocjonal-
ne i zachęcają do aktywnego udziału (Heath & Heath, 2007). W praktyce 
oznacza to odejście od jednostronnej komunikacji na rzecz dialogu.

Relacje lojalnościowe są w literaturze marketingowej opisywane jako 
najwyższy poziom zaangażowania klienta (Kotler & Keller, 2021). Taki 
klient nie tylko wraca – on poleca, broni marki, dzieli się treściami. Praw-
nik, który buduje społeczność, tworzy wokół siebie kapitał zaufania, który 
jest trudny do podrobienia i niemożliwy do uzyskania przez płatne kam-
panie. 

Oceniając skuteczność działań marketingowych cytowany już Arkadiusz 
Steć mówi – Czy moja kancelaria jest bardziej rozpoznawana na rynku? Od-
powiem anegdotą. Jakiś czas temu szedłem razem z żoną przejściem pod-
ziemnym pod Rondem Daszyńskiego w Warszawie. Nagle, ni stąd, ni zowąd 
słyszę wołanie z oddali: „Panie mecenasie, panie mecenasie!”. Rozglądam się 
i widzę, że ktoś do mnie podchodzi. „Śledzę pana newsletter, trzymam kciu-
ki za rozwój kancelarii!” słyszę od rozmówcy, który chwilę później zniknął 
w tłumie30.

Natomiast Bartosz Kubista, wskazuje, że: Dzięki mediom społeczno-
ściowym znajdujemy wielu klientów. Ci często, nawiązując z nami kontakt  

czne-jest-zbudowanie-marki-osobistej-pomocnego-profesjonalisty/ [dostęp: 25.07. 
2025].

29	 Prawieoprawie.pl, Sukces to nie tylko zewnętrzne uznanie, ale także umiejętność 
czerpania satysfakcji z samego procesu rozwoju, https://prawieoprawie.pl/sukces- 
to-nie-tylko-zewnetrzne- uznanie-ale-takze-umiejetnosc-czerpania-satysfakcji-z-
samego-procesu-rozwoju/ [dostęp: 25.07.2025].

30	 Prawieoprawie.pl, W naszym zawodzie konieczne jest zbudowanie marki osobi-
stej pomocnego profesjonalisty, https://prawieoprawie.pl/w-naszym-zawodzie-ko-
nieczne-jest-zbudowanie-marki-osobistej-pomocnego-profesjonalisty/ [dostęp: 
25.07.2025].
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zaczynają od tego, że zetknęli się z moją publikacją na LinkedIn i akurat  
mają podobny problem. Na rynku prawniczym wiele zależy od marki osobi-
stej. Tę stosunkowo dobrze można budować właśnie dzięki aktywności w me-
diach społecznościowych31.

Tworzenie społeczności to również sposób na dywersyfikację kontak-
tów. W grupie obserwujących są nie tylko klienci, ale też dziennikarze, 
współpracownicy, organizatorzy konferencji i konkurencja. Każda z tych 
osób może otworzyć nowe możliwości zawodowe – dlatego relacje w sieci 
mają wartość nie tylko promocyjną, ale strategiczną.

W świetle badań Aakera (1996), silna marka to nie ta, która jest najgło-
śniejsza, lecz ta, która budzi emocje, utożsamienie i lojalność. Prawnik nie 
musi mieć tysięcy obserwujących. Wystarczy, że jego społeczność będzie 
zaangażowana, aktywna i będzie wyznawała wartości spójne z jego warto-
ściami.

Budowanie społeczności to proces. Wymaga konsekwencji, zaufania 
i otwartości. To działanie, które wykracza poza klasyczny marketing, stając 
się nowym wymiarem profesjonalizmu w zawodach zaufania publicznego.

Język komunikacji i zaufanie – jak mówić, by być zrozumianym 
i szanowanym?

Jednym z największych wyzwań w komunikacji prawniczej, zwłaszcza 
w środowisku cyfrowym, pozostaje język. Z jednej strony musi on zacho-
wać cechy precyzji, legalizmu i rzetelności. Z drugiej – powinien być zro-
zumiały dla laika, przystępny i empatyczny. Nadmierny formalizm może 
zniechęcać, tworzyć barierę, a nawet budzić niepokój. Z kolei ton zbyt po-
toczny może być odebrany jako brak profesjonalizmu. Kluczowe staje się 
wyczucie stylu, kontekstu i odbiorcy.

Jak mówi Arkadiusz Szczudło, Każdy kanał rządzi się swoimi prawami 
i co innego pozwala przekazać swojemu odbiorcy. Nie tylko merytorycznie, ale  
także np. w zakresie tego, czy piszemy lub mówimy zrozumiałym językiem32.

31	 Prawieoprawie.pl, Uważam specjalizację za klucz do sukcesu, a przy tym – istotny 
czynnik wpływający na jakość usług, https://prawieoprawie.pl/uwazam-specjali- 
zacje-za-klucz-do-sukcesu-a-przy- tym-istotny-czynnik-wplywajacy-na-jakosc-
uslug/ [dostęp: 25.07.2025].

32	 Prawieoprawie.pl, Bądź ciekawy świata, nigdy nie przestawaj się uczyć i nie bój się 
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Daniel Goleman (2006) pisze o tzw. inteligencji społecznej – zdolności 
do dostosowania komunikatu do emocji, potrzeb i kompetencji odbiorcy. 
W praktyce prawniczej oznacza to nie tylko przekładanie języka prawnego 
na język codzienny, ale też wyczucie chwili, tonu i formy kontaktu. Go-
leman podkreśla, że kompetencje społeczne – w tym umiejętność empa-
tycznego przekazu – mają większy wpływ na sukces zawodowy niż sama 
wiedza techniczna.

Język nie jest więc jedynie narzędziem przekazywania informacji, lecz 
także budowania relacji i zaufania. W środowisku usług profesjonalnych, 
a zwłaszcza w zawodach zaufania publicznego, komunikacja staje się inte-
gralną częścią usługi, potwierdzającą jej jakość.

Zgodnie z koncepcją „clear communication” w marketingu usług pro-
fesjonalnych (Handley & Chapman, 2012), kluczowe jest tworzenie treści 
zrozumiałych, zwięzłych i zaprojektowanych z myślą o odbiorcy. Komuni-
kat nie powinien być popisem erudycji, lecz mostem między wiedzą praw-
nika a potrzebą klienta.

Radca prawny Jakub Bartoszewicz, założyciel kancelarii Bartoszewicz, 
prawnik Pracodawców deklaruje dystans, zarówno do siebie, jak i swojej 
profesji33. Dlatego nie epatuję na swojej stronie Temidą, togą czy stockowymi 
zdjęciami otwartych ksiąg i drewnianego młotka. Jestem człowiekiem i moi 
klienci są ludźmi, więc zachowuję się i piszę jak człowiek dla człowieka34.

W literaturze, dotyczącej „user experience” (UX) i zachowań konsu-
menckich, podkreśla się, że przystępny język zwiększa konwersję (czyli 
liczbę udzielonych zleceń), lojalność oraz gotowość do udzielenia reko-
mendacji (Heath & Heath, 2007). W branży prawniczej ma to dodatkowe 
znaczenie: klient nie wróci tam, gdzie czuł się zagubiony lub zawstydzony 
brakiem zrozumienia.

Blog traktuję jako wizytówkę, informującą o tym co mnie, jako prawnika, 
interesuje. Forma pisanych przeze mnie tekstów ma zrywać ze stereotypem 

iść własną ścieżką. Twoja unikalność może być Twoim największym atutem, https://
prawieoprawie.pl/badz-ciekawy-swiata-nigdy-nie-przestawaj- sie-uczyc-i-nie-boj- 
sie-isc-wlasna-sciezka-twoja-unikalnosc-moze - byc-twoim-najwiekszym-atutem/ 
[dostęp: 25.07.2025].

33	 Prawieoprawie.pl, Pomagam tworzyć zdrowe miejsca pracy, https://prawieoprawie.
pl/pomagam-tworzyc-zdrowe-miejsca-pracy/ [dostęp: 25.07.2025].

34	 Tamże.
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prawniczego bełkotu. To z kolei mówi trochę o mnie jako o osobie. Czytelnicy, 
wśród których są obecni i potencjalni klienci, nabierają słusznego przekona-
nia, że komunikacja ze mną nie będzie problemem35 – mówi dr Iga Bałos.

Warto zwrócić uwagę, że język buduje nie tylko komunikat, ale i toż-
samość prawnika. Styl wypowiedzi, metafory, forma wideo czy infografiki 
– to wszystko mówi klientowi nie tylko „co wiem”, ale „kim jestem jako 
ekspert i człowiek”.

W perspektywie Aakera (1996), marka osobista opiera się na spójności: 
to, co mówię, jak mówię i do kogo mówię – musi tworzyć jeden, konse-
kwentny obraz. 

Rozwijanie kompetencji językowych – także w mediach społeczno-
ściowych – powinno być więc częścią świadomego rozwoju zawodowego  
prawnika. 

Content marketing jako forma edukacji i wpływu

Coraz więcej prawników świadomie sięga po narzędzia content marke-
tingowe: blogi, podcasty, e-booki, infografiki, webinary, a nawet krótkie 
filmiki edukacyjne na Instagramie czy TikToku. Choć działania te mają 
oczywiście pośredni wpływ na SEO i widoczność w wyszukiwarkach, ich 
główną funkcją coraz częściej staje się nie reklama, lecz edukacja i budo-
wanie wpływu.

Arkadiusz Szczudło pierwszą wersję bloga założył około 9 lat temu, 
a podcast prowadzi od około 5 lat36. Wtedy były to decyzje związane z tym, 
co i jak chcę komunikować. Dzisiaj podchodzimy do tego w zespole bardziej 
świadomie. Kanały, w których jesteśmy obecni, oparte są o analizy naszych 
klientów i tego, gdzie oni konsumują treści edukacyjne. Łączymy to oczywi-
ście z tym, (…) co sami chcemy robić. Wybór padł na bloga, audio podcasty, 

35	 Prawieoprawie.pl, W polskim społeczeństwie wciąż jest kultywowany mit niedostęp-
nego, mówiącego obcym językiem, bardzo drogiego prawnika, https://prawieopra- 
wie.pl/w-polskim-spoleczenstwie-wciaz-jest- kultywowany-mit-niedostepnego-
mowiacego-obcym-jezykiem -bardzo-drogiego-prawnika/ [dostęp: 25.07.2025].

36	 Prawieoprawie.pl, Bądź ciekawy świata, nigdy nie przestawaj się uczyć i nie bój się 
iść własną ścieżką. Twoja unikalność może być Twoim największym atutem, https://
prawieoprawie.pl/badz-ciekawy-swiata-nigdy-nie-przestawaj-sie-uczyc -i-nie-boj- 
sie-isc-wlasna-sciezka-twoja-unikalnosc-moze- byc-twoim-najwiekszym-atutem/ 
[dostęp: 25.07.2025].
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webinary, wideo na YT i aktywność w wybranych kanałach w social me-
diach37.

Handley i Chapman (2012) zauważają, że dzielenie się wiedzą w sposób 
dostępny, spójny i użyteczny prowadzi do zwiększenia lojalności i zaanga-
żowania. Ich koncepcja „content rules” zakłada, że dobra treść nie sprzeda-
je, ale „służy” – jest pomocna, inspirująca i dopasowana do realnych pro-
blemów odbiorców.

Content marketing w środowisku prawniczym to nie tylko dzielenie się 
teoretyczną wiedzą i cytowanie właściwych przepisów. To umiejętność po-
kazania, jak prawo działa w życiu codziennym. Im bardziej „namacalny”, 
czyli konkretny, życiowy i zrozumiały przykład, tym większe szanse na za-
interesowanie i zaufanie.

Nie tworzę treści, obrabiam tylko to, nad czym pracuję. To według mnie 
istotna różnica. Nie piszę i nie nagrywam jakichkolwiek materiałów wy-
łącznie z myślą o publikacjach online. Tworzę je na bazie tematów, które 
prowadzę w kancelarii. Jeżeli w pozwie o zapłatę poruszam jakiś detal kar 
umownych, akapit, w którym jest on ujęty, staje się bryłą gliny, z której mi-
nimalnym nakładem pracy formuję materiały na tydzień publikacji – mówi 
Łukasz Mróz38.

Z punktu widzenia psychologii komunikacji, edukacyjny content zwięk-
sza poczucie bezpieczeństwa i kontroli po stronie klienta. W literaturze 
(Heath & Heath, 2007) podkreśla się, że informacje osadzone w konkret-
nych kontekstach są lepiej zapamiętywane i chętniej przekazywane.

Content marketing ma również funkcję filtrowania i profilowania – 
osoba, która zgłasza się po lekturze artykułów lub wysłuchaniu podcastu, 
zazwyczaj lepiej rozumie specyfikę usług, styl pracy prawnika i jego podej-
ście. To przekłada się na lepsze dopasowanie, mniej konfliktów, większą 
skuteczność.

Kotler & Keller (2021) podkreślają, że kluczem do skutecznego con-
tent marketingu, w branżach eksperckich, jest „edukacja, a nie promocja”.  
Zaufanie nie buduje się przez obietnice, ale przez konsekwentne dostar- 
czanie wartości.

37	 Tamże.
38	 Prawieoprawie.pl, Działalność marketingowa jest pracą prawnika w tym samym 

stopniu, co tworzenie pozwów czy udział w negocjacjach, https://prawieoprawie.pl/ 
dzialalnosc-marketingowa-jest-praca- prawnika-w-tym-samym-stopniu-co-tworze- 
nie-pozwow-czy-udzial-w-negocjacjach/ [dostęp: 25.07.2025].
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W przypadku prawników wartością jest wiedza, ale nie w formie teo-
retycznej, akademickiej, lecz praktycznej. Skuteczny content marketing 
odpowiada na pytania, o których klienci nawet nie wiedzieli, że chcą je 
zadać.

Arkadiuszowi Szczudle blog pozwala na głębszą analizę tematów, a pod-
cast umożliwia prowadzenie rozmów i dyskusji39. Te formy są dla mnie na-
rzędziami edukacji, ale także okazją do wymiany myśli i opinii z innymi eks-
pertami i odbiorcami40.

W badaniach nad komunikacją ekspercką (Susskind, 2017) wskazuje 
się, że profesjonaliści, którzy dzielą się wiedzą publicznie, stają się lidera-
mi opinii – zyskują nie tylko klientów, ale także zaproszenia do mediów, 
do udziału w konferencjach czy projektach edukacyjnych. W ten sposób 
content marketing przekracza funkcję sprzedażową, stając się narzędziem 
budowy reputacji.

Wnioski? Treść ma znaczenie. Ale jeszcze większe znaczenie ma inten-
cja, spójność i forma. Content marketing w branży prawniczej to nie trend, 
tylko część nowoczesnego modelu profesjonalizmu.

Narzędzia komunikacji eksperckiej: LinkedIn, newsletter,  
podcast

Współczesny prawnik, chcąc budować widoczność i zaufanie, musi świa-
domie wybierać narzędzia komunikacyjne. Odpowiedni kanał nie tylko 
ułatwia dotarcie do grupy docelowej, ale także determinuje styl, rytm i głę-
bokość relacji. Wybór narzędzi – LinkedIn, newsletter czy podcasty albo we-
binary – zależy od specjalizacji, charakteru treści i celów strategicznych.

To nie jest tak, że wymyśliłam sobie (…) strategię i konsekwentnie ją re-
alizuję. To jest raczej ciągłe testowanie, sprawdzanie nowych pomysłów, do-
skonalenie tego, co działa. Korzystam też z pomocy i rad ludzi, którzy znają 
mechanizmy rozwijania biznesu z wykorzystaniem możliwości, jakie daje  

39	 Prawieoprawie.pl, Bądź ciekawy świata, nigdy nie przestawaj się uczyć i nie bój się 
iść własną ścieżką. Twoja unikalność może być Twoim największym atutem, https://
prawieoprawie.pl/badz-ciekawy-swiata-nigdy-nie- przestawaj-sie-uczyc-i-nie-boj- 
sie-isc-wlasna-sciezka-twoja-unikalnosc -moze-byc-twoim-najwiekszym-atutem/ 
[dostęp: 25.07.2025].

40	 Tamże.
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Internet 41 – mówi radca prawny Aneta Liszewska-Mądra, prawniczka ludzi 
przedsiębiorczych.

Dla Łukasza Mroza najlepsze platformy do korzystania to te, które ofe-
rują najwięcej zasięgu organicznego42. Stopień zaangażowania w poszcze-
gólne media zmieniam adekwatnie do tego, jak wygląda krajobraz zasięgu 
organicznego. Jeżeli chodzi o moje TOP3 w sierpniu 2023 r. były to Facebook, 
LinkedIn i TikTok43.

LinkedIn to wciąż najważniejsza platforma B2B w kontekście zawodów 
zaufania publicznego. Jak zauważa Susskind (2017), profesjonaliści powin-
ni nie tylko być obecni w sieci, ale też aktywnie kształtować swój profil jako 
źródło wiedzy i opinii. LinkedIn umożliwia komentowanie bieżących zmian 
legislacyjnych, publikowanie analiz, dzielenie się linkami i udział w dysku-
sjach branżowych. Kluczowa jest tu systematyczność, spójność tematyczna 
i dostosowanie języka do profesjonalnego, ale przystępnego tonu.

Dla Łukasza Mroza LinkedIn to „must-have”44 (…) przy operowaniu 
w segmencie B2B. Duże plusy to kultura komunikacji (…) oraz autentycznie 
wartościowe treści, które można tam znaleźć45. Natomiast dr Magdalena Ry-
cak, radczyni prawna w Rycak Kancelaria Prawa Pracy i HR, korzyści pły-
nące z aktywności na LinkedIn dostrzega przede wszystkim w kontekście 
budowania rozpoznawalności marki kancelarii46.

LinkedIn nie jest jednak jedynym wykorzystywanym medium społecz-
nościowym. Kluczowa jest docelowa grupa klientów i ich problem. Jak 
mówi radca prawny Jakub Bartoszewicz, założyciel kancelarii Bartoszewicz, 

41	 Prawieoprawie.pl, Proste prawo to zdecydowanie przyszłość, https://prawieoprawie.
pl/proste-prawo-to-zdecydowanie-przyszlosc/ [dostęp: 25.07.2025].

42	 Prawieoprawie.pl, Działalność marketingowa jest pracą prawnika w tym samym 
stopniu, co tworzenie pozwów czy udział w negocjacjach, https://prawieoprawie.pl/ 
dzialalnosc-marketingowa-jest- praca-prawnika-w-tym-samym-stopniu-co-two-
rzenie-pozwow-czy-udzial-w-negocjacjach/ [dostęp: 25.07.2025].

43	 Tamże.
44	 Prawieoprawie.pl, Działalność marketingowa jest pracą prawnika w tym samym 

stopniu, co tworzenie pozwów czy udział w negocjacjach, https://prawieoprawie.pl/ 
dzialalnosc-marketingowa-jest-praca-prawnika- w-tym-samym-stopniu-co-two-
rzenie-pozwow-czy-udzial-w-negocjacjach/ [dostęp: 25.07.2025].

45	 Tamże.
46	 Prawieoprawie.pl, Prawo ewoluuje z zadziwiającą szybkością, https://prawieopra-

wie.pl/prawo-ewoluuje-z-zadziwiajaca-szybkoscia/ [dostęp: 25.07.2025].
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prawnik Pracodawców: Jeżeli (…) nasz przekaz chcielibyśmy adresować np. 
do posiadaczy kredytów w CHF to raczej zainteresowania należy szukać  
np. na Instagramie47.

Newsletter ma inną funkcję – bardziej bezpośrednią i niezależną od al-
gorytmów mediów społecznościowych. Zgodnie z podejściem proponowa-
nym przez Handley i Chapman (2012), lista mailingowa to najcenniejszy 
zasób content marketingu – pozwala na bezpośrednią komunikację, perso-
nalizację treści i budowanie relacji opartej na wartości. W świecie „scrollin-
gu” newsletter jest czasem intymną formą kontaktu: otwieraną przy kawie, 
w skupieniu, często w odpowiedzi na konkretną potrzebę.

Z kolei podcasty – medium rosnące w siłę – pozwalają na rozwinięcie 
myśli, zbudowanie emocjonalnego przekazu i pogłębienie relacji.

Podcast, jako narzędzie edukacyjne i wizerunkowe, opisywany jest w li-
teraturze jako forma narracyjnej obecności (Florida, 2005). Umożliwia bu-
dowanie autorytetu nie tylko przez treść, ale też przez emocje, ton głosu 
i kontekst wypowiedzi. Jest również idealnym medium dla prawników, któ-
rzy chcą trafić do bardziej refleksyjnych odbiorców.

Wybór narzędzia to nie tylko decyzja techniczna, ale strategiczna. Jak 
wskazują Kotler & Keller (2021), skuteczna komunikacja wymaga dostoso-
wania formy do fazy relacji z klientem: LinkedIn przyciąga uwagę, newslet-
ter buduje relację, podcast pogłębia zaufanie.

W praktyce najlepiej sprawdza się strategia zróżnicowana – oparta na 
spójnej narracji, ale wykorzystująca różne formaty i częstotliwość publika-
cji. Kluczowa jest jednak nie obecność we wszystkich kanałach, ale auten-
tyczność, jakość i konsekwencja.

Prawnicy in-house a kancelarie – różne modele wizerunku

Wizerunek prawnika, budowany w przestrzeni publicznej, pełni odmienne 
funkcje w zależności od formy zatrudnienia, pozycji w organizacji i ocze-
kiwań otoczenia biznesowego. Prawnik pracujący w kancelarii zwykle kon-
centruje się na pozyskiwaniu klientów, budowaniu marki osobistej i wy-
różnieniu się na rynku usług prawnych. Tymczasem prawnik in-house, 
czyli wewnętrzny doradca prawny zatrudniony w firmie, operuje w innej 

47	 Prawieoprawie.pl, Pomagam tworzyć zdrowe miejsca pracy, https://prawieoprawie.
pl/pomagam-tworzyc-zdrowe-miejsca-pracy/ [dostęp: 25.07.2025].
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rzeczywistości: jego „klientem” są zarząd, menedżerowie oraz zespoły 
operacyjne.

Dla prawników kancelaryjnych kluczowe są narzędzia z zakresu con-
tent marketingu i personal brandingu, takie jak: blogi eksperckie, podcasty, 
publikacje w mediach branżowych, regularna aktywność w mediach spo-
łecznościowych. Ich celem jest zdobycie zaufania potencjalnych klientów 
i zbudowanie reputacji eksperta.

Z kolei prawnik in-house działa w modelu relacyjnym, często mniej wi-
docznym publicznie, ale równie wymagającym. Musi znać kontekst dzia-
łalności firmy, mówić językiem biznesu, finansów i strategii, a nie tylko 
paragrafów. Widoczność np. na LinkedIn pełni tu nieco inną rolę – budo-
wania zaufania nie tylko wśród partnerów biznesowych i kontrahentów, ale 
przede wszystkim w wewnętrznych strukturach firmy.

Marketing prawnika in-house opiera się na koncepcji thought leader-
ship – budowania pozycji lidera opinii w określonej branży. Obejmuje to 
udział w konferencjach, prowadzenie szkoleń, pisanie tekstów analitycz-
nych dla portali branżowych i wypowiedzi eksperckie. Jak zauważa Sus-
skind (2017), reputacja ekspercka to dziś waluta – nie tylko w środowisku 
kancelaryjnym, ale także korporacyjnym.

W literaturze marketingu profesjonalnego (Kotler & Keller, 2021; Aaker, 
1996) podkreśla się, że widoczność eksperta zwiększa jego wpływ wewnątrz 
organizacji, a także sprzyja awansom i współpracy między różnymi zespo-
łami.

W przypadku prawników z kancelarii – narracja wizerunkowa ma czę-
sto charakter konkurencyjny. Chodzi o to, by wyróżnić się na tle innych, 
przyciągnąć uwagę potencjalnych klientów i pokazać tożsamość i wartości, 
z którymi klient się identyfikuje.

(…) bycie in-housem nie jest prostsze, czy mniej wymagające niż bycie 
prawnikiem w kancelarii. Analogicznie, bycie prawnikiem w kancelarii nie 
jest prostsze czy mniej wymagające niż bycie in-housem. Te funkcje mają 
inną specyfikę, inną rolę, inny sposób funkcjonowania48 – podkreśla w wy-
wiadzie Jacek Czaja, radca prawny, pełniący funkcję prawnika wewnętrz-
nego w Inter Cars S.A.

48	 Prawieoprawie.pl, Co czeka świat prawniczy – tego chyba nikt nie wie, https://pra- 
wieoprawie.pl/co-czeka-swiat-prawniczy-tego-chyba-nikt-nie-wie/ [dostęp: 25.07. 
2025].
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Obie strategie – kancelaryjna i in-house – korzystają z podobnych na-
rzędzi: publikacji, LinkedIna, webinarów. Różnią się jednak celami, tonem 
i grupą odbiorców. Wizerunek kancelaryjny musi uwzględniać elementy 
perswazji rynkowej; wizerunek in-house opiera się bardziej na kompeten-
cji, dyskrecji i zaufaniu instytucjonalnym.

Warto również zauważyć, że granice między tymi modelami coraz bar-
dziej się zacierają. Prawnicy in-house bywają zapraszani jako prelegenci na 
branżowe wydarzenia, publikują w mediach, są aktywni w sieciach zawo-
dowych. Kancelarie natomiast coraz częściej pokazują nie tylko wiedzę, ale 
i „ludzką twarz” – empatię, zrozumienie kontekstu czy elastyczność.

Podsumowując, niezależnie od formy zatrudnienia, prawnicy korzystają 
z podobnych narzędzi komunikacji eksperckiej. Kluczem jest kontekst: kto 
jest odbiorcą, jakie są cele komunikacyjne i jakie wartości stoją za przeka-
zem. W obu przypadkach – spójność, autentyczność i kompetencja budują 
wizerunek eksperta, którego się słucha i któremu się ufa.

Systematyczność, analiza i cierpliwość – filary skutecznego  
marketingu prawniczego

Marketing nie działa natychmiastowo – szczególnie w branży prawni-
czej, w której decyzje klienta są rzadko impulsywne, a zaufanie buduje się 
stopniowo. Dlatego kluczowe znaczenie ma strategia, oparta na regular-
ności, analityce i cierpliwości. Największe efekty osiągają ci prawnicy, któ-
rzy traktują swoje działania komunikacyjne jak proces, a nie pojedyncze 
zdarzenia.

Jak przyznaje Patrycja Pieszczek-Bober Początki były frustrujące. Wrzu-
całam post, polubiło go zaledwie kilka osób i miałam wątpliwości, czy w ta-
kiej sytuacji jest w ogóle sens działać dalej. Ale nie poddawałam się i z czasem 
moje treści były coraz bardziej doceniane, udostępniane przez zdecydowanie 
większe od mojego konta i w ten sposób udało mi się dotrzeć do już prawie 
50-tysięcznego grona obserwatorów49.

Systematyczność buduje widoczność, przewidywalność i zaufanie. Jak 
podkreślają Heath & Heath (2007), powtarzalność komunikatu – w sensie 

49	 Prawieoprawie.pl, Dopóki nie spróbuję, to nigdy się nie dowiem, czy ta droga jest  
dla mnie, https://prawieoprawie.pl/dopoki-nie-sprobuje-to-nigdy-sie -nie-dowiem- 
czy-ta-droga-jest-dla-mnie/ [dostęp: 25.07.2025].
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częstotliwości i spójności – zwiększa jego zapamiętywalność. To, co regu-
larne, staje się częścią świadomości odbiorcy.

Jednak sama regularność nie wystarczy – potrzebna jest analiza. Sku-
teczny prawnik-komunikator monitoruje efekty działań: które posty anga-
żują, które newslettery są otwierane, z jakich kanałów przychodzą klienci. 
Kotler & Keller (2021) definiują to jako data-driven marketing – strategię 
opartą na danych, a nie intuicji.

W praktyce oznacza to korzystanie z narzędzi analitycznych: Google 
Analytics, statystyk newslettera, analizy zasięgów i konwersji na LinkedIn. 
Dzięki temu prawnik nie tylko widzi, co działa, ale może dostosować treść 
i format komunikatów.

Równie ważna jak systematyczność i analiza jest cierpliwość. Content 
marketing i personal branding to działania długofalowe. Efekty – w postaci 
zaufania, rekomendacji i lojalności – budują się miesiącami, a czasem lata-
mi. Jak pisze Susskind (2017), reputacja w środowisku profesjonalnym jest 
trudna do uzyskania, ale łatwa do utracenia – dlatego warto ją budować 
konsekwentnie.

W psychologii marketingu (Cialdini, 2001) podkreśla się znaczenie za-
sady konsekwencji – odbiorcy cenią ekspertów, którzy są przewidywalni, 
spójni i dostępni. Prawnik, który publikuje raz na pół roku, nie tylko traci 
zasięg, ale też rozmywa swój wizerunek.

Ledwo zaczęłam pracę na swój rachunek, a wybuchła pandemia. Nie było 
więc nawet za bardzo innej możliwości, jak pokazanie się w sieci. A ponie-
waż celuję w klienta firmowego, to mój wybór padł na LinkedIn. (…) Pisanie 
regularnych treści zwróciło (…) uwagę społeczności. Od tego się zaczęło50 – 
mówi Joanna Cur.

Zdaniem Patryka Paszko, Head of Legal w Bergerat Monnoyeur – BM/
Eneria CAT Polska: Jeżeli do wiedzy merytorycznej, podręcznikowej, kodek-
sowej – takiej stricte akademickiej – dołoży się ciężką i przede wszystkim 
regularną pracę, to można spokojnie oczekiwać na dojrzewające frukta51.

50	 Prawieoprawie.pl, Wierzę, że mamy na tym świecie misję, aby dawać wartość in-
nym, https://prawieoprawie.pl/wierze-ze-mamy-na-tym-swiecie-misje-aby-dawa-
c-wartosc-innym/ [dostęp: 25.07.2025].

51	 Prawieoprawie.pl, Praca nowoczesnego działu prawnego przypomina funkcjonowa-
nie dobrych zespołów piłkarskich, https://prawieoprawie.pl/praca-nowoczesnego- 
dzialu-prawnego-przypomina -funkcjonowanie-dobrych-zespolow-pilkarskich/ 
[dostęp: 25.07.2025].
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Podsumowując – skuteczna komunikacja prawnicza opiera się na trzech 
filarach: systematyczności, analizie i cierpliwości. To one sprawiają, że z po-
jedynczych działań powstaje strategia, z pojedynczych kontaktów – społecz-
ność, a z publikacji – marka osobista. Jak mówi Aneta Pacek-Łopalewska, 
Konsekwentne budowanie siebie i swojego nazwiska daje rezultaty52.

Technologia, AI i przyszłość zawodu prawnika: rola widoczności 
w cyfrowej transformacji

Rosnąca obecność narzędzi, opartych na sztucznej inteligencji (AI), auto-
matyzacja dokumentów, systemy due diligence, chat boty prawne i inteli-
gentne platformy analityczne – wszystko to radykalnie już zmienia, i jesz-
cze z pewnością zmieni sposób świadczenia usług prawnych. Jednak – jak 
zauważa Richard Susskind (2017) – technologia nie eliminuje prawników, 
lecz transformuje ich funkcję. W nowym modelu prawnika najważniejsze 
nie są kompetencje techniczne, ale umiejętność budowania relacji, komu-
nikacji i interpretacji złożonych problemów prawnych.

Nie oszukujmy się, wiele pracy AI wykona za nas szybciej i niestety le-
piej. Ale nadal pozostaje dla nas bardzo duży kawałek tortu, który wymaga 
właśnie kreatywności, empatii, kontaktu z człowiekiem53 – mówi radczy-
ni prawna Aneta Pacek-Łopalewska, dla której to esencja prawniczego  
zawodu54.

Zdaniem Arkadiusza Stecia: (…) to co będzie się naprawdę liczyło – 
to wartość, którą wnosimy – wiedza ekspercka, która będzie nadzorowała 
(sprawdzała) sztuczną inteligencję55. W podobnym tonie wypowiada się 
Bartosz Kubista: Prawnicy muszą się wreszcie nauczyć nowego podejścia. Nie 
ma co się bać takich zjawisk, jak sztuczna inteligencja, cyfryzacja czy wzrost 

52	 Prawieoprawie.pl, Gdy jesteś w pracy to pracuj, gdy jesteś w domu to bądź w domu, 
https://prawieoprawie.pl/gdy-jestes-w-pracy-to-pracuj-gdy-jestes-w-domu-to-
badz-w-domu/ [dostęp: 25.07.2025].

53	 Tamże.
54	 Tamże.
55	 Prawieoprawie.pl, W naszym zawodzie konieczne jest zbudowanie marki osobi-

stej pomocnego profesjonalisty, https://prawieoprawie.pl/w-naszym-zawodzie-ko-
nieczne-jest-zbudowanie-marki-osobistej-pomocnego-profesjonalisty/ [dostęp: 
25.07.2025].
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znaczenia marketingu w mediach społecznościowych. Trzeba je wykorzystać 
dla swoich celów56.

Tomasz Palak uważa, że w czasach możliwości znalezienia przepisu 
w telefonie, w Google czy obszernej analizy w narzędziu AI, umiejętności 
pozaprawne będą coraz cenniejsze57. Marketing to jedna z nich – ale także 
po prostu prowadzenie biznesu, zarządzanie ludźmi, obsługa klienta, nego-
cjacje, empatia i tak dalej 58.

W środowisku zdominowanym przez algorytmy i automatyzację coraz 
większą wartość mają kompetencje miękkie: zdolność empatii, narracji, 
doradztwa strategicznego i komunikacji interdyscyplinarnej. Jak pisze Go-
leman (2006), inteligencja emocjonalna i społeczna stają się kluczowe w re-
lacjach zawodowych, również w sektorze prawniczym.

Zdaniem adwokata Arkadiusz Stecia, Kiedy zadajemy sobie pytanie, skąd 
będziemy brali klientów, to tak naprawdę zadajemy sobie pytanie o naszą 
strategię marketingową oraz budowania marki osobistej. W naszym zawo-
dzie nie tylko ładna strona internetowa czy dobrze zrobiona sesja zdjęciowa 
jest wystarczająca do tego, aby pozyskać pierwszych klientów oraz utrzymać 
się na rynku. Konieczne jest zbudowanie marki osobistej pomocnego profe-
sjonalisty, który to wizerunek będzie procentował w przyszłości coraz bar-
dziej59.

Technologia przejmuje funkcje informacyjne i analityczne – ale nie 
kompetencje relacyjne. Widoczność prawnika w sieci, obecność w debacie 
publicznej, tłumaczenie zawiłości prawnych, komentowanie zmian legisla-
cyjnych – to działania, które wzmacniają jego pozycję jako przewodnika, 
a nie jedynie wykonawcy procedur.

56	 Prawieoprawie.pl, Uważam specjalizację za klucz do sukcesu, a przy tym – istotny 
czynnik wpływający na jakość usług, https://prawieoprawie.pl/uwazam-specjali- 
zacje-za-klucz-do-sukcesu-a- przy-tym-istotny-czynnik-wplywajacy-na-jakosc-
uslug/ [dostęp: 25.07.2025].

57	 Prawieoprawie.pl, Prawnicy powinni zrozumieć, że odpoczynek to nie nagroda 
za pracę, https://prawieoprawie.pl/prawnicy-powinni-zrozumiec-ze-odpoczynek-
to-nie-nagroda-za-prace/ [dostęp: 25.07.2025].

58	 Tamże.
59	 Prawieoprawie.pl, W naszym zawodzie konieczne jest zbudowanie marki osobistej 

pomocnego profesjonalisty, https://prawieoprawie.pl/w-naszym-zawodzie-ko- 
nieczne-jest-zbudowanie-marki-osobistej-pomocnego-profesjonalisty/ [dostęp: 
25.07.2025].



Jak marketing i media społecznościowe budują wizerunek nowoczesnego prawnika

125

Anna Wilińska-Zelek, adwokatka w Filipiak Babicz Legal, zwraca uwa-
gę na coraz częstsze stosowanie mechanizmów sztucznej inteligencji, któ-
ra ma być substytutem prawników60. (…) środowisko prawnicze musi być 
na to gotowe i znajdować przewagę konkurencyjną w innych obszarach. To 
oznacza, że wzrośnie znaczenie kompetencji miękkich, zarządczych, medial-
nych61.

Widoczność przestaje być opcją – staje się częścią profesjonalizmu. Jak 
podkreśla Florida (2005), kreatywna klasa zawodowa zyskuje przewagę nie 
dzięki formalnym certyfikatom, ale dzięki obecności w dialogu społecz-
nym i zdolności do tworzenia wartości intelektualnej.

W kontekście prawniczym oznacza to: tłumaczyć, edukować, komento-
wać, współtworzyć debatę publiczną. Prawnik staje się nie tylko reprezen-
tantem prawa, ale również jego tłumaczem kulturowym.

Z badań Susskinda (2017) wynika, że największy wpływ na przyszłość 
zawodu będą miały nie tylko AI i legal tech, ale zmiany oczekiwań spo-
łecznych wobec ekspertów. Klienci coraz częściej oczekują przejrzystości, 
responsywności i zrozumienia, a nie wyłącznie skuteczności procesowej.

Kotler i Keller (2021) podkreślają, że w epoce cyfrowej marki eksperckie 
muszą być obecne w dialogu, reagować na zmiany, edukować klientów i być 
partnerem w rozwiązywaniu problemów – a nie tylko wykonawcą usług.

Z tego wynika nowa definicja eksperta prawniczego: to osoba, która nie 
tylko zna prawo, ale również potrafi je komunikować, dostosowywać do 
zmieniających się realiów i oswajać z nim odbiorcę.

Wniosek? Technologia nie jest zagrożeniem tylko katalizatorem zmia-
ny. Widoczność w sieci, edukacja i relacyjność to kompetencje przyszłości, 
które pozwalają prawnikom nie tylko przetrwać, ale i rozwijać się w no-
wym cyfrowym krajobrazie.

Podsumowanie: widoczność jako nowy standard profesjonalizmu

Budowanie marki prawnika w sieci nie jest już ekstrawagancją ani chwilo-
wą modą – staje się koniecznością i przejawem nowocześnie pojmowanego 

60	 Prawieoprawie.pl, Najważniejsze, by działać w zgodzie ze sobą i swoimi wartościami, 
https://prawieoprawie.pl/najwazniejsze-by-dzialac-w-zgodzie -ze-soba-i-swoimi- 
wartosciami/ [dostęp: 25.07.2025].

61	 Tamże.
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profesjonalizmu. W świecie, w którym klient najpierw szuka informacji 
w Internecie, zanim podejmie decyzję o kontakcie, brak widoczności ozna-
cza brak szansy na zbudowanie relacji. Widoczność to nie „bycie znanym”, 
lecz „bycie obecnym tam, gdzie klient szuka pomocy”. To nie autopromo-
cja, lecz dialog. Nie kreacja, lecz komunikacja.

Agnieszka Zaborowska, założycielka ZABOROWSKA Kancelaria Ad-
wokacka, nagrodzona w rankingach Forbes czy Rzeczpospolita, najbardziej 
skoncentrowana jest na jakości oferowanych usług62. Priorytetem nie jest 
dla mnie wolumen sprzedaży, ale to, żeby produkt kancelarii był premium. 
I to podejście się opłaca, jakość zawsze się obroni, a dzięki temu ilość sprze-
dawanych usług i tak naturalnie rośnie63.

Jak podkreślają Kotler & Keller (2021), marketing wartości dodanej po-
lega na dostarczaniu klientowi nie tylko usług, ale także wiedzy, bezpie-
czeństwa i relacji. W przypadku prawnika oznacza to dzielenie się wiedzą, 
komentowanie zmian legislacyjnych, tłumaczenie prawa w przystępny spo-
sób, a przede wszystkim: obecność w debacie publicznej.

Widoczność nie jest już domeną celebrytów. To narzędzie zaufania, spo-
łecznej obecności i zawodowej odpowiedzialności. Jak zauważa Goleman 
(2006), profesjonaliści w erze cyfrowej powinni wykazywać nie tylko inte-
ligencję merytoryczną, ale i społeczną – a ta manifestuje się w umiejętności 
komunikowania, słuchania i reagowania.

Zdaniem adwokatki Judyty Latymowicz, partnerki zarządzającej w kan-
celarii LEGALLY.SMART: Obecnie na rynku jest już bardzo wielu dobrych 
prawników, dlatego aby odnieść sukces, warto pomyśleć czym się wyróżnić, 
a do tego potrzebny jest najpierw pomysł, a potem jego konsekwentna reali-
zacja64.

62	 Prawieoprawie.pl, Praca w projektach infrastrukturalnych i kontraktach publi- 
cznych stała się moją pasją, https://prawieoprawie.pl/praca-w-projektach-infra- 
strukturalnych-i-kontraktach-publicznych-stala-sie-moja-pasja/ [dostęp: 25.07.2025].

63	 Tamże.
64	 Prawieoprawie.pl, Na rynku jest już bardzo wielu dobrych prawników, dlatego chcąc 

odnieść sukces warto pomyśleć czym się wyróżnić – do tego potrzebny jest najpierw 
pomysł, a potem jego konsekwentna realizacja, https://prawieoprawie.pl/na-rynku- 
jest-juz-bardzo-wielu-dobrych-prawnikow-dlatego -chcac-odniesc-sukces-warto-
pomyslec-czym-sie-wyroznic-do-tego-potrzebny-jest-najpierw- pomysl-a-potem-
jego-konsekwentna-realizacja/ [dostęp: 25.07.2025].
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Prawnik, który korzysta z mediów społecznościowych z autentyczno-
ścią i szacunkiem, nie tylko zwiększa swoją konkurencyjność. Buduje także 
reputację całej profesji – jako środowiska otwartego, zrozumiałego i odpo-
wiedzialnego społecznie.

Współczesna definicja profesjonalizmu rozszerza się o komponent ko-
munikacyjny. To, jak prawnik mówi, gdzie mówi i do kogo mówi – kształ-
tuje jego tożsamość zawodową równie mocno, jak posiadana wiedza. Sus-
skind (2017) zwraca uwagę, że eksperci przyszłości będą oceniani nie tylko 
po kompetencjach, ale także po tym, jak potrafią je przekazać światu.

Widoczność staje się więc nie wyborem estetycznym, lecz standardem 
etycznym. Jest odpowiedzią na potrzeby klientów, ale też wyrazem szacun-
ku dla nich – bo pozwala im odnaleźć właściwego prawnika, zrozumieć 
kontekst i poczuć się bezpieczniej.

To nowy model obecności eksperckiej: nie wyłącznie w sali sądowej, 
lecz także w przestrzeni publicznej. Nie zamiast profesjonalizmu, lecz jako 
jego rozszerzenie.
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Kulturowe uwarunkowania logistyczno- 
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i Turcji

Streszczenie 

Celem rozdziału jest zbadanie kulturowych uwarunkowań logistyczno-
marketingowej obsługi klienta w Polsce i Turcji oraz wskazanie różnic 
i podobieństw w podejściu konsumentów do usług e-commerce i logistyki. 
Analiza została przeprowadzona na podstawie literatury przedmiotu, rapor-
tów branżowych oraz podejścia porównawczego, opartego na wymiarach 
kulturowych Hofstede i koncepcji komunikacji międzykulturowej Halla. 
Wyniki badań pokazują, że polscy konsumenci szczególnie cenią przej-
rzystość, szybkość i możliwość samoobsługi, natomiast w Turcji dominują 
oczekiwania związane z relacyjnością, elastycznością oraz bezpośrednim 
kontaktem z dostawcą usług. W obu krajach obserwuje się jednocześnie 
rosnące znaczenie cyfryzacji procesów i rozwoju kanałów e-commerce. 
Wyniki mają istotne implikacje praktyczne, ponieważ przedsiębiorstwa 
działające transgranicznie powinny dostosowywać swoje strategie obsłu-
gi klienta do lokalnych kontekstów kulturowych, aby zwiększać lojalność 
i budować przewagę konkurencyjną. Rozdział wnosi wartość poprzez ze-
stawienie czynników kulturowych kształtujących obsługę klienta na dwóch 
dynamicznie rozwijających się rynkach.

Słowa kluczowe: logistyka, obsługa klienta, e-commerce, Polska, Turcja, kul-
tura biznesu
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Wprowadzenie

Dynamiczny rozwój handlu elektronicznego w ostatnich dwóch dekadach 
doprowadził do istotnej transformacji w sposobie funkcjonowania przed-
siębiorstw, zarówno w wymiarze logistycznym, jak i marketingowym.  
Obsługa klienta, która tradycyjnie była analizowana w kategoriach jakości 
relacji między sprzedawcą a nabywcą, obecnie w dużym stopniu realizowa-
na jest za pośrednictwem cyfrowych platform e-commerce oraz złożonych 
systemów logistycznych. Oznacza to, że doświadczenie klienta (customer 
experience) kształtowane jest nie tylko poprzez działania marketingowe 
(komunikacja, personalizacja oferty, obsługa posprzedażowa), lecz także 
poprzez sprawność i dopasowanie procesów logistycznych (terminowość 
dostaw, wygoda odbioru, elastyczność zwrotów). W tym sensie logistycz-
no-marketingowa obsługa klienta (LMO) staje się kategorią interdyscy-
plinarną, łączącą elementy marketingu relacji z logistyką ostatniej mili1.

Na kształtowanie LMO silnie oddziałują uwarunkowania kulturowe. 
Jak wskazują badania G. Hofstede, F. Trompenaarsa czy E.T. Halla, różnice 
międzykulturowe determinują oczekiwania konsumentów wobec jakości 
usług, preferencje dotyczące form komunikacji, a także akceptowalny po-
ziom formalizacji i przewidywalności procesów obsługi2. W konsekwencji 
przedsiębiorstwa działające na rynkach międzynarodowych nie mogą ogra-
niczać się wyłącznie do adaptacji oferty produktowej, lecz muszą również 
dostosowywać procedury obsługowe do lokalnych norm kulturowych.

Przykładem dwóch interesujących i kontrastujących ze sobą rynków są 
Polska i Turcja. Polska, funkcjonująca w ramach jednolitego rynku Unii 
Europejskiej, rozwija e-commerce w oparciu o nowoczesne technologie 
płatnicze (BLIK, szybkie przelewy), automaty paczkowe oraz sformalizo-
wane procedury zwrotów. Logistyczna obsługa klienta opiera się w dużej 
mierze na automatyzacji i cyfryzacji, odpowiadając na potrzeby konsu-
mentów o wysokim poziomie unikania niepewności i przywiązaniu do 
przewidywalności procesów3. W Polsce konsumenci kładą duży nacisk na 

1	 M. Christopher, Logistics & supply chain management, Harlow 2016, s. 215-218.
2	 G. Hofstede, G. J. Hofstede, M. Minkov, Cultures and organizations: Software of the 

mind, New York 2010, s. 45-48; E. T. Hall, The dance of life: The other dimension of 
time, Garden City 1984, s. 91-94.

3	 CBOS, Konsumpcja i zachowania zakupowe Polaków, Warszawa 2022, s. 13-15;  
Gemius, E-commerce w Polsce 2023. Raport, Warszawa 2023, s. 28-30.
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transparentność procesu zakupowego, szybkość dostawy oraz możliwość 
wyboru różnych form płatności i dostawy. Efektywność procesów logi-
stycznych, automatyzacja oraz standaryzacja usług stają się fundamentem 
przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstw4.

Z kolei Turcja, będąca dynamicznie rosnącym rynkiem e-commerce 
w regionie MENA, charakteryzuje się wyraźną przewagą dostaw „do 
drzwi” oraz silnym znaczeniem relacji osobistych w procesie obsługi klien-
ta. Mimo rosnącego udziału płatności cyfrowych, nadal dużą rolę odgrywa 
płatność przy odbiorze (cash on delivery), a komunikacja z klientem często 
odbywa się za pomocą telefonu czy aplikacji WhatsApp, co odzwierciedla 
relacyjny i wysokokontekstowy charakter kultury tureckiej5.

Porównanie obu rynków jest szczególnie istotne, ponieważ Polska i Tur-
cja – mimo pewnych podobieństw gospodarczych (dynamiczny wzrost  
e-commerce, rosnąca klasa średnia, silne platformy lokalne) – reprezentu-
ją odmienne wzorce kulturowe i infrastrukturalne. Polska kładzie nacisk 
na efektywność, automatyzację i samodzielność klienta, natomiast Turcja 
podkreśla znaczenie bezpośredniego kontaktu i zaufania w relacjach han-
dlowych. Z tego względu rozdział ten koncentruje się na analizie kulturo-
wych uwarunkowań logistyczno-marketingowej obsługi klienta w obu 
krajach, z wykorzystaniem metod porównawczych oraz przeglądu literatu-
ry i raportów branżowych.

W dalszej części tekstu przedstawione zostaną: cel i metodyka badań, 
wyniki analiz porównawczych oraz podsumowanie, w którym wskazane 
zostaną kluczowe wnioski i implikacje dla przedsiębiorstw działających na 
rynku polskim i tureckim.

Cel i metodyka badań

Głównym celem niniejszego rozdziału jest analiza kulturowych uwa-
runkowań logistyczno-marketingowej obsługi klienta w Polsce i Tur-
cji, z uwzględnieniem podobieństw i różnic wynikających z odmiennego 

4	 D. Tokarski, A. Fajczak-Kowalska, Optimization of consumer decisions and the im-
pact of selected factors on purchasing behavior in Polish e-commerce, „Economics 
and Environment”, 88 (2024), nr 1, s. 1-11.

5	 Statista, E-commerce in Turkey. Market analysis, Hamburg 2023, https://www.
statista.com [dostęp: 29.08.2025]; OECD, OECD digital economy outlook 2022, 
Paris 2022, s. 72-74.
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kontekstu społeczno-gospodarczego i kulturowego. Analiza obejmuje takie 
obszary, jak:
•	 preferencje konsumentów w zakresie dostaw i zwrotów,
•	 rola kanałów komunikacji i obsługi posprzedażowej,
•	 znaczenie czynników kulturowych w kształtowaniu zaufania do sprze-

dawców,
•	 wpływ technologii cyfrowych na adaptację procesów obsługi klienta.

Dodatkowym celem badawczym jest wskazanie implikacji dla przedsię-
biorstw działających transgranicznie, które pragną dostosować swoje stra-
tegie obsługi klienta do warunków obu rynków.

Metodyka badań opiera się na triangulacji źródeł i metod. Po pierwsze, 
przeprowadzono analizę literatury przedmiotu w zakresie teorii zarządza-
nia logistyką, marketingu relacji oraz badań nad różnicami kulturowymi. 
W szczególności wykorzystano model wymiarów kulturowych G. Hofstede 
oraz podejście E.T. Halla do komunikacji międzykulturowej6. Po drugie, 
dokonano analizy porównawczej raportów branżowych, publikowanych 
przez organizacje badawcze i firmy doradcze, takich jak Gemius, Statista, 
PwC czy Deloitte, które prezentują aktualne dane dotyczące e-commerce 
i zachowań konsumenckich w Polsce i Turcji7. Po trzecie, uwzględniono 
również dane statystyczne, publikowane przez instytucje publiczne, w tym 
Główny Urząd Statystyczny (GUS), Turkish Statistical Institute (TurkStat) 
oraz OECD8.

Badania miały charakter desk research, co oznacza, że opierały się na 
wtórnych źródłach danych. Zastosowanie tej metody pozwoliło na uchwy-
cenie szerszego kontekstu porównawczego, przy jednoczesnym uniknięciu 
ograniczeń związanych z prowadzeniem badań pierwotnych w odmien-
nych realiach kulturowych. Analiza obejmowała dane z okresu 2018–2024, 
co pozwala uchwycić zarówno długoterminowe tendencje, jak i zmiany 

6	 G. Hofstede, G. J. Hofstede, M. Minkov, Cultures and organizations: Software of the 
mind, New York 2010, s. 41-49; E. T. Hall, Beyond culture, New York 1976, s. 82-87.

7	 Deloitte, The future of e-commerce: Global trends, London 2021, s. 12-15; PwC, 
Global consumer insights pulse survey, London 2022, s. 21-23.

8	 Główny Urząd Statystyczny, Społeczeństwo informacyjne w Polsce w 2023 roku, 
Warszawa 2023, s. 9-11; Turkish Statistical Institute, Information and communi-
cation technology usage survey, Ankara 2023, https://www.tuik.gov.tr [dostęp: 
29.08.2025]; OECD, OECD digital economy outlook 2022, Paris 2022, s. 60-65.
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przyspieszone w wyniku pandemii COVID-19, która znacząco wpłynęła 
na rozwój e-commerce i obsługi klienta w obu krajach9.

Dobór problematyki badawczej wynikał z rosnącego znaczenia obsłu-
gi klienta jako czynnika warunkującego konkurencyjność w e-commerce. 
Logistyczno-marketingowe aspekty obsługi są kluczowe zarówno w Pol-
sce, jak i w Turcji, a ich porównanie pozwala lepiej zrozumieć mechanizmy 
funkcjonowania rynku10.

Ostatecznie, przyjęta metodyka umożliwia nie tylko porównanie Polski 
i Turcji w wymiarze praktycznym (zachowania konsumentów, rozwiązania 
logistyczne i marketingowe), lecz także zrozumienie głębszych uwarunko-
wań kulturowych, które kształtują te procesy.

Wyniki badań

Analiza wyników badań, przeprowadzonych w oparciu o metodę desk re-
search, pozwoliła na wskazanie szeregu podobieństw i różnic w obszarze 
kulturowych uwarunkowań logistyczno-marketingowej obsługi klienta 
w Polsce i Turcji. Prezentacja wyników została podzielona na cztery głów-
ne wymiary: (1) uwarunkowania kulturowe i ich wpływ na oczekiwa-
nia klientów, (2) preferencje konsumentów w zakresie logistyki dostaw 
i zwrotów, (3) rola komunikacji i obsługi posprzedażowej oraz (4) zna-
czenie cyfryzacji i innowacji technologicznych.

1.	 Uwarunkowania kulturowe i ich wpływ na oczekiwania  
	 klientów

Kultura stanowi istotny czynnik determinujący sposób, w jaki konsumen-
ci postrzegają relacje z przedsiębiorstwami i ich ofertę. Polska, jako kraj 
osadzony w tradycji europejskiej, charakteryzuje się średnim poziomem 
dystansu władzy oraz umiarkowaną indywidualizacją. Klienci w Polsce 
kładą nacisk na efektywność i przejrzystość procesów zakupowych, co 

9	 UNCTAD, COVID-19 and e-commerce: A global review, Geneva 2021, s. 7-9.
10	 D. Tokarski, D. Wolak, The impact of logistics and marketing customer service on 

e-commerce, „Scientific Papers of Silesian University of Technology. Organization 
and Management Series”, 178 (2023), s. 693-704.
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znajduje odzwierciedlenie w oczekiwaniach dotyczących klarownych wa-
runków dostawy i prostych procedur zwrotu11.

W Turcji z kolei, zgodnie z modelem Hofstede, zauważalny jest wyż-
szy poziom kolektywizmu i dystansu władzy, a także większa orientacja 
na relacje interpersonalne12. Oznacza to, że tureccy konsumenci częściej 
oczekują bezpośredniego kontaktu, większej elastyczności w procesie 
obsługi klienta oraz personalizacji usług, nawet w zakresie logistyki. Tra-
dycja silnych więzi społecznych i zaufania, opartego na relacjach, przekłada 
się również na większe znaczenie kontaktów telefonicznych oraz rozmów 
bezpośrednich w procesie zakupowym13.

Warto podkreślić, że w obu krajach konsumenci coraz częściej docenia-
ją zaufanie do marki i bezpieczeństwo transakcji, jednak w Polsce domi-
nuje podejście bardziej pragmatyczne, podczas gdy w Turcji silniej akcen-
towana jest emocjonalna więź z marką i poczucie wspólnoty14.

2.	 Preferencje konsumentów w zakresie logistyki dostaw i zwrotów

Jednym z kluczowych elementów logistyczno-marketingowej obsługi klien-
ta są formy i szybkość dostawy. Badania GUS wskazują, że polscy konsu-
menci preferują przede wszystkim dostawy do automatów paczkowych, 
które w 2023 r. wybierało ponad 70% kupujących online15. Popularność 
tego rozwiązania wynika z wygody, niższych kosztów oraz możliwości od-
bioru przesyłki w dowolnym czasie.

W Turcji natomiast dominują dostawy do domu, co wynika zarówno 
z uwarunkowań infrastrukturalnych, jak i kulturowych. W 2022 r. ponad 
80% tureckich konsumentów wskazało, że preferuje doręczenia kurierskie 
„pod drzwi”16. Wynika to z silniejszej roli relacji osobistych w kulturze  

11	 G. Hofstede, G. J. Hofstede, M. Minkov, Cultures and organizations: Software of the 
mind, New York 2010, s. 88-92.

12	 E. T. Hall, Beyond culture, New York 1976, s. 115-118.
13	 H. Kabasakal, M. Bodur, Arabic cluster: A bridge between East and West, „Journal 

of World Business”, t. 37, 1 (2002), s. 40-54.
14	 H. Yildiz, Customer loyalty in Turkey: Cultural determinants, „Emerging Markets 

Journal”, t. 10, 2 (2020), s. 55-64.
15	 Główny Urząd Statystyczny, Społeczeństwo informacyjne w Polsce w 2023 roku, 

Warszawa 2023, s. 12-14.
16	 Turkish Statistical Institute, Information and communication technology usage sur-

vey, Ankara 2023, https://www.tuik.gov.tr [dostęp: 29.08.2025].
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tureckiej oraz faktu, że bezpośredni kontakt z kurierem jest często trakto-
wany jako element budowania zaufania.

Różnice widoczne są także w podejściu do zwrotów towarów. W Pol-
sce rośnie znaczenie prostych i zautomatyzowanych procedur zwrotów –  
w tym możliwości oddania paczki w paczkomacie lub punkcie partner-
skim. W Turcji konsumenci częściej korzystają z tradycyjnego kontak-
tu ze sklepem i oczekują pomocy sprzedawcy lub konsultanta w całym  
procesie17.

3.	 Rola komunikacji i obsługi posprzedażowej

Komunikacja z klientem jest silnie uwarunkowana kulturowo. W Polsce 
konsumenci preferują jasne i bezosobowe kanały komunikacji – takie jak 
formularze kontaktowe, czaty online czy automatyczne systemy odpowie-
dzi. Kluczowa jest szybkość reakcji i przejrzystość procedur.

W Turcji natomiast klienci większą wagę przywiązują do interakcji 
bezpośrednich. Badania TurkStat wskazują, że w przypadku problemów 
z zamówieniem, ponad 65% tureckich konsumentów preferuje rozmowę 
telefoniczną lub kontakt osobisty18. Komunikacja oparta na relacjach, tonie 
emocjonalnym i indywidualnym podejściu buduje poczucie bezpieczeń-
stwa i lojalność wobec marki.

Obsługa posprzedażowa również ma odmienne znaczenie. W Polsce 
często ogranicza się do minimalnego standardu (np. reklamacje online, 
formularze zwrotów), podczas gdy w Turcji przedsiębiorstwa inwestują 
w rozbudowane centra obsługi klienta i relacyjne programy lojalnościo-
we, które pozwalają utrzymać bliskie więzi z klientami19.

4.	 Znaczenie cyfryzacji i innowacji technologicznych

Ostatnim wymiarem analizy są innowacje technologiczne, które zmie-
niają sposoby obsługi klienta. Polska wyróżnia się wysokim poziomem 
adaptacji automatów paczkowych, płatności mobilnych oraz aplikacji  

17	 Deloitte, The future of e-commerce: Global trends, London 2021, s. 30-33.
18	 Turkish Statistical Institute, Information and communication technology usage sur-

vey, Ankara 2023, https://www.tuik.gov.tr [dostęp: 29.08.2025].
19	 PwC, Global consumer insights pulse survey, London 2022, s. 45-47.
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zakupowych, co czyni ją jednym z liderów e-commerce w Europie Środ- 
kowo-Wschodniej20.

Turcja z kolei stawia na dynamiczny rozwój marketplace’ów, takich jak 
Trendyol czy Hepsiburada, które odgrywają dominującą rolę w handlu on-
line. To właśnie one wyznaczają standardy obsługi klienta, oferując dosta-
wy tego samego dnia, elastyczne formy płatności i zintegrowane programy 
lojalnościowe21.

Cyfryzacja zmienia także podejście do personalizacji. W Polsce konsu-
menci doceniają algorytmy rekomendacyjne i promocje dostosowane do 
historii zakupów. W Turcji natomiast personalizacja często przyjmuje for-
mę indywidualnej komunikacji, np. telefonów od sprzedawców czy dedy-
kowanych ofert w aplikacjach mobilnych22.

5. Porównanie i synteza wyników

W rezultacie przeprowadzonej analizy, można stwierdzić, że różnice kul-
turowe w Polsce i Turcji w istotny sposób determinują kształt logi-
styczno-marketingowej obsługi klienta. W przypadku Polski widoczna 
jest orientacja na efektywność, automatyzację i przejrzystość procedur. 
Klienci oczekują sprawnych procesów zakupowych, jasnych zasad rekla-
macji i zwrotów oraz szerokiego wykorzystania technologii samoobsługo- 
wych – od automatów paczkowych po aplikacje mobilne. Tego rodzaju po-
dejście jest zgodne z profilem kulturowym społeczeństwa, charakteryzu-
jącego się wyższym poziomem indywidualizmu i umiarkowaną potrzebą 
dystansu wobec niepewności. 

Polski rynek e-commerce wykazuje rosnące znaczenie automatyzacji 
i cyfryzacji procesów logistycznych, zwłaszcza w obszarze obsługi kurier-
skiej. Popularność automatów paczkowych, śledzenia przesyłek w czasie 
rzeczywistym oraz prostych procedur reklamacyjnych jest przejawem tej 
tendencji23.

20	 Statista, E-commerce in Central and Eastern Europe, Hamburg 2023, https://www.
statista.com [dostęp: 29.08.2025].

21	 E-commerce Europe, Turkey e-commerce report, Brussels 2022, s. 13-16.
22	 Gemius, E-commerce w Polsce 2022, Warszawa 2022, s. 20-23.
23	 D. Tokarski, A. Dąbrowska, The impact of logistics and marketing customer service 

on courier services, „Scientific Papers of Silesian University of Technology. Organi-
zation and Management Series”, 178 (2023), s. 673-682.
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Z kolei w Turcji większą wagę przykłada się do relacyjności, elastycz-
ności i emocjonalnego zaangażowania w kontaktach z klientem. Wysoka 
akceptacja hierarchii społecznej oraz silny kolektywizm przekładają się na 
oczekiwanie bardziej osobistego podejścia w obsłudze – bezpośredniego 
kontaktu, budowania długofalowych więzi, a nawet traktowania klienta 
jako „członka wspólnoty” czy „gościa”. W logistyce oznacza to większą to-
lerancję wobec elastyczności czasowej dostaw, pod warunkiem, że towarzy-
szy jej wysoki poziom komunikacji interpersonalnej oraz zaangażowania 
ze strony sprzedawcy. 

W Turcji konsumenci kładą szczególny nacisk na budowanie długo-
terminowych relacji z dostawcami i sprzedawcami. Obsługa klienta musi 
być elastyczna, spersonalizowana i oparta na bezpośredniej komunikacji, 
co znajduje odzwierciedlenie także w sektorze transportu międzynaro- 
dowego24.

Jednocześnie obydwa rynki podlegają silnej presji transformacji cy-
frowej. Zarówno polscy, jak i tureccy konsumenci oczekują szybkiej, bez-
piecznej i wygodnej obsługi, opartej na rozwiązaniach online. W Polsce 
technologia wzmacnia przede wszystkim efektywność i redukcję kosztów 
transakcyjnych, natomiast w Turcji pełni rolę narzędzia wspierającego re-
lacyjność – np. poprzez media społecznościowe, czaty na żywo czy sperso-
nalizowane komunikaty marketingowe.

W konsekwencji można wskazać, że firmy działające na obu rynkach 
powinny stosować strategie zróżnicowane kulturowo. W Polsce opty-
malna jest koncentracja na automatyzacji procesów, prostocie procedur 
i wysokiej przewidywalności usług. Natomiast w Turcji konieczne staje się 
inwestowanie w personalizację, dialog z klientem oraz tworzenie doświad-
czeń zakupowych o wymiarze emocjonalnym i wspólnotowym.

Synteza wyników wskazuje również, że największy potencjał kon-
kurencyjny pojawia się w punktach styku obu modeli – gdy efektywne 
rozwiązania technologiczne łączy się z elementami personalizacji i relacyj-
ności. Takie podejście pozwala firmom nie tylko dostosować się do od-
miennych oczekiwań kulturowych, lecz także budować przewagę poprzez 

24	 D. Tokarski, R. Pisarek-Bartoszewska, K. Jeznach, M.S. Şahinalp, The impact of 
logistics and marketing customer service in e-commerce for freight forwarding and 
international transport, „Scientific Papers of Silesian University of Technology.  
Organization and Management Series”, 207 (2024), s. 623-636.
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oferowanie wartości dodanej, docenianej przez konsumentów niezależnie 
od kontekstu kulturowego.

Podsumowanie

Przeprowadzona analiza pozwala stwierdzić, że kulturowe uwarunkowa-
nia odgrywają kluczową rolę w kształtowaniu logistyczno-marketin-
gowej obsługi klienta w Polsce i Turcji. W obu krajach można zauważyć 
dynamiczny rozwój e-commerce i rosnące oczekiwania klientów wobec 
jakości usług, jednak różnice kulturowe determinują odmienny sposób po-
strzegania satysfakcji i lojalności konsumenckiej.

W Polsce szczególne znaczenie ma efektywność, transparentność 
i przewidywalność procesów logistycznych, co wynika z relatywnie ni-
skiego dystansu władzy oraz wysokiego poziomu indywidualizmu w społe-
czeństwie25. Konsumenci oczekują jasnych zasad dostaw i zwrotów, a także 
szerokiej dostępności punktów odbioru przesyłek, co wpisuje się w trend 
wygody i kontroli nad procesem zakupowym.

Z kolei w Turcji większą rolę odgrywa aspekt relacyjny oraz bezpośred-
ni kontakt z dostawcą usług, co jest konsekwencją wysokiego kolektywi-
zmu i dominacji komunikacji wysokokontekstowej26. Klienci cenią sobie 
możliwość bezpośredniej interakcji, a proces zakupowy często postrzegany 
jest nie tylko jako wymiana handlowa, ale również jako element budowania 
zaufania i długofalowych więzi z marką.

Oba kraje łączy rosnące znaczenie technologii cyfrowych w obsłu-
dze klienta – od automatyzacji procesów logistycznych, przez platformy 
e-commerce, po narzędzia personalizacji ofert. Jednakże implementacja 
tych rozwiązań wymaga dostosowania do odmiennych kontekstów kul-
turowych: w Polsce konsumenci preferują rozwiązania samoobsługowe, 
natomiast w Turcji większe znaczenie ma wsparcie doradcze i personalny 
kontakt27.

Z perspektywy przedsiębiorstw, działających transgranicznie, szczegól-
nie istotne jest uwzględnienie różnic kulturowych w projektowaniu stra-

25	 G. Hofstede, G. J. Hofstede, M. Minkov, Cultures and organizations: Software of the 
mind, New York 2010, s. 55-61.

26	 E. T. Hall, Beyond culture, New York 1976, s. 91-93.
27	 Deloitte, The future of e-commerce: Global trends, London 2021, s. 28-31.
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tegii obsługi klienta. Polscy konsumenci będą reagować pozytywnie na 
rozwiązania zwiększające wygodę, szybkość i przejrzystość, podczas gdy 
tureccy oczekują elementu relacyjności i elastyczności. Uwzględnienie tych 
czynników może stać się kluczowym źródłem przewagi konkurencyjnej 
w międzynarodowym otoczeniu biznesowym28.

Podsumowując, można stwierdzić, że logistyczno-marketingowa ob-
sługa klienta w Polsce i Turcji, mimo wspólnych wyzwań związanych 
z digitalizacją i globalizacją, przyjmuje różne formy i priorytety wyni-
kające z lokalnych uwarunkowań kulturowych. Przedsiębiorstwa, które 
dostosują swoje strategie do tych różnic, będą w stanie skuteczniej budo-
wać lojalność klientów i osiągać przewagę konkurencyjną na obu rynkach.
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Rozdział 8

mgr Agnieszka Soloch
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

Doświadczenie dojrzałego konsumenta  
w placówce administracyjnej – standardy  
i rekomendacje

Streszczenie

Cel: Jednym z trendów demograficznych jest starzejące się społeczeństwo. 
Srebrne pokolenie zwiększa swój udział w strukturze populacji, co stanowi 
wyzwanie dla polityki społecznej i funkcjonowania systemu administracji. 
Polityka publiczna stoi przed próbą zapewnienia obywatelom w każdym 
wieku odpowiedniej jakości życia, a także włączenia do społeczeństwa.  
Celem pracy było zidentyfikowanie potrzeb i oczekiwań starszych osób 
wobec obsługi i jakości świadczonych w urzędach administracji publicznej 
usług. 

Metodyka: W przeprowadzonych badaniach wykorzystano symulator sta-
rości, indywidualne wywiady pogłębione z pracownikami Urzędu Miasta 
w Poznaniu i Urzędu Miejskiego w Gnieźnie oraz wywiady uczestniczące 
z seniorami – interesantami urzędów. Badania dedykowane niniejszej pra-
cy zostały przeprowadzone w 2024 roku w Urzędzie Miejskim w Gnieźnie 
oraz w Urzędzie Miasta Poznania.

Wyniki: Wyniki badań umożliwiły identyfikację problemu obsługi dojrza-
łych konsumentów w urzędach miasta z trzech stron: badaczki, dojrzałych 
interesantów i pracowników urzędów. Porównywanie tych trzech wizji po-
zwoliło stworzyć listę propozycji zmian w doświadczeniu, jakim jest wizyta 
w urzędzie. Wprowadzenie rekomendacji, mogących poprawić satysfakcję 
z wizyt w placówkach publicznych, stworzy bardziej dostępne i przyjazne 
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środowisko dla seniorów – dostosowane infrastrukturalnie, technologicz-
nie, a także kompetencyjnie.

Słowa kluczowe: doświadczenie, senior, usługi publiczne, obsługa interesan-
tów, dojrzały konsument

Wstęp

Współczesne społeczeństwa stoją w obliczu dynamicznych zmian demo-
graficznych, w tym rosnącego udziału osób starszych w populacji. W Pol-
sce liczba ludności w wieku 60/65 lat, od 2015 do 2022 r., wzrosła z 20 do 
23% społeczeństwa1. Zjawisko starzenia się społeczeństwa, w połączeniu 
z postępującą serwicyzacją2, generuje nowe wyzwania dla instytucji pu-
blicznych, które powinny dostosowywać swoje usługi i proces ich świad-
czenia do potrzeb dojrzałych konsumentów. Wraz ze zmieniającą się struk-
turą wieku społeczeństwa, zmieniają się także potrzeby obywateli. 

Powszechnie uznaje się, że rosnący udział starszych grup wiekowych 
w społeczeństwie rodzi potrzebę rozwinięcia polityki zdrowotnej dedy-
kowanej seniorom, której koszt będzie poważnym obciążeniem budżetu 
(wydatki bieżące na ochronę zdrowia w 2023 r. wzrosły o 23,1% względem 
20223). Okazuje się, że konsekwencje starzenia się społeczeństwa mogą sta-
nowić wyzwanie/szansę również dla polityki informacyjnej, komunikacyj-
nej i dostępności produktów i usług. Aby sukcesywnie wdrażać działania an-
tydyskryminacyjne, w drodze uchwały z 2022 r. przyjęto Krajowy Program 
Działań na rzecz Równego Traktowania 2022–2030, realizowane mają być 
zadania przeciwdziałające wykluczeniu. Wyzwania, z którymi mierzyć się 
będą jednostki świadczące usługi publiczne, powinny uwzględniać zarów-
no zmiany demograficzne, jak i możliwości technologiczne społeczeństwa. 

1	 GUS (2023), Prognoza ludności na lata 2023–2060, https://stat.gov.pl/obszary- 
tematyczne/ludnosc/prognoza-ludnosci/prognoza-ludnosci-na-lata-2023-2060, 
11,1.html [dostęp: 10.03.2025].

2	 K. Kędziora-Kornatowska, A. Grzanka-Tykwińska, Osoby starsze w społeczeństwie 
informacyjnym, „Gerontologia Polska”, 19 (2) (2011), s. 107-111.

3	 GUS (2024). Wydatki na ochronę zdrowia w latach 2021-2023, https://stat.gov.
pl/files/gfx/portalinformacyjny/pl/defaultaktualnosci/5513/27/4/1/wydatki_na_
ochrone_zdrowia_w_latach_20212023_2.pdf [dostęp: 10.03.2025].
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Według danych za rok 2023 w Polsce z Internetu korzystało 61,9% (z różną 
częstotliwością) ogółu osób w wieku 60-74 lata, co stanowiło wzrost o 0,8% 
do roku poprzedniego. Dlatego chociaż wiele spraw administracyjnych 
można dziś załatwić zdalnie, w społeczeństwie nadal część seniorów wciąż 
preferuje lub jest zmuszona do osobistej wizyty w urzędach.

Celem niniejszego artykułu jest przedstawienie aktualnych standardów 
obsługi w placówkach publicznych oraz zaproponowanie udoskonaleń, 
które mogą podnieść jakość świadczonych usług, uwzględniając specyfi-
kę seniorów jako grupy konsumenckiej. Weryfikacja istniejących praktyk 
w kontekście oczekiwań i potrzeb tej grupy staje się nie tylko konieczno-
ścią, ale również szansą na poprawę funkcjonowania administracji pu-
blicznej. Kontrola procesów i ich dostosowywanie do potrzeb interesantów 
mają swoje odzwierciedlenie w sprawnym funkcjonowaniu społeczeństwa, 
a także jakości życia bez względu na wiek rzeczywisty. 

Artykuł opiera się zarówno na analizie literatury przedmiotu, jak i na 
wynikach autorskiego badania, które obejmowało wizyty w urzędach, wy-
korzystanie symulatora starości, pogłębione wywiady indywidualne z pra-
cownikami oraz obserwacje uczestniczącą z seniorami. W pierwszej części 
pracy omówiono profil dojrzałego konsumenta oraz standardy obowiązu-
jące w placówkach świadczących usługi publiczne. W kolejnych sekcjach 
zaprezentowano wyniki badań, zestawiając zidentyfikowane praktyki urzę-
dów w zakresie obsługi z oczekiwaniami i doświadczeniami seniorów. 
Analiza ta pozwoliła na identyfikację kluczowych obszarów wymagających 
zmian i sformułowanie rekomendacji, które mogą usprawnić obsługę inte-
resantów w różnym wieku. W podsumowaniu wskazano potencjalne kie-
runki dalszych badań, które mogłyby pogłębić wiedzę na temat potrzeb 
starszych konsumentów w kontekście administracji publicznej.

Artykuł ten stanowi wkład w debatę na temat przekształcania placówek 
publicznych w bardziej dostępne i przyjazne miejsca, odpowiadające wy-
zwaniom starzejącego się społeczeństwa.

Profil dojrzałego konsumenta

O ile w literaturze można spotkać definicje konsumenta, te proste, jak i bar-
dziej złożone, wchodzące w szczegóły, o tyle dojrzały konsument jest trud-
ny do zidentyfikowania – w publikacjach nie ma jednoznacznego określe-
nia/wskazania, od jakiego wieku osoba zaczyna być „starsza”, „dojrzała” lub 
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też po prostu, kiedy można wykorzystać nomenklaturę seniora. Samson4 
określił konsumentem podmiot, który korzysta z danego dobra lub usłu-
gi. Wyzwaniem zatem staje się zdefiniowanie grupy konsumentów, którzy 
z roku na rok stanowią coraz większy procent społeczeństwa ogółem (GUS, 
2023)5. Według Dziennika Ustaw osoba „starsza” to taka, która ukończyła 
60. rok życia6. Dodatkowo, ustawy definiują politykę senioralną, jako ogół 
działań organów administracji publicznej i innych organizacji, i instytucji, 
które realizują zadania i inicjatywy kształtujące warunki godnego i zdro-
wego starzenia się7. Nauki ekonomiczne dzielą społeczeństwo na grupy 
przedprodukcyjną, produkcyjną oraz poprodukcyjną8. Ta ostatnia to oso-
by, które objęte są świadczeniami emerytalnymi. Coraz częściej wskazy-
wana jest potrzeba skupienia się nad granicą wieku i innymi zależnymi niż 
wiek demograficzny, z uwagi na postępujące starzenie się społeczeństwa 
oraz inne zjawiska globalne. Pomimo płynności granicy określania osoby 
„seniorem”, istotny jest na przykład wiek odczuwany przez konsumenta – 
wiek kognitywny9. Składają się na niego wiek odczuwany, wiek wyglądu, 
wiek możliwości i wiek zainteresowań. Bierze się zatem pod uwagę zarów-
no to, na jaki wiek konsument się czuje, jak w swojej opinii wygląda, jakie 
aktywności podejmuje oraz czym się interesuje. Według prowadzonych 
badań nad odczuwaniem wieku, różnica między wiekiem chronologicz-
nym, a kognitywnym powiększa się wraz z jego wzrostem. Przyjęcie zatem 
bardziej elastycznego podejścia do wieku senioralnego daje możliwości 
lepszego zrozumienia rosnącej grupy w społeczeństwie i odpowiedniego 
dopasowania kreowanych działań. 

4	 M. Samson, Rozwój idei ochrony konsumenta po 1962 r. Konsument w ujęciu praw-
nym i ekonomicznym, „Optimum. Studia Ekonomiczne”, 3 (63) (2013), s. 163-174.

5	 https://stat.gov.pl/download/gfx/portalinformacyjny/pl/defaultaktualnosci/6002/ 
2/5/1/sytuacja_osob_starszych_w_polsce_w_2022_r.pdf [dostęp: 10.03.2025].

6	 Dz.U. z 2015 r., poz. 1705, https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=W-
DU20150001705 [dostęp: 10.03.2025].

7	 Tamże.
8	 K. Baładynowicz-Panfil, Interdyscyplinarne dylematy granic starszego wieku – wstęp 

do rozważań nad wiekiem granicznym starszych konsumentów, „Acta Universitatis 
Lodziensis. Folia Oeconomica”, 321 (3) (2016), s. 21-30.

9	 M. Awdziej, Granice rynku „starszych konsumentów” w Europie – wiek chronolo-
giczny a wiek kognitywny nabywców, „Handel wewnętrzny”, 2014.
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Wraz ze starszym wiekiem, zdolności fizyczne i umysłowe maleją, a czło-
wiek uznawany jest za słabego, samotnego i upartego10. Zmiany w strukturze 
wiekowej i mierzenie się ze wzrostem starszej grupy obywateli, wpłynęły na 
pojawienie się określenia srebrnej gospodarki11. Koncepcja ta dotyczy róż-
nych aspektów (podmiotów, dystrybucji, regulacji), jednak wszystkie zwią-
zane są z osobami starszymi, społeczeństwem starzejącym się i dostosowy-
waniem poszczególnych elementów do tego zjawiska. Starszy konsument 
według niektórych, także stereotypowych założeń, może wydawać się mało 
atrakcyjny12. To podejście, choć istniejące, nie oddaje pełni rzeczywistości, 
ponieważ pomija wiele cennych cech seniorów, takich jak doświadczenie, 
mądrość życiowa czy stabilność finansowa. Drugie podejście zakłada po-
zytywne postrzeganie seniorów i jest to gerontokracja13. Zgodnie z tym po-
dejściem, starsi przedstawiciele społeczeństwa stanowią cenne źródło wie-
dzy i są cennym zasobem, doświadczonym życiowo. Gerontokracja w tym 
kontekście to model, w którym starsi obywatele pełnią rolę liderów, dorad-
ców czy autorytetów w różnych dziedzinach życia społecznego, polityczne-
go i gospodarczego. W takim społeczeństwie seniorzy nie tylko odgrywają 
aktywną rolę w tworzeniu strategii rozwoju, ale są także włączani w procesy 
decyzyjne, które mają na celu zaspokajanie potrzeb wszystkich obywateli. 
Połączenie tego podejścia, z nieuniknionym zjawiskiem starzejącego się 
społeczeństwa, może wpłynąć na tworzone projekty i inicjatywy, wykorzy-
stujące nabytą przez lata wiedzę. Tego rodzaju podejście może przynieść 
korzyści zarówno starszym osobom, które będą miały większe możliwości 
aktywnego uczestnictwa w życiu społecznym i gospodarczym, jak i całemu 

10	 H. Bae, S. H. Jo, S. Han, E. Lee, Influence of negative age stereotypes and anti-aging 
needs on older consumers’ consumption-coping behaviours: A qualitative study in 
South Korea, „International Journal of Consumer Studies”, 42 (3) (2018), s. 295-
305.

11	 A. Klimczuk, Srebrna gospodarka jako konstruktywna odpowiedź na starzenie się 
populacji. Perspektywa polityki publicznej, [w:] M. Krawczyk (red.), Gospodarka 
i społeczeństwo w trzydziestoleciu 1992–2022. Perspektywa badawcza zespołu Ko-
legium Ekonomiczno-Społecznego SGH w Warszawie, Oficyna Wydawnicza Szkoły 
Głównej Handlowej, Warszawa 2023, s. 369-389.

12	 R. Bakalcarczyk, Srebrna gospodarka. W poszukiwaniu odpowiedzi na starzenie się 
społeczeństwa, Wrocław 2021.

13	 A. Rokicki, Starość nie znaczy bierność – współczesne metody aktywizowania senio-
rów, „Annales Universitatis Mariae Curie-Skłodowska. Sectio J. Paedagogia Psy-
chologia”, 29 (1) (2016), s. 185-198.
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społeczeństwu, które skorzysta na włączeniu mądrości, doświadczenia i za-
angażowania seniorów w procesy rozwoju. Przykładem mogą być projekty, 
które nie tylko odpowiadają na potrzeby osób starszych, ale także angażują 
ich aktywnie w tworzenie rozwiązań, które będą służyć nie tylko im, ale 
także młodszym pokoleniom. Tego typu inicjatywy mogą obejmować np. 
stworzenie produktów i usług dostosowanych do specyficznych potrzeb 
starszych konsumentów, ale również organizowanie działań edukacyjnych, 
które umożliwiają starszym ludziom dzielenie się swoją wiedzą z młodszy-
mi pokoleniami.

Jednak aby gospodarka nadal się rozwijała, niezbędne jest zaangażowa-
nie starszych przedstawicieli do życia społecznego. Reprezentowanie inte-
resu seniorów, ich włączenie do procesów decyzyjnych, ma w długim okre-
sie przyczynić się do „współtworzenia standardów i wizji polityki lokalnej, 
wizji dobra wspólnego”14. Partycypacja społeczna, będąca świadomym 
włączeniem się do zmian warunków życia własnego i innych w ramach 
organizmu państwowego, mogłaby wykorzystać potencjał intelektualny 
i kapitał społeczny, jaki reprezentują dojrzali konsumenci, do stopniowej 
poprawy warunków funkcjonowania15. Z prowadzonych badań można 
wysnuć wnioski, że seniorzy w małym stopniu korzystają z dóbr i usług 
społecznych, a kontakty zawężają do najbliższej rodziny, często tej, z którą 
mieszkają. Dojrzały konsument może być wykluczony z życia publicznego, 
jeśli poddaje się kokonizacji, nie próbuje zwalczyć wykluczenia cyfrowego, 
zamyka się na dostępne dla niego aktywności, charakteryzuje go niechęć 
do zmiany swojego zdania16. W dobie wprowadzania technologii, także 
w placówkach administracyjnych, ważne jest podjęcie działań w celu ogra-
niczenia wykluczenia cyfrowego17. Mimo że do profilu dojrzałego konsu-
menta przypisać można także odróżniające ich od młodszych pokoleń brak 

14	 A. Zubrzycka-Czarnecka, Dylematy związane z uczestnictwem osób starszych w pro-
cesie podejmowania decyzji w samorządzie lokalnym, Instytut Polityki Społecznej, 
Uniwersytet Warszawski, Warszawa 2015, s. 5.

15	 E. Miszczak, Badanie aktywności społecznej i partycypacji obywatelskiej seniorów 
– mieszkańców miasta. Raport z badań terenowych, Związek Stowarzyszeń Forum 
Lubelskich Organizacji Pozarządowych, Lublin 2016.

16	 T. Zalega, Wybrane alternatywne trendy konsumenckie a zachowania konsumenckie 
osób w wieku 65+, „Konsumpcja i Rozwój”, 18 (1) (2017), s. 20-43.

17	 B. Szmigielska, A. Bąk, A. Jaszczak, Komputer i internet w życiu e-seniorów – donie-
sienie z badań jakościowych, „Studia Edukacyjne”, 23 (2012), s. 343-366.
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potrzeby korzystania z Internetu i niechęć do technologii, to jednak coraz 
częściej mówi się o kształtowaniu kompetencji cyfrowych i motywacji do 
korzystania z usprawnień technicznych18. Podnoszenie świadomości na 
temat walki ze stereotypami dotyczącymi wieku oraz edukowanie społe-
czeństwa o wartości i możliwościach osób starszych, może przyczynić się 
do kształtowania bardziej otwartego i aktywnego podejścia do tej grupy 
wiekowej – tym ważniejsze są inicjatywy, takie jak Uniwersytet Trzeciego 
Wieku czy działania na szczeblach centralnym i regionalnym (gminne rady 
seniorów, Centra Inicjatyw Senioralnych) (MRiPS, 2023). Działalność Uni-
wersytetu Trzeciego Wieku w roku akademickim 2021/2022 odnotowano 
w 552 placówkach, a łączna liczba słuchaczy wyniosła 86,6 tysięcy. Przepro-
wadzenie badań wśród wolontariuszy w Polsce wykazało, że osoby w wieku 
60-89 lat stanowiły w pierwszym kwartale 2022 r. około 25% wszystkich 
wolontariuszy działających na terenie kraju. Z kolei z danych z Minister-
stwa Spraw Wewnętrznych i Administracyjnych wynika, że pod koniec 
2023 r. gminne rady seniorów funkcjonowały w 460 gminach, co stanowi 
niespełna 1/5 wszystkich gmin w Polsce. Dodatkowo, sukcesywnie wpro-
wadzane zmiany w przepisach, sprawiły, że poza gminnymi radami senio-
rów, w Polsce pod koniec 2023 roku funkcjonowały 23 powiatowe i 11 wo-
jewódzkich rad seniorów. Do organizacji, w których działanie angażują się 
osoby dojrzałe, należą także Koła Gospodyń Wiejskich – te przedsięwzięcia 
skupiają się szczególnie na działaniu dla lokalnej społeczności, a ich liczba 
to ponad 14 tysięcy KGW (MRiPS, 2023). 

Standardy obsługi starszego konsumenta w placówce  
administracyjnej

Usługa publiczna definiowana jest jako dobro publiczne, w stosunku do 
którego nikt nie może być wykluczony19. Usługi publiczne dzieli się na 
te dotyczące obszaru społecznego (opieka zdrowotna, edukacja, pomoc 
społeczna, kultura, sport, mieszkalnictwo, rynek pracy, bezpieczeństwo 

18	 I. Wróblewska, J. Błaszczuk, Uniwersytet Trzeciego Wieku jako instytucja aktywizu-
jąca osoby starsze – badania własne, „Nowiny Lekarskie”, 81 (1) (2012), s. 81-92.

19	 B. Kożuch, A. Kożuch, Istota współczesnych usług publicznych, Monografie i Studia 
Instytutu Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellońskiego, Kraków 2011, s. 32-
54.
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publiczne), technicznego (transport publiczny, telekomunikacja, gospo-
darka energetyczna, gospodarka wodna, gospodarka odpadami, ochrona 
środowiska) oraz administracyjnego (rejestracja danych, wydawanie do-
kumentów, przyznawanie koncesji i zezwoleń)20. Dostęp do niektórych 
usług publicznych jest możliwy za pośrednictwem Internetu, a ich wy-
szczególnienie można znaleźć na stronie internetowej Serwisu Rzeczy-
pospolitej Polskiej. To tam zapoznać się można z poziomami dojrzałości 
e-usługi publicznej21. Wykorzystanie nowych technologii w placówkach 
administracyjnych, związane jest z Programem Zintegrowanej Informa-
tyzacji Państwa, który składa się z kilku elementów. W przypadku pozio- 
mu 2. i 3. (odpowiednio jednostronna interakcja, dwustronna interakcja), 
udostępniane dla obywatela są wnioski, formularze, natomiast, aby zakoń-
czyć usługę, interesant pojawia się na którymś etapie usługi w odpowied-
niej placówce administracyjnej. Poziom 4. zakłada realizację usługi w ca-
łości elektronicznie, co stanowi główny wyznacznik tego, na jakim etapie 
placówki administracyjne się znajdują. Każdy obywatel chcąc wymienić 
dowód osobisty, nawet jeśli umówi się na wizytę przez stronę internetową 
lub wypełni wniosek zdalnie, nadal będzie musiał pójść do Urzędu ze swo-
im zdjęciem, złożyć podpis, czy umożliwić sczytanie linii papilarnych. Etap 
wykonania pewnych czynności z miejsca zamieszkania, powinien być za-
tem wśród społeczeństwa tak samo znanym elementem procesu wymiany 
dowodu, jak i fakt, że należy pójść osobiście do urzędu. Problem z komuni-
kowaniem zmian, zachodzących w placówkach publicznych, przekłada się 
na niewiedzę interesantów i popełnianie błędów.

Placówka świadcząca usługi publiczne, powinna spełniać oczekiwania 
konsumentów w każdym wieku, zapewnić dostępność i realizację sprawy. 
Wśród elementów, które wymagają dostosowań do ograniczeń, jakie mogą 
pojawić się w przypadku dojrzałego konsumenta, wymienić można: infra-
strukturę miejsca, infrastrukturę pomieszczenia, dostosowania technolo-
giczne, kompetencje personelu obsługującego oraz sposoby i formy komu-
nikacji z dojrzałym konsumentem. 

20	 O. Lissowski, Usługi publiczne i usługi w interesie ogólnym – koncepcja i niektóre 
problemy instytucjonalne marketyzacyjnej modernizacji świadczenia usług publicz-
nych w Unii Europejskiej, „Zeszyty Naukowe Politechniki. Organizacja i Zarządza-
nie”, 74 (2017), s. 9-27.

21	 https://www.gov.pl/web/gov/uslugi-dla-obywatela [dostęp: 10.03.2025].
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W pierwszym przypadku można mówić o procesie przystosowywania 
przestrzeni22. Nie mówi się tutaj stricte o samym miejscu, w którym intere-
sant załatwia sprawę, ale także o przestrzeni dookoła, z którą będzie trzeba 
się mierzyć na trasie miejsce zamieszkania – placówka. Już w badaniach 
z 2012 r.23 poznańscy seniorzy zwracali uwagę, że nierówne chodniki, zbyt 
wysokie podejścia z przejścia dla pieszych na chodnik, a także mało miejsc 
do odpoczynku utrudniają samodzielną wyprawę do miejsc publicznych. 
Co ciekawe, do propozycji obiektów, które miałyby pojawiać się w ramach 
zagospodarowania terenu, poza ławkami, wymieniane były także charakte-
rystyczne rzeźby i rośliny, mające ułatwiać orientację w terenie24. 

Dostępność wewnątrz budynku, a także jego zewnętrzne oznaczenie to 
kolejny ważny aspekt włączenia dojrzałych konsumentów i zapobieganie 
ich wykluczenia25. Wewnątrz budynku punkty informacyjne, czy recepcja 
powinny być w miejscach widocznych, a wszelkie korytarze i pomieszcze-
nia mają mieć jednoznaczne oznaczenia, aby nie wprowadzać w błąd. Istot-
ne jest uwzględnienie możliwie wolnego poruszania się między pomiesz-
czeniami – wynikające z ograniczonej sprawności ruchowej, co wpływa na 
szerokość i szybkość zamykania drzwi, a także na sposoby ich otwierania 
i zamykania.

Wraz z rozwojem technologicznym w placówkach administracji stop-
niowo wprowadzane są nowe rozwiązania26. Do najbardziej powszechnych 
zalicza się te powiązane z wcześniejszymi elementami obsługi – infra-
strukturą miejsca i pomieszczeń – w których automatyczne drzwi, schody  

22	 N. Przesmycka, M. Dmitruk, Wybrane aspekty projektowania przestrzeni publicz-
nych z uwzględnieniem potrzeb seniorów, „Teka Komisji Architektury, Urbanistyki 
i Studiów Krajobrazowych”, 12 (3) (2016).

23	 A. Bujacz, N. Skrzypska, A. M. Zielińska, Publiczna przestrzeń miejska wobec po-
trzeb seniorów. Przykład Poznania, „Gerontologia Polska”, 20 (2) (2012), s. 73-80.

24	 A. Bocheńska, Zagospodarowanie przestrzeni osiedlowych w dobie starzejącego 
się społeczeństwa, w: Inkluzja czy ekskluzja? Człowiek stary w społeczeństwie, red.  
M. Synowiec-Piłat, B. Kwiatkowska, K. Borysławski, Uniwersytet Medyczny we 
Wrocławiu, Wrocław 2015, s. 327-342.

25	 K. Gzowska, M. Getlich, M. Krauze, A. Samoder, Standardy dostępności budynków 
dla osób z niepełnosprawnościami, Ministerstwo Rozwoju i Technologii, Warszawa 
2023.

26	 E. Krok, Technologie w zarządzaniu miastem przyjaznym osobom starszym, „Mar-
keting i Rynek”, 7 (2022), s. 15-22.
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ruchome i windy niwelują problem wykluczenia w momencie występowa-
nia ograniczeń fizycznych. Przenoszenie spraw, które dotychczas można 
było załatwić osobiście w placówce, częściowo lub całkowicie do Internetu, 
bywa frustrujące – często dostarczane są dokumenty zbędne lub nieaktu-
alne, które powinny zostać wypełnione zdalnie. Dodatkowo, sposób reje-
strowania wizyty w urzędzie jest często niejasny i wprowadzane zmiany 
niedostatecznie komunikowane społeczeństwu.

W przypadku kontaktu bezpośredniego z drugim człowiekiem, kluczo-
wa jest zrozumiała komunikacja27. Prawidłowy proces obsługi bazuje na 
jasnej komunikacji, która może być zakłócona przez psychologiczne, kul-
turowe lub semantyczne czynniki zakłócające porozumiewanie się28. Do 
tych pierwszych zalicza się: negatywne nastawienie, monotonność wypo-
wiedzi, brak przygotowania merytorycznego czy nieumiejętność słucha-
nia. Wśród czynników kulturowych wyróżnić można sposób zachowania, 
normy, zasady oraz reguły, zaś bariery semantyczne to zniekształcanie in-
formacji, a także niezrozumiała terminologia. Specyfika obsługi urzędów 
administracji publicznej dotyczy zarówno zachowań pracowników w trak-
cie obsługi interesantów, a także używania sformułowań niecodziennych, 
klauzul i pouczeń wynikających z obowiązującego prawa. Zakłócenia 
powodowane mogą być językowymi konfliktami międzypokoleniowymi. 
Chociaż pracownik stara się wykonać kompetentnie swoją pracę, przeka-
zując posiadane informacje, interesant nie zawsze jest w stanie przyswoić 
przekazywane komunikaty. Różnica w obeznaniu z językiem urzędowym 
między nadawcą komunikatu, a jego odbiorcą, wymaga odpowiedniego 
dopasowania informacji, przekazania ich sformułowaniami zrozumiały-
mi. Istotne jest także, aby dopasować szybkość wypowiedzi i jej głośność. 
Dzięki temu osoby mające problem ze słuchem czy wzrokiem nie poczują 
się wykluczone czy zawstydzone. Informacje słyszane i widziane powinny 
być zrozumiałe, a przekazywane wskazówki użyteczne oraz wspomagające 
proces. Dlatego tak istotne jest, aby eliminować presję czasu, nadmierny 
hałas, czy skomplikowaną terminologię.

27	 A. Rosińska-Mamej, Komunikacja według innych miar szyta… Porozumiewanie się 
z seniorami w opinii ludzi młodych, „Poznańskie Studia Polonistyczne. Seria Języ-
koznawcza”, 26 (2) (2019), s. 195-213.

28	 M. Ponicka, Wieloaspektowość systemu komunikowania się w uczelni wyższej. Praca 
doktorska, Uniwersytet Śląski, Katowice 2013.
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Uwzględnienie przez placówki administracyjne powyższych aspektów 
może przełożyć się na odczucia dojrzałych konsumentów, jakie towarzyszą 
i będą towarzyszyć im każdorazowo w przypadku konieczności załatwienia 
sprawy urzędowej. Proces obsługi klienta jest związany z doświadczeniem –  
zdarzeniem, którego przebieg i zapisanie w pamięci konsumenta wpły-
nie na przyszłe nastawienie względem powtórzenia – czy odbędzie się to 
z przyjemnością, czy okaże się niemiłym obowiązkiem29. W literaturze do 
elementów określających doświadczenie, poza standardowymi elementami 
marketingu mix (cena, dystrybucja, promocja, dystrybucja) zaczęto doda-
wać klienta oraz jakość30. Bez odpowiednio wykwalifikowanego personelu, 
nie byłoby dobrego jakościowo doświadczenia, które spełniłoby oczekiwa-
nia konsumentów bez względu na wiek – atutem jednak przy zatrudnianiu 
pracownika jest świadomość, że osoba ta potrafi dostosować słownictwo, 
zachowanie i odpowiednio zaopiekować się konsumentem. Kluczowa jest 
zatem personalizacja, która umożliwi lepsze dostosowanie przebiegu wy-
darzenia, jeszcze przed jego rozpoczęciem, w trakcie trwania, a także na 
etapie po jego zakończeniu.

Metodyka i przebieg badań 

Celem przeprowadzonych badań było poznanie doświadczeń dojrzałych 
konsumentów wobec usług publicznych świadczonych przez urzędy miast. 
Projekt badawczy składał się z trzech etapów – rozpoznanie procesu obsługi 
klienta w symulatorze starości, pogłębionych wywiadów indywidualnych, 
przeprowadzonych z urzędnikami dwóch urzędów miast oraz obserwacji 
uczestniczącej, wzbogaconej wywiadem osobistym ze starszym klientem 
urzędu, który chce wymienić nieaktualny dowód osobisty. Konieczność 
wymiany tracącego ważność dowodu osobistego wynika z ustawy z dn.  
6 sierpnia 2010 r. o dowodach osobistych31, w której wskazano, w art. 46., 

29	 C. Tynan, S. McKechnie, Experience marketing: a review and reassessment, „Journal 
of Marketing Management”, 25 (5-6) (2010), s. 501-517.

30	 M. Jasin, A. Firmansyah, The role of service quality and marketing mix on customer 
satisfaction and repurchase intention of SMEs products, „Uncertain Supply Chain 
Management”, 11 (1) (2023).

31	 Dz.U. z 2010 r., poz. 1131, https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=W-
DU20101671131 [dostęp: 10.03.2025].
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że wydanie nowego dowodu następuje m.in. w przypadku upływu terminu 
ważności dowodu osobistego lub utraty, lub uszkodzenia dowodu osobi-
stego w stopniu utrudniającym lub uniemożliwiającym identyfikację jego 
posiadacza. Trzyetapowe, lateralne rozpoznanie tematu pozwoliło na zro-
zumienie przebiegu i uwarunkowań procesu obsługi, stanowiąc podstawę 
do rekomendowania działań, mających na celu podniesienie satysfakcji 
i doświadczeń starszych obywateli z jakości usług administracyjnych.

Autorka badania, wykorzystując symulator wieku GERT, symulator 
wady wzroku – zaćmy oraz jaskry oraz rękawice symulujące chorobę Par-
kinsona, doświadczyła procesu obsługi, który doznaje osoba starsza, przy-
chodząca do urzędu w celu wnioskowania o wymianę dowodu osobistego. 
Światowa Organizacja Zdrowia podaje, że ponad 250 mln ludzi na całym 
świecie cierpi z powodu zaburzenia widzenia lub jego całkowitego braku32. 
W Polsce zaćmę czy jaskrę ma około 2 mln seniorów, natomiast problemy 
ze słuchem wykryto u 75% dojrzałych obywateli33. Wykorzystując symula-
tor możliwe było fizyczne doświadczenie problemów ruchowych oraz sen-
sorycznych, z jakimi w placówce publicznej może spotkać się starsza oso-
ba. Bez uwzględnienia odczuć wywołanych w symulatorze, ze względu na 
swój wiek, autorka mogłaby nie zlokalizować problemów, jakie występują 
na drodze starszego interesanta, który zamierza skorzystać z usług admini-
stracyjnych. Podobna sytuacja może dotyczyć urzędników, którzy według 
klasyfikacji ekonomicznej należą do grupy produkcyjnej. Średnia wieku 
w Polsce według Polskiej Klasyfikacji Działalności dla sektorów „Admi-
nistracja publiczna i obrona narodowa; obowiązkowe (O)” oraz „Opieka 
zdrowotna i pomoc społeczna (Q)” w 2022 r. wynosiła odpowiednio 42,4 
oraz 45,4 lat34. Nie jest to zatem jeszcze wiek przypisywany deklaratywnie 
seniorom, a więc od pracownika będzie wymagało się wiedzy, z jakimi pro-
blemami może się spotkać w trakcie obsługi starszej osoby.

Zarówno badania wśród pracowników i wywiady uczestniczące odbyły 
się w dwóch placówkach – w Urzędzie Miasta Poznania w Wydziale Spraw 

32	 https://www.pap.pl/aktualnosci/news%2C337672%2Ceksperci-ponad-250-mln-
ludzi-na-swiecie-nie-widzi-lub-widzi-zle.html [dostęp: 10.03.2025].

33	 https://www.gov.pl/web/nauka/ponad-miliard-ludzi-na-swiecie-ma-problemy-ze-
sluchem [dostęp: 10.03.2025].

34	 https://stat.gov.pl/download/gfx/portalinformacyjny/pl/defaultaktualnosci/5474/ 
27/1/1/tablice_pracujacy_w_gospodarce_narodowej_12_2022.xlsx [dostęp: 10.03. 
2025].
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Obywatelskich i Uprawnień, mieszczącym się przy ulicy Karola Libelta 16 
oraz Urzędzie Miejskim w Gnieźnie zlokalizowanym na ul. Lecha 6, nato-
miast badanie z wykorzystaniem symulatora starości miało miejsce tylko 
w Urzędzie Miasta Poznania. Indywidualne, pogłębione wywiady z pracow-
nikami wymienionych urzędów przebiegały według ustalonego wcześniej 
scenariusza, który zawierał pytania dotyczące procesu obsługi starszego in-
teresanta, ale również diagnozował kompetencje urzędników, ich postawy 
i nastawienie do obsługi seniorów. W ramach wywiadów z pracownikami 
próbowano określić najbardziej problematyczne aspekty przy obsłudze 
starszych interesantów oraz inspirować badanych urzędników do szukania 
rozwiązań i usprawnień. Ostatnim etapem badania były obserwacje uczest-
niczące pogłębione wywiadem – za zgodą starszej osoby przychodzącej do 
urzędu, autorka miała możliwość uczestniczenia w procesie wnioskowania 
o wymianę/wyrobienie nowego dowodu, a także zapoznania się z doświad-
czeniem, odczuciami podczas wizyty.

Pogłębione wywiady indywidualne przeprowadzono na próbie 23 re-
spondentek (12 urzędniczek Urzędu Miasta Poznania oraz 11 Urzędu 
Miejskiego w Gnieźnie) w wieku od 27. do 60. roku życia. Uczestniczki wy-
wiadów charakteryzowały się zróżnicowanym stażem pracy w urzędzie –  
wahającym się od 1,5 roku do ponad 40 lat. Z kolei w wywiadach uczest-
niczących udział wzięło 9 osób (8 kobiet, 1 mężczyzna) w wieku od 69  
do 84 lat. Każdy z interesantów przyszedł do urzędu, aby wymienić swój 
dowód osobisty.

Wyniki badań

Symulator starości
W trakcie badań zastosowano symulator starości, umożliwiający odtwo-
rzenie doświadczeń związanych z procesem starzenia się. Dzięki temu au-
torka mogła lepiej zrozumieć potrzeby i ograniczenia wynikające z wieku, 
zwłaszcza w kontekście fizycznych i sensorycznych trudności, jakie mogą 
napotykać osoby starsze podczas korzystania z usług publicznych. Analizie 
poddano proces ubiegania się o wyrobienie/wymianę dowodu osobiste-
go – wejście drzwiami głównymi, przejście korytarzami do sali z recepcją, 
pobranie numeru rejestracyjnego, dojście do stanowiska obsługi, przejście 
przez procedurę wymiany dowodu rejestracyjnego, opuszczenie budynku 
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analogiczną drogą wejścia. Z perspektywy autorki proces obsługi w Urzę-
dzie Miasta Poznania zawiera w sobie elementy, które wymagałyby uspraw-
nienia lub innowacji. Trudności, jakie pojawiły się na poszczególnych eta-
pach badania zestawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Trudności przy wymianie/wyrobieniu dowodu osobistego w symulatorze starości – 
podział na etapy

Etap badania Zidentyfikowane trudności 

Wejście drzwiami głównymi Konieczność ręcznego otwarcia drzwi,
ciężkość drzwi,
brak spowolnionego zamykania się drzwi,
przytłoczenie nadmiarem informacji wiszących  
na drzwiach.

Przejście korytarzami do sali  
z recepcją

Gwałtownie otwierające się samoczynnie drzwi,
brak widocznych oznaczeń na kolejnej parze drzwi.

Pobranie numeru rejestracyjnego Źle zlokalizowane urządzenie do pobrania numerków,
brak oznaczenia urządzenia i informacji pomocniczych,
zbyt krótko wyświetlające się informacje na urządzeniu,
niewyraźne wywoływanie i wyświetlanie numerków,
szybkie zmienianie się wyświetlanych numerów,
drewniane miejsca siedzące zasłonięte ladą  
do wypełniania dokumentów.

Dojście do stanowiska obsługi Brak oznaczeń kierujących do odpowiedniego stanowiska.

Przejście przez procedurę wymiany  
dowodu rejestracyjnego

Zbyt małe litery,
za duża ilość informacji wyświetlana jednocześnie,
zbyt mała powierzchnia na tablecie udostępniona do podpisu.

Opuszczenie budynku analogiczną  
drogą wejścia

Przez doświadczenie drogi wejścia do urzędu  
nie zidentyfikowano innych problemów podczas  
opuszczania urzędu.

Źródło: własne wyniki badań.

Aby rozwiązać zidentyfikowane trudności, należałoby wprowadzić 
usprawnienia. W przypadku wejścia do budynku warto zainstalować auto-
matyczne drzwi, otwierane na czujnik ruchu oraz mechanizm spowalnia-
jący ich zamykanie. Należy również zredukować liczbę informacji umiesz-
czonych na drzwiach, koncentrując się na najważniejszych komunikatach 
w widocznym układzie. Wewnątrz budynku istotne jest wprowadzenie 
wyraźnych oznaczeń kierunkowych, które ułatwią poruszanie się i ziden-
tyfikowanie kolejnych przejść. Urządzenie do pobierania numerów reje-
stracyjnych powinno być przeniesione w bardziej widoczne miejsce i wy-
raźnie oznakowane, wraz z czytelnymi instrukcjami obsługi. Dodatkowo,  
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konieczne jest wydłużenie czasu wyświetlania komunikatów na urządze-
niach, zastosowanie większej czcionki i przearanżowanie poczekalni, aby 
miejsca siedzące były dobrze widoczne i łatwo dostępne. Dla stanowisk 
obsługi kluczowe będzie wprowadzenie jednoznacznych oznaczeń kierun-
kowych oraz zwiększenie powierzchni na ekranach dotykowych przezna-
czonych do podpisu. Procedury administracyjne powinny uwzględniać 
większe czcionki oraz uproszczony układ wyświetlanych informacji. Na ko-
niec, usprawnienia zastosowane przy wejściu powinny być również obecne 
przy wyjściu z budynku, zapewniając spójność i wygodę użytkowania.

Indywidualne wywiady pogłębione z urzędnikami

Indywidualne wywiady pogłębione dały bardziej szczegółowy wgląd w sy-
tuacje, które codziennie zdarzają się w urzędzie. Urzędnicy wykazali duże 
zainteresowanie poprawą procesu obsługi starszych klientów, podkreśla-
jąc konieczność uwzględnienia ich specyficznych potrzeb. Wskazano, że 
pomoc udzielana przez pracowników, np. podawanie tabletu, tłumaczenie 
języka urzędowego na bardziej zrozumiały, jest często kluczowa dla senio-
rów. Podkreślono brak adekwatności podpisu odręcznego i tego składa-
nego rysikiem na ekranie dotykowym, co bywa frustrujące zarówno dla 
klientów, jak i pracowników – seniorzy, jak i urzędnicy mówili, że podpis 
na tablecie nie odzwierciedla ich rzeczywistego, graficznego na papierze.

Kolejnym ważnym aspektem jest dostępność informacji. Zwrócono 
uwagę na problemy wynikające z niedostatecznej edukacji interesantów 
dotyczącej procedur, takich jak konieczność pobierania odcisków palców, 
używanie aktualnych dokumentów czy zapisywanie się na wizytę. Autorka 
zauważyła także obawę wśród seniorów, która pojawiała się za każdym ra-
zem, kiedy seniorzy zostali poproszeni o coś (np. odcisk palca), a nie wie-
dzieli, że jest to proces standardowy, praktykowany już jakiś czas. Wśród 
pracowników panowało przekonanie, że żaden z interesantów, nie chce 
czuć się zdezorientowany, jak przysłowiowa „gapa”. Brak łatwo dostęp-
nych, czytelnych informacji skutkuje niezrozumieniem ze strony seniorów 
i trudnościami w ich obsłudze.

Kompetencje komunikacyjne i emocjonalne urzędników także były 
istotnym tematem poruszanym w wywiadach. Podkreślano konieczność 
rozwijania empatii, cierpliwości oraz umiejętności dostosowywania tempa 
obsługi do indywidualnych potrzeb seniorów. Pracownicy wskazali, że ich 
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zdolność do skutecznego radzenia sobie z trudnymi sytuacjami, jak stres 
czy niezadowolenie klientów, wynika głównie z doświadczenia zawodowe-
go, ponieważ szkolenia z zakresu kompetencji miękkich są wciąż rzadko-
ścią. Zwrócono uwagę, jak istotne będzie odejście od obrazu urzędnika, 
który siedzi za biurkiem i wypełnia dokumenty na rzecz obrazu człowieka, 
który stara się być najbliżej drugiego, bo tylko wtedy jest w stanie poznać 
i zrozumieć potrzeby seniorów.

To właśnie rozwój infrastruktury obsługi, dostępność informacji oraz 
wsparcie w rozwoju kompetencji miękkich dla pracowników, a także szko-
lenia personelu z zakresu procesu obsługi klientów, to kluczowe działania, 
które mogą znacząco poprawić jakość obsługi seniorów w urzędach, czy-
niąc je bardziej przyjaznymi i dostępnymi.

Obserwacje i wywiady uczestniczące z seniorami

Proces obsługi starszego klienta rozpoczynał się od punktu informacyjne-
go. Mieścił się on w urzędzie miasta na lewo od drzwi automatycznych, 
w pierwszym holu. Spośród wszystkich starszych osób, którym towarzy-
szono podczas korzystania z usługi administracyjnej (9), 6 podeszło do 
punktu informacyjnego. Z największym zaskoczeniem i zdziwieniem starsi 
konsumenci mierzą się już od samego początku wizyty, kiedy okazuje się, 
że nie tylko wniosek należy wypełniać za pośrednictwem Internetu, ale 
należy także umówić się na wizytę telefonicznie lub zdalnie. Tylko osoby, 
które rejestrowały się z pomocą córki lub syna, miały umówioną wizytę, 
reszta z zaskoczeniem przyjmowała do wiadomości, że informacje podane 
są w Internecie, z którego nie wszyscy korzystają. W rozmowach z autorką 
nie kryli swojego zdziwienia i wręcz złości, że jako osoby niekorzystające 
z Internetu zostały wykluczone z możliwości zapoznania się z takimi infor-
macjami – seniorzy w wywiadzie z autorką podkreślali: „Wie Pani, w Inter-
necie to jest napisane, ale nie wszyscy Internet mają” (K78).

Największym problemem z urządzeniami do pobierania numerków, 
po których wywoływany jest interesant, okazało się ich nieodpowiednie 
umiejscowienie w urzędzie. Podkreślano, że warto dodać oznaczenia po-
nad urządzeniami, aby były widoczne od samego wejścia do pomieszcze-
nia. Tylko wcześniej poinformowani w trakcie telefonicznej rejestracji nie 
mieli problemu ze znalezieniem maszyn, pozostali interesanci zwrócili 
uwagę, że dodatkowe oznaczenie byłoby przydatne: „to na pewno nie za-
szkodzi, a pomoże” (K70).
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Ze strony seniorów także pojawiały się uwagi dotyczące podpisywania 
się rysikiem, który nie odwzorowuje ich rzeczywistych podpisów. Najwięk-
szym zaskoczeniem dla starszych klientów było pobieranie odcisków pal-
ców, co jest stosunkowo nowym etapem w procesie – jeśli ktoś przyszedł 
po 10 latach od ostatniej wymiany dowodu, na pewno spotkał się w urzę-
dzie z takim procesem po raz pierwszy. Tu, poza zdziwieniem, pojawiało 
się także zaniepokojenie, które rosło w siłę z każdą ponawianą prośbą pra-
cownika o dotknięcie innym palcem czytnika linii papilarnych. Jeśli nie 
udało się pobrać próbki, seniorzy zadawali pytania, co jest tego przyczyną. 

Opuszczając urząd każdy potwierdził, że obsługa przy stanowisku była 
pomocna, nie wywoływała stresu, a fakt, że wnioski zostały złożone po-
prawnie sprawiał ogólne zadowolenie.

Wnioski z badań i rekomendacje działań

Lateralne spojrzenie na proces obsługi dojrzałego konsumenta w urzędach 
miast wpłynęło na poznanie i zrozumienie uwarunkowań świadczenia 
usług publicznych. Komfort i jakość obsługi seniorów w urzędach można 
znacząco poprawić poprzez udoskonalenie infrastruktury, oznakowania 
oraz kompetencje komunikacyjne pracowników. W zakresie infrastruktury 
kluczowe jest zapewnienie łatwego dostępu, np. instalacja automatycznych 
drzwi, dostępność miejsc do odpoczynku oraz ergonomiczne stanowiska 
obsługi. Oznakowanie powinno być czytelne, intuicyjne i ułatwiać poru-
szanie się po budynku, a urządzenia, takie jak automaty do pobierania nu-
merków, wyraźnie oznaczone i łatwe w obsłudze. Komunikacja z seniorami 
wymaga empatii i cierpliwości – istotne jest stosowanie prostego języka, 
większych czcionek oraz zapewnienie wystarczającego czasu na zrozumie-
nie procedur. Kluczowe jest także szkolenie pracowników z zakresu ob-
sługi seniorów, aby rozwijać ich kompetencje miękkie i zdolność dostoso-
wania tempa obsługi do potrzeb klientów. Urzędnik powinien w sposób 
zrozumiały poinformować o przebiegu usługi, a następnie przejść do jej 
świadczenia. Nie należy wymagać od interesanta, by posiadał pełną wiedzę 
o procesie obsługi i poszczególnych etapach.

Identyfikacja uwarunkowań obsługi seniora w urzędach oraz braki i nie-
dogodności, doprowadziły do sformułowania rekomendowanych zmian 
i usprawnień. Na podstawie przeglądu literatury, stron urzędów miasta, 
a także sprawozdań z działalności samorządów gminnych, powiatowych 
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i wojewódzkich zidentyfikowano szereg udoskonaleń, które mogłyby zostać  
wprowadzone w skali ogólnej. Podsumowanie zostało zawarte w tabeli 2.

Tabela 2. Propozycje zmian w procesie obsługi starszego konsumenta korzystającego z usług 
publicznych

Aspekt obsługi Propozycja zmian

Informacja

• kampania informacyjna w przestrzeni publicznej o wprowadzanych zmianach 
– stały kontakt z przedstawicielami seniorów – przykład Federalnego Stowa- 
rzyszenia Organizacji Seniorów w Niemczech (BAGSO)35;

• wyraźnie podana do wiadomości interesantów informacja o godzinie wizyty,  
od której można pobrać numer – zamontowanie voicebota, który by mówił,  
jaki problem występuje – jak w Biuro Poznań Kontakt36;

• likwidacja zbędnych informacji na drzwiach – mnogości komunikatów;
• oznaczenia dodatkowe, wyraźne cyfry oznaczające dane stanowisko;
• poinformowanie o bezpieczeństwie pobierania odcisku palca, bezpiecznej  

procedurze występowania takiego elementu (sczytaniu linii papilarnych)  
w przypadku ubiegania się o nowy dowód – ogólnopolskie wdrożenie zasad 
„Standardy obsługi klienta w urzędzie M. St. Warszawy”37;

• kampania informacyjna w środkach masowej komunikacji i przestrzeni  
publicznej o procesie ubiegania się o dowód – miejsce w urzędzie dostępne  
dla klientów umożlwiające skorzystanie z komputera oraz drukarki i osobę 
wspierającą w wykonywaniu czynności38.

Infrastruktura

• automatycznie otwierane drzwi wejścia/wyjścia – dodatkowo jak na przykład 
w Urzędzie Miasta Czarnków zamontowanie systemu wzywania asysty,  
jeśli potrzebna jest pomoc w dostaniu się do placówki39;

• lepsze oznakowanie miejsca pobierania numeru;
• poczekalnie z wygodnymi miejscami siedzącymi, umożliwiającymi wstanie, 

ujednolicenie miejsc siedzących, wyposażenie strefy oczekiwania  
w dystrybutory filtrujące wodę i wieszaki40;

• likwidacja pleksy utrudniającej zrozumienie pracownika – zainstalowanie  
pętli indukcyjnej do obsługi osób słabosłyszących41;

35	 https://www.bagso.de/ [dostęp: 15.04.2025].
36	 https://www.poznan.pl/mim/turystyka/news,1016/w-urzedzie-miasta-wizyte-za-

rezerwuje-robot,223816.html [dostęp: 15.04.2025].
37	 https://warszawa19115.pl/documents/20184/394263/standardy_obslugi_klienta-

_w_urzedzie_m.st_warszawy.pdf [dostęp: 15.04.2025].
38	 https://krakow.gum.gov.pl/ftp/oum/krakow/download/Udogodnienia_dla_Klien-

tow.pdf [dostęp: 15.04.2025].
39	 https://czarnkow.pl/aktualnosci/urzad-miasta-czarnkow-zwiekszyl-dostepnosc-

dla-osob-ze-szczegolnymi-potrzebami.html [dostęp: 15.04.2025].
40	 https://www.polskibiznes.info/funkcjonalna-poczekalnia-w-urzedzie-publicznym- 

wyposazenie/ [dostęp: 15.04.2025].
41	 https://czarnkow.pl/aktualnosci/urzad-miasta-czarnkow-zwiekszyl-dostepnosc-

dla-osob-ze-szczegolnymi-potrzebami.html [dostęp: 15.04.2025].
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Źródło: opracowanie własne

Tabela prezentuje kompleksowe propozycje zmian mające na celu po-
prawę obsługi starszych konsumentów korzystających z usług publicznych. 
Zarówno w sposobie przekazywania informacji, infrastrukturze, dostępno-
ści technologii oraz kontakcie pracownika z dojrzałym konsumentem za-
proponowane zmiany mogą mieć realne przełożenie na przyjazność urzę-
dów względem seniorów.

Ograniczenia i przyszłe badania

Przeprowadzenie badań w Urzędzie Miasta Poznania oraz Urzędzie Miej-
skim w Gnieźnie pozwoliło na zidentyfikowanie kluczowych obszarów 
procesu obsługi starszego klienta przez pracowników administracji pu-
blicznej. Jednocześnie ograniczenie badań do tych dwóch urzędów nie daje 

Infrastruktura

• niższy blat umożliwiający podpis na tablecie bez unoszenia wysoko ręki –  
zapewnienie pokoju tzw. „cichej obsługi”, w którym klient jest obsługiwany 
w dogodnych dla niego warunkach; – rozwiązanie obecne w Okręgowym  
Urzędzie Miar w Krakowie42;

• informacje na podłodze kierujące dojrzałego konsumenta do wyjścia.

Technologia

• dłuższy czas wyświetlania się informacji na ekranie ukazującym numery;
• „brzęczek” (osoba otrzymuje go podczas rejestracji i kiedy wibruje, to znaczy  

że ma iść do określonego stanowiska) – restauracyjny system przywoławczy;
• zwiększenie liter na wyświetlaczu – opcja „lupy” jak w systemie Windows43;
• wolniejsze pokazywanie się wywoływanego numeru;
• likwidacja pogłosu informacji głosowej, która przekazuje numer i przypisane 

stanowisko obsługi – odpowiednio dostosowany „Narrator”44;
• większe pole wyznaczone do podpisu;
• dłuższy kabel w urządzeniu do pobierania odcisków palców.

Obsługa

• dedykowany pracownik, który pomógłby seniorom gubiącym się w urzędzie;
• szkolenia z kompetencji miękkich dla pracowników z wykorzystaniem gogli VR, 

symulatora starości;
• szkolenia z procesu obsługi interesanta w każdym wieku – nagłośnienie akcji 

„Prosty Język” prowadzonej przez Serwis Służby Cywilnej45.

42	 https://krakow.gum.gov.pl/ftp/oum/krakow/download/Udogodnienia_dla_Klien-
tow.pdf [dostęp: 15.04.2025].

43	 A. Szewczyk, Seniorzy i osoby niepełnosprawne w społeczeństwie informacyjnym: 
udogodnienia programowe i sprzętowe, „Studia Informatica Pomerania”, Szczecin 
2017, s. 87-109.

44	 Tamże.
45	 https://www.gov.pl/web/sluzbacywilna/prosty-jezyk [dostęp: 15.04.2025].
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możliwości generalizowania wszystkich wniosków i rekomendowanych 
działań. Specyfika lokalizacji poszczególnych urzędów stwarza koniecz-
ność rozpatrywania ich umiejscowienia, infrastruktury czy kompetencji 
zatrudnionych pracowników w indywidualnym kontekście. Wykorzystanie 
symulatora starości było niezwykle cennym doświadczeniem dla badaczki, 
która w pełniejszy sposób mogła doświadczyć procesu obsługi. Symula-
cja starości, zniedołężnienia może być doświadczana w różnym stopniu 
w zależności od badanego obiektu. W przedstawionych badaniach autorka 
zastosowała symulator w Urzędzie Miasta w Poznaniu. Można się spodzie-
wać, że wykorzystanie symulatora starości w innym urzędzie dostarczyłoby 
nieco innych spostrzeżeń. W kolejnych badaniach, przy większej dostęp-
ności symulatora starości, wartościowe byłoby wykorzystanie go do kształ-
towania kompetencji urzędników, zwłaszcza tych młodszych, którzy jesz-
cze nie wiedzą, jakie problemy pojawiają się w wieku senioralnym. Badania 
dotyczyły jednej z najpowszechniejszych usług – wymiany dowodu osobi-
stego. W kolejnych badaniach warto rozważyć również inne usługi, przy 
których mogą pojawić się inne aspekty sprawiające trudność, wymagające 
modyfikacji. Badanie zostało przeprowadzone na małej próbie badawczej, 
dlatego kolejne badania powinny uwzględniać większą liczbę uczestników, 
aby uzyskać bardziej reprezentatywne wyniki.

Zakończenie

W dobie starzejącego się społeczeństwa konieczne jest wprowadzenie 
zmian w funkcjonowaniu placówek administracyjnych, które umożliwią 
lepsze dostosowanie procesu świadczenia usług do potrzeb seniorów. Wy-
niki przedstawionego badania wskazują, że optymalizacja doświadczenia 
starszych klientów wymaga podejścia holistycznego – uwzględniającego 
zarówno aspekty infrastrukturalne, jak i technologiczne oraz kompeten-
cyjne. Poprawa dostępności i jakości obsługi w urzędach, oparta na zrozu-
mieniu potrzeb srebrnego pokolenia, może nie tylko zwiększyć satysfakcję 
seniorów, ale również przyczynić się do bardziej efektywnej pracy admini-
stracji publicznej.

Wnioski, płynące z badania, stanowią punkt wyjścia do dalszych działań 
i pogłębionych analiz w tym obszarze. Kluczowe będzie wdrożenie reko-
mendacji, takich jak lepsze oznakowanie, prostsze interfejsy technologicz-
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ne czy szkolenia dla pracowników w zakresie obsługi seniorów. Umożliwi 
to stworzenie środowiska przyjaznego dla starszych konsumentów, które 
będzie odpowiadało ich potrzebom i oczekiwaniom, jednocześnie mini-
malizując bariery, z jakimi mogą się spotykać.

Podejście skoncentrowane na użytkowniku, w tym przypadku na senio-
rach, jest fundamentem budowania instytucji publicznych bardziej otwar-
tych, empatycznych i dostępnych, co z kolei ma potencjał do wyznaczenia 
nowych standardów obsługi w administracji publicznej.

Kontynuowanie działań mających na celu dostosowanie usług admini-
stracyjnych do potrzeb osób starszych oraz systematyczne doskonalenie 
komunikacji i infrastruktury przestrzeni urzędowej, stanowi kluczowy ele-
ment w tworzeniu bardziej dostępnej i przyjaznej administracji publicznej 
dla seniorów. Wdrożenie wniosków i rekomendacji, dotyczących adaptacji 
miejsc świadczenia usług publicznych dla tej grupy wiekowej, może zna-
cząco przyczynić się do wykształcenia bardziej otwartego, inkluzyjnego 
i komfortowego środowiska w urzędach miast.

Bibliografia

	 1.	 Awdziej M., Granice rynku „starszych konsumentów” w Europie, wiek chro-
nologiczny a wiek kognitywny nabywców, Handel wewnętrzny 2014.

	 2.	 Bakalcarczyk R., Srebrna gospodarka. W poszukiwaniu odpowiedzi na sta-
rzenie się społeczeństwa, 2021.

	 3.	 Bae H., Jo S. H., Han S. i Lee E., Influence of negative age stereotypes and  
anti-aging needs on older consumers’ consumption-coping behaviours:  
A qualitative study in South Korea, „International Journal of Consumer 
Studies”, 42 (3) (2018).

	 4.	 Baładynowicz-Panfil K., Interdyscyplinarne dylematy granic starszego wie-
ku – wstęp do rozważań nad wiekiem granicznym starszych konsumentów, 
„Acta Universitatis Lodziensis, Folia Oeconomica”, 321 (3) (2016), s. 21-30.

	 5.	 Bocheńska A., Zagospodarowanie przestrzeni osiedlowych w dobie starze-
jącego się społeczeństwa, [w:] M. Synowiec-Piłat, B. Kwiatkowska i K. Bo-
rysławski (red.), Inkluzja czy ekskluzja? Człowiek stary w społeczeństwie,  
s. 327-342, Uniwersytet Medyczny we Wrocławiu 2015.

	 6.	 Bujacz A. Skrzypska N., Zielińska A. M., Publiczna przestrzeń miejska 
wobec potrzeb seniorów. Przykład Poznania, „Gerontologia Polska”, 20 (2) 
(2012).



164

Doświadczenie dojrzałego konsumenta w placówce administracyjnej – standardy i rekomendacje

	 7.	 Dziennik Ustaw 2010 nr 167 poz. 1131, Ustawa z dnia 6 sierpnia 2010 r. 
o dowodach osobistych, https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id= 
WDU20101671131.

	 8.	 GUS, Prognoza ludności na lata 2023–2060, 2023, https://stat.gov.pl/ob-
szary-tematyczne/ludnosc/prognoza-ludnosci/prognoza-ludnosci-na-la-
ta-2023-2060,11,1.html.

	 9.	 GUS, Wydatki na ochronę zdrowia w latach 2021–2023, 2024, https://stat.
gov.pl/files/gfx/portalinformacyjny/pl/defaultaktualnosci/5513/27/4/1/
wydatki_na_ochrone_zdrowia_w_latach_20212023_2.pdf.

10.	 Gzowska K., Getlich M., Krauze M. i Samoder A., Standardy dostępno-
ści budynków dla osób z niepełnosprawnościami, Ministerstwo Rozwoju 
i Technologii 2023.

11.	 Jasin M, Firmansyah A., The role of service quality and marketing mix on 
customer satisfaction and repurchase intention of SMEs products, „Uncerta-
in Supply Chain Management”, 11 (1) (2023).

12.	 Kędziora-Kornatowska K., Grzanka-Tykwińska A., Osoby starsze w społe-
czeństwie informacyjnym, „Gerontologia Polska”, 29 (2) (2011).

13.	 Klimczuk A., Srebrna gospodarka jako konstruktywna odpowiedź na sta-
rzenie się populacji. Perspektywa polityki publicznej, Gospodarka i społe-
czeństwo w trzydziestoleciu 1992–2022. Perspektywa badawcza zespołu Ko-
legium Ekonomiczno-Społecznego SGH w Warszawie, Oficyna Wydawnicza 
Szkoły Głównej Handlowej, Warszawa 2023.

14.	 Kożuch B., Kożuch A., Istota współczesnych usług publicznych, Monografie 
i Studia Instytutu Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellońskiego 2011.

15.	 Krok E., Technologie w zarządzaniu miastem przyjaznym osobom starszym, 
„Marketing i Rynek”, (7) (2022), s. 15-22.

16.	 Lissowski O., Usługi publiczne i usługi w interesie ogólnym – koncepcja i nie-
które problemy instytucjonalne marketyzacyjnej modernizacji świadczenia 
usług publicznych w Unii Europejskiej, „Zeszyty Naukowe Politechniki.  
Organizacja i Zarządzanie”, 74 (2017).

17.	 Miszczak E., Badanie aktywności społecznej i partycypacji obywatelskiej se-
niorów – mieszkańców miasta, Raport z badań terenowych, Związek Stowa-
rzyszeń Forum Lubelskich Organizacji Pozarządowych 2016.

18.	 Ponicka M., Wieloaspektowość systemu komunikowania się w uczelni wyż-
szej. Praca doktorska, Katowice: Uniwersytet Śląski 2013.

19.	 Przesmycka N., Dmitruk M., Wybrane aspekty projektowania przestrzeni 
publicznych z uwzględnieniem potrzeb seniorów, „Teka Komisji Architektu-
ry, Urbanistyki i Studiów Krajobrazowych”, 12 (3) (2016).



Doświadczenie dojrzałego konsumenta w placówce administracyjnej – standardy i rekomendacje

165

20.	 Rokicki A., Starość nie znaczy bierność – współczesne metody aktywizowa-
nia seniorów, „Annales Universitatis Mariae Curie-Skłodowska. Sectio J. 
Paedagogia Psychologia”, 29 (1) (2016).

21.	 Rosińska-Mamej A., Komunikacja według innych miar szyta… Porozumie-
wanie się z seniorami w opinii ludzi młodych, „Poznańskie Studia Poloni-
styczne, Seria Językoznawcza”, 26 (2) (2019).

22.	 Samson M., Rozwój idei ochrony konsumenta po 1962 r. Konsument w uję-
ciu prawnym i ekonomicznym, „Optimum. Studia Ekonomiczne”, 3 (63) 
(2013), 163-174.

23.	 Szewczyk A., Seniorzy i osoby niepełnosprawne w społeczeństwie informa-
cyjnym: udogodnienia programowe i sprzętowe, Studia Informatica Pome-
rania 2017.

24.	 Szmigielska B., Bąk A., Jaszczak A., Komputer i internet w życiu e-senio- 
rów – doniesienie z badań jakościowych, „Studia edukacyjne”, 23 (2012).

25.	 Tynan C., Mc Kechnie S., Experience marketing: a review and reassessment, 
„Journal of Marketing Management”, 25 (5-6) (2010), s. 501-517.

26.	 Wróblewska I., Błaszczuk J., Uniwersytet Trzeciego Wieku jako instytucja 
aktywizująca osoby starsze – badania własne, „Nowiny Lekarskie”, 81 (1) 
(2012).

27.	 Zalega T., Wybrane alternatywne trendy konsumenckie a zachowania kon-
sumenckie osób w wieku 65+, „Konsumpcja i Rozwój”, 18 (1) (2017).

28.	 Zubrzycka-Czarnecka A., Dylematy związane z uczestnictwem osób star-
szych w procesie podejmowania decyzji w samorządzie lokalnym, Instytut 
Polityki Społecznej, Uniwersytet Warszawski 2015.



166

Rozdział 9

mgr Katarzyna Sytniewska
Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach

Pomiędzy innowacyjnością a autentycznością –  
wykorzystanie AI w komunikacji marketingowej 
firm kosmetycznych

Streszczenie

W dobie marketingu 5.0 jednym z najistotniejszych elementów współcze-
snej komunikacji marketingowej jest zastosowanie sztucznej inteligencji. 
Jej potencjalne korzyści dostrzegają również firmy kosmetyczne, które wy-
korzystują AI m.in. do personalizacji obsługi klienta, generowania treści 
czy tworzenia cyfrowych ambasadorów. Z drugiej strony, komunikacja 
marketingowa firm kosmetycznych, zintegrowana z narzędziami sztucznej 
inteligencji, staje się problemem etycznym, przejawiającym się np. w od-
działywaniu na samoocenę odbiorców, manipulacji wizerunkowej czy nad-
miernym wykorzystywaniu danych. Niniejsze opracowanie poświęcone 
jest rozważaniom na temat zastosowania AI w komunikacji marketingowej 
przez wybrane firmy kosmetyczne. Analiza literatury przedmiotu i bran-
żowych danych, a także prezentacja praktycznych przykładów pozwoliły 
zidentyfikować obszary implementacji sztucznej inteligencji, a także pły-
nące z niej korzyści i zagrożenia. Artykuł potwierdza, że komunikacja mar-
ketingowa firm kosmetycznych powinna opierać się na integracji innowa-
cyjnych praktyk z etycznym podejściem i kształtowaniem wiarygodnych 
komunikatów.

Słowa kluczowe: firmy kosmetyczne, komunikacja marketingowa, innowa-
cyjność, sztuczna inteligencja
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Wprowadzenie

W literaturze naukowej z zakresu zarządzania innowacyjność postrzega-
na jest jako jedna z najistotniejszych cech współczesnych przedsiębiorstw. 
Wśród jej zalet wymienia się m.in.: możliwość przetrwania organizacji, 
wyróżnienie się spośród konkurencji, ulepszenie produktów już obecnych 
na rynku oraz dokonanie zmian w zakresie marketingu. W erze kultury 
cyfrowej szczególną uwagę należy zwrócić na rolę nowych technologii 
w komunikacji marketingowej. Jak bowiem zauważa A. Pabian, dzięki 
technologicznym narzędziom, firmy mogą skuteczniej analizować zacho-
wania i preferencje klientów, a następnie kreować spersonalizowane ofer-
ty1. Współcześnie jedną z kluczowych zmiennych, mających wpływ na 
komunikację marketingową przedsiębiorstw, stanowi sztuczna inteligencja 
(AI). Uznaje się ją za integralny element nowoczesnego marketingu onli-
ne, którego narzędzia wykorzystują zarówno marketerzy, jak i użytkownicy 
końcowi2. Z perspektywy przedsiębiorstwa sztuczna inteligencja umożli-
wia np. tworzenie automatycznych scenariuszy w oparciu o segmentację 
użytkowników czy dynamiczne zarządzanie ofertą produktową, zaś z per-
spektywy klienta – zwiększenie poziomu satysfakcji i szybki kontakt3. 

Potencjalne korzyści nowych technologii w komunikacji marketingowej 
zauważają także firmy kosmetyczne. W efekcie coraz więcej z nich decy-
duje się na wdrożenie działań, takich jak: chatboty na stronach interne-
towych i w mediach społecznościowych, aplikacje diagnozujące stan cery 
lub pomagające w wyborze odpowiednich kosmetyków czy narzędzia AI 
tworzące grafiki i filmy wideo. Jednocześnie, zastosowanie sztucznej inteli-
gencji przez firmy kosmetyczne, staje się problemem etycznym. W literatu-
rze naukowej zauważa się, że AI w materiałach promocyjnych i reklamach 
kosmetycznych może pogłębiać nierealistyczny kanon piękna, a także  

1	 A. Pabian, Rozwój komunikacji marketingowej we współczesnej kulturze cyfrowej 
w oparciu o technologie nowej generacji, „Zeszyty naukowe Akademii Górnoślą-
skiej”, 13 (2024), nr 1, s. 44.

2	 A. Ławreszuk, J. Szydło, Sztuczna inteligencja jako narzędzie marketingu online 
– przyszłość tworzenia treści i angażowania klientów, „Akademia Zarządzania”,  
9 (2025), nr 2, s. 370.

3	 A. Panasiuk, Inteligentne technologie MarTech jako wsparcie działów marketingu 
w branży e-commerce a doświadczenia konsumenckie, „Academy of Management”, 
3 (2022), nr 6, s. 156-158. 
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prowadzić do obniżenia samooceny, zwłaszcza wśród nastolatek i młodych 
kobiet4. Dodatkowo, nadmierne wykorzystanie sztucznej inteligencji bywa 
również postrzegane jako forma manipulacji wizerunkowej, zbliżonej do 
deepfake’u, co rodzi pytania o wiarygodność kreowanych przekazów. Fir-
my kosmetyczne stoją zatem przed wyzwaniem, jak połączyć w komunika-
cji marketingowej innowacyjność, etykę działania oraz autentyczność.

Niniejszy artykuł stanowi teoretyczny wstęp do rozważań na temat 
zastosowania sztucznej inteligencji w komunikacji marketingowej przez 
wybrane firmy kosmetyczne. Jego głównym celem jest identyfikacja obsza-
rów zastosowania AI w komunikacji marketingowej, a także analiza moż-
liwych szans i zagrożeń. Ponadto, artykuł ma także wskazać potencjalne 
kierunki przyszłych badań. Na potrzeby opracowania postawiono nastę-
pujące pytania badawcze: w jakich obszarach komunikacji marketingowej 
wybrane firmy kosmetyczne wykorzystują sztuczną inteligencję? Jakie ko-
rzyści dla firm kosmetycznych mogą płynąć z zastosowania AI w procesie 
komunikacji marketingowej? Jakie negatywne skutki może powodować 
wykorzystanie sztucznej inteligencji w komunikacji marketingowej przez 
firmy kosmetyczne? Jakie są potencjalne kierunki badań? Ze względu na 
teoretyczno-przeglądowy charakter pracy, zastosowano przegląd literatury 
i analizę danych zastanych. 

1.	 Innowacyjność a innowacja

W literaturze przedmiotu pojęcie innowacyjności jest szeroko rozpatrywa-
ne, dlatego też można znaleźć jego liczne definicje i interpretacje wyni-
kające z przyjęcia określonych perspektyw badawczych. Brak jednolitości 
i zależność od kontekstu tego terminu zauważa np. K. Prandecki. Miano-
wicie pisze on, że na tym samym obszarze, w zupełnie inny sposób, będzie 
kształtować się innowacyjność technologii komunikacyjnych niż innowa-
cji w zakresie energetyki5. 

4	 F.N. Özkan, Unrealistic Beauty Ideals: Artificial Intelligence and Consumer’s Self-
Image Perception, [w:] Consumer, Marketing, AI: Dark Sides and Ethics, red. K. Öz-
kanyar, Ş. Abbasoğlu, Özgür Publications, Stambul 2025, s. 239-262. 

5	 K. Prandecki, Innowacyjność a rozwój – ujęcie teoretyczne, „Kwartalnik Naukowy 
Uczelni Vistula”, 36 (2012), nr 3, s. 8.
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Nie ulega wątpliwości, iż innowacyjność stanowi jedno z kluczowych 
pojęć w naukach o zarządzaniu i jakości. Rozpatruje się je m.in. w ramach 
zarządzania strategicznego6, zarządzania wiedzą7 i zarządzania zasobami 
ludzkimi8. W wymiarze organizacyjnym innowacyjność rozumie się jako 
pożądaną cechę, która stymuluje, zwiększa prawdopodobieństwo przetrwa-
nia oraz kontynuacji sukcesu firmy9. Według L. Kiełtyki jest to zdolność 
i motywacja do ustawicznego poszukiwania i wykorzystywania w prakty-
ce wyników badań naukowych nowych koncepcji, pomysłów, wynalazków 
i opracowań organizacyjnych10. Nasuwa się zatem wniosek, że innowacyj-
ność stanowi dynamiczny i złożony proces, obejmujący nie tylko genero-
wanie pomysłów, ale przede wszystkim ich skuteczną implementację. Aby 
wdrożyć innowacyjne działania nie wystarczy tylko dostęp do informacji 
i wiedzy. Potrzebni są pracownicy, którzy za sprawą swych kompetencji 
będą w stanie urzeczywistnić koncepcje i idee. Dodatkowo, wielowymia-
rowość innowacyjności przejawia się w jej szerokim spektrum obszarów 
zarządzania. Dotyczy bowiem: komunikacji, struktur organizacyjnych, re-
lacji z pracownikami, kooperantami i klientami, systemów informacyjnych 
czy administracji. 

Niejednokrotnie podkreśla się, że poziom innowacyjności determinuje 
poziom konkurencyjności przedsiębiorstwa11. Innymi słowy, organizacje, 

6	 W. Dyduch, Innowacyjność strategiczna przedsiębiorstw XX w., „Studia Ekono-
miczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach”, 2 (2015),  
nr 222. 

7	 A.M. Olszewska, A.E. Gudanowska, Zarządzanie wiedzą a innowacyjność, „Econo-
my and Management”, 4 (2011).

8	 A. Rakowska, A. Karasek, Praktyki zarządzania zasobami ludzkimi a innowacyj-
ność przedsiębiorstwa, „Zeszyty Naukowe Politechniki Śląskiej. Organizacja i Za-
rządzanie”, 114 (2017), nr 1993. 

9	 M. Ścigała, Innowacyjność jako cecha organizacji – systematyzacja i konceptualiza-
cja, „Zeszyty Naukowe Politechniki Śląskiej. Organizacja i Zarządzanie”, 96 (2016), 
s. 198.

10	 L. Kiełtyka, Inspiracje i innowacyjność w zarządzaniu współczesnymi organizacjami. 
Wykorzystanie nowych technologii w tworzeniu innowacyjnych strategii organizacji, 
„Przegląd Organizacji”, 930 (2017), nr 7.

11	 J. Kornecki, E. Roszko-Wójtowicz, Innowacyjność – istota, uwarunkowania, pomiar, 
w: Zamówienia publiczne a innowacyjność przedsiębiorstw – stan obecny i perspek-
tywy, red. W. Starzyński, J. Wiktorowicz, Wydawnictwo Uniwersytetu Łódzkiego, 
Łódź 2012, s. 32.
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które potrafią tworzyć, rozwijać i wdrażać nowatorskie rozwiązania nie 
tylko zyskują możliwość wyróżnienia się spośród konkurencji, ale przede 
wszystkim stabilną pozycję w dynamicznie zmieniającym się otoczeniu. 
Przyjmując za J. Chlebek, innowacyjność stanowi podstawowy budulec 
przewagi konkurencyjnej12, dlatego też należy ją uznać za cenny zasób 
o charakterze strategicznym. Innowacyjność oznacza bowiem ciągły proces 
doskonalenia, dzięki któremu organizacja ma szansę reagować szybciej na 
wyzwania gospodarcze, technologiczne czy społeczne, ale też zmieniające 
się oczekiwania klientów. 

Wśród komponentów, tworzących innowacyjność, wymienia się pięć 
wymiarów: kreatywność, otwartość, orientację na przyszłość, podejmo-
wanie ryzyka i proaktywność13. Wszystkie z nich odgrywają istotną rolę 
w kształtowaniu potencjału innowacyjnego przedsiębiorstwa. Kreatywność 
odpowiada nie tylko za generowanie kolejnych pomysłów, ale też nowe 
spojrzenie na już istniejące idee14. Otwartość organizacji będzie sprzyjać 
uczeniu się od otoczenia i adaptowaniu najlepszych praktyk. Orientacja na 
przyszłość zapewni możliwość przewidywania zmian i dostosowywania 
do nich aktualnej oferty. Podejmowanie ryzyka oznaczać będzie akcepta-
cję niepewności i gotowość do testowania nowych koncepcji. Z kolei przez 
proaktywność należy rozumieć postawę pracowników organizacji opartą 
na wykazywaniu inicjatywy w działaniu15. Wskazują one na konieczność 
ciągłego doskonalenia zarówno umiejętności koncepcyjnych, jak i adapta-
cyjnych, a także gotowość do podejmowania odważnych decyzji, wykra-
czających poza ogólnie przyjęte schematy. 

Jednocześnie, z pojęciem innowacyjności współistnieje pojęcie inno-
wacji. Chociaż wielu badaczy stosuje je zamiennie, nie można uznać ich 
za synonimiczne. Potwierdzają to chociażby E. Kołaczyk i Ł. Wawrzynek, 

12	 J. Chlebek, Innowacyjność a konkurencyjność przedsiębiorstwa, „Bezpieczeństwo 
i Technika Pożarnicza”, 4 (2010), s. 37.

13	 A. Ruvio, E. Vigoda-Gadot, N. Schwabsky, Organizational Innovativeness: Con-
struct Development and Cross-Cultural Validation, „Journal of Product Innovation 
Management”, 31 (2014).

14	 R. Griffin, Podstawy zarządzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, 
Warszawa 2005, s. 504.

15	 J. Wierzejska, Proaktywność w budowaniu kariery zawodowej młodzieży kończącej 
studia wyższe, „Zeszyty Naukowe Wyższej Szkoły Humanitas. Seria Pedagogika”, 
13 (2016), s. 121.
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którzy w jednym z artykułów piszą, że zrównywanie znaczeń obu zjawisk 
jest błędem16. Różnice definicyjne, będące skutkiem przyjęcia określonej 
perspektywy badawczej, prowadzą do wyodrębnienia w literaturze przed-
miotu węższego i szerszego ujęcia innowacji. W ujęciu wąskim, zgodnie 
z myślą Ch. Freemana, oznacza ona pierwsze handlowe zastosowanie no-
wego produktu, procesu, systemu lub urządzenia17. Z kolei ujęcie szerokie 
określa innowacje z punktu widzenia całego procesu zarządzania18. Podej- 
ście to reprezentował m.in. J. A. Schumpeter. Według niego innowacje  
można pojmować jako: wprowadzenie nowego produktu, nowej metody 
produkcji, otwarcie nowego rynku, zdobycie nowego źródła surowców 
i półfabrykantów czy wprowadzenie zmian w organizacji jakiegoś przemy-
słu19. Współcześnie ujęcie szerokie reprezentuje np. definicja z Podręcznika 
Oslo opracowanego przez OECD. Zgodnie z nią za innowację uznaje się 
wdrożenie nowego lub znacząco udoskonalonego produktu (wyrobu lub 
usługi), lub procesu, nowej metody marketingowej lub nowej metody orga-
nizacyjnej w praktyce gospodarczej, organizacji miejsca pracy, lub stosun-
kach z otoczeniem20. 

Istnieje wiele klasyfikacji innowacji zależnych od płaszczyzn ich po-
działu. Wśród nich można wymienić np. klasyfikacje ze względu na: wy-
znacznik zasięgu działania, zakres nowatorskich rozwiązań, stopień złożo-
ności, czas i zakres działania czy natężenie technologiczne i intensywność 
kapitałową. Z perspektywy polskich badaczy, A. Koźmiński i A. Zawiślak, 
w oparciu o kryteria przedmiotowe, dokonują podziału na innowacje: pro-
duktowe, procesowe, społeczne, ekonomiczne, finansowe i organizacyjne21.  

16	 E. Kołaczyk, Ł. Wawrzynek, Konkurencyjna przewaga dzięki innowacji. Czym różni 
się działanie firm innowacyjnych i tradycyjnych w czasach kryzysu gospodarczego, 
„Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu”, 128 (2010), s. 485.

17	 Ch. Freeman, The Economics of Industrial Innovation, F. Pinter, London 1982, s. 7.
18	 M. Ścigała, Innowacyjność jako cecha organizacji – systematyzacja i konceptualiza-

cja, „Zeszyty Naukowe Politechniki Śląskiej. Organizacja i Zarządzanie”, 96 (2016), 
nr 1963, s. 195.

19	 J. A. Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego, PWN, Warszawa 1960, s. 104.
20	 OECD, Oslo Manual 2018. Guidelines for Collecting, Reporting and Using Data 

on Innovation, 4th Edition, https://www.oecd.org/en/publications/oslo-manual-
2018_9789264304604-en.html [dostęp: 19.08.2025].

21	 A. K. Koźmiński, A. M. Zawiślak, Pewność i gra. Wstęp do zachowań organizacyj-
nych, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012, s. 12-13. 
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Natomiast J. Kornecki i E. Roszko-Wójtowicz przyjmują podział propono-
wany przez Podręcznik Oslo, wyróżniając tym samym innowacje: produk-
towe, procesowe, organizacyjne i marketingowe22. 

2. Firmy kosmetyczne wobec sztucznej inteligencji

Chociaż pojęcie sztucznej inteligencji jest powszechnie stosowane, w litera-
turze naukowej wciąż nie wypracowano jego jednolitej, uniwersalnej defi-
nicji. Flasiński uważa, że jest to wynik zarówno historycznych zaszłości, jak 
i braku konsensusu dotyczącego zakresu i przedmiotu AI23. Pierwszą próbę 
wyjaśnienia tego terminu podjął w latach 50. XX w. J. McCarthy. W jego 
ujęciu sztuczna inteligencja oznacza naukę i inżynierię tworzenia inteli-
gentnych maszyn oraz zaawansowanych programów komputerowych24. 
Od tego czasu powstały kolejne definicje, jednak wiele z nich ma wspólny 
rdzeń. Badacze często bowiem sprowadzają sztuczną inteligencję do postaci 
programu komputerowego lub maszyny25, która potrafi wykonywać zada-
nia wymagające wysiłku intelektualnego. W konsekwencji pojęcie AI można 
rozumieć jako techniczne rozwiązanie zdolne do realizacji czynności typo-
wych dla człowieka, zwłaszcza tych wymagających wykorzystania procesów 
poznawczych26. Dokonując przeglądu literatury można również zauwa-
żyć propozycje szerszych ujęć problematyki AI. Przyjmując za R.J. Schal- 
koffem, sztuczna inteligencja to dziedzina nauki próbująca wyjaśnić i emu-
lować inteligentne zachowania za pomocą metod obliczeniowych27. Z kolei 

22	 J. Kornecki, E. Roszko-Wójtowicz, Innowacyjność – istota, uwarunkowania, po-
miar, [w:] Zamówienia publiczne a innowacyjność przedsiębiorstw – stan obecny 
i perspektywy, red. W. Starzyński, J. Wiktorowicz, Wydawnictwo Uniwersytetu 
Łódzkiego, Łódź 2012, s. 33. 

23	 M. Flasiński, Sztuczna inteligencja, „Kognitywistyka. Słowniki społeczne”, 13 (2024),  
s. 325.

24	 J. McCarthy, M. L. Minsky, N. Rochester, C. E. Scannon, A proposal for the Darmo-
uth summer research project on artificial intelligence, https://home.dartmouth.edu/
about/artificial-intelligence-ai-coined-dartmouth [dostęp: 12.08.2025]. 

25	 M. Warszycki, Wykorzystanie sztucznej inteligencji do predykcji emocji konsumen-
tów, „Studia i Prace Kolegium Zarządzania i Finansów”, 173 (2019), s. 112. 

26	 T. Zalewski, Definicja sztucznej inteligencji, [w:] Prawo sztucznej inteligencji, red.  
L. Lai, M. Świerczyński, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2020, s. 5.

27	 R. J. Schalkoff, Artificial Intelligence: An Engineering Approach, McGraw-Hill Col-
lege 1990.
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K. Binkowski pisze, że AI stanowi niejednorodny zbiór, obejmujący wiele 
różnie działających systemów28. Chodzi tu przede wszystkim o technologie 
i algorytmy funkcjonujące w odmienny sposób w zależności od kontekstu 
czy przyjętego celu. Tak szerokie spektrum definicyjne potwierdza złożo-
ność problematyki AI, podkreślając, że jej istota nie sprowadza się wyłącz-
nie do pojedynczych elementów, takich jak programy czy maszyny.

Sztuczna inteligencja przez wiele lat była przedmiotem zainteresowa-
nia głównie naukowców i twórców dzieł z kręgów fantastyki naukowej29, 
jednak za sprawą rozwoju technologii komputerowych oraz rosnącej do-
stępności danych, z upływem czasu zyskała na znaczeniu także w praktyce 
gospodarczej i życiu codziennym. Szews zauważa, że jest ona wykorzysty-
wana niemal w każdym sektorze życia: biznesie, IT, rolnictwie czy bezpie-
czeństwie30. Dodatkowo, powszechność AI przyczyniła się do transformacji 
marketingowej, w której kluczową rolę odgrywa marketing 5.0. Niniejsza 
koncepcja, określana mianem technologii w służbie ludzkości, wykorzystu-
je sztuczną inteligencję, robotykę czy analitykę predykcyjną w celu lepszego 
zrozumienia klientów, przewidywania ich zachowań oraz tworzenia sper-
sonalizowanych doświadczeń. A. Ławreszuk i J. Szydło szczególnie podkre-
ślają znaczenie AI w marketingu cyfrowym, obejmującym m.in. marketing 
w wyszukiwarkach, reklamę cyfrową, public relations, promocję sprzedaży, 
neuromarketing czy obsługę klienta31. 

Potencjał sztucznej inteligencji dostrzegają również firmy kosmetyczne, 
które zarówno w literaturze naukowej, jak i branżowej opisywane są jako 
jedne z najbardziej innowacyjnych i odpornych na kryzysy. W ich przypad-
ku implementacja AI obejmuje szerokie spektrum obszarów, począwszy od 
badań i rozwoju, a skończywszy na marketingu i obsłudze klienta. Przykłady  

28	 K. Binkowski, Sztuczna inteligencja a wykładnia prawa – propozycja zastosowania 
systemów AI do ustalania założenia o racjonalnym prawodawcy, „Zeszyt Prawniczy 
UAM”, 13 (2023), s. 8.

29	 T. Zalewski, Definicja sztucznej inteligencji, [w:] Prawo sztucznej inteligencji, red.  
L. Lai, M. Świerczyński, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2020, s. 1. 

30	 P. Szews, Sztuczna inteligencja w digital marketingu, „Media i Społeczeństwo”,  
1 (2024), nr 20, s. 169.

31	 A. Ławreszuk, J. Szydło, Sztuczna inteligencja jako narzędzie marketingu online – 
przyszłość tworzenia treści i angażowania klientów, „Akademia Zarządzania”, t. 9 
(2025), nr 2, s. 368.
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zastosowania sztucznej inteligencji w wybranych obszarach działalności 
firm kosmetycznych zestawiono w poniższej tabeli.

Tabela 1. Wybrane obszary implementacji sztucznej inteligencji przez firmy kosmetyczne

Obszar Zastosowanie Opis

Badania i rozwój
Opracowywanie 
nowych formuł 
kosmetyków

Sztuczna inteligencja umożliwia analizę rozbudowanych 
baz danych dotyczących składników aktywnych.  
W konsekwencji pozwala na przewidywanie ich wpływu 
na skórę oraz identyfikację potencjalnych działań 
niepożądanych (np. reakcji alergicznych). Dzięki temu 
tworzenie nowych formuł staje się bezpieczniejsze 
i efektywniejsze.

Wirtualne testy 
kosmetyczne

Sztuczna inteligencja umożliwia przeprowadzanie 
wirtualnych testów kosmetycznych z wykorzystaniem 
cyfrowych modeli skóry. Pozwala to na symulację  
reakcji na składniki aktywne, ocenę skuteczności 
i bezpieczeństwa produktów oraz skrócenie czasu ich 
wprowadzania na rynek.

Monitorowanie 
skuteczności 
kosmetyków

Analiza danych 
z aplikacji mobilnych 
śledzących efekty 
stosowania kosme-
tyków

Sztuczna inteligencja wspiera proces monitorowania 
skuteczności kosmetyków po ich wprowadzeniu na 
rynek. Analiza danych gromadzonych za pośrednictwem 
aplikacji mobilnych zapewnia identyfikację pewnych 
wzorców działania oraz potencjalnych skutków ubocz-
nych, co sprzyja udoskonalaniu formuł kosmetycznych 
i zwiększaniu jakości doświadczeń klientów.

Produkcja Inteligentne systemy 
produkcji

Sztuczna inteligencja wspiera procesy produkcyjne 
poprzez robotykę i algorytmy analityczne. Takie działanie 
zapewnia precyzyjne dozowanie składników, bieżącą 
kontrolę jakości kosmetyków oraz szybkie wykrywanie 
odchyleń od norm. W efekcie, automatyzacja oparta  
na AI zwiększa efektywność produkcji, minimalizuje 
ryzyko błędów oraz usprawnia zarządzanie łańcuchem 
dostaw.

Marketing
Predykcja trendów 
i zachowań konsu-
menckich

Sztuczna inteligencja analizuje zbiory danych pocho-
dzące z mediów społecznościowych, blogów i forów 
internetowych, umożliwiając identyfikację zmieniających 
się potrzeb oraz opinii konsumentów. Takie podejście 
pozwala firmom kosmetycznym szybko reagować  
na pojawiające się trendy, określać popularne produk-
ty i składniki, a także efektywniej wprowadzać nowe 
produkty na rynek.

Analiza  
sentymentu

Algorytmy sztucznej inteligencji umożliwiają analizę 
sentymentu konsumentów w mediach społecznościo-
wych, recenzjach internetowych i wpisach na blogach. 
Uzyskane informacje pozwalają firmom kosmetycz- 
nym lepiej rozumieć emocje i opinie konsumentów, 
a w konsekwencji dostosowywać ofertę i optymalizo- 
wać strategię marketingową.
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Źródło: opracowanie własne na podstawie: Świat Przemysłu Kosmetycznego, AI w badaniach – rola 
sztucznej inteligencji w R&D, https://przemyslkosmetyczny.pl/artykul/ai-w-badaniach-rola-sztucznej-
inteligencji-w-rd/ [dostęp: 13.08.2025].

Udoskonalanie działalności firm kosmetycznych dzięki nowym techno-
logiom wiąże się również ze wzrostem inwestycji w tym obszarze. Zgodnie 
z danymi, zawartymi w raporcie Gitnux Data Market, obecnie ok. 45% firm 
kosmetycznych, w ramach swojej działalności, korzysta z rozwiązań opar-
tych na sztucznej inteligencji32. Również prognozy rynkowe podkreślają 
rosnące znaczenie AI. Szacuje się, że wartość globalnego rynku sztucznej 
inteligencji w branży kosmetycznej w 2030 r. osiągnie ponad 13 mld dola-
rów, co odpowiada średniemu rocznemu wzrostowi na poziomie 19,7%. 
Ponadto, według Gartnera, w ciągu 5 lat, 70% firm kosmetycznych będzie 
wykorzystywać AI do sprzedaży i rozwoju produktów. Powyższe wyniki 
wyraźnie wskazują, że inwestycji w sztuczną inteligencję nie należy trak-
tować jako trendu technologicznego. To przede wszystkim czynnik silnie 
oddziałujący na model biznesowy firm kosmetycznych i stanowiący źró-
dło przewagi konkurencyjnej. W ciągu najbliższych lat znaczenie AI będzie 
wzrastać, dlatego też firmy kosmetyczne chcąc budować relacje z klientami, 
oparte na lojalności i zaufaniu, zmuszone są do podejmowania innowacyj-
nych działań.

32	 Gitnux, AI In The Aesthetic Industry Statistics, https://gitnux.org/ai-in-the-
aesthetics-industry-statistics/ [dostęp: 13.08.2025].

Personalizacja 
produktów  
kosmetycznych

Sztuczna inteligencja wspiera proces personalizacji  
kosmetyków poprzez analizę danych biometrycznych 
i dermatologicznych użytkowników. Pozwala to na 
tworzenie produktów dopasowanych do indywidualnych 
potrzeb skóry oraz odpowiadających rosnącej świado-
mości konsumenckiej dotyczącej bezpieczeń- 
stwa i składników kosmetyków.

Zrównoważony 
rozwój

Zrównoważone 
projektowanie 
kosmetyków

Sztuczna inteligencja zapewnia tworzenie bardziej  
ekologicznych produktów kosmetycznych poprzez  
optymalizację procesów produkcyjnych, dobór  
składników o minimalnym wpływie na środowisko  
oraz predykcję i ograniczanie potencjalnych  
skutków środowiskowych na etapie opracowy- 
wania formuł.
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3. Oczekiwania klientów firm kosmetycznych

Oczekiwania klientów nabywających produkty kosmetyczne stanowią 
przedmiot zainteresowania zarówno badaczy, jak i praktyków marke-
tingu. Można zaobserwować, iż na przestrzeni lat uległy one znaczącym 
zmianom. O ile dawniej kluczowymi determinantami zakupu były jakość  
i cena33, o tyle współcześnie proces decyzyjny kształtowany jest przez sze-
reg czynników, wśród których rosnące znaczenie mają kwestie środowi-
skowe, etyczne i społeczne. Jak wskazuje Świat Przemysłu Kosmetycznego 
jednym z fundamentów produkcji kosmetyków przyszłości stała się eko-
logia, dlatego też producenci podejmują wiele działań, aby ich produkty 
były postrzegane jako bardziej zrównoważone, społecznie odpowiedzialne 
i przyjazne dla środowiska34. Klienci oczekują także kosmetyków sperso-
nalizowanych, tj. dostosowanych do ich indywidualnych potrzeb oraz ho-
listycznego podejścia, uwzględniającego styl życia, stan zdrowia czy ogólne 
samopoczucie.

Ponadto, w literaturze naukowej w kontekście oczekiwań klientów firm 
kosmetycznych zwraca się uwagę na kwestie bezpieczeństwa i transparent-
ności. Należy mieć jednak na uwadze, że dotychczasowe publikacje, podej-
mujące ten temat, skupiają się na produkcie kosmetycznym, obejmując za-
gadnienia, takie jak skład, wymogi prawne czy certyfikacja. Współcześnie, 
transparentność dotyczy także komunikacji marketingowej, a w szczegól-
ności generowania treści. Szacuje się, że do 2026 r. ok. 90% materiałów on-
line będzie tworzonych z wykorzystaniem sztucznej inteligencji35. W przy-
padku klientów firm kosmetycznych może to prowadzić nie tylko do 
trudności w odróżnieniu rzeczywistego wizerunku od tego wykreowanego 
przez AI, ale też oddziaływać na ich samoocenę. Według raportu The Real 

33	 J. Pikuła-Małachowska, Zachowania konsumentów na rynku kosmetyków w świetle 
badania własnego, „Problemy Finansów, Zarządzania i Marketingu”, 38 (2015). 

34	 Świat Przemysłu Kosmetycznego, Z jakich surowców kosmetycznych będziemy 
recepturować kosmetyki jutra, https://przemyslkosmetyczny.pl/artykul/z-jakich 
-surowcow-kosmetycznych-bedziemy-recepturowac-kosmetyki-jutra/ [dostęp: 
13.08.2025]. 

35	 Wiadomości Kosmetyczne, Dove chce nauczyć sztuczną inteligencję, jak wygląda 
prawdziwe piękno, https://www.wiadomoscikosmetyczne.pl/biznes-kosmetyki/ 
marketing-kosmetyczny/ dove-rozpoczyna-kampanie-prawdziwepiekno-by-poka- 
zac-ze-w-generowanych- przez-ai-obrazach-brak-jest-miejsca-na-rzeczywiste- wize- 
runki-kobiet-i-prawdziwe-piekno-2519270 [dostęp: 13.08.2025].
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State of Beauty dwie na pięć kobiet na świecie byłoby skłonnych poświęcić 
rok życia, by osiągnąć idealny wygląd36. Z kolei badania przeprowadzone 
przez firmę Kantar na zlecenie Dove wskazują, że 55% badanych chciałoby 
wyglądać jak ktoś inny37. Powyższe informacje potwierdzają zatem, że sto-
sowanie sztucznej inteligencji w komunikacji marketingowej niesie ze sobą 
istotne implikacje etyczne. Poza pogłębianiem nierealistycznych kanonów 
piękna, pojawia się także problem rzetelności rekomendacji ze strony AI 
czy ochrony danych osobowych, które są wykorzystywane przez algorytmy. 
Dodatkowo, zwraca się uwagę na kwestię manipulacji wizerunkowej i ryzy-
ko dezinformacji. Treści stworzone przez sztuczną inteligencję mogą uda-
wać autentyczne wypowiedzi osób znanych, zaś analiza emocji, zachowań 
umożliwia firmie kosmetycznej jeszcze głębsze dopasowanie komunikatu 
marketingowego. W praktyce takie przekazy nie tylko będą odpowiadały 
na potrzeby i oczekiwania, ale też mogą je kształtować w sposób nieświa-
domy dla klientów. Innymi słowy, w takiej sytuacji pojawia się problem 
subtelnego wywierania wpływu na konsumentów i ograniczenia ich auto-
nomii zakupowej. 

Mimo otwartości na innowacje technologiczne, współcześni klienci, co-
raz częściej świadomi negatywnych skutków zastosowania sztucznej inteli-
gencji, zaczynają oczekiwać autentyczności i wiarygodnych komunikatów 
ze strony firm kosmetycznych38. Powstaje zatem potrzeba rzetelnej komu-
nikacji z odbiorcami polegającej na zgodności z deklarowanymi wartościa-
mi oraz tworzeniu treści, które nie będą wprowadzały w błąd. Jak bowiem 
zauważa M. Machaj, wiarygodność firmy stanowi fundament lojalności 
klientów39. 

36	 Dove, The Real State of Beauty, https://www.dove.com/nz/stories/campaigns/glo-
bal-state-of-beauty.html [dostęp: 13.08.2025]. 

37	 Wirtualne Kosmetyki, Kobiety oddałyby 5 lat swojego życia, aby osiągnąć idealny 
wygląd. Wyniki badania Dove dotyczącego samoakceptacji, https://wirtualneko- 
smetyki.pl/-badania-rynkowe/ kobiety-oddalaby-5-lat-swojego-zycia-aby-osiagnac- 
idealny-wyglad-wyniki-badania-dove-dotyczacego-samoakceptacji [dostęp: 13.08. 
2025].

38	 Mintel, Mintel predicts ethical sustainability, authentic beauty and technology in-
novations as the key drivers of change across the beauty industry over the next five  
years, https://www.mintel.com/press-centre/mintel-predicts-ethical- sustainability- 
authentic-beauty-and-technology-innovations-as-the-key-drivers-of-change- 
across-the-beauty-industry-over-the-next-five-years/ [dostęp: 13.08.2025].

39	 M. Machaj, Rola relacji przedsiębiorstwo−konsument w analizie mikroekonomicznej, 
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W związku z rosnącą rolą sztucznej technologii, w tym, w procesie ko-
munikacji marketingowej firm kosmetycznych, podejmowane są próby 
standaryzacji etycznych ram zastosowania AI. Ich wynik stanowią kolejne 
branżowe kodeksy odpowiedzialnego marketingu cyfrowego lub wytyczne 
Komisji Europejskiej dotyczące tzw. godnej zaufania sztucznej inteligen-
cji. Działania, takie jak gromadzenie wyłącznie niezbędnych danych, prze-
prowadzanie regularnych testów wpływu społecznego czy tworzenie zasad 
zrozumiałych dla przeciętnego użytkownika, mają za zadanie nie tylko za-
pewnić klientom poczucie bezpieczeństwa i transparentności, ale przede 
wszystkim prowadzić do kształtowania długotrwałych relacji, opartych na 
zaufaniu i lojalności.

4.	 Praktyczne przykłady zastosowania sztucznej inteligencji  
	 w procesie komunikacji marketingowej przez firmy  
	 kosmetyczne

Wśród praktycznych zastosowań sztucznej inteligencji w komunikacji 
marketingowej firm kosmetycznych, szczególną uwagę zwraca się na roz-
wiązania zapewniające automatyzację obsługi klienta oraz personalizację 
rekomendacji. W tym celu wykorzystuje się np. chatboty oraz aplikacje 
mobilne, które wspierają proces zakupowy poprzez zapewnienie klientom 
możliwości uzyskania szybkiej odpowiedzi na pytania dotyczące produk-
tów, dobór odpowiedniej pielęgnacji czy wirtualne testowanie kosmetyków 
do makijażu. Tego typu rozwiązania są wdrażane zarówno przez firmy glo-
balne, takie jak: Sephora, L’Oreal Paris czy La Roche Posay, ale też przedsię-
biorstwa polskie. Przykład stanowi firma Cosibella, która za pośrednictwem 
strony internetowej oferuje usługę tzw. wirtualnego kosmetologa40. Jest to 
bezpłatne narzędzie umożliwiające profesjonalne doradztwo w zakresie 
doboru kosmetyków do pielęgnacji twarzy. Po wypełnieniu krótkiego for-
mularza dotyczącego stanu cery, jej potrzeb i głównych problemów, klient 
otrzymuje spersonalizowane rekomendacje trzech kosmetyków z każde-
go wybranego obszaru pielęgnacji (np. oczyszczanie, tonizacja, ochrona 

„Studenckie Prace Prawnicze, Administratywistyczne i Ekonomiczne”, 4 (2006),  
s. 107. 

40	 Cosibella, https://cosibella.pl/pl/cms/wirtualny-kosmetolog-340 [dostęp: 13.08.2025].
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przeciwsłoneczna). Można zatem zauważyć, że rola sztucznej inteligencji 
w komunikacji marketingowej firm kosmetycznych wykracza poza aspekt 
technologiczny. AI staje się bowiem istotnym czynnikiem kształtowania 
doświadczeń konsumenckich. Całodobowy dostęp do usług doradczych 
i możliwość wyboru spośród rekomendowanych kosmetyków wzmacniają 
poczucie indywidualnego traktowania przez firmę oraz sprzyjają zwiększe-
niu satysfakcji klienta.

Firmy kosmetyczne wykorzystują także sztuczną inteligencję w procesie 
tworzenia atrakcyjnych wizualnie treści. Algorytmy umożliwiają bowiem 
kreowanie realistycznych prezentacji produktów i kampanii reklamowych 
przy jednoczesnym zachowaniu spójności komunikatu wizualnego oraz 
precyzyjnym dopasowaniu treści do określonych segmentów odbiorców. 
Przykładowo, w 2023 r. firma Prada zastosowała sztuczną inteligencję 
w kampanii reklamowej w mediach społecznościowych obejmującej naj-
popularniejsze zapachy marki. Jej celem było stworzenie tzw. wizualizacji 
z nową percepcją41. Zdjęcia wybranych flakonów perfum zostały wpro-
wadzone do narzędzia AI Image, które na podstawie algorytmów uczenia 
głębokiego stworzyło nowe, realistyczne warianty. W rezultacie, kampa-
nia Prady stanowiła syntezę innowacyjności technologicznej i zachowania 
spójności komunikacyjnej firmy.

Zastosowanie sztucznej inteligencji w procesie komunikacji marketin-
gowej nie koncentruje się tylko na tradycyjnych formach. Coraz częstszym 
zjawiskiem jest kreowanie tzw. wirtualnych ambasadorów czy też influ-
encerów. Jak pisze A. Belova są to fikcyjne postaci, wygenerowane przez 
AI, które następnie są wykorzystywane w marketingu w mediach społecz-
nościowych jako substytut ludzkich influencerów42. Globalnym przykła-
dem wirtualnej ambasadorki jest Candy – twarz perfum Prady o tej samej 
nazwie. Stworzona na potrzeby kampanii reklamowej w 2021 r. Postać, 
miała stanowić uosobienie pokolenia TikToka. W jednym z komunikatów 

41	 Wiadomości Kosmetyczne, Prada wykorzystuje AI do tworzenia materiałów wi-
zualnych do kampanii nowych zapachów, https://www.wiadomoscikosmetyczne. 
pl/biznes-kosmetyki/ aplikacje-urzadzenia-kosmetyczne/prada-wykorzystuje-ai-do- 
tworzenia- materialow-wizualnych-do-kampanii-nowych-zapachow-2446282 [do- 
stęp: 13.08.2025]. 

42	 A. Belova, Virtual influencers in multimodal advertising, https://periodicals.kara-
zin.ua/foreignphilology/article/ download/17734/16273/ [dostęp: 13.08.2025]. 
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Prada pisze, że Candy narodziła się z usterki (ang. born from a glitch)43,  
co podkreśla charakter jej wirtualnej kreacji. Powyższy przykład potwier-
dza zatem potencjał sztucznej inteligencji w kształtowaniu nowych form 
storytellingu umożliwiających angażowanie odbiorców w interaktywną 
narrację firmy. Z drugiej strony jednak pojawia się wiele pytań na temat 
etyczności tworzenia i działania wirtualnych influencerów44. Jak wskazuje 
A. Grabowska jeden z problemów stanowi duży stopień antropomorfizacji 
tych postaci, który utrudnia odbiorcom jednoznaczną identyfikację influ-
encera jako bytu wygenerowanego wirtualnie45.

W odpowiedzi na rosnące wyzwania etyczne, związane z wykorzysta-
niem sztucznej inteligencji w komunikacji marketingowej, podejmowane 
są działania mające na celu zwiększenie transparentności i wiarygodności 
przekazu. Wśród przykładów odpowiedzialnego podejścia do kwestii AI 
warto wskazać firmę Dove, która w 2024 r. rozpoczęła kampanię #Praw-
dziwePiekno, której celem było zwrócenie uwagi na zagrożenia, wynikające 
z rozwoju sztucznej inteligencji w cyfrowym kreowaniu wizerunków ko-
biet46. Jej działalność opiera się przede wszystkim na edukacji i świadomym 
wykorzystaniu nowych technologii. Dove zobowiązało się do nieużywania 
AI w procesie tworzenia i modyfikowania obrazów kobiet w swoich rekla-
mach. Jednocześnie firma pokazuje, że sztuczna inteligencja może wspie-
rać inkluzywność i różnorodność, a nie tylko powielać stereotypy. W tym 
celu stworzono Real Beauty Prompt Playbook – praktyczny przewodnik dla 
twórców treści i firm, zawierający wskazówki dotyczące tworzenia mate-
riałów reprezentujących różnorodne piękno z wykorzystaniem popular-

43	 Cosmetics Business, Prada's virtual influencer is the new 'face' of Candy perfumes,  
https://cosmeticsbusiness.com/prada-s-virtual- influencer-is-the-new-face-of-can- 
dy-perfumes-180103 [dostęp: 13.08.2025].

44	 M. Łakomska, Sztuczny człowiek w Internecie. Kim są wirtualni influencerzy?, „Stu-
dia de Cultura”, 14 (2022), s. 67. 

45	 A. Grabowska, Cyfrowa transformacja marketingu. Wirtualni influencerzy jako 
nowi bohaterowie storytellingu marek, https://compress.edu.pl/e-wydania/item/ 
cyfrowa-transformacja-marketingu -wirtualni-influencerzy-jako-nowi-bohaterowie- 
storytellingu-marek [dostęp: 13.08.2025]. 

46	 Wiadomości Kosmetyczne, Dove chce nauczyć sztuczną inteligencję, jak wygląda 
prawdziwe piękno, https://www.wiadomoscikosmetyczne.pl/biznes-kosmetyki/  
marketing-kosmetyczny/dove-rozpoczyna-kampanie-prawdziwepiekno-by- poka- 
zac-ze-w-generowanych-przez-ai-obrazach-brak- jest-miejsca-na-rzeczywiste-wi-
zerunki-kobiet-i-prawdziwe-piekno-2519270 [dostęp: 13.08.2025]. 



Pomiędzy innowacyjnością a autentycznością – wykorzystanie AI w komunikacji marketingowej...

181

nych narzędzi generujących obrazy AI47. Przykład Dove pokazuje zatem, 
że sztuczna inteligencja może mieć zastosowanie w kształtowaniu etycznej 
komunikacji marketingowej i promowaniu wartości społecznych. 

5.	 Potencjalne kierunki badań

Wszechstronność zastosowania sztucznej inteligencji w komunikacji mar-
ketingowej sprawia, że jest to jeden z nowszych i najbardziej interesujących 
tematów w dyskursie naukowym. Niniejsze opracowanie ma raczej cha-
rakter koncepcyjno-wyjaśniający, dlatego też nie należy go postrzegać jako 
w pełni wyczerpującego problematykę AI w kontekście firm kosmetycz-
nych. Każdy z omówionych obszarów można bowiem pogłębić prowadząc 
badania empiryczne.

Wśród potencjalnych kierunków dalszych badań można wymienić ana-
lizę wpływu zastosowania sztucznej inteligencji na lojalność klientów lub 
zaufanie do marki. Badania te mogą być prowadzone z wykorzystaniem za-
równo metod ilościowych (np. kwestionariusz ankiety), jak i jakościowych 
(np. wywiady pogłębione). Elementem badania mogłaby być segmentacja 
uczestników np. ze względu na wiek lub stopień zaawansowania technolo-
gicznego. Umożliwiłoby to analizę porównawczą postrzegania implemen-
tacji AI w marketingu w różnych grupach konsumentów oraz identyfika-
cję istotnych różnic i podobieństw pomiędzy nimi. Ponadto, opracowanie 
mogłoby uwzględniać zarówno aspekty behawioralne (np. częstotliwość 
zakupów, powtarzalność transakcji, aktywność w kanałach cyfrowych), jak 
i psychologiczne (np. postrzegana wiarygodność marki, poziom zaufania 
do komunikacji AI). Takie podejście pozwala nie tylko na weryfikację re-
lacji między implementacją sztucznej inteligencji a lojalnością i zaufaniem 
klientów, ale również daje podstawy do formułowania praktycznych reko-
mendacji dla strategii komunikacyjnych firm kosmetycznych.

Z powyższym tematem, w pewien sposób, wiąże się drugi potencjalny 
kierunek badawczy, czyli analiza postaw konsumentów wobec AI. W tym 
przypadku jednak chodzi o zrozumienie, jak konsumenci postrzegają 
sztuczną technologię, w tym jej użyteczność, transparentność czy kwestie 
wykorzystania danych oraz w jakim stopniu z niej korzystają. Uzyskane 

47	 Dove, Beauty in the AI age, https://www.dove.com/us/en/campaigns/purpose/ke-
ep-beauty-real.html [dostęp: 13.08.2025]. 
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rezultaty mogłyby zatem dostarczyć informacji na temat czynników sprzy-
jających pozytywnym postawom wobec sztucznej inteligencji oraz identy-
fikować elementy wywołujące obawy lub zniechęcające klientów.

W przypadku aspektów etycznych, problematyka zastosowania AI 
w marketingu może być analizowana za pomocą metody studium przy-
padku. Jednym z potencjalnych celów takich badań byłaby np. identyfi-
kacja tzw. dobrych praktyk, jak i działań niezgodnych ze standardami 
odpowiedzialnego wykorzystywania nowych technologii. W tym celu na-
leżałoby przeprowadzić wywiady pogłębione z menadżerami i specjalista-
mi ds. marketingu w wybranych firmach, a następnie ich wyniki porównać 
z oficjalnymi deklaracjami, raportami czy opiniami klientów dotyczącymi 
etycznego stosowania AI. Takie podejście pozwoliłoby uzyskać wielowy-
miarowy obraz praktyk, wskazujący zarówno pozytywne działania jak i ob-
szary wymagające poprawy. Poza tym, wyniki studium przypadku mogłyby 
dostarczyć praktycznych wskazówek firmom na temat integracji narzędzi 
AI z oczekiwaniami klientów.

Podsumowanie

Wszechobecność oraz dynamiczny rozwój sztucznej inteligencji sprawiają, 
że współcześnie jest ona jednym z kluczowych czynników oddziałujących 
na funkcjonowanie przedsiębiorstw. Chcąc uzyskać przewagę konkuren-
cyjną oraz kształtować długotrwałe relacje z klientami, firmy stają przed 
koniecznością wdrażania innowacyjnych rozwiązań w zakresie marketingu 
i komunikacji marketingowej. Współcześni odbiorcy oczekują bowiem zin-
dywidualizowanego podejścia z jednoczesnym wykorzystaniem potencjału 
nowych technologii. Aplikacje mobilne i chatboty, oparte na AI, pełnią dziś 
funkcję doradców, których jedną z głównych zalet jest ciągła dostępność. 

Mimo szeregu potencjalnych zalet, takich jak automatyzacja czy two-
rzenie atrakcyjnych wizualnie treści, firmy kosmetyczne stoją przed wy-
zwaniem połączenia innowacyjności, etyki i wiarygodności w komunikacji 
marketingowej. Przykład Dove pokazuje jednak, że integracja tych trzech 
wymiarów jest możliwa. Marketing firm kosmetycznych XXI w. powinien 
zatem opierać się na wartościach, takich jak: odpowiedzialność, transpa-
rentność, uczciwość i wiarygodność przekazu. Integracja innowacyjności 
i etycznego podejścia umożliwia nie tylko pełne wykorzystanie potencjału  
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sztucznej inteligencji, ale przede wszystkim kształtowanie pozytywnego 
wizerunku i poparcie klientów. 

Chociaż niniejsze opracowanie skupia się na temacie sztucznej inteli-
gencji w komunikacji marketingowej firm kosmetycznych, należy mieć na 
uwadze, że zasięg implementacji AI jest znacznie szerszy. Ten nowoczesny 
system technologiczny znajduje bowiem zastosowanie na etapie produkcji, 
kontroli, a także w badaniach i rozwoju. Przedstawione przykłady potwier-
dzają, że sztuczna inteligencja nie jest tylko chwilowym trendem, a czynni-
kiem silnie oddziałującym na strategie firm kosmetycznych. 
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Wizerunek marki jako czynnik rozwoju  
i internacjonalizacji przedsiębiorstw  
transpor towych w Europie

Streszczenie 

Celem artykułu jest ukazanie roli wizerunku marki oraz rzetelności kontra-
hentów w branży TSL (transport – spedycja – logistyka) na tle dynamicz-
nych zmian geopolitycznych i makroekonomicznych w Europie i na świecie. 
W opracowaniu zastosowano analizę literatury przedmiotu oraz studium 
praktycznych narzędzi, wykorzystywanych w ocenie wiarygodności part-
nerów biznesowych. Wyniki wskazują, że marka i reputacja przedsiębior-
stwa stają się istotnym narzędziem budowania przewagi konkurencyjnej 
w warunkach rosnącej niepewności rynkowej. Zidentyfikowano szczegól-
ne znaczenie czynników zewnętrznych, takich jak konflikty zbrojne, koszty 
produkcji czy zakłócenia w łańcuchach dostaw, które wpływają na wybory 
strategiczne firm TSL. Opracowanie podkreśla praktyczne implikacje dla 
przedsiębiorstw: konieczność korzystania z rejestrów gospodarczych, giełd 
transportowych i baz dłużników oraz monitorowania reputacji w kanałach 
cyfrowych. Wartością artykułu jest połączenie perspektywy ekonomicznej 
i wizerunkowej, co pozwala na lepsze zrozumienie mechanizmów konku-
rencji w europejskim sektorze TSL.

Słowa kluczowe: marka, wizerunek, konkurencyjność, przedsiębiorstwo, 
Europa 
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Wprowadzenie

Obecne na scenie geopolityki ruchy, wynikające ze struktury makroeko-
nomicznego świata i niepokojące decyzje poszczególnych ekonomicznych 
gigantów, nie pozostają bez znaczenia dla funkcjonowania branż na rynku 
europejskim w zglobalizowanym świecie1. W ostatnich latach inwestorzy 
ostrożniej lokują swoje środki finansowe, zwracając uwagę na tereny objęte 
bezpośrednim zagrożeniem konfliktów zbrojnych, a także biorąc pod uwa-
gę siłę strukturalną państw, w których planują ulokować swoje aktywa2.

W przypadku działalności produkcyjnej, w której istotny udział mają 
komponenty pozyskiwane z innych państw, kluczową rolę odgrywają cła 
– ich wysokość w odniesieniu do opłacalności produkcji3. Nie bez znacze-
nia pozostają również koszty siły roboczej w danym kraju. Miejscem, gdzie 
produkcja większości komponentów do wytwarzania gotowych dóbr kon-
sumpcyjnych pozostaje najbardziej opłacalna, jest wciąż Azja, a w szcze-
gólności Chiny4. Najbardziej efektywną drogą transportu towarów z Azji 
do Europy pozostaje transport morski kontenerowy przez Kanał Sueski, 
jednak przeprawa przez Morze Czerwone niesie istotne ryzyko związane 
z zagrożeniami terrorystycznymi5.

Kolejnym aspektem, który należy uwzględniać, jest możliwość opóźnień 
w dostawach bądź nawet całkowite zerwanie łańcuchów dostaw. Pandemia 
COVID-19, wywołana wirusem SARS-CoV-2, uwidoczniła globalną po-
datność łańcuchów logistycznych na zakłócenia, zmuszając przedsiębior-
stwa do rewizji dotychczasowych kryteriów wyboru lokalizacji produkcji 
i podwykonawców – nie tylko pod względem ekonomicznym, lecz także 
bezpieczeństwa i ciągłości dostaw6.

1	 M. Matusiak, J. Fudali, Fenomen pośrednika w kontekście kulturowych wyzwań pro-
cesu spedycji na przykładzie przedsiębiorstwa Landi Sp. z oo, [w:] Ł. Kozar, M. Ma-
tusiak (red.), Współczesne wyzwania transportu, spedycji oraz logistyki – wybrane 
aspekty, Łódź: Wydawnictwo Uniwersytetu Łódzkiego 2023, s. 29-51.

2	 J. Stiglitz, Globalizacja a jej konsekwencje, Warszawa 2007, s. 114-118.
3	 M. Gorynia, E. Łaźniewska, Kompendium wiedzy o handlu zagranicznym, Warsza-

wa 2010, s. 221.
4	 R. Baldwin, The Great Convergence: Information Technology and the New Global-

ization, Cambridge 2016, s. 92-95.
5	 UNCTAD, Review of Maritime Transport 2023, Geneva 2023, s. 47-52.
6	 OECD, COVID-19 and Global Value Chains: Policy Options to Build More Resilient 

Production Networks, Paris 2021.
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Również w sektorze TSL obserwuje się istotne przekształcenia, wpływa-
jące zarówno na operacyjne kierunki działalności, jak i strategiczną wizję 
rozwoju firm. Nie wszystkie podmioty gospodarcze, które dotąd cieszyły 
się dobrą renomą, potrafią odnaleźć się w warunkach niepewności eko-
nomicznej. Zerwanie współpracy z kontrahentem, który generował około 
20% całkowitych obrotów, może poważnie wpłynąć na poziom płynności 
i w efekcie na wypłacalność podmiotów w łańcuchu dostaw usług logi-
stycznych7.

Z tego względu szczególnego znaczenia nabiera bieżąca weryfikacja kon-
trahentów. Najbardziej racjonalną formą współpracy z podwykonawcami 
w warunkach niestabilności staje się ograniczona poligamia kontraktowa, 
która redukuje ryzyko uzależnienia od jednego partnera biznesowego8.

Pomimo wskazanych trudności najbezpieczniejszym rozwiązaniem 
pozostaje współpraca spotowa, która – choć bardziej pracochłonna dla 
pracowników odpowiedzialnych za pozyskiwanie zleceń i zapewnianie 
ciągłości pracy taboru – umożliwia bieżące dostosowanie warunków kon-
traktu do dynamicznie zmieniającej się sytuacji rynkowej9. Frachty w bran-
ży transportowej są najczęściej wyceniane w oparciu o szereg czynników 
(m.in. ETA – estimated time of arrival), które zostały zestawione w tabeli 1.

Tabela 1. Czynniki niezbędne do uwzględnienia przy wyliczaniu frachtu w transporcie  
drogowym

Źródło: opracowanie własne 

7	 W. Ciesielski, Zarządzanie ryzykiem w logistyce, Poznań 2019, s. 144.
8	 M. Christopher, Logistics and Supply Chain Management, Harlow 2016, s. 68-71.
9	 P. Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarządzania, Warszawa 2017, s. 212-

218.

Czynnik Formuła kalkulacji 

Stawka kilometrowa <oczekiwana stawka jednostkowa>*<kilometraż trasy>

Opłaty celne <kwota usługi wyceniona przez agencję celną>

Opłaty promowe/płatne  
mosty/ inne przeprawy 

<kwota opłaty za przejazd lub przeprawę>

Opłaty za oczekiwanie  
podczas realizacji usługi

<ilość dni lub godzin>*<oczekiwana stawka  
za jednostkę czasu oczekiwania>

Usługi dodatkowe <kwota ustalana w pełni indywidualnie pomiędzy  
zleceniodawcą a zleceniobiorcą>
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Długoterminowe kontrakty przewozowe mogą okazać się niekorzystne 
dla obu stron z powodu zmian cen paliw, sezonowości popytu czy rosną-
cych wynagrodzeń kierowców10. Współpraca spotowa pozwala na bieżą-
ce negocjowanie stawek, co umożliwia uniknięcie sytuacji, w której jedna  
ze stron jest trwale poszkodowana przez czynniki losowe.

Jednakże współpraca spotowa wiąże się również z ryzykiem, m.in. wy-
nikającym z konieczności pracy z wieloma kontrahentami, którzy stosują 
odmienne zasady i warunki współpracy. Różnice te dotyczą np. zapisów 
umów, wymagań certyfikacyjnych, sposobów komunikacji czy definio- 
wania ETA11. Ponadto niepewność co do stylu pracy podwykonawców,  
zleceniobiorców i przewoźników oznacza, że poprawne wykonanie zle- 
cenia w sensie formalnym nie zawsze przekłada się na wysoką jakość  
obsługi.

Zasadnicze pytanie, które pojawia się w praktyce współpracy spotowej, 
brzmi: czy zleceniodawca okaże się wypłacalny? Nawet prawidłowo wyko-
nane zlecenie może nie skutkować zapłatą, jeżeli zleceniodawca znajdzie 
się w trudnej sytuacji finansowej lub będzie działał w złej wierze. Z tego 
powodu konieczne staje się korzystanie z narzędzi weryfikacji, takich jak 
rejestry gospodarcze, giełdy transportowe, bazy dłużników czy raporty  
wywiadowni gospodarczych12.

Cel i metodyka badań

Niniejszy artykuł ma charakter edukacyjno-analityczny. Podjęta proble-
matyka ma na celu wskazanie rzetelnych, praktycznych rozwiązań w za-
kresie weryfikacji kontrahentów w branży transportu, spedycji i logisty-
ki (TSL). Podstawą opracowania jest zarówno analiza dostępnych źródeł 
literaturowych i raportów branżowych, jak i wieloletnie doświadczenia 
praktyków, którzy w swojej działalności zawodowej odpowiadają za pro-
ces pozyskiwania wiarygodnych partnerów oraz za podejmowanie decy-
zji o przerwaniu negocjacji z kontrahentami uznanymi za nierzetelnych. 

10	 European Commission, EU Transport in Figures. Statistical Pocketbook 2023, Lu-
xembourg 2023, s. 73-78.

11	 A. Szymonik, Logistyka w bezpieczeństwie, Warszawa 2018, s. 192.
12	 Trans.eu, Raport o wiarygodności kontrahentów w branży TSL, Wrocław 2022.
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W ten sposób badania mają charakter aplikacyjny – ich wyniki mogą zo-
stać bezpośrednio wykorzystane w praktyce gospodarczej13.

Przeprowadzona analiza obejmuje w szczególności następujące czyn- 
ności:
•	 Sprawdzenie prawidłowości podstawowych i ogólnodostępnych in-

formacji o podmiocie – w tym danych rejestrowych, prawnych i or-
ganizacyjnych, dostępnych w publicznych bazach danych (np. CEIDG, 
KRS)14.

•	 Weryfikację kondycji finansowej przedsiębiorstwa – obejmującą ana-
lizę wypłacalności, zadłużenia, zaległości płatniczych oraz obecności 
w rejestrach dłużników i bazach gospodarczych (np. BIG, KRD, ERIF)15.

•	 Ocenę reputacji i opinii rynkowych – zarówno w kontekście formal-
nym (referencje, rekomendacje, certyfikaty), jak i nieformalnym (ko-
mentarze w mediach społecznościowych, opinie na giełdach transpor-
towych)16.

•	 Analizę transparentności funkcjonowania podmiotu – w tym spo-
sobu prowadzenia komunikacji z otoczeniem, obecności w przestrzeni 
internetowej, aktywności w branży oraz uczestnictwa w inicjatywach 
partnerskich czy instytucjonalnych17.

Dobór powyższych kryteriów wynika z obserwacji, że wiarygodność 
kontrahenta w sektorze TSL nie jest kategorią jednowymiarową, lecz 
składa się z szeregu wzajemnie powiązanych czynników. Prawidłowa we-
ryfikacja wymaga więc połączenia elementów analizy formalnoprawnej, 
finansowej, wizerunkowej oraz reputacyjnej18.

13	 J. Witkowski, Zarządzanie łańcuchem dostaw. Koncepcje, procedury, doświadczenia, 
PWE, Warszawa 2010, s. 115-118.

14	 Ministerstwo Rozwoju i Technologii, Centralna Ewidencja i Informacja o Działal-
ności Gospodarczej – poradnik użytkownika, Warszawa 2022, s. 7-10.

15	 BIG InfoMonitor, Raport o zadłużeniu przedsiębiorstw w Polsce 2023, Warszawa 
2023, s. 12-18.

16	 A. Szymonik, Ryzyko w działalności logistycznej przedsiębiorstw, Difin, Warszawa 
2018, s. 92-95.

17	 M. Christopher, Logistics & Supply Chain Management, Pearson, Harlow 2016,  
s. 156-160.

18	 T. Gołembska (red.), Kompendium wiedzy o logistyce, PWN, Warszawa 2019,  
s. 423-426.
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Wybrana problematyka badawcza pozostaje aktualna ze względu na dy-
namiczne zmiany czynników makroekonomicznych i geopolitycznych, 
które w ostatnich latach istotnie wpłynęły na stabilność funkcjonowania 
branży TSL. Niestabilność łańcuchów dostaw, wahania cen paliw, kryzy-
sy energetyczne, a także zawirowania polityczne w regionach istotnych dla 
handlu międzynarodowego powodują, że przedsiębiorstwa coraz częściej 
stają przed koniecznością:
•	 zmiany dotychczasowych zleceniodawców,
•	 rozszerzenia rynków zbytu,
•	 pozyskania nowych partnerów biznesowych,
•	 wdrożenia procedur skutecznej prewencyjnej weryfikacji  

kontrahentów19.

Ostatecznym celem przyjętej metodyki jest wsparcie podmiotów sekto-
ra TSL w minimalizacji ryzyka współpracy z nierzetelnymi partnerami 
oraz w budowaniu trwałych i przejrzystych relacji biznesowych, które 
stanowią fundament stabilności finansowej i przewagi konkurencyjnej na 
rynku europejskim20.

Wyniki badań

Przedmiotem badania jest przedstawienie kompleksowej formuły wery-
fikacji transparentności, kondycji finansowej i renomy potencjalnych 
kontrahentów w branży transportu, spedycji i logistyki (TSL).

Nie każdy podmiot pracuje nad budzącą zaufanie transparentnością. 
W przypadku przedsiębiorstw zarejestrowanych w Polsce podstawowym 
krokiem jest sprawdzenie statusu podmiotu po prawidłowej identyfika- 
cji formy jego działalności. Dla jednoosobowych działalności gospodar-
czych i spółek cywilnych podstawowym źródłem jest Centralna Ewiden-
cja i Informacja o Działalności Gospodarczej (CEIDG)21, natomiast dla 
podmiotów posiadających osobowość prawną – Krajowy Rejestr Sądowy 

19	 European Commission, Transport in the European Union: Current Trends and Is-
sues, Brussels 2022, s. 45-49.

20	 R. Matwiejczuk, Logistyka w zarządzaniu przedsiębiorstwem. Instrumenty i zastoso-
wania, Difin, Warszawa 2019, s. 211-215.

21	 Ministerstwo Rozwoju i Technologii, Centralna Ewidencja i Informacja o Działal-
ności Gospodarczej – poradnik użytkownika, Warszawa 2022, s. 5-9.
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(KRS)22. W odniesieniu do kontrahentów zagranicznych korzysta się z ana-
logicznych rejestrów gospodarczych dostępnych w danym kraju.

Rejestry te pozwalają sprawdzić m.in. czy działalność jest aktywna, za-
wieszona czy zamknięta, a także uzyskać informacje o osobach zarządzają-
cych oraz postępowaniach upadłościowych, restrukturyzacyjnych i likwi-
dacyjnych23. Kolejnym aspektem jest miejscowość i adres prowadzenia 
działalności, które można weryfikować np. za pomocą Google Maps – 
umożliwiającego ocenę wyglądu siedziby czy oznakowania budynku24.

Znaczenie ma również obecność w Internecie – strona internetowa 
przedsiębiorstwa oraz profil biznesowy na LinkedIn, które budują wia-
rygodność i prezentują trajektorię rozwoju podmiotu25. W badanym przy-
kładzie Landi sp. z o.o. aktywnie promuje swoją działalność, uczestniczy 
w Radach Biznesu Uniwersytetu Łódzkiego i angażuje się w inicjatywy aka-
demickie.

Na koniec warto sprawdzić obecność podmiotu na portalach społecz-
nościowych (Facebook, Instagram), gdzie pojawiają się opinie i komen-
tarze kontrahentów. Skargi niezadowolonych partnerów często przybie-
rają formę ostrzeżeń dla innych uczestników rynku26. Ważne jest zatem 
uwzględnienie częstotliwości i treści negatywnych opinii oraz liczebności 
próbki komentujących.

Kolejnym kluczowym obszarem weryfikacji jest analiza sytuacji finan-
sowej kontrahenta. W przypadku spółek kapitałowych podstawą jest wy-
sokość kapitału zakładowego, dostępna w KRS. Kapitał ten stanowi pod-
stawę finansową spółki i zabezpieczenie wierzycieli; w przypadku spółki 
z o.o. minimalna wartość wynosi 5000 zł, a w przypadku spółki akcyjnej 
– 100 000 zł27.

22	 Ministerstwo Sprawiedliwości, Krajowy Rejestr Sądowy – instrukcja obsługi syste-
mu, Warszawa 2021, s. 12-18.

23	 A. Szymonik, Ryzyko w działalności logistycznej przedsiębiorstw, Difin, Warszawa 
2018, s. 88-92.

24	 M. Christopher, Logistics & Supply Chain Management, Pearson, Harlow 2016,  
s. 167-170.

25	 J. Witkowski, Zarządzanie łańcuchem dostaw. Koncepcje, procedury, doświadczenia, 
PWE, Warszawa 2010, s. 122-124.

26	 T. Gołembska (red.), Kompendium wiedzy o logistyce, PWN, Warszawa 2019,  
s. 434-437.

27	 Kodeks spółek handlowych, Dz.U. 2000 nr 94 poz. 1037 ze zm., art. 154-163.
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Kolejną grupą narzędzi są Biura Informacji Gospodarczej (BIG), obej-
mujące m.in. Krajowy Rejestr Długów, BIG InfoMonitor czy ERIF, które 
pozwalają ocenić rzetelność w regulowaniu zobowiązań28. Z KRS można  
również uzyskać dostęp do Rejestru Dłużników Niewypłacalnych, a dzię-
ki e-sądowi – sprawdzić, czy wobec badanego podmiotu nie toczy się Elek-
troniczne Postępowanie Upominawcze29.

W przypadku kontrahentów zagranicznych przydatnym narzędziem jest 
baza Eurodebt.eu, umożliwiająca analizę kondycji finansowej oraz przed-
stawiająca ocenę ryzyka kredytowego w formie ratingu30. W praktyce ryn-
kowej wykorzystywane są także płatne narzędzia komercyjne, takie jak 
Dun & Bradstreet, Bisnode, Coface czy CRIF, dostarczające szczegółowych 
danych o zadłużeniu, historii płatniczej i scoringu przedsiębiorstwa31.

Ostatnim kryterium weryfikacji jest renoma przedsiębiorstwa. Pierw-
szym sygnałem wiarygodności może być obecność podmiotu na giełdach 
transportowych Trans.eu oraz TIMOCOM, które ułatwiają nawiązywa-
nie relacji biznesowych i optymalizację kosztów transportu32.

Kluczowym źródłem wiedzy są opinie i komentarze. Analiza powinna 
obejmować nie tylko treść, ale także proporcję ocen pozytywnych do nega-
tywnych oraz ich rozkład w czasie33. Komentarze na Trans.eu są możliwe 
wyłącznie po faktycznej realizacji zlecenia, co zwiększa ich wiarygodność. 
Równie ważne są recenzje w mediach społecznościowych i rejestrach biz-
nesowych34.

Istotnym aspektem jest także czas obecności na rynku – firmy działają-
ce od wielu lat są postrzegane jako bardziej wiarygodne, ponieważ przeszły 

28	 BIG InfoMonitor, Raport o zadłużeniu przedsiębiorstw w Polsce 2023, Warszawa 
2023, s. 13-19.

29	 Ministerstwo Sprawiedliwości, e-Sąd – Elektroniczne Postępowanie Upominawcze. 
Poradnik praktyczny, Warszawa 2022, s. 6-11.

30	 Eurodebt.eu, European Debt Report 2023, Brussels 2023, s. 22-28.
31	 Dun & Bradstreet, Global Business Risk Report Q2 2023, London 2023, s. 9-15.
32	 Trans.eu, Transport Platform Report 2022, Wrocław 2022, s. 4-8.
33	 R. Matwiejczuk, Logistyka w zarządzaniu przedsiębiorstwem. Instrumenty i zastoso-

wania, Difin, Warszawa 2019, s. 215-218.
34	 D. Tokarski, R. Pisarek-Bartoszewska, K. Jeznach, M. S., Sahinalp, The impact of 

logistics and marketing customer service in e-commerce for freight forwarding and 
international transport, „Scientific Papers of Silesian University of Technology.  
Organization and Management Series”, 207 (2024), s. 623-636.
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test stabilności w zmiennych warunkach rynkowych35. Weryfikacja repu-
tacji może odbywać się również poprzez rekomendacje w sieci kontak- 
tów biznesowych.

Podsumowanie

W dobie rosnącej niestabilności makroekonomicznej i geopolitycznej, sek-
tor transportu, spedycji i logistyki (TSL) stoi w obliczu coraz większych 
wyzwań związanych z zarządzaniem ryzykiem operacyjnym i finansowym. 
Analiza, przeprowadzona w niniejszym artykule, jednoznacznie wskazu-
je, że skuteczna weryfikacja kontrahentów stanowi fundament stabilności 
i konkurencyjności przedsiębiorstw działających w tym sektorze. Proces 
ten powinien opierać się na trzech filarach: transparentności działalno-
ści podmiotu, kondycji finansowej oraz renomie na rynku. Każdy z tych 
elementów wymaga zastosowania odpowiednich narzędzi i procedur, któ-
re umożliwiają rzetelną ocenę wiarygodności potencjalnych partnerów za-
równo krajowych, jak i zagranicznych.

Pierwszym filarem jest transparentność podmiotu, obejmująca legal-
ny status przedsiębiorstwa, sposób zarządzania, dostępność informacji 
o siedzibie i strukturze organizacyjnej oraz widoczność w przestrzeni pu-
blicznej. Sprawdzenie danych w ogólnodostępnych rejestrach, takich jak 
Krajowy Rejestr Sądowy, Centralna Ewidencja i Informacja o Działalno-
ści Gospodarczej czy zagraniczne odpowiedniki, pozwala zminimalizować  
ryzyko współpracy z podmiotami nieaktywnymi lub niewiarygodnymi. 
Weryfikacja obecności firmy w mediach społecznościowych oraz profesjo-
nalnych sieciach branżowych (LinkedIn, Trans.eu, TIMOCOM) umożliwia 
ocenę jej reputacji i wiarygodności, a także daje wgląd w historię działalno-
ści i dotychczasowe doświadczenia kontrahentów. Transparentność buduje 
zaufanie, które jest niezbędne przy zawieraniu współpracy spotowej, gdzie 
brak długoterminowych zobowiązań wymaga szybkiego podejmowania 
decyzji, opartych na dostępnych danych.

Drugim filarem jest kondycja finansowa kontrahenta, która stanowi 
podstawę oceny jego wypłacalności i stabilności współpracy. W artyku-
le przedstawiono zestaw narzędzi pozwalających na weryfikację kondycji  

35	 M. Fertsch, Podstawy logistyki, ILiM, Poznań 2016, s. 201-204.
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finansowej, takich jak: Biura Informacji Gospodarczej (BIG, ERIF), Rejestr 
Dłużników Niewypłacalnych, platformy e-sądu oraz komercyjne serwisy 
oceny ryzyka kredytowego (Dun & Bradstreet, Bisnode, Coface, CRIF). 
Analiza wysokości kapitału zakładowego, historii płatniczej, zaległości 
oraz statusu postępowań upadłościowych i restrukturyzacyjnych pozwala 
przedsiębiorstwom na ocenę ryzyka, związanego z zawarciem kontraktu, 
jego wartością oraz ewentualnymi konsekwencjami finansowymi w przy-
padku niewypłacalności partnera.

Trzecim filarem jest renoma i wizerunek kontrahenta, który obejmuje 
reputację w branży oraz sposób prowadzenia komunikacji z rynkiem. Obec-
ność na giełdach transportowych, takich jak Trans.eu czy TIMOCOM, po-
zwala ocenić stopień zaangażowania w branżę i dostępność do elastycznej 
współpracy. Analiza opinii i komentarzy w mediach społecznościowych 
oraz portalach branżowych daje obraz jakości współpracy z danym kontra-
hentem, a także pozwala zidentyfikować potencjalne ryzyka reputacyjne. 
Warto zwracać uwagę na proporcję opinii negatywnych do pozytywnych, 
ich treść oraz wielkość próby. Ponadto, doświadczenie rynkowe, długolet-
nia obecność na rynku i członkostwo w organizacjach branżowych stano-
wią istotny element weryfikacji kontrahenta i budowania zaufania.

W artykule zwrócono również uwagę na praktyczne aspekty współpra-
cy spotowej, która mimo swojej elastyczności i korzystnych możliwości ne-
gocjacyjnych, niesie ze sobą ryzyko niewypłacalności partnera. Skuteczne 
zarządzanie tym ryzykiem wymaga zastosowania kompleksowej strategii 
weryfikacji kontrahentów, łączącej analizę danych finansowych, ocenę re-
putacji oraz monitorowanie transparentności działalności. Tylko wówczas 
przedsiębiorstwa TSL mogą podejmować decyzje o współpracy w sposób 
świadomy, minimalizując potencjalne straty finansowe i operacyjne.

Podkreślono również znaczenie budowania i utrzymania silnego wi-
zerunku marki jako narzędzia konkurencji i zwiększania wiarygodności 
przedsiębiorstwa. Firmy dbające o profesjonalny wizerunek, aktywność 
w mediach społecznościowych, transparentność komunikacji i udział 
w inicjatywach branżowych zyskują przewagę konkurencyjną, która prze-
kłada się na stabilność współpracy, lepsze warunki negocjacyjne oraz więk-
sze zaufanie partnerów biznesowych.

Podsumowując, kompleksowa weryfikacja kontrahentów w oparciu 
o transparentność, kondycję finansową i renomę, w połączeniu z budo-
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waniem silnego wizerunku marki, stanowi fundament bezpiecznej i efek-
tywnej działalności przedsiębiorstw TSL na rynku europejskim. Efektywne 
wdrożenie przedstawionych narzędzi i procedur pozwala na ograniczenie 
ryzyka operacyjnego, zwiększenie konkurencyjności oraz zapewnienie sta-
bilności finansowej w warunkach zmiennego i nieprzewidywalnego oto-
czenia gospodarczego.
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Rachunkowość jako narzędzie komunikacji 
marketingowej war tości przedsiębiorstwa

Streszczenie

Artykuł omawia rolę rachunkowości jako kluczowego narzędzia komu-
nikacji marketingowej wartości przedsiębiorstwa. W części teoretycznej 
przedstawiono definicję i funkcje rachunkowości, wskazując różnice mię-
dzy rachunkowością finansową a zarządczą oraz omawiając znaczenie ra-
portowania niefinansowego, w tym ESG, CSR i raportowania zintegrowa-
nego, dla budowania reputacji firmy. Podkreślono wpływ transparentności 
i właściwego wykorzystania danych finansowych na postrzeganie przedsię-
biorstwa przez interesariuszy. Część empiryczna obejmuje analizę spółek 
LPP S.A., CD PROJEKT S.A. i KGHM Polska Miedź S.A. w latach 2023–
2024, uwzględniając udział wskaźników finansowych w raportach oraz ich 
obecność w komunikacji marketingowej. Wyniki wskazują, że integracja 
twardych danych z narracją dopasowaną do profilu odbiorców sprzyja 
zwiększeniu zaufania, wzmacnia wizerunek rynkowy i może stanowić źró-
dło trwałej przewagi konkurencyjnej.

Słowa kluczowe: rachunkowość, komunikacja marketingowa, wartość przed- 
siębiorstwa, ESG, CSR, raportowanie zintegrowane

1.	 Wprowadzenie

Budowanie pozytywnego wizerunku w danej branży, stanowi jeden 
z kluczowych mechanizmów wzmacniających skuteczność działania 
przedsiębiorstwa w warunkach coraz ostrzejszej konkurencji rynkowej. 
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Organizacje, które potrafią skutecznie komunikować swoją wartość, zysku-
ją łatwiejszy dostęp do akceptacji interesariuszy – zarówno inwestorów, jak 
i klientów czy partnerów biznesowych. Postrzeganie firmy w korzystnym 
świetle przekłada się na jej reputację, co w konsekwencji otwiera ścieżki do 
realizacji strategicznych celów oraz długoterminowej przewagi konkuren-
cyjnej. Dążenie do osiągania lepszych wyników ekonomicznych napędza 
menedżerów do świadomego kształtowania wizerunku przedsiębiorstwa. 
W literaturze podkreśla się, że firmy stosują przeróżne strategie narracyjne, 
aby jak najbardziej atrakcyjnie przedstawić zarówno dane finansowe, jak 
i te pozafinansowe w raportach zewnętrznych. Tego typu działania wpisują 
się w ramy tzw. zarządzania wrażeniem (impression management), które 
definiuje się, jako „kontrolowanie i wpływanie na wrażenie, jakie użytkow-
nicy informacji rachunkowych mają o przedsiębiorstwie”1. Merkl-Davies 
i Brennan wskazują, że zarządzanie wrażeniem może być realizowane po-
przez celowe przedstawianie faktów w sposób wzmacniający pozytywny 
odbiór firmy. W obszarze raportowania niefinansowego – zwłaszcza ESG – 
także obserwujemy silnie motywowaną komunikację. Literatura dowodzi, 
że firmy mogą stosować impression management w raportach społecznych 
i środowiskowych, co czasem oznacza „maskowanie rzeczywistego stanu 
przez selektywne ujawnianie informacji”2. Szczególnie w kontekście rosną-
cej presji regulacyjnej i oczekiwań rynkowych, organizacje wykorzystują 
raporty ESG jako narzędzie kreowania wizerunku, nawet kosztem trans-
parentności. Nowym trendem staje się zaś Integrated Reporting (IR), czyli 
połączenie raportowania finansowego i niefinansowego w jednym spójnym 
dokumencie, co sprzyja całościowej komunikacji wartości przedsiębior-
stwa i budowaniu jego zaufania w oczach interesariuszy. Należy jednak za-
znaczyć, że nadmierna strategia wizerunkowa może prowadzić do kryzysu 
wiarygodności. 

1	 D. M. Merkl-Davies, N. M. Brennan, Accounting Narratives and Impression Ma-
nagement, [w:] The Routledge Companion to Communication in Accounting, red.  
L. Jack, J. Davison, R. Craig, Routledge, London 2014, s. 109-132.

2	 S. Bovina, The Role of Impression Management in Sustainability Disclosure, praca 
magisterska, School of Business, Economics and Law, University of Gothenburg, 
Gothenburg 2023.
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2.1. Definicja rachunkowości i jej główne funkcje informacyjne

Rachunkowość jako jedna z kluczowych dziedzin nauk ekonomicznych, 
odgrywa fundamentalną rolę w funkcjonowaniu każdego przedsiębior-
stwa oraz innych podmiotów gospodarczych3. Na poziomie najbardziej 
podstawowym można ją zdefiniować jako systematyczny proces zbierania, 
rejestrowania, klasyfikowania oraz interpretowania danych finansowych 
i gospodarczych dotyczących działalności firmy. Jednakże ta prosta defi-
nicja nie oddaje pełni znaczenia rachunkowości jako istotnego narzędzia 
komunikacji ekonomicznej i decyzyjnej. Rachunkowość jest nie tylko me-
chanizmem księgowym, służącym do prowadzenia ewidencji, ale również 
kluczowym źródłem informacji, które umożliwiają różnorodnym grupom 
użytkowników – zarówno wewnątrz, jak i na zewnątrz przedsiębiorstwa –  
podejmowanie świadomych, racjonalnych decyzji. Informacje te są wyko-
rzystywane przez menedżerów do zarządzania, inwestorów do oceny ren-
towności, kredytodawców do analizy ryzyka, a także przez organy podatko-
we do ustalenia zobowiązań fiskalnych. W literaturze przedmiotu wyróżnia 
się kilka podstawowych funkcji informacyjnych rachunkowości. Pierwszą 
z nich jest funkcja sprawozdawcza, czyli dostarczanie jasnego i rzetelnego 
obrazu sytuacji finansowej przedsiębiorstwa w danym okresie. Dzięki temu 
możliwe jest ocenienie aktywów, zobowiązań, kapitału własnego, a także 
osiągniętych wyników finansowych i przepływów pieniężnych. Informa-
cje te są przedstawiane w formie sprawozdań finansowych, które muszą 
spełniać wymogi wiarygodności, porównywalności oraz przejrzystości. 
Drugą ważną funkcją jest funkcja kontrolna. Rachunkowość umożliwia 
monitorowanie i kontrolowanie procesów gospodarczych, co pozwala na 
wykrywanie nieprawidłowości, nadużyć oraz efektywności wykorzystania 
zasobów. Dzięki temu przedsiębiorstwo może wprowadzać odpowiednie 
korekty w swojej działalności, minimalizując straty i optymalizując wyni-
ki. Kolejna funkcja to decyzyjna, polega na dostarczaniu informacji po-
trzebnych do podejmowania decyzji na wszystkich szczeblach zarządzania.  
Zarówno menedżerowie, jak i właściciele czy inwestorzy, korzystają z da-
nych pochodzących z rachunkowości, aby ocenić efektywność działań, pla-
nować przyszłe inwestycje oraz analizować ryzyko. Nie mniej ważna jest 

3	 M. Gmytrasiewicz, Rachunkowość finansowa, PWN, Warszawa 2018, s. 45-78.
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również funkcja analityczna, która pozwala na dokładną analizę danych 
finansowych i gospodarczych, identyfikację trendów, prognozowanie wy-
ników oraz ocenę sytuacji rynkowej. Rachunkowość staje się w ten spo-
sób narzędziem wsparcia strategicznego, pozwalającym na optymalne za-
rządzanie firmą w warunkach dynamicznie zmieniającego się otoczenia. 
Podsumowując, rachunkowość pełni nie tylko rolę techniczną, ale przede 
wszystkim komunikacyjną i decyzyjną, stanowiąc podstawowe źródło in-
formacji ekonomicznych w przedsiębiorstwie.

2.2. Rachunkowość finansowa vs rachunkowość zarządcza –  
        różnice w kontekście komunikacji

Ważnym aspektem teoretycznym rachunkowości jest rozróżnienie na jej 
dwa zasadnicze obszary – rachunkowość finansową oraz rachunkowość 
zarządczą. Obie te formy różnią się nie tylko w zakresie prezentowanych 
informacji, lecz także pod względem celów, odbiorców i funkcji, jakie peł-
nią w procesie komunikacji wewnętrznej i zewnętrznej przedsiębiorstwa4. 
Rachunkowość finansowa, będąca bardziej formalnym i zinstytucjonalizo-
wanym systemem, skupia się na przygotowaniu sprawozdań finansowych, 
które stanowią podstawę komunikacji z podmiotami zewnętrznymi. Do 
głównych użytkowników tych informacji należą: akcjonariusze, inwesto-
rzy, banki, urzędy skarbowe oraz inne instytucje regulacyjne. Kluczowym 
wymaganiem wobec rachunkowości finansowej jest przestrzeganie obo-
wiązujących standardów i przepisów prawa, co ma na celu zapewnienie 
porównywalności, wiarygodności oraz przejrzystości danych. Z kolei ra-
chunkowość zarządcza ma charakter bardziej elastyczny i skierowana jest 
do wewnętrznych użytkowników, czyli przede wszystkim kadry menedżer-
skiej. Informacje dostarczane przez rachunkowość zarządczą są znacznie 
bardziej szczegółowe i dostosowane do bieżących potrzeb zarządzania. 
Mogą one dotyczyć analizy: kosztów, rentowności poszczególnych pro-
duktów, efektywności działów czy projektów, a także służyć do planowania 
budżetów i kontroli wykonania. W przeciwieństwie do rachunkowości fi-
nansowej, rachunkowość zarządcza nie podlega zewnętrznym regulacjom 
i standardom, co daje możliwość stosowania różnorodnych metod i narzędzi 

4	 J. Walińska, Rachunkowość zarządcza w praktyce, Difin, Warszawa 2017, s. 120-
155.
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adekwatnych do specyfiki przedsiębiorstwa. Pod względem komunikacji 
różnice te oznaczają, że rachunkowość finansowa musi przekazywać infor-
macje w sposób formalny, ujednolicony i dostępny dla szerokiego grona 
odbiorców. Komunikaty te są z reguły publicznie dostępne i mają na celu 
zapewnienie transparentności rynku. Natomiast komunikacja w ramach 
rachunkowości zarządczej ma charakter poufny, skoncentrowany na wspar-
ciu decyzyjnym oraz optymalizacji procesów wewnętrznych, co wpływa na 
wybór formy, zakresu oraz szczegółowości przekazywanych danych.

2.3. Rachunkowość a wartość przedsiębiorstwa – definicje  
        i ujęcia w literaturze

Jednym z fundamentalnych zagadnień, które łączy się z rachunkowością, 
jest problematyka wartości przedsiębiorstwa. W literaturze ekonomicznej 
oraz zarządzania wartość ta jest rozpatrywana w różnorodny sposób, co 
wynika z jej wielowymiarowego charakteru oraz złożoności procesów go-
spodarczych5. Tradycyjnie wartość przedsiębiorstwa rozumiana jest jako 
wartość ekonomiczna, wyrażona w liczbowym wymiarze, najczęściej na 
podstawie danych finansowych odzwierciedlonych w sprawozdaniach ra-
chunkowych. Jest to np. wartość księgowa, czyli różnica między aktywami 
a zobowiązaniami firmy, czy też wartość rynkowa, ustalana na podstawie 
ceny akcji na giełdzie. Te klasyczne metody opierają się na mierzalnych, 
namacalnych aktywach i wynikach finansowych. Jednakże już od kilku de-
kad w literaturze pojawia się krytyka tak wąskiego ujęcia wartości przed-
siębiorstwa, wskazując na fakt, że wiele istotnych czynników, które decy-
dują o sukcesie i przewadze konkurencyjnej firmy, nie jest ujmowanych 
w tradycyjnych sprawozdaniach finansowych. Do takich elementów należą 
m.in.: kapitał intelektualny, wartość marki, relacje z klientami, innowacyj-
ność, jakość zarządzania czy kultura organizacyjna. W odpowiedzi na te 
potrzeby powstały koncepcje wartości niematerialnych i prawnych, które 
starają się wycenić te niemierzalne dotychczas aktywa. W tym kontekście 
rachunkowość musi się rozwijać, by dostarczać nie tylko danych finanso-
wych, lecz także informacji na temat tych czynników, które wpływają na 
przyszły rozwój i potencjał przedsiębiorstwa. Podkreśla się zatem, że pełne 

5	 K. Kaczmarek, Rola rachunkowości w wycenie przedsiębiorstwa, [w:] Współczesne 
wyzwania w rachunkowości, red. A. Kowalski, CeDeWu, Warszawa 2020, s. 89-112.
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zrozumienie wartości przedsiębiorstwa wymaga holistycznego podejścia, 
integrującego tradycyjną rachunkowość finansową z nowoczesnymi narzę-
dziami pomiaru wartości niematerialnych, co stanowi obecnie jedno z wy-
zwań dla teorii i praktyki rachunkowości.

2.4. Raportowanie niefinansowe – ESG, CSR, raportowanie  
	    zintegrowane

W ostatnich latach znacząco wzrosło zainteresowanie raportowaniem nie-
finansowym, które stanowi uzupełnienie klasycznych sprawozdań finan-
sowych6. Wynika to z rosnącej świadomości społecznej oraz oczekiwań 
inwestorów, dotyczących odpowiedzialności przedsiębiorstw wobec śro-
dowiska naturalnego, społeczeństwa oraz ładu korporacyjnego. Raporty 
ESG zawierają informacje, dotyczące m.in.: wpływu działalności firmy na 
emisję gazów cieplarnianych, gospodarowanie zasobami, politykę zatrud-
nienia, warunki pracy, relacje z lokalnymi społecznościami czy struktury 
zarządzania i praktyki antykorupcyjne7. Takie raportowanie ma na celu nie 
tylko zwiększenie przejrzystości, ale także umożliwienie interesariuszom 
oceny ryzyk i szans związanych z zrównoważonym rozwojem. Powiązanym 
zagadnieniem jest CSR – społeczna odpowiedzialność biznesu, która od-
nosi się do dobrowolnych działań przedsiębiorstw, wykraczających poza 
wymogi prawa, mających na celu pozytywny wpływ na społeczeństwo 
i środowisko. Rachunkowość, poprzez rozwój metod i standardów raporto-
wania CSR, dostarcza narzędzi do systematycznej prezentacji tych działań. 
Coraz popularniejszym trendem jest również raportowanie zintegrowane, 
które łączy dane finansowe i niefinansowe w jednym kompleksowym do-
kumencie. Podejście to umożliwia lepsze zrozumienie powiązań pomiędzy 
aspektami ekonomicznymi a społecznymi i środowiskowymi, a także po-
kazuje, jak różne czynniki wpływają na długoterminową wartość przedsię-
biorstwa. Raportowanie zintegrowane staje się tym samym nowoczesnym 
standardem komunikacji informacyjnej, który wpisuje się w globalne tren-
dy transparentności i odpowiedzialności.

6	 A. Nowak, Raportowanie niefinansowe jako element strategii CSR, „Zarządzanie 
i Finanse”, 4 (2021), s. 33-48.

7	 B. Szymański, Raportowanie zintegrowane w praktyce przedsiębiorstw, https://www.
raportowanie-integracyjne.pl [dostęp: 08.08.2025].
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2.5. Komunikacja marketingowa wartości przedsiębiorstwa

Wartość przedsiębiorstwa jest pojęciem, które w literaturze ekonomicznej 
i zarządczej doczekało się wielu definicji, a jego interpretacja zależy zarów-
no od przyjętej perspektywy badawczej, jak i od kontekstu praktycznego. 
W klasycznym ujęciu finansowym wartość przedsiębiorstwa postrzegana 
jest jako zdyskontowana suma przyszłych przepływów pieniężnych, któ-
rą jest w stanie wygenerować dana organizacja8. Jednak współczesne po-
dejście, inspirowane m.in. szkołą zasobową (Resource-Based View), pod-
kreśla, że jest to także wypadkowa czynników niematerialnych – kapitału 
intelektualnego, reputacji, relacji z interesariuszami oraz zdolności do two-
rzenia innowacji9. W perspektywie rynkowej wartość przedsiębiorstwa sta-
je się kategorią w dużej mierze subiektywną, ponieważ zależy od tego, jak 
jest ono postrzegane przez otoczenie – inwestorów, klientów, dostawców, 
pracowników, a nawet media i opinię publiczną. Co więcej, to właśnie te 
subiektywne oceny często decydują o tym, czy firma ma dostęp do kapitału, 
czy przyciąga talenty oraz jak kształtuje swoją pozycję konkurencyjną na 
rynku10. W kontekście komunikacji marketingowej oznacza to, że wartość 
przedsiębiorstwa jest nie tylko ekonomicznym wynikiem, ale także „pro-
duktem” przekazu rynkowego. Firma musi umiejętnie prezentować swoje 
atuty – zarówno w wymiarze liczbowym (przychody, rentowność, wzrost), 
jak i jakościowym (innowacje, zaangażowanie społeczne, kultura organiza-
cyjna). Dobrze zaplanowana narracja o wartości firmy ma zdolność wpły-
wania na jej wycenę rynkową, nawet jeśli same wskaźniki finansowe pozo-
stają na stałym poziomie11.

2.6. Znaczenie transparentności w komunikacji marketingowej

Transparentność rozumiana jako przejrzystość, rzetelność i otwartość 
w przekazywaniu informacji, jest współcześnie jednym z fundamentów 

8	 P. Kamiński, Wycena i zarządzanie wartością przedsiębiorstwa, PWE, Warszawa 
2018, s. 21-78.

9	 M. Jurek, Rynkowe determinanty wartości przedsiębiorstwa, [w:] Nowe wyzwania 
w zarządzaniu strategicznym, red. A. Kowalczyk, Difin, Warszawa 2021, s. 53-68.

10	 A. Pawlak, Marketing wartości korporacyjnej – między finansami a wizerunkiem, 
„Marketing i Rynek”, 2019 (10), s. 110-122.

11	 R. Nowak, Transparentność i raportowanie w komunikacji korporacyjnej, CeDeWu, 
Warszawa 2020, s. 85-102.
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skutecznej komunikacji marketingowej. W warunkach gospodarki infor-
macyjnej, gdzie dostęp do danych jest niemal natychmiastowy, a każda 
próba ukrywania niewygodnych faktów może zostać szybko zdemaskowa-
na, przejrzystość staje się nie tyle zaletą, co koniecznością12. Przejrzysty 
przekaz marketingowy obejmuje nie tylko dane finansowe, ale także infor-
macje, dotyczące zrównoważonego rozwoju, działań w zakresie społecznej 
odpowiedzialności biznesu (CSR) czy zarządzania ryzykiem. Badania po-
twierdzają, że przedsiębiorstwa, które systematycznie udostępniają kom-
pletne raporty roczne, raporty ESG oraz szczegółowe informacje o swojej 
działalności, zyskują większe zaufanie inwestorów i partnerów bizneso-
wych. Transparentność ma również znaczenie dla klientów. Coraz więcej 
konsumentów deklaruje, że w swoich decyzjach zakupowych kieruje się nie 
tylko ceną i jakością produktu, ale także wartościami reprezentowanymi 
przez markę. Dlatego firmy, które otwarcie mówią o swoich praktykach, 
łańcuchu dostaw czy strategiach środowiskowych, są postrzegane jako bar-
dziej wiarygodne i odpowiedzialne. 

2.7. Rola danych finansowych w przekazach do inwestorów,  
        klientów, partnerów

Dane finansowe są jednym z najbardziej wymiernych i obiektywnych narzę-
dzi komunikacji wartości przedsiębiorstwa. W odniesieniu do inwestorów 
pełnią rolę podstawowego kryterium oceny kondycji ekonomicznej firmy. 
Wyniki finansowe, poziom rentowności, wskaźniki płynności czy dynami-
ka przychodów są analizowane zarówno w perspektywie krótkotermino-
wej, jak i strategicznej. Jednak rola danych finansowych w komunikacji nie 
ogranicza się wyłącznie do relacji z inwestorami. W przekazach, skiero-
wanych do klientów, liczby mogą stanowić potwierdzenie wiarygodności 
i stabilności przedsiębiorstwa – np. informacja o wielkości nakładów na 
badania i rozwój może podkreślać innowacyjność marki, a dane o wzroście 
zatrudnienia – jej rozwój i perspektywy przyszłości. W relacjach z part-
nerami biznesowymi ujawnianie wybranych wskaźników może być narzę-
dziem negocjacyjnym, budującym zaufanie i sprzyjającym długofalowej 
współpracy. Warto jednak zaznaczyć, że skuteczne wykorzystanie danych 

12	 T. Kowalski, Raportowanie zintegrowane, jako narzędzie komunikacji z interesariu-
szami, „Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia”, (3) 2022, s. 145-160.
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finansowych w komunikacji marketingowej wymaga odpowiedniego kon-
tekstu i narracji. Same liczby, oderwane od historii i strategii firmy, mogą 
być dla odbiorcy mało zrozumiałe lub nieprzekonujące. 

2.8. Analiza

Celem badania jest określenie, w jaki sposób dane finansowe i niefinan-
sowe są wykorzystywane w komunikacji marketingowej wartości przed-
siębiorstwa na przykładzie wybranych spółek notowanych na GPW.  
Badanie ma charakter opisowo-analityczny i obejmuje analizę dokumen-
tów źródłowych, w tym raportów rocznych, raportów ESG oraz materia- 
łów marketingowych z lat 2023–2024. Zastosowano analizę treści i porów-
nanie wskaźników finansowych w dokumentach formalnych i przekazach 
marketingowych, uwzględniając specyfikę branżową.

Tabela 1. Udział wskaźników finansowych i kontekst narracyjny

Spółka Udział wskaźników 
finansowych  

w raporcie (%)

Obecność danych 
finansowych  

w marketingu/CSR

Charakterystyka

LPP S.A. ok. 40%13 tak połączenie wyników z rozwojem 
w Europie, strategią ESG,  
omnichannelem i e-commerce

CD PROJEKT 
S.A.

ok. 50%14 tak silny storytelling – rekordowe 
przychody, sukcesy dodatków  
do gier, narracja o innowacjach

KGHM Polska 
Miedź S.A.

ok. 35%15 tak komunikacja skoncentrowana  
na ESG: redukcja śladu  
węglowego, projekty CSR, 
stabilność i bezpieczeństwo 
zatrudnienia

13	 M. Lubieniecka, Skonsolidowany raport roczny GK LPP S.A. za rok obrotowy 
2023/24, LPP S.A., Gdańsk 2024, s. 15-28.

14	 A. Kiciński, Skonsolidowany raport roczny za rok obrotowy 2023, CD PROJEKT 
S.A., Warszawa 2024, s. 10-22.

15	 J. Zasada, Skonsolidowany raport roczny 2023, KGHM Polska Miedź S.A., Lubin 
2024, s. 18-31.

Źródło: Opracowanie własne
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Tabela pokazuje, że wszystkie analizowane spółki – LPP S.A., CD PRO-
JEKT S.A. i KGHM Polska Miedź S.A. – aktywnie wykorzystują dane fi-
nansowe w komunikacji marketingowej i raportach CSR, jednak w różnym 
zakresie i z odmiennym akcentem narracyjnym. LPP łączy wyniki z rozwo-
jem w Europie i strategią ESG, CD PROJEKT buduje przekaz wokół story-
tellingu i sukcesów sprzedażowych, a KGHM koncentruje się na stabilności 
finansowej oraz działaniach proekologicznych i społecznych.

Wykres 1. Udział wskaźników finansowych w raportach rocznych (2023–2024)

Źródło: Opracowanie własne

Wykres 1. przedstawia procentowy udział wskaźników finansowych  
w raportach rocznych i zintegrowanych badanych spółek w latach 2023–
2024. Najwyższy udział odnotowano w przypadku CD PROJEKT S.A. – 
50%, co potwierdza silną orientację spółki na komunikację wyników fi-
nansowych w kontekście narracji sukcesu rynkowego. Wyniki te znajdują 
odzwierciedlenie w raportach, gdzie dane o przychodach i zyskach są eks-
ponowane obok opowieści o udanych premierach gier i ekspansji zagranicz-
nej. Drugie miejsce zajmuje LPP S.A. – około 40% treści raportów stanowią 
wskaźniki finansowe. W przypadku tej spółki liczby są ściśle powiązane 
z opisami ekspansji na rynki europejskie, rozwojem kanałów sprzedaży 
omnichannel oraz realizacją strategii ESG. Najniższy udział wskaźników 
finansowych występuje u KGHM Polska Miedź S.A. – 35%. Nie oznacza 
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to mniejszej transparentności, lecz raczej inne priorytety komunikacyjne. 
W przypadku KGHM większy nacisk położono na narrację związaną z od-
powiedzialnością środowiskową, bezpieczeństwem pracowników i długo-
terminową stabilnością, co odzwierciedla specyfikę sektora przemysłowego 
i wymogi raportowania ESG. Interpretując wykres w kontekście całości ba-
dań, można stwierdzić, że wyższy udział danych finansowych w raportach 
jest charakterystyczny dla branż, które chcą podkreślić dynamikę wzrostu 
i innowacyjność, natomiast niższy udział – dla branż opierających komu-
nikację na stabilności i odpowiedzialności społecznej.

Wykres 2. Obecność danych finansowych w kanałach marketingowych i CSR

Źródło: Opracowanie własne

Wykres 2. ilustruje obecność danych finansowych w materiałach mar-
ketingowych oraz komunikacji CSR badanych spółek. Najwyższy poziom 
odnotowano w przypadku CD PROJEKT S.A. – około 80% analizowanych 
materiałów zawierało odniesienia do wskaźników finansowych. W prak-
tyce oznacza to, że wyniki ekonomiczne są integralną częścią narracji 
marki, wspierając opowieść o sukcesach sprzedażowych, rozwoju projek-
tów oraz pozycji na globalnym rynku gier. LPP S.A. zajmuje drugą pozy-
cję, z wynikiem około 75%. Spółka intensywnie wykorzystuje dane finan-
sowe w kontekście rozwoju sprzedaży internetowej, otwierania nowych 
salonów oraz realizacji projektów ESG. Liczby pojawiają się w materia-
łach marketingowych głównie jako dowód skuteczności obranej strategii  
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rozwoju. Najniższy udział danych finansowych w kanałach marketingo-
wych i CSR odnotowano w przypadku KGHM Polska Miedź S.A. – 70%. 
Wynik ten nie jest jednak oznaką mniejszej transparentności, lecz od-
miennych priorytetów komunikacyjnych. W przypadku KGHM przekaz 
marketingowy w większym stopniu koncentruje się na aspektach środowi-
skowych, bezpieczeństwie pracowników oraz długofalowych inwestycjach 
w zrównoważony rozwój, podczas gdy dane finansowe pełnią rolę uzupeł-
niającą. W kontekście całego badania, wykres ten potwierdza, że w bran-
żach kreatywnych i konsumenckich (CD PROJEKT, LPP) wskaźniki finan-
sowe są wykorzystywane nie tylko w raportach rocznych, lecz również jako 
element codziennej komunikacji marketingowej. Natomiast w sektorze 
przemysłowym ich obecność jest bardziej selektywna, podporządkowana 
narracji o stabilności i odpowiedzialności społecznej.

2.9. Wnioski z badań

Badanie potwierdza, że przedsiębiorstwa z silną pozycją rynkową łączą 
dane finansowe z narracją marketingową, co zwiększa atrakcyjność prze-
kazu. W szczególności CD PROJEKT i LPP stosują storytelling jako na-
rzędzie wzmacniające emocjonalny odbiór wyników. W sektorze kreatyw-
nym i modowym dane finansowe są nośnikiem opowieści o innowacjach 
i dynamice rozwoju, natomiast w przemyśle surowcowym pełnią funkcję 
potwierdzenia stabilności i bezpieczeństwa, często w kontekście działań 
ESG. Wszystkie analizowane spółki wplatają dane finansowe w narrację 
o zrównoważonym rozwoju, jednak różnią się akcentami – od ekspansji 
rynkowej (LPP), przez innowacyjność (CD PROJEKT), po ekoinwesty-
cje i CSR (KGHM).Wyniki sugerują, że skuteczna komunikacja wartości 
przedsiębiorstwa powinna integrować twarde dane z narracją dopasowaną 
do profilu interesariuszy. W kontekście teorii Integrated Marketing Com-
munications (IMC) (Schultz i in., 1993) takie podejście zwiększa spójność 
przekazu i wspiera budowanie długoterminowej reputacji marki.

2.10. Wyzwania i ograniczenia

Analiza wykorzystania rachunkowości jako narzędzia komunikacji mar-
ketingowej wartości przedsiębiorstwa ujawnia szereg wyzwań i ograni-
czeń, które mogą wpływać na skuteczność i wiarygodność tego procesu. 
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W poniższych podrozdziałach omówiono trzy kluczowe aspekty: ryzyko 
manipulacji przekazem finansowym, bariery prawne i standardy sprawoz-
dawcze oraz różnice branżowe w podejściu do komunikacji. Integracja 
danych finansowych z narracją marketingową niesie ryzyko selektywnej 
prezentacji informacji. Spółki mogą eksponować te wskaźniki, które po-
twierdzają pozytywny obraz przedsiębiorstwa, a pomijać dane mniej ko-
rzystne. Taka praktyka, choć formalnie zgodna z prawem, może prowadzić 
do zniekształcenia percepcji wartości spółki w oczach interesariuszy (Healy 
i Wahlen, 1999). Przykładem może być prezentowanie wzrostu przycho-
dów w ujęciu kwartalnym bez uwzględnienia równoczesnego spadku mar-
ży operacyjnej, co w raportach marketingowych może zostać „przykryte” 
narracją o inwestycjach rozwojowych. W literaturze wskazuje się, że tego 
typu praktyki mieszczą się w obszarze tzw. earnings management (Schip-
per, 1989), a ich rozpoznanie wymaga krytycznej analizy pełnego raportu 
finansowego, a nie tylko wybranych fragmentów wykorzystywanych w ma-
teriałach promocyjnych. Komunikacja finansowa w spółkach giełdowych 
podlega ścisłym regulacjom prawnym, zarówno na poziomie krajowym 
(ustawa o rachunkowości, ustawa o ofercie publicznej), jak i międzyna-
rodowym (Międzynarodowe Standardy Sprawozdawczości Finansowej – 
MSSF/IFRS). Wymogi te określają zakres, formę i harmonogram publikacji 
danych finansowych, co ogranicza swobodę w ich wykorzystaniu w narra-
cjach marketingowych. Ponadto, obowiązuje zasada równego dostępu do 
informacji (tzw. equal disclosure), zgodnie z którą wszystkie informacje 
cenotwórcze muszą być przekazywane jednocześnie wszystkim interesa-
riuszom. Oznacza to, że materiały promocyjne nie mogą zawierać danych, 
które nie zostały wcześniej oficjalnie ujawnione w raportach ESPI lub EBI. 
Praktycznym wyzwaniem jest również konieczność tłumaczenia specjali-
stycznego języka finansów na formy zrozumiałe dla odbiorców spoza gro-
na inwestorów, przy jednoczesnym zachowaniu zgodności z regulacjami 
i uniknięciu nadinterpretacji danych. Jak wykazano w części badawczej, 
sektor, w którym działa spółka, w istotnym stopniu determinuje sposób 
prezentacji danych finansowych. W branżach kreatywnych i konsumenc-
kich (np. moda, gry komputerowe) dane liczbowe są często osadzane w nar-
racji sukcesu, innowacji i ekspansji rynkowej. W sektorze przemysłowym 
natomiast – jak w przypadku KGHM – akcent kładziony jest na stabilność 
finansową i długoterminową odpowiedzialność środowiskową.
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3.	 Podsumowanie

Analiza teoretycznych podstaw rachunkowości oraz wyników badań empi-
rycznych wskazuje, że rachunkowość przestaje być postrzegana wyłącznie 
jako narzędzie ewidencji gospodarczej i sprawozdawczości, a coraz częściej 
pełni funkcję strategicznego narzędzia komunikacyjnego w biznesie. W ar-
tykule wykazano, że zarówno rachunkowość finansowa, jak i zarządcza do-
starczają kluczowych informacji, które – odpowiednio zaprezentowane –  
mogą wzmacniać przekaz marketingowy przedsiębiorstwa, budując jego 
wiarygodność oraz wspierając proces kształtowania wartości rynkowej. 
Szczególne znaczenie ma raportowanie niefinansowe, obejmujące działa-
nia z zakresu ESG, CSR oraz raportowanie zintegrowane, które pozwalają 
przedstawić interesariuszom pełny obraz działalności firmy, obejmujący 
zarówno wyniki ekonomiczne, jak i oddziaływanie społeczne oraz środo-
wiskowe. Analiza przypadków trzech spółek notowanych na GPW (LPP 
S.A., CD PROJEKT S.A., KGHM Polska Miedź S.A.) dowiodła, że wyso-
ki poziom transparentności i integracji danych finansowych z przekazem 
marketingowym pozytywnie wpływa na spójność wizerunkową i zaufanie 
inwestorów, klientów oraz partnerów biznesowych. Różnice w podejściu 
do komunikacji wynikają m.in. z charakteru branży – podmioty z sektora 
kreatywnego i konsumenckiego (np. moda, gry komputerowe) chętniej sto-
sują narrację opartą na storytellingu i dynamicznym wzroście, podczas gdy 
przedsiębiorstwa przemysłowe akcentują stabilność finansową oraz odpo-
wiedzialność społeczną. Wyniki badań sugerują, że skuteczna komunikacja 
marketingowa wartości przedsiębiorstwa wymaga harmonijnego połącze-
nia danych liczbowych z przemyślaną narracją, co w dłuższej perspektywie 
może stanowić źródło trwałej przewagi konkurencyjnej.
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Zastosowanie technologii deepfake  
w reklamie: innowacyjne narzędzie  
czy potencjalne zagrożenie?

Streszczenie

Technologia deepfake, oparta na zaawansowanych algorytmach sztucznej 
inteligencji i generatywnych sieciach przeciwstawnych (GAN), znajduje 
rosnące zastosowanie w sektorze reklamowym. Umożliwia generowanie 
hiperrealistycznych materiałów audiowizualnych z wykorzystaniem cyfro-
wo zrekonstruowanych wizerunków, co przekłada się na większą elastycz-
ność produkcyjną oraz redukcję kosztów. Przypadki komercyjnego zasto-
sowania, jak kampanie MegaFon z cyfrowym wizerunkiem Bruce’a Willisa 
czy „Malaria No More” z Davidem Beckhamem, ilustrują potencjał tej tech-
nologii w kontekście personalizacji i globalizacji przekazu marketingowe-
go. Jednocześnie zarysowano poważne ryzyka, związane z dezinformacją, 
manipulacją oraz etyką przekazu. Artykuł podejmuje próbę zbilansowanej 
analizy potencjału i zagrożeń płynących z wykorzystania technologii deep-
fake w komunikacji reklamowej.

Słowa kluczowe: deepfake, sztuczna inteligencja, reklama cyfrowa, wizeru-
nek cyfrowy, dezinformacja

Wprowadzenie

Postęp w dziedzinie sztucznej inteligencji w ostatnich latach stworzył 
szerokie perspektywy dla nowych sposobów tworzenia i modyfikowania 



Zastosowanie technologii deepfake w reklamie: innowacyjne narzędzie czy potencjalne zagrożenie?

215

materiałów audiowizualnych. Wśród najszybciej rozwijających się rozwią-
zań wyróżnia się technologia deepfake, która dzięki wykorzystaniu gene-
ratywnych sieci przeciwstawnych (GAN), pozwala generować niezwykle 
realistyczne obrazy i nagrania, często niemal nie do odróżnienia od ory-
ginalnych. Choć początkowo kojarzona była przede wszystkim z rozrywką 
i kontrowersyjnymi treściami w Internecie, obecnie coraz częściej znajduje 
zastosowanie w obszarach komercyjnych, w tym w branży reklamowej.

Włączenie technologii deepfake do strategii marketingowych otwiera 
przed branżą reklamową nowe możliwości w zakresie kreowania treści, 
które są nie tylko wizualnie atrakcyjne, lecz także dopasowane do konkret-
nych grup odbiorców. Dzięki zdolności do generowania hiperrealistycz-
nych obrazów i nagrań, możliwe jest przygotowywanie kampanii o wyso-
kim stopniu personalizacji, co sprzyja budowaniu więzi z konsumentem 
oraz zwiększa szanse na zaangażowanie odbiorcy w interakcję z marką. 
Jednocześnie, zastosowanie deepfake, pozwala znacząco ograniczyć koszty 
związane z produkcją materiałów – redukuje konieczność organizacji tra-
dycyjnych planów zdjęciowych, podróży czy wielokrotnych sesji nagranio-
wych z udziałem celebrytów.

Przykłady praktycznego wykorzystania tej technologii, doskonale obra-
zujące jej potencjał to m.in. kampania rosyjskiego operatora telekomunika-
cyjnego MegaFon, w której wykorzystano cyfrowo odwzorowany wizeru-
nek Bruce’a Willisa. Umożliwiła ona marce przeprowadzenie serii spójnych, 
angażujących reklam bez fizycznej obecności aktora. Z kolei projekt „Ma-
laria No More” z udziałem wirtualnej postaci Davida Beckhama pozwolił 
na przygotowanie wielojęzycznych przekazów wideo, w których celebryta 
„wypowiadał się” w kilku językach, co znacznie zwiększyło globalny zasięg 
kampanii. Takie zastosowania pokazują, że deepfake może służyć zarówno 
celom komercyjnym, jak i społecznym – od promocji produktów i usług 
po wspieranie akcji charytatywnych czy kampanii edukacyjnych. W efekcie 
technologia ta staje się nie tylko narzędziem marketingu, lecz także ele-
mentem strategii komunikacyjnej, który w sposób innowacyjny łączy kre-
atywność, technologię i efektywność ekonomiczną.

Rosnące znaczenie deepfake pociąga jednak za sobą również wyzwa-
nia o charakterze etycznym i prawnym, w tym ryzyko nadużyć, fałszowa-
nia wizerunku oraz rozpowszechniania fałszywych informacji. Niniejszy 
rozdział ma na celu przeanalizowanie zarówno możliwości, jak i zagrożeń 
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związanych z wykorzystaniem tej technologii w komunikacji reklamowej, 
z uwzględnieniem punktu widzenia zarówno twórców, jak i odbiorców  
treści.

1.	 Charakterystyka technologii deepfake – istota  
	 i mechanizm działania

Deepfake to technologia oparta na nowoczesnej sztucznej inteligencji –  
zwłaszcza głębokim uczeniu i sieciach neuronowych – służąca do two-
rzenia niezwykle realistycznych, ale całkowicie syntetycznych materiałów 
multimedialnych. Umożliwia generowanie i modyfikowanie obrazów, fil-
mów czy dźwięków w taki sposób, aby przedstawiały zdarzenia, które nigdy 
w rzeczywistości nie miały miejsca. Może to polegać m.in. na zastępowaniu 
lub nakładaniu twarzy jednej osoby na inną, zmianie mimiki czy ruchów, 
a także na tworzeniu od podstaw zupełnie nowych treści1. W przypadku 
filmów najczęściej stosuje się techniki zamiany twarzy (face swapping) 
i synchronizacji ruchu ust z wygenerowanym dźwiękiem (lip syncing).  
Jeśli chodzi o audio, wykorzystywane są algorytmy klonowania głosu  
(voice cloning), bazujące na analizie widma dźwięku i odwzorowywaniu 
cech wymowy danego mówcy2.

Pierwszym etapem w rozwoju takich systemów było nauczenie algo-
rytmów rozpoznawania wzorców i cech charakterystycznych w obrazach 
cyfrowych. Z czasem AI zaczęła rozpoznawać konkretne obiekty, takie 
jak twarze, a także tworzyć obrazy naśladujące styl wybranych artystów. 
Obecnie potrafi ona generować zupełnie nowe, fikcyjne postaci, przedmio-
ty czy zwierzęta, inspirowane rzeczywistymi przykładami. Współczesne 
narzędzia do tworzenia grafik opierają się głównie na dwóch metodach: 
GAN (Generative Adversarial Networks) oraz NST (Neural Style Trans-
fer). GAN, opracowana w 2014 roku przez Iana Goodfellowa, działa dzięki 
rywalizacji dwóch sieci neuronowych – generatora, który tworzy obrazy 
na podstawie danych wejściowych i dyskryminatora, który ocenia ich au-
tentyczność. Dzięki temu mechanizmowi możliwe jest uzyskiwanie bardzo 

1	 K. Mania, Deepfake: nowe narzędzie dezinformacji we współczesnej fotografii, „com.
press”, 7(2024), nr 2, s. 26-47

2	 S. Salman, J. A. Shamsi, R. Qureshi, Deep fake generation and detection: Issues, chal-
lenges, and solutions, „IT Professional”, 25 (2023), nr 1, s. 52-59.
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realistycznych, choć w pełni fikcyjnych grafik3. Dyskryminator, wykry-
wając fałszywe elementy, przekazuje generatorowi informacje zwrotne, co  
pozwala na ciągłe doskonalenie wyników4. Z kolei NST, wprowadzone 
w 2015 r., pozwala przenosić styl jednego obrazu na inny np. łączyć struk-
turę jednego zdjęcia z kolorystyką i kompozycją obrazu w innym stylu.

Koncepcja generowania cyfrowych obrazów sięga lat 90. XX wieku,  
kiedy naukowcy zaczęli eksperymentować z obrazami generowanymi 
komputerowo (Computer Generated Images – CGI), dążąc do stworzenia 
cyfrowych postaci o realistycznym wyglądzie. Jednak prawdziwy rozkwit 
deepfake’ów nastąpił około 2010 roku, wraz z rozwojem dużych baz da-
nych, zaawansowanych algorytmów uczenia maszynowego i dostępności 
dużej mocy obliczeniowej5. Ważnym momentem był styczeń 2018 roku, 
kiedy pojawił się program FakeApp, umożliwiający użytkownikom łatwe 
tworzenie filmów z podmienionymi twarzami i ich publikację. Narzędzie 
wykorzystywało techniki głębokiego uczenia do generowania tego typu 
materiałów6.

Z perspektywy technicznej skuteczność deepfake’ów jest determinowa-
na przez jakość danych wejściowych, stopień wytrenowania modelu, do-
stęp do odpowiedniej mocy obliczeniowej oraz zastosowanie algorytmów 
służących oczyszczaniu i korygowaniu wygenerowanych treści. Obecne 
rozwiązania umożliwiają tworzenie materiałów niemal nierozróżnialnych 
dla ludzkiego oka, które jednocześnie potrafią omijać wybrane systemy 
wykrywania. Jest to możliwe dzięki udoskonaleniu jakości generowanych 
obrazów oraz wprowadzaniu celowych zmian mylących mechanizmy de-
tekcji7. Przykładem takiej technologii są grafiki generowane przez narzę-
dzie Midjourney, które tworzy obrazy na podstawie opisowych komend 

3	 A. Majchrzak, A. Szymkiewicz, Złowieszczy Obama i stylowy papież – ewolucja  
deepfake’ów, https://demagog.org.pl/analizy_i_raporty/zlowieszczy-obama-i-sty- 
lowy-papiez-ewolucja-deepfakeow/ [dostęp: 01.08.2025].

4	 I. Dąbrowska, Deepfake, nowy wymiar internetowej manipulacji, „Zarządzanie  
Mediami”, 8 (2020), nr 2, s. 89-101.

5	 K. Mania, Deepfake: nowe narzędzie dezinformacji we współczesnej fotografii, „com.
press”, 7 (2024), nr 2, s. 26-47.

6	 I. Dąbrowska, Deepfake, nowy wymiar internetowej manipulacji, „Zarządzanie Me-
diami”, 8 (2020), nr 2, s. 89-101.

7	 S. Agarwal, H. Farid, Y. Gu, M. He, K. Nagano, H. Li, Protecting world leaders 
against deep fakes, [w:] Proceedings of the CVPR Workshops, t. 1, nr 38, 2019.
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tekstowych (tzw. promptów) pozwalających szczegółowo określić parame-
try końcowego materiału5. 

2.	 Zastosowania deepfake w reklamie – możliwości i zalety

Jedną z najbardziej przełomowych cech technologii deepfake, w kontek-
ście marketingu, jest jej potencjał w zakresie hiperpersonalizacji przekazu. 
W tradycyjnym ujęciu marketingowym personalizacja polegała na dosto-
sowaniu treści komunikatu do określonych segmentów odbiorców, opar-
tych na demografii, zachowaniach zakupowych czy preferencjach8. Współ-
czesne narzędzia, oparte na sztucznej inteligencji, w tym generatywne sieci 
przeciwstawne (GAN), pozwalają jednak na wejście na nowy poziom tzw. 
personalizację masową, w której każdy odbiorca może otrzymać przekaz 
dostosowany do jego języka, akcentu, kontekstu kulturowego, a nawet in-
dywidualnych upodobań estetycznych9. Technologia deepfake umożliwia 
w tym procesie realistyczne odwzorowanie twarzy, głosu i gestów postaci 
zarówno prawdziwych osób, jak i całkowicie wirtualnych awatarów, w taki 
sposób, że różnice w stosunku do nagrań oryginalnych stają się niemal nie-
wykrywalne. Personalizacja wzmacnia poczucie „rozmowy” marki z od-
biorcą w sposób bezpośredni i osobowy, co przekłada się na większe zaufa-
nie i skłonność do interakcji. Co istotne, w przypadku kampanii globalnych, 
deepfake daje możliwość znanym ambasadorom marki komunikowanie 
się w wielu językach, bez konieczności fizycznego uczestnictwa w nagra-
niach w różnych krajach10. Z perspektywy efektywności marketingowej 
personalizacja, oparta na technologii deepfake, może znacząco wpływać 
na kluczowe wskaźniki skuteczności kampanii, takie jak wyższy współ-
czynnik klikalności (CTR), dłuższy czas interakcji z materiałem czy lepsza 
zapamiętywalność przekazu. Jak zauważa Westerlund (2019)11, odbiorcy 

8	 A. Dziadkiewicz, Personalizacja a kastomizacja w marketingu, „Zarządzanie i Fi-
nanse”, 15 (2017), nr 1, s. 95-108.

9	 B. Borusiak, B. Pierański, R. Romanowski, S. Strykowski, Automatyzacja persona-
lizacji reklamy internetowej, „Marketing i Rynek”, 3 (2015), nr 22.

10	 M. Mustak, J. Salminen, M. Mäntymäki, A. Rahman, Y. K. Dwivedi, Deepfakes: De-
ceptions, mitigations, and opportunities, „Journal of Business Research”, 154 (2023), 
art. 113368.

11	 M. Westerlund, Pojawienie się technologii deepfake: przegląd, „Przegląd Zarządza-
nia Innowacjami Technologicznymi”, 9 (2019), nr 11.
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reklam, w których komunikat został dostosowany językowo, kulturowo 
oraz wizualnie do ich profilu, częściej wykazują większe zaangażowanie 
i pozytywniej oceniają markę niż w przypadku przekazów o charakterze 
standardowym. Efekt ten wynika z wrażenia „bliskości” oraz zwiększonej 
wiarygodności komunikatu, który sprawia wrażenie przygotowanego spe-
cjalnie dla konkretnego odbiorcy. 

Produkcja reklam z udziałem znanych osób wiąże się zwykle z ogrom-
nymi kosztami logistycznymi. Konieczność wynajęcia studia, przygotowa-
nia scenografii, pracy ekip zdjęciowych, postprodukcji i wielodniowych 
nagrań, generuje znaczące wydatki. W przypadku kampanii międzyna-
rodowych koszty rosną jeszcze bardziej, gdy konieczne jest dostosowanie 
przekazu do różnych rynków. Technologia deepfake znacząco obniża te 
koszty poprzez możliwość ponownego wykorzystania materiałów źródło-
wych. Wystarczy raz zarejestrować twarz i głos ambasadora marki w kon-
trolowanych warunkach, a następnie można generować dowolną liczbę 
wariantów reklamy bez konieczności ponownego angażowania tej osoby. 
Kampania rosyjskiego operatora MegaFon, w której pojawiła się cyfro-
wa wersja Bruce’a Willisa, jest dobrym przykładem takiego podejścia12.  
Badania wskazują, że wykorzystanie technologii deepfake w kampaniach 
reklamowych może znacząco obniżyć koszty produkcji w porównaniu do 
tradycyjnych metod filmowania. Oszczędności wynikają przede wszystkim 
z możliwości cyfrowej modyfikacji już istniejących materiałów, co pozwala 
na szybkie wprowadzanie zmian w treści reklamy np. aktualizację hasła, 
produktu czy kontekstu kampanii bez potrzeby organizowania ponownych 
zdjęć. Dzięki temu proces produkcyjny staje się bardziej elastyczny i eko-
nomiczny13.

Elastyczność to cecha szczególnie istotna w świecie marketingu czasu 
rzeczywistego, w którym kampanie muszą szybko reagować na bieżące 
wydarzenia, zmiany trendów czy działania konkurencji. Deepfake po-
zwala wprowadzać zmiany w przekazie reklamowym niemal natychmiast, 
bez potrzeby planowania kolejnej sesji zdjęciowej czy angażowania całego  

12	 Northamptonshire Chamber of Commerce, The Rise of Deepfakes in Digital Mar- 
keting, https://northants-chamber.co.uk/latest-news/the-rise-of-deepfakes-in-digi- 
tal-marketing/ [dostęp: 01.08.2025].

13	 K. D. Citron, R. Chesney, Deep Fakes: A Looming Challenge for Privacy, Democracy, 
and National Security, „California Law Review”, 107 (2019), s. 1753, https://scho-
larship.law.bu.edu/faculty_scholarship/640 [dostęp: 02.08.2025].



220

Zastosowanie technologii deepfake w reklamie: innowacyjne narzędzie czy potencjalne zagrożenie?

zespołu produkcyjnego. W praktyce oznacza to, że marki mogą utrzymy-
wać świeżość komunikacji przez cały cykl kampanii. Wirtualny ambasador 
może zmienić język, strój, scenerię lub komunikat w ciągu godzin, a nie 
dni. Takie podejście ułatwia również prowadzenie testów A/B na dużą 
skalę. Możliwe jest przygotowanie wielu wariantów tej samej reklamy róż-
niących się tonem wypowiedzi, stylem wizualnym czy językiem, a następ-
nie sprawdzenie, który wariant przynosi najlepsze rezultaty. Westerlund 
(2019)14 wskazuje, że wirtualne postacie w reklamach, zwłaszcza te stwo-
rzone w technologii deepfake, mogą pełnić rolę długoterminowych amba-
sadorów marki, których wizerunek można dopasowywać do różnych seg-
mentów rynku przez lata, unikając problemów związanych z naturalnym 
starzeniem się modeli czy zmieniającymi się kontraktami. 

3.	 Analiza wybranych przykładów zastosowania deepfake  
	 w reklamie

Technologia deepfake, wykorzystująca zaawansowane algorytmy genera-
tywnych sieci przeciwstawnych (GAN), coraz częściej znajduje zastosowa-
nie w kampaniach reklamowych na całym świecie. Przykłady komercyjne-
go wykorzystania tej technologii dobrze ilustrują jej potencjał w zakresie 
personalizacji, globalizacji przekazu oraz redukcji kosztów produkcji, ale 
jednocześnie uwidaczniają wyzwania etyczne i ryzyka związane z manipu-
lacją wizerunkiem.

Jednym z najbardziej rozpoznawalnych przykładów zastosowania deep-
fake w reklamie, jest kampania rosyjskiego operatora telekomunikacyjnego 
MegaFon, w której wykorzystano cyfrową rekonstrukcję wizerunku aktora 
Bruce’a Willisa. Dzięki technologii deepfake udało się stworzyć realistyczny 
wizerunek gwiazdy, który nie wymagał jej fizycznej obecności na planie 
filmowym. Rozwiązanie to umożliwiło producentom elastyczne dostoso-
wywanie treści reklamowej do różnych segmentów odbiorców, co pozwoli-
ło na znaczne obniżenie kosztów produkcji oraz skrócenie czasu realizacji 
kampanii15.

14	 M. Westerlund, Pojawienie się technologii deepfake: przegląd, „Przegląd Zarządza-
nia Innowacjami Technologicznymi”, 9 (2019), nr 11.

15	 D. Lees, Deepfakes in documentary film production: images of deception in the repre-
sentation of the real, „Studies in Documentary Film”, 18 (2023), nr 2, s. 108-129.
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Rys. 1. Klatka z kampanii MegaFon z cyfrowym wizerunkiem Bruce’a Willisa

Źródło: https://www.gamesradar.com/bruce-willis-deepfake-sell-megafon-advert/

Kampania ta pokazała także, jak technologia deepfake może wzmacniać 
efektywność przekazu, dzięki wykorzystaniu rozpoznawalnej twarzy, która 
budzi zaufanie i pozytywne skojarzenia u odbiorców. Zjawisko to jest zgod-
ne z tzw. efektem halo (ang. halo effect), polegającym na tym, że pozytywne 
cechy kojarzone z daną osobą – w tym przypadku popularność, charyzma 
i wizerunek Bruce’a Willisa jako bohatera filmów akcji – przenoszą się na 
ocenę prezentowanej marki lub produktu16. W kontekście marketingo-
wym takie działanie pozwala skrócić dystans między nadawcą a odbiorcą, 
zwiększając prawdopodobieństwo wywołania pożądanej reakcji, np. zain-
teresowania ofertą czy podjęcia decyzji zakupowej. Co istotne, zastosowa-
nie cyfrowej rekonstrukcji wizerunku umożliwiło odtworzenie nie tylko 
fizycznych cech aktora, lecz także jego charakterystycznej mimiki, tonu 
głosu i sposobu artykulacji, co dodatkowo potęgowało wrażenie autentycz-
ności przekazu. Badania dotyczące percepcji komunikatów reklamowych 
wskazują, że elementy, takie jak realistyczna mimika czy charakterystyczny 
sposób mówienia znacząco zwiększają poziom zaangażowania odbiorcy 

16	 A. Matwiejczyk, Emocje w reklamie telewizyjnej w świetle badań własnych, Poli-
technika Białostocka, Wydział Inżynierii Zarządzania, Białystok 2018.



222

Zastosowanie technologii deepfake w reklamie: innowacyjne narzędzie czy potencjalne zagrożenie?

w postrzeganie wizualnych treści, co z kolei przekłada się na lepszą zapa-
miętywalność prezentowanej marki17. 

Inicjatywa „Malaria No More” z udziałem wirtualnej wersji Davida Bec-
khama stanowi przykład innowacyjnego zastosowania technologii deep-
fake w kampaniach o charakterze społecznym. W ramach projektu stwo-
rzono cyfrowy wizerunek ambasadora kampanii, który w materiale wideo 
przemawiał do odbiorców w dziewięciu różnych językach. Dzięki temu 
przekaz mógł być odbierany jako bliski i autentyczny, w wielu odmiennych 
kontekstach kulturowych, co znacząco zwiększało jego zasięg i potencjalną 
skuteczność oddziaływania18. 

Rys. 2. Fragment spotu „Malaria No More” z cyfrowym Davidem Beckhamem

Źródło: https://abcnews.go.com/International/david-beckham-speaks-languages-campaign-end-malaria/
story?id=62270227 

Wykorzystanie rozpoznawalnej postaci publicznej w połączeniu z perso-
nalizacją językową, pozwoliło kampanii dotrzeć do społeczności na całym 

17	 D. Belanche, C. Flavián, A. Pérez-Rueda, User adaptation to interactive advertis-
ing formats: The effect of previous exposure, habit and time urgency on ad skipping 
behaviors, „Telematics and Informatics”, 34 (7) (2017), 961-972.

18	  M. Westerlund, Pojawienie się technologii deepfake: przegląd, „Przegląd Zarządza-
nia Innowacjami Technologicznymi”, 9 (2019), nr 11.
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świecie w sposób, który tradycyjnymi metodami byłby niezwykle kosztow-
ny i czasochłonny. Analizy działań „Malaria No More” pokazują, że odbior-
cy chętniej reagują na przekazy, w których komunikat jest formułowany 
w ich ojczystym języku przez osobę o wysokim kapitale zaufania społeczne-
go19. Takie połączenie czynników zwiększa nie tylko prawdopodobieństwo 
zapoznania się z treścią, lecz także skłonność do podjęcia działania, np. 
udostępnienia materiału lub wsparcia finansowego inicjatywy. Projekt ten 
uwidacznia również szerszy potencjał deepfake w marketingu zaangażo-
wanym społecznie. Technologia umożliwia prowadzenie wielojęzycznych 
kampanii przy znacznie ograniczonych kosztach produkcji i w krótszym 
czasie realizacji niż w przypadku nagrań tradycyjnych. Jednocześnie przy-
padek ten podkreśla konieczność zachowania transparentności. Widzowie 
powinni być jasno informowani o tym, że mają do czynienia z treścią wy-
generowaną cyfrowo. Takie działanie jest kluczowe w budowaniu zaufania 
do marki lub organizacji oraz w zapobieganiu potencjalnym nadużyciom 
czy manipulacjom, które mogłyby podważyć wiarygodność przekazu. 

4.	 Analiza zagrożeń technologii deepfake w komunikacji  
	 marketingowej

Technologia deepfake jest coraz częściej postrzegana jako zaawansowane 
narzędzie manipulacji w przestrzeni cyfrowej oraz źródło rozprzestrzenia-
nia nieprawdziwych informacji. Wykorzystywana świadomie do celów dez-
informacyjnych, ma za zadanie wpływanie na percepcję odbiorców, kształ-
towanie ich postaw wobec różnych kwestii oraz wywoływanie określonych 
reakcji społecznych, gospodarczych lub politycznych. Dezinformacja tego 
typu jest powszechnie uznawana za zjawisko szkodliwe i fałszywe20. Moty-
wacje, stojące za jej stosowaniem, bywają różnorodne – obejmują zarówno 
próby wywierania wpływu na procesy polityczne, osiąganie korzyści finan-
sowych, jak i celowe wyrządzanie szkód jednostkom lub całym grupom 

19	 R. Tolosana, R. Vera-Rodriguez, J. Fierrez, A. Morales, J. Ortega-Garcia, Deepfakes 
and beyond: A survey of face manipulation and fake detection, „Information Fu-
sion”, 64 (2020), s. 131-148.

20	 Gov.pl (2023), Walka z dezinformacją w mediach społecznościowych: O czym nale-
ży wiedzieć?, https://www.gov.pl/web/5g/walka-z-dezinformacja-w-mediach-spo-
lecznosciowych-o-czym-nalezy-wiedziec [dostęp: 10.08.2025].
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społecznym21. W kontekście marketingowym pojawia się szczególne za-
grożenie tzw. fake endorsements, czyli fałszywych rekomendacji znanych 
osób, które w rzeczywistości nigdy nie wyraziły zgody na udział w danej 
kampanii. Zastosowanie syntetycznych materiałów może prowadzić do 
wprowadzania konsumentów w błąd co do faktycznego poparcia produk-
tu lub usługi przez celebrytę czy eksperta22. Zjawisko to ma konsekwencje 
nie tylko prawne, ale i reputacyjne w przypadku ujawnienia fałszerstwa, 
konsumenci mogą odwrócić się od marki, uznając ją za nieuczciwą. Ponad-
to, łatwość tworzenia realistycznych materiałów deepfake zwiększa ryzyko 
wykorzystania ich przez podmioty nieuczciwe, które mogą podszywać się 
pod marki konkurencyjne lub osoby publiczne w celu dyskredytacji lub 
wywołania kryzysu wizerunkowego23. 

Z prawnego punktu widzenia technologia deepfake często wiąże się 
z ryzykiem naruszenia praw związanych z ochroną wizerunku oraz praw 
autorskich. W Unii Europejskiej wizerunek osoby fizycznej jest traktowany 
jako dane osobowe zgodnie z RODO. Oznacza to, że jego przetwarzanie 
wymaga odpowiedniej podstawy prawnej, zwykle zgody osoby, której wi-
zerunek dotyczy. Ponadto ochrona prawa do prywatności, w tym prawa do 
wizerunku, jest zagwarantowana w różnych aktach prawnych. Tworzenie 
i rozpowszechnianie deepfake bez zgody osoby przedstawionej na nagra-
niu może naruszać jej prawa osobiste, w tym prawo do kontroli nad wła-
snym wizerunkiem oraz godność osobistą24. Jeżeli deepfake wykorzystuje 
elementy utworu chronionego prawem autorskim np. fragmenty filmów, 
muzyki, zdjęć, może dojść także do naruszenia autorskich praw majątko-
wych lub osobistych. W reklamie komercyjnej naruszenia te są szczegól-

21	 K. Mania, Deepfake: nowe narzędzie dezinformacji we współczesnej fotografii, „com.
press”, 7 (2024), nr 2, s. 26-47.

22	 K. D. Citron, R. Chesney, Deep Fakes: A Looming Challenge for Privacy, Democracy, 
and National Security, „California Law Review”, 107 (2019), s. 1753, https://scho-
larship.law.bu.edu/faculty_scholarship/640 [dostęp: 02.08.2025].

23	 M. Westerlund, Pojawienie się technologii deepfake: przegląd, „Przegląd Zarządza-
nia Innowacjami Technologicznymi”, 9 (2019), nr 11.

24	 European Union Agency for Fundamental Rights, Handbook on European data 
protection law, Publications Office of the European Union, Luksemburg (2019), 
https://fra.europa.eu/en/publication/2018/handbook-european-data-protection-
law [dostęp: 11.08.2025].
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nie poważne, ponieważ mogą prowadzić do roszczeń odszkodowawczych, 
a w niektórych jurysdykcjach również do odpowiedzialności karnej25. 

Choć personalizacja treści może zwiększać zaangażowanie odbiorców, 
nadmierne lub nieetyczne wykorzystanie deepfake może wywołać efekt 
odwrotny do zamierzonego. W literaturze opisuje się tzw. efekt uncanny 
valley – moment, w którym odbiorca zaczyna odczuwać dyskomfort, zwią-
zany z przesadnie realistycznym, lecz sztucznym obrazem26. Dodatkowo, 
rosnąca świadomość społeczeństwa na temat istnienia deepfake może spra-
wić, że konsumenci będą podchodzić z rezerwą do wszelkich materiałów 
wideo w reklamie, kwestionując ich autentyczność. W długim okresie może 
to prowadzić do erozji zaufania do marek, które korzystają z tej technologii, 
nawet jeśli czynią to w sposób legalny i etyczny. 

Oprócz kwestii prawnych, deepfake rodzi poważne pytania natury 
etycznej. W marketingu szczególne znaczenie ma transparentność prze-
kazu. Odbiorca powinien mieć jasną informację, że materiały zostały wy-
generowane sztucznie. Brak takiego oznaczenia może zostać odebrany 
jako celowa próba wprowadzenia w błąd. Organizacje branżowe, takie jak 
Międzynarodowa Izba Handlowa (ICC), w swoich kodeksach etycznych 
podkreślają konieczność rzetelności, uczciwości i szacunku wobec odbior-
cy w przekazach reklamowych27. Wprowadzenie samoregulacji w postaci 
obowiązku oznaczania treści deepfake w reklamach może ograniczyć ryzy-
ko nadużyć i pomóc w utrzymaniu zaufania konsumentów. 

Podsumowanie

Technologia deepfake, rozwijana dzięki zaawansowanym algorytmom 
sztucznej inteligencji i generatywnym sieciom przeciwstawnym, wprowa-
dza nowe możliwości i wyzwania w obszarze komunikacji marketingowej. 

25	 M. E. Kaminski, G. Malgieri, Oceny skutków algorytmów w ramach RODO: tworze-
nie wielowarstwowych wyjaśnień, „International Data Privacy Law”, 11 (2), kwie-
cień 2021, s. 125-144.

26	 M. Mori, K. F. MacDorman, N. Kageki, The Uncanny Valley [From the Field], „IEEE 
Robotics & Automation Magazine”, vol. 19, nr 2, czerwiec 2012, s. 98-100.

27	 International Chamber of Commerce, ICC Advertising and Marketing Communica-
tions Code, 2018, https://iccwbo.org/publication/icc-advertising-and-marketing-
communications-code/ [dostęp: 12.08.2025].
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W artykule szczegółowo przedstawiono mechanizmy funkcjonowania 
deepfake oraz ich praktyczne zastosowania w reklamie, zwracając uwa-
gę na liczne korzyści, które oferuje to narzędzie. Personalizacja przekazu, 
redukcja kosztów produkcji oraz zwiększona elastyczność komunikatów 
to kluczowe atuty, które przekładają się na wyższą efektywność kampanii 
marketingowych. Analiza konkretnych przykładów, takich jak kampanie 
MegaFon z cyfrowym wizerunkiem Bruce’a Willisa czy inicjatywa „Ma-
laria No More” z wirtualnym Davidem Beckhamem, doskonale ilustruje,  
jak deepfake może służyć zarówno celom komercyjnym, jak i społecznym, 
ułatwiając dotarcie do szerokiego i zróżnicowanego audytorium z przekazem 
dostosowanym do lokalnych uwarunkowań językowych i kulturowych. 

Jednocześnie jednak zastosowanie technologii deepfake wiąże się z po-
ważnymi zagrożeniami, które nie mogą zostać zignorowane. Technologia 
ta, choć innowacyjna, może być wykorzystywana do wprowadzania konsu-
mentów w błąd poprzez tzw. fake endorsements, czyli fałszywe rekomenda-
cje czy wykorzystanie wizerunku osób bez ich zgody. W kontekście praw-
nym szczególnie istotne jest przestrzeganie regulacji dotyczących ochrony 
danych osobowych (RODO), prawa do wizerunku, a także praw autor-
skich, których naruszenia mogą prowadzić do poważnych konsekwencji 
prawnych, w tym odpowiedzialności cywilnej i karnej. 

Ważnym aspektem, omawianym w artykule, są także kwestie etyczne 
i wpływ stosowania deepfake na zaufanie konsumentów do marek. Utra-
ta autentyczności komunikatu i świadomość odbiorców co do sztuczno-
ści przekazu mogą w dłuższej perspektywie skutkować osłabieniem relacji 
marki z klientami, co z kolei negatywnie wpływa na wizerunek i skutecz-
ność marketingową. W związku z tym podkreślono potrzebę wypracowa-
nia i wdrażania kodeksów etycznych oraz mechanizmów samoregulacji 
branży reklamowej, które pozwolą na odpowiedzialne korzystanie z tech-
nologii deepfake.

Podsumowując, technologia deepfake stanowi przełomowe narzędzie 
w marketingu, które otwiera przed firmami zupełnie nowe możliwości 
tworzenia spersonalizowanych, angażujących i kosztowo efektywnych 
kampanii. Jednocześnie jednak jej wykorzystanie wymaga świadomości 
i rozwagi, aby zapobiegać potencjalnym nadużyciom i negatywnym skut-
kom dla odbiorców i całego rynku. Przyszłość deepfake w reklamie zależy 
od równowagi pomiędzy innowacyjnością a etyką oraz od odpowiednich 
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ram prawnych i standardów branżowych, które pozwolą w pełni wykorzy-
stać potencjał tej technologii przy jednoczesnym zachowaniu bezpieczeń-
stwa i zaufania konsumentów.
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Komunikacja marketingowa branży fitness  
w dobie konsolidacji z wykorzystaniem  
aspektu AI

Streszczenie

Celem niniejszej pracy jest ukazanie znaczenia komunikacji marketingowej 
w kontekście postępujących procesów konsolidacyjnych w sektorze fitness. 
W części teoretycznej autorzy dokonali przeglądu literatury przedmiotu 
zarówno krajowej, jak i zagranicznej, analizując zależności pomiędzy stra-
tegiami marketingowymi a strukturą organizacyjną branży.

W części empirycznej zastosowano metodę case study i badania ankie-
towe. Analizie poddano działania komunikacyjne dwóch kluczowych pod-
miotów rynkowych: Benefit Systems oraz Medicover. Szczególną uwagę 
poświęcono narzędziom używanym w komunikacji z klientami oraz po-
tencjałowi implementacji rozwiązań opartych na AI. W badaniach wyko-
rzystano raporty branżowe oraz materiały wydane przez analizowane or-
ganizacje.

W zakończeniu przedstawiono własne rekomendacje dotyczące opty-
malizacji strategii komunikacji marki w analizowanych organizacjach, 
z uwzględnieniem możliwości zwiększenia efektywności działań komuni-
kacyjnych w warunkach konsolidacji sektora.
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1.	 Komunikacja marketingowa – geneza i istota

Marketing jest jednym z najszybciej i najprężniej rozwijających się obsza-
rów z zakresu nauk o zarządzaniu i jakości. Jest to dziedzina, która cały 
czas się zmienia i dostosowuje do otoczenia rynkowego organizacji oraz 
zachowań i preferencji konsumenckich. Walory te mają, co za tym idzie, 
całkowity wpływ na komunikację marketingową, która stanowi nierozłącz-
ny element rozważań o marketingu. 

Poprzez komunikację marketingową, jak wskazano, rozumieć należy 
„przekaz informacji marketingowej między jednostkami organizacyjnymi 
przedsiębiorstwa i między jednostkami organizacyjnymi przedsiębiorstwa, 
a jednostkami organizacyjnymi podmiotów otoczenia rynkowego”1.

Z definicji tej wynika jasno, że komunikację marketingową można roz-
patrywać na dwóch podłożach działań wewnętrznych tj. adresowanych do 
interesariuszy własnych organizacji, jak np. pracownicy oraz komunikacji 
zewnętrznej. W tym wypadku poczynania przedsiębiorstwa będą adreso-
wane do otoczenia zewnętrznego jak np. ustawodawcy. 

Podłoża komunikacji marketingowej, zdaniem autorów, dopatrywać  
należy się w definicji marketingu mix, który został stworzony przez  
Ph. Kothlera. Badacz powołał tam do istnienia tzw. 4 P marketingu. Jest to 
produkt, cena, dystrybucja i interesująca autora na potrzeby opracowania 
promocja. W ostatnim P należy dopatrywać się całego podłoża teoretycz-
nego badanego zagadnienia.

Do narzędzi komunikacji marketingowej należą2:
	 •	 reklama,
	 •	 komunikacja w Internecie i mediach społecznościowych,
	 •	 komunikacja mobilna,
	 •	 marketing bezpośredni,
	 •	 marketing bezpośredni,
	 •	 marketing wydarzenia i doświadczeń,

1	 J. Kijewska, W. Mantura, Istota komunikacji marketingowej i promocji oraz kon-
cepcja klasyfikacji form komunikacji marketingowej przedsiębiorstwa, Handel We-
wnętrzny, Wydawnictwo Politechniki Poznańskiej, Poznań 2017, s. 133.

2	 P. Kotler, K. L Keller, Alexander Chernev, Marketing, Wydawnictwo Rebis, Warsza-
wa 2025. S. 318-319.
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	 •	 marketing szeptany,
	 •	 publicity i public relations,
	 •	 sprzedaż osobista, 
	 •	 opakowanie.

Podsumowując wskazane elementy, jasno należy podkreślić, że znalazły 
się tam zarówno elementy online, jak i elementy tradycyjne. 

Sam proces tworzenia i realizacji działań z zakresu komunikacji marke-
tingowej zrealizować należy zgodnie z następującymi podpunktami:
	 •	 wyznaczenie celu,
	 •	 wskazanie odbiorców,
	 •	 określenie przesłania,
	 •	 wybór mediów,
	 •	 kreatywne opracowanie,
	 •	 pomiar skuteczności. 

Komunikacja marketingowa, aby mogła być skuteczna, powinna być 
spójna dla wszystkich działań organizacji.

2.	 Branża fitness i tocząca się w niej konsolidacja

Branża fitness w Polsce dynamicznie rozwija się od końca lat 90., a w ostat-
nich latach jej potencjał został dodatkowo wzmocniony przez rosnącą świa-
domość zdrowotną Polaków i zmianę stylu życia. Według raportu Europe-
Active i Deloitte, Polska znajduje się w czołówce najszybciej rozwijających 
się rynków fitness w Europie – w 2022 r. liczba członków klubów wzrosła 
o blisko 9%, a wartość branży osiągnęła ok. 4,2 mld złotych3. 

Pandemia COVID-19 wprawdzie czasowo zahamowała wzrost, jednak 
już od 2023 r. obserwujemy odbicie – liczba klubów i uczestników znowu 
rośnie, a nowe inwestycje oraz innowacje napędzają konkurencję4.

Na rynku funkcjonują zarówno wielkie sieci ogólnokrajowe, jak i mniej-
sze, lokalne kluby. Największe sieci – Xtreme Fitness (ponad 100 klubów), 
Zdrofit (94), Well Fitness (73), 36 Minut (64), czy Just Gym (47) – dyna-

3	 EuropeActive & Deloitte (2022), European Health & Fitness Market Report 2022. 
EuropeActive, https://www.europeactive.eu/resources /reports/market-reports.

4	 Retailnet.pl (2025, 21 marca), Polska ma duży potencjał do rozwoju rynku klubów 
fitness, https://retailnet.pl/2025/03/21/raport-po-pierwsze-lokalizacja-klubu-fitness/.
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micznie się rozwijają, inwestując w nowe lokalizacje i nowoczesny sprzęt 
oraz podejmując działania konsolidacyjne5. Równocześnie w Polsce działa 
nadal wiele niezależnych siłowni i klubów, co tworzy duże zróżnicowanie 
oferty w zakresie cen, wyposażenia i dostępnych usług6.

Charakterystyczną cechą rynku fitness w Polsce jest dynamiczny wzrost 
liczby członków – coraz więcej osób decyduje się na regularne ćwiczenia 
i korzystanie z klubu fitness. Trend ten wzmacnia popularyzacja zdrowego 
stylu życia oraz aktywności fizycznej jako elementu profilaktyki zdrowot-
nej7. Kolejną cechą jest z pewnością duży potencjał rozwoju poza wielkimi 
miastami – podczas gdy rynek w dużych aglomeracjach (np. Warszawa, 
Kraków, Katowice) jest już mocno konkurencyjny i nasycony, to w mniej-
szych miastach nadal brakuje nowoczesnej infrastruktury fitness. Szacu-
je się, że ponad 7 mln Polaków mieszka w miejscowościach, gdzie oferta 
klubów jest niewystarczająca lub w ogóle jej nie ma – stanowi to ogrom-
ną szansę i wyzwanie dla branży, która powinna rozszerzać ekspansję na 
mniejsze regiony8. 

Obecnie kluby fitness inwestują w innowacje: sprzęt najnowszej gene-
racji, aplikacje mobilne, zajęcia online, automatyczne systemy wejść oraz 
elastyczne modele członkostwa (np. abonamenty 24/7, karty partnerskie, 
systemy lojalnościowe). Coraz większym zainteresowaniem cieszy się także 
trening personalny i indywidualne plany ćwiczeń9.

Nierówna dostępność i zróżnicowana gęstość klubów – województwo 
mazowieckie, śląskie i małopolskie mają największą liczbę siłowni; z kolei 
w województwach podlaskim, świętokrzyskim i opolskim infrastruktura 

5	 Fit.pl (2025, 12 marca), Polski rynek fitness w 2024 roku – dynamiczny rozwój, nie-
równa dostępność i potencjał ekspansji, https://www.fit.pl/fitbiz/polski-rynek-fitnes-
s-w-2024-roku-dynamiczny- rozwoj-nierowna-dostepnosc-i-potencjal-ekspansji/ 
21925.

6	 Xtreme Fitness Gyms (2025, 6 marca), [Raport] Rynek fitness w Polsce wciąż ma  
potencjał wzrostu, https://retailnet.pl/2025/03/06/raport-xtreme-fitness -gyms-ry- 
nek-fitness-w-polsce-wciaz-ma-potencjal-wzrostu/.

7	 Pakis.pl (2025, 14 kwietnia), Co nowego w branży? Trendy fitness 2025, https://pa-
kis.pl/aktualnosci/co-nowego-w-branzy-trendy-fitness-2024/.

8	 Retailnet.pl (2025, 21 marca), Polska ma duży potencjał do rozwoju rynku klubów 
fitness, https://retailnet.pl/2025/03/21/raport-po-pierwsze-lokalizacja-klubu-fitness/.

9	 Pakis.pl (2025, 14 kwietnia), Co nowego w branży? Trendy fitness 2025, https://pa-
kis.pl/aktualnosci/co-nowego-w-branzy-trendy-fitness-2024/.
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sportowa jest znacznie słabsza. Średnio w Polsce na jedną siłownię przypa-
da ok. 5900 osób, co pokazuje, że konkurencja na rynku jest duża, a oferta 
jeszcze nie w pełni zaspokaja zapotrzebowanie społeczności lokalnych10.

Mimo rozwoju, branża fitness boryka się z różnymi wyzwaniami, jakimi 
są wysokie koszty energii, czynszów i wynagrodzeń dla pracowników oraz 
rosnąca presja zadłużenia. Utrzymuje się silna rywalizacja cenowa, co wy-
musza podnoszenie standardu usług i stałą innowacyjność11.

Rynek fitness w Polsce to branża, która w ostatnich latach doświadczyła 
zarówno dynamicznego wzrostu, jak i poważnych turbulencji, zwłaszcza 
w okresie pandemii COVID-19. Uderzenie lockdownów i niepewność go-
spodarcza sprawiły, że wiele mniejszych klubów oraz lokalnych przedsię-
biorców stanęło przed wyzwaniem utrzymania płynności finansowej. 

Jednocześnie pojawiła się szansa dla dużych sieci, które dzięki lepszym 
zasobom kapitałowym i efektom skali mogły podejmować działania konso-
lidacyjne – przejmować mniejsze podmioty i budować silniejsze struktury 
organizacyjne12.

Największym beneficjentem i siłą sprawczą konsolidacji stała się spółka 
Benefit Systems, do której należy marka Zdrofit. Od końca 2023 do połowy 
2025 r. Benefit Systems wchłonął kilkanaście lokalnych klubów oraz całe 
sieci, m.in. Good Luck Club czy MyOrganiq.

Dzięki kolejnym akwizycjom spółka przekroczyła już 100 lokalizacji 
w całej Polsce, stając się największym graczem na polskim rynku fitness13. 
Inne duże sieci, takie jak Medicover, również dynamicznie się rozwijają – 
w 2025 r. Medicover, zarządzający m.in. Just Gym, Well Fitness i McFit, 
przejął kluby CityFit, rozszerzając swoje portfolio o kolejne 16 lokalizacji. 
Proces ten został jednak objęty nadzorem UOKiK, który wymógł odsprze-

10	 Fit.pl (2025, 12 marca), Polski rynek fitness w 2024 roku – dynamiczny rozwój, nie-
równa dostępność i potencjał ekspansji,

11	 Bankier.pl (2025, 16 marca), Branża fitness tonie w długach. Niesprzyjających czyn-
ników jest kilka, https://www.bankier.pl/wiadomosc/Branza-fitness-tonie-w- dlu-
gach-Niesprzyjajacych-czynnikow-jest-kilka-8906024.html.

12	 Forbes (2022, 3 listopada), Konsolidacja rynku fitness będzie postępować, https://
www.forbes.pl/biznes/konsolidacja-rynku-fitness-bedzie-postepowac/kr6dgtp.

13	 Fit.pl (2025, 12 marca), Polski rynek fitness w 2024 roku – dynamiczny rozwój, nie-
równa dostępność i potencjał ekspansji, https://www.fit.pl/fitbiz/polski-rynek-fitnes-
s-w-2024-roku -dynamiczny-rozwoj-nierowna-dostepnosc-i-potencjal-ekspansji/ 
21925.
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daż niektórych klubów w dużych miastach, by zapobiec monopolizacji 
rynku usług fitnessowych14.

Do kluczowych czynników, napędzających konsolidację, należą: rosną-
ce koszty prowadzenia działalności (energia, wynagrodzenia, czynsze), 
presja inflacyjna, zmiana nawyków konsumenckich oraz potrzeba inwe-
stycji w nowoczesne technologie. Klienci coraz częściej wybierają kluby 
o wysokim standardzie i szerokiej ofercie – dostępnych w modelu abona-
mentowym lub pod jednym karnetem. Kluby sieciowe przyciągają prostotą 
obsługi, licznymi benefitami (np. aplikacje mobilne, szeroki wybór zajęć 
grupowych) oraz możliwością swobodnego korzystania z wielu lokalizacji 
na terenie kraju15.

Z kolei dla samych właścicieli klubów, zwłaszcza mniejszych, konsoli-
dacja staje się często koniecznością warunkującą dalsze funkcjonowanie. 
Duże sieci mogą oferować lepsze warunki dostawcom, inwestować w no-
woczesny sprzęt i marketing oraz prowadzić rozbudowane działania lojal-
nościowe. W efekcie niezależne podmioty stają przed wyzwaniem: albo 
będą częścią większej organizacji, albo – w obliczu malejących marż i ro-
snących kosztów – opuszczą rynek.

Proces konsolidacji ma szerokie, wielopoziomowe konsekwencje. 
Przede wszystkim prowadzi do standaryzacji usług, podniesienia jakości 
infrastruktury oraz wprowadzenia innowacji technologicznych. Obsługa 
klienta, oferta zajęć i wyposażenie klubów stają się bardziej przewidywal-
ne i często wyższej jakości. Konsumenci zyskują dostęp do szerokiej oferty 
w ramach jednej karty członkowskiej oraz gwarancję stabilności działalno-
ści klubu – raczej nie spotyka się sytuacji gwałtownego zamknięcia placów-
ki, jak to bywało w przypadku mniejszych firm16.

14	 Business Insider (2025, 7 kwietnia), Wielkie przejęcie w branży fitness. UOKiK mówi 
„tak”, ale nie bez warunków, https://businessinsider.com.pl/wiadomosci/wielkie- 
przejecie-w-branzy-fitness-uokik-mowi-tak-ale-nie-bez-warunkow/ 0xd9dty.

15	 Fit.pl (2025, 12 marca), Polski rynek fitness w 2024 roku – dynamiczny rozwój, nie-
równa dostępność i potencjał ekspansji, https://www.fit.pl/fitbiz/polski-rynek-fitnes-
s-w-2024-roku-dynamiczny -rozwoj-nierowna-dostepnosc-i-potencjal-ekspansji/ 
21925.

16	 Fit.pl (2024, 19 listopada), Miliony złotych za kluby fitness. Koncentracja branży,  
https://www.fit.pl/fit-biz/miliony-zlotych-za-kluby-fitness-koncentracja-branzy/ 
21326.
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Z kolei negatywnym aspektem konsolidacji jest wypieranie z rynku 
mniejszych klubów, co ogranicza różnorodność oferty i może długotermi-
nowo wpływać na wzrost cen usług. Ubożeje także środowisko lokalnych 
przedsiębiorców. W dużych miastach już można dostrzec realną domina- 
cję kilku marek, a oferta niezależnych klubów staje się coraz mniej wi- 
doczna17. Analitycy są zgodni, że proces konsolidacji będzie kontynuowa-
ny. Na rynku pozostaną głównie najsprawniej zarządzane, innowacyjne 
sieci oraz kluby niszowe, wyspecjalizowane w określonych typach zajęć lub 
grupach docelowych. Zmianom sprzyja rozwój platform cyfrowych, popu-
larność programów lojalnościowych i korzystanie z benefitów pracowni-
czych (np. MultiSport)18.

Jednocześnie pandemia, inflacja i zmiany gospodarcze wymuszają na 
branży elastyczność – nawet największe sieci muszą nieustannie szukać in-
nowacji i nowych segmentów klientów.

Szacuje się, że do końca 2025 r. udział sieciowych klubów w rynku prze-
kroczy 60%, a dalsza konsolidacja będzie sprzyjała inwestycjom w nowe 
technologie, automatyzację procesów obsługi i rozbudowę oferty online. 
Ten nowy etap rozwoju rynku fitness w Polsce oznacza wzrost profesjona-
lizacji sektora, ale także stawia pod znakiem zapytania przyszłość małych, 
niezależnych klubów19.

3.	 Studium przypadku

Autorzy pracy w celu pełnego zobrazowania zagadnienia zastosowali me-
todę studium przypadku. Taki sposób prowadzenia badań pozwala zbadać 
poczynania przedsiębiorstwa w sposób praktyczny. Podejście to jest bardzo 
cenione w naukach o zarządzaniu.

17	 Bankier.pl (2025, 16 marca), Branża fitness tonie w długach. Niesprzyjających 
czynników jest kilka, https://www.bankier.pl/wiadomosc/Branza-fitness-tonie-w-
dlugach- Niesprzyjajacych-czynnikow-jest-kilka-8906024.html.

18	 Fit.pl (2024, 19 listopada), Miliony złotych za kluby fitness. Koncentracja branży,  
https://www.fit.pl/fit-biz/miliony-zlotych-za-kluby-fitness-koncentracja-branzy/ 
21326.

19	 Bankier.pl (2025, 16 marca), Branża fitness tonie w długach. Niesprzyjających czyn-
ników jest kilka, https://www.bankier.pl/wiadomosc/Branza-fitness-tonie-w -dlu-
gach-Niesprzyjajacych-czynnikow-jest-kilka-8906024.html.
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Na potrzeby pracy opracowaniu zostały poddane dwa przedsiębiorstwa. 
Pierwszym z nich jest Benefit Systems, toczący swoje działania pod mar-
kami Zdrofit, Total Fitness czy Saturn. Drugą organizacją jest Medicover, 
który angażuje się w rynek siłowni za pomocą marek Well Fitness oraz Just 
Gym.

Na wstępie wskazać należy, że oba przedsiębiorstwa mają różnorakie po-
dejście do komunikacji marketingowej. W przypadku marek Benefit Sys-
tems jest to scentralizowane dla całego portfela. Drugie przedsiębiorstwo 
natomiast prowadzi niezależną komunikację dla Well Fitness i Just Gym. 

W Benefit Systems całość zintegrowanej komunikacji marek odbywa 
się pod hasłem: Ruch to co lubisz. Działania te są realizowane zarówno 
online w postaci mediów społecznościowych czy Google Ads, jak również 
w sposób z wykorzystaniem tradycyjnych nośników jak bilbordy, plakaty 
czy citylighty. 

Rysunek 1. Komunikacja marketingowa Benefit Systems
 

Źródło: media społecznościowe Benefit Systems 
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Komunikacja ta jest spójna dla wszystkich marek. Grafiki są wręcz 
identyczne. Jedyną różnicę stanowią zmiany kolorystyki w zależności od 
brandu. W Zdroficie dominuje kolor niebieski, w Total Fitness pojawia się 
w większej ilości szary i pomarańczowy. Fitness Academy natomiast zdo-
minowane jest przez czerwony. Dokonując pogłębionej analizy, można 
zobaczyć, że content w komunikacji jest tworzony jeden dla całej grupy 
i różni się wspomnianą paletą kolorystyczną. 

Sama komunikacja marketingowa ma za zadanie motywować ludzi do 
uprawiania sportu. Prezentuje osoby zaangażowane w różne dyscypliny 
sportowe, które to można znaleźć następnie w klubach sieci. Co ważne, 
w komunikacji sieć trafnie wykorzystuje sylwetki trenerów i instruktorów 
pracujących w owej organizacji. Taki zabieg ma za zadanie budować auten-
tyczność marki i relację z klubowiczami. 

Przedsiębiorstwo prowadzi również działania marketingowe z wyko-
rzystaniem mediów społecznościowych. Tu również wykorzystano zabieg 
identycznej komunikacji dla każdej marki. 

Rysunek 2. Media społecznościowe Benefit Systems 
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Źródło: media społecznościowe Benefit Systems 

Proces spójnej komunikacji daje Benefit Systems wiele korzyści, główną 
jest aspekt kosztowy. Drugą natomiast jest budowanie relacji z klubowi-
czami i ich oczekiwania. Wszystkie kluby Benefit Systems mają wspólny 
mianownik. Do każdego z nich można wejść na kartę sportową multisport, 
co za tym idzie klubowicze bardzo często przenikają pomiędzy markami.  
Kluby te też nierzadko zlokalizowane są w bliskim sąsiedztwie. Bardzo czę-
sto dany klubowicz jednego dnia odbywa trening w Total Fitness, a następ-
nego dnia udaje się do pobliskiej siłowni Zdrofitu. 

W ramach komunikacji sieć wykorzystuje również aplikację – Zdro-
wappkę – jest jedna na wszystkie brandy. Jedyna różnica to logo, które się 
zmienia w zależności od wyboru klubu. Aplikacja ta jest wykorzystywana  
zarówno w aspekcie administracyjnym (możliwość zapisów na zajęcia) 
i sprzedażowym – występują tu liczne promocje dla klubowiczów, jak rów-
nież najważniejszym z perspektywy owego opracowania – komunikacji mar-
ketingowej. Aplikacja ta ma za zadanie budować relacje z klubowiczami. 
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Rysunek 3. Zdrowappka 

Źródło: aplikacja Benefit Systems 

Drugim aspektem poddanym analizie przez autorów są poczynania 
Medicover. Tu komunikacja marketingowa jest odmienna niż w Benefit 
Systems. Zarówno Well Fitness jak Just Gym mają inną komunikację mar-
ketingową. 

Jako pierwszy został poddany analizie Well Fitness. Tutaj komunikacja 
marketingowa opiera się m.in. na haśle Well This is Fitness. W ramach tych 
działań marka chciała pokazać, jak wygląda sport od prawdziwej strony. 
Komunikowali, że nie są to ludzie wyglądający jak z topowych czasopism, 
lecz osoby zmęczone, którym płynie pot z czoła, ale jednocześnie szczęśli-
we, że mogą trenować. Ten zabieg marketingowy ma budować autentycz-
ność marki. Działania te wykorzystano zarówno w tradycyjnej komunikacji 
marketingowej, jak np. bilbordy zlokalizowane w topowych przestrzeniach, 
w centrach miast jak również w Internecie.

Marka w swojej komunikacji wykorzystuje również aplikację. Ma ona 
jednak dużo mniej funkcjonalności niż Zdrowappka, która oprócz funkcji 
zapisów na zajęcia wnosi wiele wartości dodanej jak np. darmowe plany 
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treningowe. Rozwiązanie Well Fitness pozostawia jeszcze wiele przestrzeni 
w tym aspekcie. 

Rysunek 4. Komunikacja marketingowa Well Fitness

Źródło: https://nowymarketing.pl/well-this-is-fitness-well-fitness-popularyzuje-prawdziwe-oblicze-trenin-
gu-dalekie-od-instagramowych-filtrow/

Rysunek 5. Media społecznościowe Well Fitness

Źródło: media społecznościowe Well Fitness
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Kolejną marką, poddaną analizie studium przypadku, jest Just Gym. 
Przedsiębiorstwo to swoje działania marketingowe adresuje do młodszego 
pokolenia. Komunikacja jest prowadzona w sposób mocno wyróżniający 
markę z grona konkurencji. 

Działania te mają zabawny charakter. Inspirowane są sytuacjami, które 
w głowach odbiorców przychodzą na myśl w momencie dywagowania o si-
łowni jak np. osoba uczęszczająca na siłownię jest dzikiem a nie leszczem.

W komunikacji, w mediach społecznościowych, przedsiębiorstwo bar-
dzo silnie wykorzystuje sylwetki osób ćwiczących. Jednak ich przedstawie-
nie jest niesztampowe. Marka Just Gym odróżnia się również tym od Well 
Fitness, że nie posiada aplikacji mobilnej.

Rysunek 6. Komunikacja marketingowa Just Gym

Źródło: https://expansja.pl/portfolio-realizacje/just-gym-kompleksowa-obsluga-marki-strategia-komuni-
kacja-kreacja/
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Rysunek 7. Media społecznościowe Just Gym

Źródło: media społecznościowe Just Gym

Podsumowując działania Well Fitness i Just Gym należy jasno wskazać, 
że owa komunikacja mocno się od siebie różni. Wynika to z faktu, że klient 
Medicover nie jest homogeniczny i oczekiwania względem danej marki są 
odmienne. 

4. Propozycja rozwiązań z zakresu AI

Branża fitness bardzo mocno się rozwija i należy jasno podkreślić, że nie 
będzie wolna od rozwiązań z zakresu AI. Już teraz widać ten trend w ko-
munikacji marketingowej, kiedy to chociażby boty odpowiadają na wiado-
mości klientów. 

Na podstawie przeprowadzonych badań ankietowych, zdaniem auto-
rów, zarówno Benefit Systems, jak i Medicover w swojej komunikacji mar-
ketingowej mogą wykorzystać takie parametry, jak: 
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	 •	 personalizowane programy lojalnościowe,
	 •	 indywidualne newslettery,
	 •	 analizę nastroju,
	 •	 rekomendację treningów.

Wskazane rozwiązania będą pomagały jeszcze w większym stopniu 
trafniej dopasowywać działania marketingowe pod konkretnego klienta.  
Pozwoli to ograniczyć działania marketingu masowego, a w pełni realizo-
wać koncepcję marketingu relacji. 

5.	 Podsumowanie

Marketing jest jednym z najszybciej i najprężniej rozwijających się obsza-
rów z zakresu nauk o zarządzaniu i jakości. Co za tym idzie jest bardzo po-
datny na zmiany i nowości. W obecnych czasach prowadzenie komunikacji 
marketingowej bez aspektu AI staje się wręcz nierealne. 

W oparciu o przeprowadzone badania cel pracy został osiągnięty. Auto-
rzy ukazali znaczenie komunikacji marketingowej w kontekście postępują-
cych procesów konsolidacyjnych w sektorze fitness.

Działania te zostały przeprowadzone z wykorzystaniem metody studium 
przypadku dwóch liderów branży fitness: Benefit Systems oraz Medicover. 
Rozważania te zostały podparte aspektem teoretycznym.

W końcowej części pracy wskazano propozycję własnych rozwiązań 
w zakresie AI, które pomogą w większym stopniu trafniej dopasowywać 
działania marketingowe pod konkretnego klienta.
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Sztuczna inteligencja jako kluczowy napęd  
innowacji w branży modowej

Streszczenie

Sztuczna inteligencja rewolucjonizuje branżę modową, wpływając na pro-
jektowanie, marketing oraz obsługę klienta. Znaczenie AI w modzie ro-
śnie w związku z dynamicznymi zmianami w preferencjach konsumentów, 
rosnącą konkurencją na rynku oraz koniecznością szybkiego reagowania 
na trendy. Postęp technologiczny umożliwia firmom modowym wdrażanie 
innowacyjnych rozwiązań, które wcześniej nie były możliwe. W projekto-
waniu AI umożliwia szybkie tworzenie różnorodnych wariantów kolekcji, 
eksperymentowanie z materiałami i kolorami oraz personalizację produk-
tów, co zwiększa efektywność, ogranicza koszty produkcji i wspiera inno-
wacyjne podejście do kreacji. W marketingu automatyzuje tworzenie treści, 
personalizuje kampanie i analizuje trendy oraz preferencje konsumentów, 
zwiększając zaangażowanie klientów i przychody firm. W obszarze obsługi 
klienta nowoczesne chatboty prowadzą spersonalizowane rozmowy, a wir-
tualne przymierzalnie podnoszą komfort zakupów, lojalność i satysfakcję 
konsumentów. AI łączy kreatywność, automatyzację i zrównoważony roz-
wój, otwierając nowe perspektywy rozwoju całej branży modowej.

Słowa kluczowe: sztuczna inteligencja, branża modowa, innowacje
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Wprowadzenie

W ostatnich latach sztuczna inteligencja (AI) zyskała kluczowe znaczenie 
w transformacji przemysłu modowego, wpływając na procesy projekto-
wania, produkcji, marketingu oraz obsługi klienta. Dynamiczny rozwój 
technologii AI umożliwia nie tylko automatyzację złożonych operacji, lecz 
również wspiera kreatywność i innowacyjność w tworzeniu produktów, 
a także pozwala na personalizację oferty na niespotykaną wcześniej skalę. 
Dotychczasowe badania pokazują, że integracja narzędzi sztucznej inteli-
gencji z procesem projektowania odzieży może skrócić czas przygotowa-
nia kolekcji nawet o kilkadziesiąt procent, jednocześnie zwiększając liczbę 
wariantów projektów analizowanych na etapie koncepcji. Dzięki zdolności 
uczenia się na podstawie wcześniejszych projektów oraz trendów rynko-
wych, AI potrafi generować propozycje odpowiadające zarówno estetyce 
marki, jak i aktualnym oczekiwaniom klientów. Takie rozwiązania znajdują 
zastosowanie nie tylko w segmencie masowym, lecz także w branży luksu-
sowej, gdzie szybkość reakcji na zmieniające się preferencje odbiorców jest 
kluczowym czynnikiem przewagi konkurencyjnej1. Celem niniejszej pracy 
jest analiza roli sztucznej inteligencji jako narzędzia innowacji w branży 
modowej, ze szczególnym uwzględnieniem wpływu AI na procesy kre-
atywne, działania marketingowe oraz bezpośrednią obsługę klienta. Praca 
odnosi się do najnowszych przykładów praktycznego zastosowania tech-
nologii AI w firmach odzieżowych, a także do wyników badań naukowych 
dotyczących efektywności i wyzwań związanych z implementacją tych roz-
wiązań. Ponadto, omówione zostaną aspekty zrównoważonego rozwoju 
oraz personalizacji, które w kontekście mody stają się coraz ważniejszymi 
elementami strategii biznesowych2. Przeprowadzone rozważania mają na 
celu wskazanie, jak sztuczna inteligencja rewolucjonizuje tradycyjne po-
dejścia i jakie perspektywy otwiera przed branżą modową w kontekście 
zwiększania innowacyjności, efektywności oraz zadowolenia klientów.

1	 J. Dou (2024), The application and challenges of artificial intelligence in the fashion 
and luxury industry, https://www.ewadirect.com/proceedings/ace/article/view/ 
10266 [dostęp: 14.08.2025].

2	 D. Chen (2025), Optimizing fashion and textile marketing through AI-powered con-
tent generation and English language personalization for international branding, Ap-
plied Mathematics and Nonlinear Sciences, https://doi.org/10.2478/amns-2025-
0840.
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Sztuczna inteligencja jako narzędzie innowacji  
w projektowaniu mody

Współczesna branża modowa coraz częściej wykorzystuje sztuczną inte-
ligencję jako istotny element wspierający procesy twórcze i innowacyjne. 
Tradycyjne metody, bazujące na analizach trendów i raportach rynkowych, 
ustępują miejsca narzędziom, które w czasie rzeczywistym potrafią anali-
zować ogromne ilości nieustrukturyzowanych danych, takich jak materiały 
wideo z mediów społecznościowych czy różnorodne dane konsumenckie. 
Dzięki temu możliwe jest szybkie modelowanie trendów oraz analiza sen-
tymentu, co pozwala na bardziej precyzyjne i aktualne dostosowanie ko-
lekcji do oczekiwań odbiorców3. Badania naukowe wskazują, że sztuczna 
inteligencja rewolucjonizuje procesy projektowania mody, pozwalając na 
lepszą współpracę człowieka z technologią, co zwiększa innowacyjność 
i efektywność pracy twórców4. AI umożliwia projektantom wprowadza-
nie szkiców i szczegółów dotyczących materiałów, kolorów czy wzorów do 
specjalnych platform, które automatycznie generują szeroki wachlarz wa-
riantów projektów. Takie rozwiązanie pozwala twórcom na eksperymento-
wanie z ogromną różnorodnością stylów bez konieczności ręcznego opra-
cowywania każdej koncepcji, co znacznie przyspiesza proces projektowania 
oraz obniża koszty produkcji próbek5. To podejście udowadnia, że AI nie 
zastępuje, lecz rozszerza zakres możliwości twórczego procesu, zachowując 
integralność wizji projektantów6. Ponadto, możliwe jest tworzenie limito-
wanych, innowacyjnych kolekcji, a także unikalnych projektów powstałych  

3	 H. Harreis, T. Koullias, R. Roberts, K. Te (2023), Generative AI: Unlocking the future 
of fashion. McKinsey & Company, https://digital-humanai.io/wp-content/uplo-
ads/2023/03/Generative-AI-Unlocking-the-future-of-fashion.pdf [dostęp: 14.08. 
2025].

4	 Y. K. Lee (2023), Jak złożone systemy angażują się w tworzenie projektów mody: wy-
korzystanie sztucznej inteligencji. Thinking Skills and Creativity, https://nafalinauki.
pl/aktualnosci/czy-sztuczna-inteligencja-zrewolucjonizuje-projektowanie-mody/ 
[dostęp: 14.08.2025].

5	 J. Porayska (2024), Czy AI zmieni oblicze projektowania mody? Młodzi Specjaliści 
Kreatywności i Projektowania Ubrań, https://mskpu.pl/2024/01/07/czy-ai-zmieni-
oblicze-projektowania-mody-narzedzia-ai/ [dostęp: 14.08.2025].

6	 A. Roy (2024), Fashion Innovation Driven by AI: Transforming Design, Manufactur-
ing, and Customer Experience, https://www.publishing.emanresearch.org/Journal/
FullText/5959 [dostęp: 14.08.2025].
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we współpracy kilku marek, gdzie generatywna AI wspiera szybkie testo-
wanie i optymalizację pomysłów7. Badania wskazują, że AI wspomaga 
proces tworzenia odzieży, modelując etapy pracy projektantów – od analiz 
trendów po generowanie propozycji silnie inspirowanych estetyką marki – 
co przekłada się na wzmocnienie efektywności kreatywnej i redukcję czasu 
produkcji. 

Innym, przełomowym zastosowaniem AI jest personalizacja produk-
tów, na przykład okularów, które mogą być dostosowywane do indywidual-
nej topografii twarzy klienta za pomocą technologii rozpoznawania twarzy. 
Takie podejście nie tylko zwiększa komfort użytkowania, ale także pozwala 
spełnić wysokie oczekiwania estetyczne i funkcjonalne odbiorców. Rozwój 
inteligentnych systemów umożliwia precyzyjne dopasowanie nie tylko roz-
miarów, ale także stylu, co jest wykorzystywane w praktyce przez wiele firm 
z branży modowej8. Poniższe przykłady odnoszą się do zastosowania AI 
głównie w procesach twórczych i projektowych, natomiast jej wpływ na 
marketing i sprzedaż zostanie omówiony w dalszej części pracy:

•	 Nike – marka wykorzystuje AI do personalizacji 
obuwia poprzez platformę „Nike By You”, któ-
ra pozwala klientom na stworzenie własnych, 
unikalnych modeli butów. Użytkownik wybiera 
spośród szerokiego zakresu modeli, a następnie 
może dostosować niemal każdy element buta –  
od koloru języka, paneli bocznych, Swoosha, 
po rodzaj materiału i detale, takie jak hafty 
czy podeszwa. Proces personalizacji odbywa się 
w trybie 3D, co umożliwia wizualizację projek-
tu przed zakupem oraz pełną swobodę twórczą. 

7	 M. Ciesielski (2023), Sam będziesz sobie projektować ubrania. Branżę mody czeka 
rewolucja, Forsal.pl, https://forsal.pl/lifestyle/technologie/artykuly/8792984,sam-
bedziesz-sobie-projektowac-ubrania-branze-mody-czeka-rewolucja.html [dostęp: 
14.08.2025].

8	 M. Ciesielski (2023), Sam będziesz sobie projektować ubrania. Branżę mody czeka 
rewolucja, Forsal.pl, https://forsal.pl/lifestyle/technologie/artykuly/8792984,sam-
bedziesz-sobie-projektowac-ubrania-branze-mody-czeka-rewolucja.html [dostęp: 
14.08.2025].

Źródło: Nike (2025), Nike  
By You , Nike, Inc.,  

https://www.nike.com/nike-by-you
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AI wspiera ten proces, analizując popularne wzory oraz pomagając 
w wyborze elementów dopasowanych do indywidualnych preferencji 
klientów. Technologia znacznie przyspiesza projektowanie i zwiększa 
zaangażowanie użytkowników, będąc jednocześnie narzędziem inspi-
rującym projektantów9.

•	 Unspun – marka specjalizuje się w produkcji dżinsów na miarę z wy-
korzystaniem skanowania 3D i zaawansowanych systemów AI. Dzięki 
temu dokładnie mierzy się sylwetkę klienta, co pozwala na stworzenie 
idealnie dopasowanego produktu. AI optymalizuje proces projekto-
wania oraz minimalizuje odpady i zwroty, co ma wymiar ekologiczny 
oraz ekonomiczny. Unspun stosuje te innowacje, aby oferować bardziej 
zrównoważoną modę, opartą na realnych potrzebach użytkowników10.

Źródło: Sourcing Journal (n.d.), Unspun jeans’ denim fit technology uses 3D weaving for fashion  
sustainability, https://sourcingjournal.com/denim/denim-innovations/unspun-jeans-denim-fit- 
technology-3d-weaving-fashion-sustainability-283417/

9	 Nike (2025), Personalizowane Buty Nike By You, https://www.nike.com/pl/nike-by-
you [dostęp: 14.08.2025].

10	 M. Arisekola (2025), The Growing Demand for Hyper-Personalisation in Fashion: 
How AI and Digital Design Tools Are Enabling, Fibre2Fashion.pl, https://www.fi-
bre2fashion.com/industry-article/10382/the-growing-demand-for-hyper-perso-
nalisation-in-fashion-how-ai-and-digital-design-tools-are-enabling [dostęp: 14.08. 
2025].
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Przykładem praktycznego wdrożenia technologii AI jest również pokaz 
mody, zorganizowany w grudniu 2022 r. przez zespół AiDLab z Hongkon-
gu, podczas którego zaprezentowano projekty wspierane AI. Wykorzy-
stanie narzędzi, takich jak Cala, Designovel czy Fashable, pokazuje, jak 
technologia ta rewolucjonizuje procesy twórcze w modzie, pozwalając na 
generowanie nowych pomysłów, szybkie testowanie wariantów projektów 
oraz znaczące przyspieszenie pracy zespołów kreatywnych11. 

Źródło: AiDLab. (2022). Fashion X AI: 2022–2023 Fashion Show & Forum, https://www.aidlab.hk/en/
event-detail/fashion-x-ai-2022-2023-fashion-show-forum

Warto podkreślić, że współpraca między projektantem a AI nie eliminu-
je ludzkiego wkładu, ale wzmaga jego kreatywność poprzez automatyzację 
powtarzalnych elementów i szybką iterację pomysłów12. Z tego powodu AI 

11	 H. Harreis, T. Koullias, R. Roberts, K. Te (2023), Generative AI: Unlocking the future 
of fashion. McKinsey & Company, https://digital-humanai.io/wp-content/uploads/ 
2023/03/Generative-AI-Unlocking-the-future-of-fashion.pdf [dostęp: 14.08.2025].

12	 Y. K. Lee (2023), Jak złożone systemy angażują się w tworzenie projektów mody: wy-
korzystanie sztucznej inteligencji. Thinking Skills and Creativity, https://nafalinauki.
pl/aktualnosci/czy-sztuczna-inteligencja-zrewolucjonizuje-projektowanie-mody/ 
[dostęp: 14.08.2025].
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jest postrzegana jako narzędzie wspierające rozwój nowych form wyrazu 
i edukacji w modzie, angażując zarówno profesjonalistów, jak i amatorów 
do twórczego działania13.

AI w marketingu modowym

Współczesny marketing w branży modowej stoi przed wyzwaniem szyb-
kiego reagowania na zmieniające się trendy oraz rosnącą konkurencję 
w kanałach cyfrowych, zwłaszcza w mediach społecznościowych. W tym 
kontekście sztuczna inteligencja (AI) staje się kluczowym narzędziem, któ-
re umożliwia marketerom szybkie i efektywne generowanie kreatywnych 
treści oraz strategii kampanii marketingowych. AI pozwala na automa-
tyczne tworzenie różnorodnych materiałów marketingowych, takich jak 
krótkie filmy wideo, które są szczególnie efektywne na platformach, takich 
jak TikTok, gdzie sukces nie zależy od pojedynczego uniwersalnego wzo-
ru, lecz od intensywności i różnorodności publikowanych treści. Im więcej 
materiałów marka udostępni, tym większe szanse na osiągnięcie statusu 
trendu, a co za tym idzie, na zwiększenie rozpoznawalności i wzrost sprze-
daży14. Wykorzystanie AI do tworzenia treści wideo pozwala znacząco zre-
dukować czas oraz koszty produkcji, a także automatycznie dostosowywać 
tworzone materiały do aktualnych wzorców i trendów viralowych, zgodnie 
z wytycznymi marketerów15.

Zastosowanie AI w marketingu modowym pozwala także na odciąże-
nie wewnętrznych zespołów marketingowych, zmniejszając ich zależność 
od zewnętrznych agencji kreatywnych. Niemniej jednak, ważne jest, aby 
zachować unikalną tożsamość marki – kopiowanie rozwiązań innych pod-
miotów może osłabić spójność i wartość proponowaną przez markę, które 

13	 Just Style (2023), Czy sztuczna inteligencja zrewolucjonizuje projektowanie mody?, 
https://nafalinauki.pl/aktualnosci/czy-sztuczna-inteligencja-zrewolucjonizuje-
projektowanie-mody/ [dostęp: 14.08.2025].

14	 H. Harreis, T. Koullias, R. Roberts, K. Te (2023), Generative AI: Unlocking the future 
of fashion. McKinsey & Company, https://digital-humanai.io/wp-content/uploads/ 
2023/03/Generative-AI-Unlocking-the-future-of-fashion.pdf [dostęp: 14.08.2025].

15	 D. Chen (2025), Optimizing fashion and textile marketing through AI-powered con-
tent generation and English language personalization for international branding, Ap-
plied Mathematics and Nonlinear Sciences, https://doi.org/10.2478/amns-2025-
0840.
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są wynikiem długotrwałej pracy nad budowaniem relacji z konsumentami. 
Kluczową przewagą AI jest również możliwość personalizacji komunikacji 
z klientem na niespotykaną dotąd skalę. Badania pokazują, że firmy stosu-
jące efektywne strategie personalizacji, zwiększają swoje przychody nawet 
o 40% w porównaniu do podmiotów, które tego nie robią.

W praktyce narzędzia oparte na AI, takie jak CopyAI, Jasper AI czy Wri-
tesonic, umożliwiają tworzenie dopasowanych treści marketingowych – od 
e-maili, przez wpisy blogowe, aż po reklamy – z uwzględnieniem takich 
parametrów, jak grupa docelowa czy ton komunikacji. Proces ten jest 
uproszczony: marketer wprowadza podstawowe informacje i preferencje, 
a AI generuje kilka propozycji, spośród których można wybrać najbardziej 
odpowiednią. Jednak marketingowcy nadal muszą formułować polecenia 
dla AI oraz redagować i nadzorować wygenerowane treści, aby zapewnić 
ich spójność z wizją i wartościami marki. Co więcej, zastosowanie algoryt-
mów uczenia maszynowego i przetwarzania języka naturalnego (NLP) po-
zwala na tworzenie bardziej angażujących i indywidualnie dopasowanych 
przekazów marketingowych, zarówno wizualnych, jak i tekstowych. Przy-
kładowo, AI analizuje wzorce zachowań konsumentów w mediach społecz-
nościowych, co umożliwia dynamiczne dostosowywanie kampanii rekla-
mowych w czasie rzeczywistym i skuteczniejsze docieranie do konkretnych 
segmentów odbiorców. Takie narzędzia pozwalają także na automatyczne 
generowanie raportów i analiz efektywności kampanii, co usprawnia po-
dejmowanie decyzji marketingowych16.

W tym kontekście, w odróżnieniu od zastosowań AI w projektowaniu 
kolekcji i personalizacji produktu, opisanych wcześniej, poniższe przykła-
dy koncentrują się na wykorzystaniu sztucznej inteligencji w obszarze mar-
ketingu i komunikacji z klientem:
•	 Tommy Hilfiger – marka wykorzystuje AI do analizy globalnych tren-

dów, danych z social mediów oraz wyników sprzedaży, co pozwala 
projektantom na tworzenie kolekcji odpowiadających oczekiwaniom  
klientów17.

16	 C. Qiao, G. Fang, X. Chen (2019), Analysis on the development of AI clothing mar-
keting, In Proceedings of the 2019 4th International Conference on Social Scien-
ces and Economic Development (ICSSED 2019), Atlantis Press, https://doi.org/ 
10.2991/icssed-19.2019.7.

17	 DigitalDefynd (2025), 5 ways Tommy Hilfiger is using AI [Case Study], https:// 



Sztuczna inteligencja jako kluczowy napęd innowacji w branży modowej

253

•	 Adidas – dzięki AI Adidas przewiduje trendy i pomaga także zarządzać 
zapasami w czasie rzeczywistym, co redukuje straty i poprawia do-
świadczenia klientów poprzez dostępność odpowiednich produktów. 
Ponadto firma stosuje AI do wsparcia inicjatyw związanych z ekologią, 
optymalizując zużycie materiałów18.

•	 Zalando – sklep online wykorzystuje sztuczną inteligencję do rekomen-
dacji stylizacji dopasowanych do preferencji klientów. Dodatkowo AI 
analizuje preferencje użytkowników oraz trendy, umożliwiając dyna-
miczne i personalizowane doświadczenia zakupowe online19.

Wpływ sztucznej inteligencji na sprzedaż i doświadczenie  
klienta w branży modowej

Rozwój sztucznej inteligencji znacząco wpływa na sposób, w jaki marki 
modowe obsługują klientów i zwiększają sprzedaż. Nowoczesne chatbo-
ty, oparte na AI, potrafią prowadzić bardziej naturalne i spersonalizowane 
rozmowy, co stanowi istotną poprawę względem wcześniejszych rozwiązań. 
Mimo to obecnie dostępne systemy nie są jeszcze całkowicie niezawodne 
i mogą popełniać błędy, które w skrajnych przypadkach prowadzą do nega-
tywnych doświadczeń klientów. Jednak perspektywy rozwoju tej technolo-
gii wskazują na możliwość automatyzacji obsługi bardziej złożonych zapy-
tań oraz zapewnienia spersonalizowanych odpowiedzi w wielu językach, co 
stanowi istotne wsparcie dla zespołów obsługi klienta. AI znajduje szcze-
gólne zastosowanie w segmencie marek luksusowych, gdzie kluczową rolę 
odgrywa strategia „clientelingu” – budowania długofalowych relacji mię-
dzy sprzedawcami a najważniejszymi klientami. Wysoka konwersja sprze-
daży w butikach luksusowych, często opierająca się na sprzedaży w trybie 
umawianych spotkań, jest efektem indywidualnego podejścia do klienta. 
Do tej pory proces ten opierał się głównie na manualnych działaniach 

digitaldefynd.com/IQ/ways-tommy-hilfiger-is-using-ai-case-study/ [dostęp: 14.08. 
2025].

18	 DigitalDefynd (2024), AI in Fashion Design: 5 Case Studies, https://digitaldefynd.
com/IQ/ai-in-fashion-design-case-studies/ [dostęp: 14.08.2025].

19	 D. Słomka (2024), Generative AI in Fashion eCommerce: Case Studies from Top Fa-
shion Brands, https://www.miquido.com/blog/generative-ai-in-fashion-industry/ 
[dostęp: 14.08.2025].
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sprzedawców, którzy kontaktowali się z klientami w określonych godzinach 
pracy. Narzędzia AI pozwalają na automatyczne podtrzymywanie rozmów, 
wsparcie sprzedawców w komunikacji, a także na analizę profili klientów 
i ich zachowań online w czasie rzeczywistym, co umożliwia jeszcze lepsze 
dopasowanie oferty i zwiększa lojalność konsumentów. Przykładem prak-
tycznego wykorzystania AI w branży odzieżowej jest firma Stitch Fix, która 
w 2022 r. rozpoczęła eksperymenty z modelami GPT-3 oraz generatorem 
obrazów DALL-E 2, aby usprawnić proces stylizacji i zwiększyć satysfak-
cję klientów. AI pomaga stylistom analizować obszerne i różnorodne opi-
nie klientów, obejmujące komentarze, oceny i wiadomości, a jednocześnie 
generować wizualizacje produktów dopasowanych do indywidualnych 
preferencji. Dzięki temu możliwe jest szybsze i dokładniejsze dobieranie 
rekomendacji produktowych, co sprzyja wzrostowi sprzedaży. Kolejnym 
przełomowym rozwiązaniem są wirtualne przymierzalnie, które umożli-
wiają klientom online wybór modelu sylwetki oraz przymierzanie ubrań 
w środowisku wirtualnym. Przykładem takiej technologii jest platforma 
Veesual z Paryża, oferująca integrację wirtualnego przymierzania dla skle-
pów e-commerce. Takie innowacje znacząco podnoszą komfort zakupów 
i pozytywne doświadczenia klientów, zmniejszając jednocześnie ryzyko 
zwrotów20. Dodatkowo, inteligentni agenci AI w branży modowej nie tylko 
automatyzują obsługę klienta, ale także personalizują doświadczenia zaku-
powe poprzez analizę ogromnych zbiorów danych o preferencjach i zacho-
waniach klientów, co pozwala na lepsze rekomendacje produktów i usług21. 
Chatboty, oparte na AI, mogą również wspierać klientów wielojęzycznie, co 
jest istotne dla międzynarodowych marek modowych, zwiększając zasięg 
i efektywność komunikacji22. W wyniku tego sztuczna inteligencja staje się 

20	 H. Harreis, T. Koullias, R. Roberts, K. Te (2023), Generative AI: Unlocking the fu-
ture of fashion. McKinsey & Company, https://digital-humanai.io/wp-content/ 
uploads/2023/03/Generative-AI-Unlocking-the-future-of-fashion.pdf [dostęp: 14.08. 
2025].

21	 Digital Fashion Academy (2025), Fashion AI 2025: the complete guide to fash-
ion automation and digital transformation, https://www.digitalfashionacademy.
com/pl/fashion-ai-2025-the-complete-guide-to-fashion-automation-and-digital-
transformation/ [dostęp: 14.08.2025].

22	 L. Aksiuk (2025), AI w branży modowej: jak odzieżowe sklepy internetowe korzy-
stają ze sztucznej inteligencji, Media4U, https://media4u.pl/ai-w-branzy-modowej/ 
[dostęp: 14.08.2025].
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kluczowym elementem cyfrowej transformacji branży modowej, oferując 
narzędzia do personalizacji, automatyzacji i zwiększania zaangażowania 
klienta, co przekłada się na wzrost sprzedaży i lepsze relacje z klientami23.

Podsumowanie

Analiza roli sztucznej inteligencji w branży modowej pokazuje, że AI staje 
się jednym z kluczowych czynników transformacji tego sektora. Wspiera 
projektowanie, marketing i obsługę klienta, oferując narzędzia do automa-
tyzacji procesów, analizy dużych zbiorów danych oraz generowania inno-
wacyjnych rozwiązań. Przykłady wdrożeń, takie jak personalizacja produk-
tów w Nike czy produkcja dżinsów na miarę przez Unspun, potwierdzają 
potencjał AI w zwiększaniu efektywności i jakości doświadczeń konsu-
mentów. Technologie sztucznej inteligencji wpływają również na strategie 
marketingowe, umożliwiając tworzenie spersonalizowanych treści i precy-
zyjne targetowanie, a w obszarze sprzedaży i obsługi klienta – na poprawę 
komunikacji oraz budowanie lojalności odbiorców. Jednocześnie sztucz-
na inteligencja powinna być traktowana jako wsparcie dla kreatywności 
projektantów, a nie jej zastępstwo. W przyszłych analizach warto zwrócić 
szczególną uwagę na kwestie etyczne, ochronę danych osobowych, prawa 
własności intelektualnej oraz znaczenie zrównoważonego rozwoju w kon-
tekście wykorzystania AI. Z perspektywy rozwoju branży mody kluczowe 
będzie także badanie wpływu nowych narzędzi immersyjnych na doświad-
czenia konsumentów. Sztuczna inteligencja wyznacza nowy kierunek roz-
woju przemysłu modowego, oferując jednocześnie ogromny potencjał in-
nowacji i wyzwania, które będą kształtować jego przyszłość.

Bibliografia

	 1.	 Aksiuk L. (2025), AI w branży modowej: jak odzieżowe sklepy interneto-
we korzystają ze sztucznej inteligencji, Media4U, https://media4u.pl/ai-w-
branzy-modowej/ [dostęp: 14.08.2025].

23	 NewStyle Academy (2024), Sztuczna inteligencja w branży modowej: jak technolo-
gia na nowo zmienia zakupy, https://newstyleacademy.com/sztuczna-inteligencja/ 
[dostęp: 14.08.2025].



256

Sztuczna inteligencja jako kluczowy napęd innowacji w branży modowej

	 2.	 Chen D. (2025), Optimizing fashion and textile marketing through AI-
powered content generation and English language personalization for inter-
national branding, Applied Mathematics and Nonlinear Sciences, https://
doi.org/10.2478/amns-2025-0840.

	 3.	 Ciesielski M. (2023, 18 lipca), Sam będziesz sobie projektować ubrania. 
Branżę mody czeka rewolucja, Forsal.pl, https://forsal.pl/lifestyle/techno-
logie/artykuly/8792984,sam-bedziesz-sobie-projektowac-ubrania-branze-
mody-czeka-rewolucja.html [dostęp: 14.08.2025].

	 4.	 DigitalDefynd (2024), AI in Fashion Design: 5 Case Studies, https://digital-
defynd.com/IQ/ai-in-fashion-design-case-studies/ [dostęp: 14.08.2025].

	 5.	 DigitalDefynd (2025), 5 ways Tommy Hilfiger is using AI [Case Study], 
https://digitaldefynd.com/IQ/ways-tommy-hilfiger-is-using-ai-case-stu- 
dy/ [dostęp: 14.08.2025].

	 6.	 Digital Fashion Academy (2025), Fashion AI 2025: the complete guide to 
fashion automation and digital transformation, https://www.digitalfashio-
nacademy.com/pl/fashion-ai-2025-the-complete-guide-to-fashion-auto-
mation-and-digital-transformation/ [dostęp: 14.08.2025].

	 7.	 Dou J. (2024), The application and challenges of artificial intelligence in the 
fashion and luxury industry, https://www.ewadirect.com/proceedings/ace/
article/view/10266 [dostęp: 14.08.2025].

	 8.	 Arisekola M. (2025), The Growing Demand for Hyper-Personalisation in 
Fashion: How AI and Digital Design Tools Are Enabling, Fibre2Fashion.pl, 
https://www.fibre2fashion.com/industry-article/10382/the-growing-de-
mand-for-hyper-personalisation-in-fashion-how-ai-and-digital-design-
tools-are-enabling [dostęp: 14.08.2025].

	 9.	 Harreis H., Koullias T., Roberts R., Te K. (2023), Generative AI: Unloc-
king the future of fashion. McKinsey & Company, https://digital-humanai.
io/wp-content/uploads/2023/03/Generative-AI-Unlocking-the-future-of-
fashion.pdf [dostęp: 14.08.2025].

10.	 Just Style (2023), Czy sztuczna inteligencja zrewolucjonizuje projektowanie 
mody?, https://nafalinauki.pl/aktualnosci/czy-sztuczna-inteligencja-zre-
wolucjonizuje-projektowanie-mody/ [dostęp: 14.08.2025].

11.	 Lee Y. K. (2023). Jak złożone systemy angażują się w tworzenie projektów 
mody: wykorzystanie sztucznej inteligencji. Thinking Skills and Creativity, 
https://nafalinauki.pl/aktualnosci/czy-sztuczna-inteligencja-zrewolucjo-
nizuje-projektowanie-mody/ [dostęp: 14.08.2025].



Sztuczna inteligencja jako kluczowy napęd innowacji w branży modowej

257

12.	 NewStyle Academy, (2024). Sztuczna inteligencja w branży modowej: jak  
technologia na nowo zmienia zakupy, https://newstyleacademy.com/sztucz-
na-inteligencja/ [dostęp: 14.08.2025].

13.	 Nike (2025), Personalizowane Buty Nike By You, https://www.nike.com/pl/
nike-by-you [dostęp: 14.08.2025].

14.	 Porayska J. (2024), Czy AI zmieni oblicze projektowania mody? Młodzi Spe-
cjaliści Kreatywności i Projektowania Ubrań, https://mskpu.pl/2024/01/07/
czy-ai-zmieni-oblicze-projektowania-mody-narzedzia-ai/ [dostęp: 14.08. 
2025].

15.	 Qiao C., Fang G., Chen X. (2019). Analysis on the development of AI clo-
thing marketing. In Proceedings of the 2019 4th International Conference 
on Social Sciences and Economic Development (ICSSED 2019), Atlantis 
Press, https://doi.org/10.2991/icssed-19.2019.7

16.	 Roy A. (2024). Fashion Innovation Driven by AI: Transforming Design, Ma-
nufacturing, and Customer Experience, https://www.publishing.emanrese-
arch.org/Journal/FullText/5959 [dostęp: 14.08.2025].

17.	 Słomka D. (2024), Generative AI in Fashion eCommerce: Case Studies from 
Top Fashion Brands, https://www.miquido.com/blog/generative-ai-in-
fashion-industry/ [dostęp: 14.08.2025].



258

Rozdział 15

dr Jarosław Przybyła
Wyższa Szkoła Zarządzania i Psychologii w Poznaniu

Lojalność klientów – potężna siła  
uwięziona za schematyczną fasadą

Streszczenie

Opisując zagadnienie lojalności przyjąć można, że adresatem takiego tekstu 
będzie absolutnie dowolny twór białkowy szczycący się dumnym określe-
niem homo sapiens. Dyskusyjne byłoby zapewne rozpatrywanie tego zagad-
nienia w kontekście innych istot żyjących, z których jako jedno z kolejnych 
na myśli przychodzi pies – wierny towarzysz człowieka. Tutaj jednak poja-
wiają się zagwostki i kwestie interpretacyjne związane z tym, czy w przy-
padku takiego czworonoga mowa jest właśnie o przywiązaniu, czy może 
o lojalności bądź jeszcze innej formie oddania, a może wręcz poddaństwa. 
Sprawa zatem robi się o tyle kłopotliwa w zakresie przyjętej nomenklatury, 
że może nawet dotykać uczuć niektórych homo sapiens – w zależności od 
tego, jak niektórzy z nich traktują wspomnianego psiaka. Zatem te zagad-
nienia nie będą w tym materiale poruszane nie tylko ze względów termi-
nologicznych oraz naukowych w zakresie badań nad zachowaniami zwie-
rząt. Rzecz w tym, że różnorodność w podejściu do traktowania zwierząt 
jest dość znaczna – od scenariusza, w której pies jest jedynie żywą wersją 
dzwonka informującego o wejściu kogoś na daną posesję (co w połącze-
niu z jego fizycznym związaniem z budą, za pomocą łańcucha, może być 
wątpliwe moralnie), aż po przytulankę i żywą wersję pluszaka, która śpi ze 
swoim właścicielem w łóżku i je z talerza pochodzącego z tej samej zastawy 
co dwunożnego przedstawiciela tej samej biologicznej gromady ssaków.

Tekst niniejszy skupi się na lojalności w odsłonie czysto ludzkiej. Co 
jednocześnie naturalne dla miejsca jego publikacji, odnosić będzie się do 
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zagadnień związanych z relacją, jaka występuje u człowieka względem pro-
duktów, usług, marek, firm, rozwiązań itp.

Poruszone zostaną zagadnienia dotyczące rozumienia lojalności w kon-
tekście potocznym, jak i akademickim, głównie po to, aby podjąć próbę 
uporządkowania tych zakresów terminologicznie, a także odnieść się do 
oceny postrzegania lojalności jako atrakcyjnego bądź – być może – mało 
efektywnego sposobu na budowanie relacji pomiędzy przedsiębiorstwami 
i ich klientami. Przedstawione analizy opierają się na subiektywnym podej-
ściu autora tekstu będącego efektem własnych doświadczeń zawodowych, 
przeglądu literatury, a także wielu rozmów przeprowadzonych z praktyka-
mi rynku.

Słowa kluczowe: lojalność, programy lojalnościowe, czynniki budowania 
lojalności

Poziom skomplikowania lojalności na poziomie definicyjnym

Tematyka, poruszona w tym materiale, wydawać się może doskonale znaną 
i przez kilkadziesiąt lat wypracowaną przez teoretyków, jak i praktyków za-
gadnienia lojalności w kontekście wskazanym w streszczeniu. Jeżeli jednak 
tak by było, to trudne do zrozumienia jest, z jakiego powodu nadal w tak 
wielu rozmowach, publikacjach, a nawet podczas konferencji pewne okre-
ślenia używane są w niewłaściwym kontekście. Co więcej, są prezentowane 
w mediach w postaci pewnych sloganów i haseł przez wielu uznawanych 
za znamienite, cenione i rozpoznawalne marki. Być może wynika to z nie-
dopatrzenia ze strony pracowników działów marketingu, być może mamy 
do czynienia z tak niskim poziomem dbałości o jakość realizowanych dzia-
łań ze strony agencji marketingowych, a może pewne określenia i sformu-
łowania poprzez wieloletnie ich skrzywienie i używanie w nieprawidłowy 
sposób weszły po prostu do użycia w języku potocznym – stały się zatem 
doskonałym przykładem uzusu językowego. Gdziekolwiek leżałaby praw-
da, można zwieńczyć to określeniem: szkoda.

Prowadzi to jednocześnie do wniosku, iż przed przejściem do omówie-
nia w szczegółach zagadnień określonych w tytule niniejszego opracowa-
nia, a także wskazania na ich istotność w prowadzonych aktualnie przez 
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przedsiębiorstwa działaniach marketingowych, niezbędne jest odniesienie 
się do definicji zagadnienia, a nawet pokuszenie się określenie takowej na 
potrzeby tego tekstu.

Najprostszym rozwiązaniem wydaje się w pierwszym kroku sięgnięcie 
do uznanych i szanowanych źródeł, do których zaliczyć można Słownik 
Języka Polskiego PWN, w którym to znaleźć można rozumienie pojęcia 
lojalność jako korespondującego z określeniami: uczciwy i rzetelny w sto-
sunkach z ludźmi1. Z kolei w Wielkim Słowniku Języka Polskiego lojalność 
uznawana jest za cechę kogoś, kto dochowuje komuś wierności i jest wobec 
niego uczciwy2.

Przekładając powyższe na przestrzeń działalności przedsiębiorstw 
w kontekście relacji z ludźmi, za lojalność można przyjąć przywiązanie 
i dochowanie wierności przez klienta określonemu produktowi, usłudze, 
a może przedsiębiorstwu czy marce (dla pewnego uproszczenia przyjęte-
go na potrzeby tego tekstu, ten cały zakres nazywany będzie w niniejszym 
opracowaniu właśnie „marką”). Doszukać się można również rozumie-
nia lojalności jako trwałej skłonności odbiorcy (klienta) do regularnego 
wybierania oferty danej marki, opartej na zaufaniu, satysfakcji i pozytyw-
nych doświadczeniach zakupowych3. Ostatnia z przedstawionych definicji 
wskazuje pewien dodatkowy warunek w definicji lojalności człowieka na 
rynku konsumenckim – subtelny, ale jednak warty podkreślenia. Zauważyć 
bowiem można, iż lojalność w zakresie przywiązywania klientów do marki 
(zgodnie z przyjętym powyżej jej rozumieniem) uzupełniona została przez 
element dokonania zakupu. 

Mając na uwadze powyższe, można zastanawiać się nad tym, czy wystę-
pują różne rodzaje lojalności, czy też może zakres słowa lojalność wyewo-
luowało i stało się ono tak pojemnym pojęciem, które bardziej przypomina 
pojemnik na śmieci przed wprowadzeniem systemu segregacji na plastik 
(żółte worki), szkło (zielone), papier (niebieskie) i bio (brązowe).

1	 Lojalność, hasło w: PWN Słownik Języka Polskiego, https://sjp.pwn.pl/slowniki/lo-
jalno%C5%9B%C4%87.html [dostęp: 12.07.2025].

2	 Lojalność, hasło w: Wielki Słownik Języka Polskiego, https://wsjp.pl/haslo/podgla-
d/4064/lojalnosc/516402/wiernosc [dostęp: 12.07.2025].

3	 M. Włodarczyk, Lojalność klienta – co to jest?, 21.08.2025, https://cyrekdigital.com/
pl/baza-wiedzy/lojalnosc-konsumencka/ [dostęp: 24.08.2025].
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Trudno oprzeć się wrażeniu, że tak, jak z segregacją śmieci, ludzkość ma 
ciągle znaczne przestrzenie do rozwoju, tak w przypadku używania w ade-
kwatny sposób pojęcia „lojalność” również. W tym kontekście rzeczywi-
ście w literaturze doszukać się można różnych klasyfikacji lojalności, co 
prowadzić może do wniosku, że jednak mamy do czynienia z wieloma ro-
dzajami bądź poziomami lojalności – taki kierunek wskazuje m.in. Maciej 
Tesławski4 czy Tadeusz Piotr II Górski5. Wydaje się jednak, że nawet przyj-
mując, iż lojalność można klasyfikować ze względu na różne typy, rodzaje, 
poziomy wtajemniczenia, to na końcu jest ona rozumiana dość swobodnie 
przez wiele przedsiębiorstw prowadzących swoje działania marketingowe.  
Skutkuje to wyjałowieniem i pozbawieniem słowa „lojalność” tego, co sta-
nowić może o faktycznej wartości działania przedsiębiorstw na styku z ich 
odbiorcami.

Na bazie obserwacji niektórych działań marketingowych, a które zo-
staną zarysowane w dalszej części tekstu, największy żal dotyczący takiego 
stanu rzeczy można mieć do osób, które profesjonalnie zajmują się projek-
towaniem działań marketingowych. Mowa w tym przypadku o części osób, 
działających po stronie agencji marketingowych, które projektują tego typu 
rozwiązania, nazywając je nieadekwatnie, a nawet prowadząc do zmiany 
znaczeniowej pewnych pojęć. Z drugiej strony zastanawiać się można 
czy obarczać takim stanem rzeczy można jedynie tych, którzy takie pomy-
sły generują, czy może również (albo tym bardziej) tych, którzy w sposób 
bezkrytyczny dane pomysły agencji przyjmują z aplauzem, pozwalając na 
ich wdrożenie. Co więcej, decydują się za nie zapłacić. 

Wracając jednak do genezy pojęcia lojalności na rynku dóbr i usług, 
które stanowi przecież punkt wyjścia do dalszej analizy, ciekawie prezen-
tuje się koncepcja jej wywodzenia się z marketingu relacyjnego, który ma 
całkowicie inne podwaliny i zasady niż w przypadku marketingu transak-
cyjnego, który miał swój złoty okres kilkadziesiąt lat temu. W tym ostatnim 
bowiem działania firm sprowadzały się (i sprowadzają, bo cały czas jest 
na rynku stosowany) do sfinalizowania działań pomiędzy daną organiza-
cją i klientem w formie transakcji, jej powtarzaniu, a także zwiększaniu.  

4	 M. Tesławski, Lojalność konsumenta. Jak budować trwałe relacje z klientem, Wy-
dawnictwo HELION, Gliwice 2012, s. 20.

5	 T. P. II Górski, Lojalność klientów – co to jest i jak ją zwiększyć, 09.01.2025, https://
brandlive.pl/lojalnosc-klientow [dostęp: 22.07.2025].
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Co ciekawe, w przypadku niektórych przedsiębiorstw, przyjęło się zakła-
dać, że dwa z wymienionych elementów, czyli multiplikowanie i skalowa-
nie kolejnych transakcji już wystarczają, aby mówić, że klient jest lojalny. 
To byłby jednak poważny błąd metodologiczny.

W marketingu relacji natomiast najpierw budujemy więź, a później do-
chodzi do transakcji. Z tego wypływa logika wynikania6. Można w takim 
zakresie przyjąć, że transakcja nie jest elementem przyczyniającym się do 
budowania lojalności, lecz jest jej wynikiem. 

Na podstawie powyższego można byłoby zdefiniować lojalność jako 
pewną formę więzi i uczucia (hmmm…) człowieka z marką. Być może 
dochodzi do przekroczenia pewnych zakresów definicyjnych, jednakże co 
do zasady, jeżeli mówimy o więzi to szalenie istotne jest uświadomienie 
sobie, że lojalność nie musi (choć może) być powiązana z transakcją, czyli 
zakupem jakiegoś produktu bądź usługi. Chodzi zatem raczej o kontakt 
marki z klientem – zarówno obecnym bądź potencjalnym (w ten sposób 
będzie rozumiany „klient” w niniejszej pracy, za każdym razem, kiedy zo-
stanie użyte to pojęcie). Mamy tu w każdym razie zachowaną logikę, o któ-
rej mowa powyżej – najpierw występuje wytworzenie pewnej więzi, która 
prowadzi potencjalnie do transakcji.

W świetle powyższego, dopuszczalna wydaje się jednak nawet skrajna 
sytuacja, gdzie występuje lojalność względem marki, w przypadku której 
może nigdy nie dojść do transakcji. Może zatem zaistnieć sytuacja zbudo-
wania więzi, a nawet pożądania przez klienta danego produktu, która nie 
jest efektem doświadczeń wynikających z posiadania go, lecz innymi czyn-
nikami, które mogą wpływać na budowaną lojalność – zostaną one dokład-
nie przedstawione w dalszej części tekstu. Okazuje się, że zbudowana więź 
rzeczywiście może nigdy nie zakończyć się dokonaniem zakupu. Co więcej, 
ewentualny zakup może wpłynąć również destrukcyjnie na wcześniejszy 
stan lojalności, choć to już kolejny etap związany z dotrzymywaniem słowa 
przez markę.

Wynika z tego, że pojęcie lojalności nie jest zagadnieniem prostym. 
Szczególnie na rynku dóbr i usług, gdy mówimy o niej w kontekście mar-
ki (cały czas w szerokim ujęciu przyjętym na potrzeby niniejszej pracy) 
i jej odbiorców. Może ona bowiem być efektem zarówno zbudowanego  

6	 M. Tesławski, Lojalność…, dz. cyt., s. 20.
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wizerunku danej marki w celu zachęcenia do spróbowania produktu bądź 
usługi, ale też efektem nabytego doświadczenia w wyniku spontanicznego 
skosztowania danego produktu. 

Na podstawie przedstawionej analizy, na potrzeby niniejszego opraco-
wania, zostaje zatem przyjęta definicja lojalności jako pewnej, budowanej 
w każdym kontakcie klienta z marką, więzi pomiędzy tą marką i klientem 
(dla przypomnienia, rozumianym jako potencjalny bądź faktyczny), w wy-
niku której, w sytuacji konieczności podjęcia decyzji o zakupie produktu 
bądź usługi, która miałaby zaspokoić określoną potrzebę klienta w spo-
sób porównywalny (niekoniecznie identyczny), spowoduje wybranie przez 
niego tej marki, z którą ta więź jest zbudowana; i to w znacznym stopniu 
w oderwaniu od aspektu finansowego. Co więcej, może się okazać, iż pro-
ces zakupowy może być nawet bardziej angażujący i wymagający większego 
wysiłku ze strony klienta aniżeli w przypadku decyzji o zakupie produktu 
bądź usługi innej marki (np. tańszej, łatwiej osiągalnej).

Ilość lojalności w „programie lojalnościowym”

Definicyjne i szeroko przedstawione podejście do lojalności, zostaje nie-
stety każdego dnia wystawione na poważną próbę. Dochodzimy bowiem 
do głównego problemu, jaki można od wielu lat zaobserwować na ryn-
ku. Ważne w tym momencie jest zwrócenie uwagi, iż poruszenie poniż-
szych zagadnień ma na celu zasygnalizowanie problemu, jak i wpłynięcie 
na świadomość konsumentów, a także osób zajmujących się komunikacją 
marketingową – tym bardziej ze względu na skalę problemu. Niniejszy tekst 
stanowić ma drobny przyczynek do ewolucyjnego procesu zmierzającego 
do właściwszego używania pojęć przez branżę marketingową, która wy-
wiera wpływ w zakresie potocznego używania niektórych określeń przez 
konsumentów – często w sposób nieprawidłowy, a nawet wypaczający ich 
znaczenie. Takie niezgodne z definicją używanie pewnych określeń wpływa 
destrukcyjnie nie tylko na same pojęcia i ich rozumienie przez społeczeń-
stwo, ale również długofalowo na marki, które czasem bezkrytycznie akcep-
tują rozwiązania przygotowywane dla nich przez agencje marketingowe.

Lojalność jest wspaniałą wartością, która może być szalenie cenną 
i ważną w prowadzonych przez wiele firm działaniach skierowanych do 
ich odbiorców. Tymczasem, zauważalny jest problem zagnieżdżenia się 
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w przestrzeni komunikacyjnej pojęcia „program lojalnościowy”, który wy-
daje się mieć niewiele wspólnego z rozumieniem lojalności przedstawio-
nym w pierwszej części tekstu. Parafrazując, można stwierdzić, że niestety 
wśród wielu specjalistów zajmujących się komunikacją marketingową zna-
jomość programów lojalnościowych ma się tak do lojalności, jak „znajo-
mość układu trawienia do trawienia”7.

Przez powołane do życia, wiele lat temu, określenie „program lojalno-
ściowy”, osoby, które je wprowadzały rozumiały rozwiązanie, które miało 
przywiązywać konsumentów do danej marki poprzez ponawianie zakupów 
określonych produktów bądź w określonych miejscach. Nagrodą za reali-
zowane transakcje były punkty przypisywane do danego użytkownika, któ-
re następnie mógł wymieniać na fizyczne produkty bądź usługi oferowa-
ne przez te marki. Jednym z pierwszych projektów tego typu na polskim 
rynku był program wprowadzony w latach 90. ubiegłego wieku przez kon-
cern BP, właściciela stacji paliw. Rozwiązanie to spotkało się z ogromnym 
zainteresowaniem i stanowiło wówczas istotną przewagę konkurencyjną. 
W kolejnych latach podobne rozwiązania wprowadzały nie tylko inne sieci 
stacji paliwowych, ale także sieci handlowe (np. Tesco, Carrefour, Real), re-
stauracje (np. McDonald’s, KFC), sieci elektromarketów (np. MediaMarkt, 
Media Expert), operatorzy płatniczy (np. Mastercard), linie lotnicze itd. 
Rozwiązania, oparte na przyznawaniu punktów, mil, zbieraniu naklejek 
czy zdrapek uprawniających do rabatów, tańszych zakupów, jak i otrzy-
mywania prezentów, stawały się coraz popularniejsze w danych branżach, 
a także przenikały do kolejnych. 

Tego typu rozwiązania oparte są zatem na mechanizmie, w którym 
klienci zachęcani są do dokonywania kolejnych zakupów, jak i zwiększe-
nia wolumenu produktów, gdyż liczba przyznawanych punktów uzależnio-
na jest od częstotliwości, jak i wysokości kwoty wydatkowanej na zakupy.  
Mechanizmy są zatem obecnie doskonale znane, a celem niniejszego mate-
riału nie jest przybliżenie różnych ich wariantów i sposobów zwiększania 
ich atrakcyjności przez marki w oczach konsumentów. Trudno doszukać 
się w obecnie stosowanych tego typu mechanizmach, wrzucanych do ko-
szyka pod nazwą „programy lojalnościowe”, jakichkolwiek działań, które 
można by uznać za przełomowe bądź wyjątkowe, które byłyby zaczerpnięte 

7	 A. Jeznach, Szef, który myśli, Wydawnictwo HELION, Gliwice 2018, s. 303.
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z podejścia disruption – tak bliskiego działaniu chociażby agencji TBWA 
z czasów zarządzania nią przez Jean-Marie Dru, czyli na przełomie wieków. 
Trudno też doszukać się rozwiązań ustawiających się w poprzek utartym 
standardom, jak zrobił to Dick Fosbury, który na igrzyskach w Meksyku 
w 1968 r. jako pierwszy przełamał dotychczasowe zasady skoku wzwyż 
i przeskoczył poprzeczkę prześlizgując się nad nią jako pierwszy w historii 
w taki sposób, aby po odbiciu minąć ją wyjątkowo od strony pleców8. 

W niniejszym tekście nie chodzi więc o dostrzeganie jakiegokolwiek 
kłopotu w niewielkiej różnorodności programów. Również problem nie 
leży w tym, iż aktualnie działające tego typu programy w poszczególnych 
przedsiębiorstwach przestały być w ogóle wyróżnikami konkretnych firm 
w danej branży. Stały się one raczej niezbędne w funkcjonowaniu niektó-
rych firm w określonych sektorach – tak samo, jak posiadanie strony in-
ternetowej, czy profilu na Facebooku aktualnie jest absolutnie niezbędnym 
elementem działania firm, uwiarygadniających ich istnienie, a nie elemen-
tem wyróżniającym. 

Problem, na który autor tekstu pragnie zwrócić uwagę, tkwi w tym, 
iż wiele przedsiębiorstw wprowadzających przedstawione mechanizmy na-
zywało je właśnie „programami lojalnościowymi”. Nazewnictwo takie po-
jawiało się zarówno w materiałach formalnych, jak chociażby regulaminy 
tych projektów, a także bezpośrednio w przekazie reklamowym informu-
jącym o wprowadzeniu i realizacji takiego rozwiązania. Właśnie posługi-
wanie się tymi określeniami wprost, w przekazach medialnych, w postaci 
reklam telewizyjnych, radiowych, billboardach czy POS-ach skutecznie do-
prowadzało do deprecjacji znaczenia lojalności funkcjonującej pomiędzy 
markami a ich odbiorcami. 

Mechanizmy, przedstawione powyżej, które nazywano właśnie w ten 
nieadekwatny sposób mają niewiele wspólnego z przyjętą na wstępie de-
finicją lojalności. Te aktywności realizowane przez marki, zwane „progra-
mami lojalnościowymi”, są bowiem raczej długoterminowymi promocjami 
sprzedaży zachęcającymi do kolejnych zakupów, jak i zwiększania wolu-
menu kupowanych produktów przekładających się na zakupy o wyższych 
wartościach.

8	 J-M. Dru, Disruption Live. Zmiana reguł gry na rynku, \TBWA, Warszawa 2002,  
s. 23.
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Aktualnie, w wielu punktach sprzedaży, można zauważyć pewną ewo-
lucję i zmianę w poszukiwaniu sposobów wpływania na aspekty zakupów, 
których dokonują klienci. Szczególnie zauważalne są zmiany w dyskontach, 
prowadzących dość agresywną konkurencję cenową, stosując jednocześnie 
reklamę porównawczą. Dostrzec bowiem można stosowanie technik reali-
zowanych wprost przy półce sklepowej, w których konsumenci zachęca-
ni są do zakupienia dwóch produktów w cenie jednego bądź na przykład 
proponowanie zakupu trzeciego produktu z danej kategorii za 1 grosz. To 
oczywiście jedynie dwa wybrane przykłady ze sporej liczby kombinacji za-
chęt stosowanych przez sieci sklepowe, które mają jedynie przybliżyć me-
chanizm. Tego typu podejście można jednak uznać za atrakcyjne i uczci-
we, gdyż przedstawia się klientowi konkretną ofertę, zwracając uwagę na 
korzyści, które uzyskuje on w trybie natychmiastowym. Czasem, w celu 
skorzystania z takiej oferty, konieczne jest posiadanie „karty stałego klien-
ta” – i to jest również rzetelne podejście do zagadnienia, bo nazwa w tym 
przypadku oddaje stan faktyczny związany z dokonywaniem w sposób po-
nawiany zakupu w danej sieci sprzedaży. Gorzej, jeżeli ktoś nazwie ten sam 
kawałek plastiku (bądź, zdecydowanie już częściej, aplikację w telefonie 
komórkowym) „kartą/aplikacją programu lojalnościowego”. Tak niestety 
nadal bywa – wiele marek cały czas stosując bowiem rozwiązania opar-
te na zbieraniu przysłowiowych punktów, nazywa je ciągle „programami 
lojalnościowymi”. Dokładnie takie sformułowania spotkać można nadal 
na stronach internetowych tych programów, a także w regulaminach u tak 
znanych marek, jak np. Biedronka9, Kaufland10, Orlen11, Żabka12, McDo-
nald’s13. 

Taki stan rzeczy, utrzymywany przez lata, wpłynął na nomenklaturę, jaką 
posługują się konsumenci. Indoktrynowani całymi latami, a także ciągle  

9	 Strona internetowa Programu „Moja Biedronka” sieci handlowej Biedronka, 
https://moja.biedronka.pl [dostęp: 26.07.2025]. 

10	 Strona internetowa sieci handlowej Kaufland, https://sklep.kaufland.pl/kaufland-
card.html [dostęp: 26.07.2025].

11	 Strona internetowa Programu „VITAY” koncernu Orlen S.A., www.orlen.pl/pl/dla-
ciebie/program-vitay [dostęp: 26.07.2025].

12	 Strona internetowa Programu „Żappka” sieci handlowej Żabka Polska Sp. z o.o., 
https://zabkagroup.com/pl/convenience/zappka [dostęp: 26.07.2025].

13	 Strona internetowa Programu „Moje M Nagrody” sieci restauracji McDonald’s 
Corporation, https://mcdonalds.pl/aplikacja-mobilna [dostęp: 26.07.2025].
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utwierdzani w tym stanie rzeczy, jak wskazano powyżej, sami zaczęli uży-
wać tej terminologii wypaczając znaczeniowo kwestie lojalności budowa-
nej przez marki. Obecnie zatem istnieje nie tylko wyzwanie w zakresie za-
chęcania marek do zmiany używanej przez nich terminologii. Przed branżą 
jest znacznie trudniejsze zadanie, związane z przywróceniem w głowach 
konsumentów znaczenia i faktycznej możliwości budowania lojalności po-
między klientami i markami. 

Rozbieżność w krytycyzmie nazewnictwa a mechanizm 

Przedstawiona krytyka rozumienia „programów lojalnościowych” nie wy-
nika jednak z chęci deprecjonowania projektów prowadzonych przez mar-
ki, opartych na zbieranych punktach, naklejkach, zdrapkach, grosikach 
oraz odznakach. Są to ciekawe rozwiązania wykorzystujące racjonalne 
podejście konsumentów do możliwości jakie są im oferowane. Po części 
bazują one na wyćwiczeniu w człowieku pewnego nawyku – klient myśli 
o pewnym rodzaju produktu, a w jego głowie od razu tworzy się wyobraże-
nie, gdzie może go kupić, bo na przykład zawsze go tam kupuje. Budowane 
są pewne skojarzenia i przyzwyczajenia, czyli właśnie nawyki, które (jak je 
nazwał badacz behawioralny Jason Hreha) są sprawdzonymi rozwiązania-
mi nawracających problemów14, czyli w tym przypadku zakupu produktu 
w oparciu o wcześniej realizowane transakcje. 

Funkcjonowanie programu punktowego jedynie jako sposób tworzenia 
nawyku zakupowego, jest jednak mało efektywne, gdyż relatywnie krót-
kotrwałe. Takie podejście nie bierze bowiem pod uwagę, że człowiek jest 
jednocześnie jednostką racjonalną. Większość osób optymalizuje swoje 
działania w dłuższym okresie czasu. Poszukuje alternatywy aktywnie, jak 
i pasywnie – na przykład uzyskując informacje poprzez rozmowę z innymi 
ludźmi. Może zatem dany konsument nabyć wiedzę, z której będzie wy-
nikało, iż produkt, który kupuje w danym sklepie od wielu miesięcy, jest 
faktycznie w nim najtańszy, jednak w zestawieniu całego swojego koszyka 
zakupowego (na przykład produktów spożywczych) na przestrzeni tygo-
dnia przepłaca dokonując zakupów w danym sklepie. Nawet nie chodzi 
w tym przypadku o analizowanie zagadnienia pozornych korzyści, jak np. 
udanie się do sklepu na drugim końcu miasta, płacąc za bilet tramwajowy 

14	 J. Clear, Atomowe nawyki, Wydawnictwo Galaktyka, Łódź 2019, s. 51.
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4 zł w celu zaoszczędzenia na zakupie 2 kg cukru, który w tymże sklepie 
sieciowym jest tańszy o 10 gr na kilogramie, niż w sklepiku osiedlowym na 
sąsiedniej ulicy.

Zasadne jest zatem dokładne analizowanie istniejących na rynku roz-
wiązań. Co więcej, niekorzystanie z niektórych programów byłoby nieracjo-
nalne. Programy, które nazwać można punktowymi czy kolekcjonerskimi, 
mają swoje zalety zarówno dla marek, jak i konsumentów. Skoro posiadacz 
samochodu spalinowego musi od czasu do czasu zatankować samochód, 
aby zrealizować cel, dla którego go nabył, czyli przejechania wielokrotnie 
z punktu A do punktu B, musi nabyć produkt w postaci paliwa samocho-
dowego napędzającego wspomnianego czterokołowca. Korzystając z faktu 
nabywania tego produktu, nie byłoby racjonalne niekorzystanie przy okazji 
z programu punktowego oferowanego przez dowolną z sieci dystrybucyj-
nych. Przykład stacji paliwowych jest o tyle szczególny, iż produkt jest dość 
ustandaryzowany (między innymi dzięki systemowi kontroli jakości paliw 
prowadzonemu w Polsce od 1 stycznia 2007 r.15), ceny litra paliwa danego 
rodzaju blisko siebie zlokalizowanych stacji są bardzo podobne (różnice 
zazwyczaj nie przekraczają 2%), a programy punktowe oferują praktycznie 
wszystkie sieci. Po stronie klienta pozostaje zatem nie tyle decyzja czy brać 
udział w takim programie, lecz który z nich wybrać, biorąc pod uwagę 
istotne dla danego konsumenta czynniki.

W świetle powyższego przyjąć można, iż w ramach działań podejmo-
wanych przez marki zdecydowanie istnieje przestrzeń zarówno dla progra-
mów punktowych, jak i projektów lojalnościowych. Ewentualnie powstaje 
pytanie, czy nazwa „programy lojalnościowe” nie zostało już wyeksploato-
wane do takiego stopnia, iż doszło do skutecznej zmiany jego znaczenia de-
finicyjnego. Nie zmienia to jednak faktu, iż lojalność, choć w pewien spo-
sób sponiewierana w przestrzeni komunikacji marketingowej, jest jednym 
z zagadnień, w ramach którego marki mogą próbować budować (wydaje 
się, że jest to jeszcze możliwe) skutecznie swoją przewagę, a nawet może 
stanowić to jedną z kluczowych wartości, na których oparta będzie tworzo-
na w przyszłości siła części marek.

15	 Ustawa z dnia 25 sierpnia 2006 r. o systemie monitorowania i kontrolowania jako-
ści paliw, Dz.U. 2006 nr 169 poz. 1200 https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.
xsp?id=WDU20061691200 [dostęp 11.07.2025].
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Budowanie lojalności przez przedsiębiorstwo  
nie ma tylko jednej płaszczyzny

W przyjętej definicji lojalności, pojawia się jeszcze pewien parametr, z któ-
rego wynika, iż takową buduje się w każdym kontakcie z klientem. Zagad-
nienie to koresponduje z tymi, które dotyczą budowania relacji z klientem, 
jak i zarządzania doświadczeniem klienta (o czym będzie jeszcze mowa 
w zakresie czynników wpływających na lojalność). Nie jest to zatem ma-
terialne nagradzanie za zakup, tylko emocjonalne wywołanie poczucia zo-
bowiązania. Konsument zapamiętuje markę i budzi ona w nim przyjemne 
skojarzenia16. W tak przedstawionym kontekście wybrzmiewa wykorzysta-
nie po części mechanizmów wynikających z reguły wzajemności Roberta 
Cialdiniego17. Opiera się ona na podjęciu pewnych działań (na przykład 
przez konsumenta) w formie odwzajemnienia się osobie (firmie), która 
zrobiła w stosunku do klienta pewien gest bądź uczynek. Zasada ta jest 
bardzo niebezpieczna z punktu widzenia konsumenta, gdyż jest oderwana, 
w krótkim okresie czasowym, od racjonalności podejmowanych decyzji – 
podjęcie decyzji o zakupie bez wnikliwszej analizy, lecz w oparciu o wy-
wołany efekt odwzajemnienia, który może być nieadekwatny wartościowo 
do czynu budującego to zobowiązanie. Takie podejście jest jednak również 
niebezpieczne długoterminowo dla marek, gdyż osiągnięty chwilowy cel, 
po upłynięciu pewnego czasu i po przeanalizowaniu spokojnie przez kon-
sumenta, może doprowadzić do odwrotnych efektów niż pierwotnie ocze-
kiwane przez markę. 

Parametr ten wydaje się zatem ważny, aby zwrócić na niego uwagę 
w kontekście zjawiska lojalności w oparciu o budowanie relacji w ramach 
procesów obsługi klienta, gdyż stanowi dla osób odpowiedzialnych za tę 
obsługę klienta, kuszącą drogę na skróty w procesie szybkiego pozyskiwa-
nia konsumenta. Ważnym aspektem, który wybrzmiewa z powyższego jest 
niewątpliwie parametr czasu. 

Działanie w danym momencie i chęć uzyskania szybkich efektów może 
wpłynąć negatywnie w kontekście procesów lojalnościowych. Zarówno 
dla części przedsiębiorstw, które co do zasady potrzebują generowania 

16	 M. Tesławski, Lojalność..., dz. cyt., s. 89.
17	 R. Cialdini, Wywieranie wpływu na ludzi. Teoria i praktyka, Gdańskie Wydawnic-

two Psychologiczne Sp. z o.o., Sopot 2008, s. 40.
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odpowiedniego wyniku finansowego, jak i dla pracowników, którzy mogą 
czuć pewną presję wynikającą ze sposobu wynagradzania ich pracy, czy-
li stworzonych systemów premiowych. W obsłudze klienta, nastawionej 
na budowanie długoterminowych relacji, odnotowanie sprzedaży w spra-
wozdaniu przedsiębiorstwa, a tym samym odnotowanie premii za sprze-
daż w portfelu sprzedawcy, jest przeniesione na trudny do określenia czas 
przyszły. Tego typu podejście stanowi niejako opozycyjną strategię wzglę-
dem polityki prowadzonej przez część firm opierających swoje działanie 
na zarządzaniu przez cele, a także stosujących agresywne systemy motywa-
cyjne dla pracowników. Nie sposób generalizować rozwiązań stosowanych 
przez przedsiębiorstwa, a tym samym poddawać je ocenie, jednak coraz 
powszechniejsze stają się głosy zbliżone do podejścia Alfiego Kohna, który 
twierdzi, iż „Premie bardzo silnie (pracowników) motywują… ale jedynie 
do starania się o premię”18. W nawiązaniu do głównego tematu opracowa-
nia można zatem doszukać się analogii, iż systemy motywacyjne dla pra-
cowników, oparte o cele i skorelowane z nimi agresywne wynagrodzenia 
premiowe, mogą być tym samym, czym potocznie rozumiane „programy 
lojalnościowe” dla klientów. 

Tymczasem, lojalność, co do zasady, jest budowana latami, lecz bez 
jakiejkolwiek gwarancji zakończenia tego procesu faktyczną transakcją 
(zgodnie z przyjętą definicją lojalności). Oczywiście, każda firma jest in-
stytucją, która powinna być rentowna. Można pokusić się jednak o zadanie 
prowokacyjnego pytania: czy firmy działają dla zysku, czy też może zysk 
jest efektem (może niekoniecznie ubocznym, ale jednak efektem) działal-
ności skupionej na zapewnieniu potrzeb klientów? 

Z innej jeszcze perspektywy możliwe jest posłużenie się – być może – 
bardziej kontrowersyjnym stwierdzeniem: na ile firma może i powinna być 
przede wszystkim miejscem tworzenia ciekawych i atrakcyjnych miejsc 
pracy, w wyniku których dochodzi do zapewnienia potrzeb klientów jako 
odpowiedzi na zgłaszane przez nich problemy? Zysk w takim podejściu jest 
ponownie efektem tworzenia dobrych miejsc pracy, a nie celem funkcjono-
wania przedsiębiorstwa. Richard Branson był zwolennikiem tworzenia na 
tyle dobrych warunków dla osób pracujących w jego firmach, aby byli oni 
zadowoleni z atmosfery, wynagrodzenia i kultury organizacyjnej, której byli 
współtwórcami. Jego zdaniem bowiem pracownik, który dobrze czuje się 

18	 A. Jeznach, Szef..., dz. cyt., s. 165.
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w tym co robi i w jakich warunkach funkcjonuje, w sposób naturalny (a nie 
wynikający z procedur obowiązujących w danej firmie) jest zadowolony, 
uśmiechnięty i nastawiony pozytywnie do otaczającej go rzeczywistości, 
a tym samym do klientów. Ricardo Semler wprost komunikował, że „celem 
firmy nie jest zarabianie pieniędzy. Sens pracy leży w tym, aby zapewnić 
swoim pracownikom – obojętnie, czy są to menedżerowie, czy robotnicy –  
dobre życie”19. W takim podejściu uwypuklony zostaje ciąg przyczyno-
wo-skutkowy, iż (traktując zagadnienie hasłowo) pracownicy w pełni usa-
tysfakcjonowani ze swojej pracy w sposób naturalny doskonale obsługują 
klientów, budując z nimi relacje prowadzące do długoterminowych kon-
taktów, które przeradzają się w lojalność względem marek. 

Z powyższego można wysnuć, iż pierwszym punktem zainteresowa-
nia przedsiębiorstw powinni zatem być pracownicy, a zysk jako parametr 
ekonomiczny (zakładając oczywiście poprawność dopasowania innych 
czynników funkcjonowania firmy) zostanie osiągnięty jako efekt działania 
organizacji. Wynika z tego również, iż odpowiednio zbudowana kultura or-
ganizacyjna bazująca na zaufaniu, szybkiej informacji zwrotnej, szacunku, 
wzajemnej trosce i odpowiedzialności ma szansę tworzyć dobrą przestrzeń 
do funkcjonowania zmotywowanego i zaangażowanego zespołu. Na istotę 
zaufania, wzbudzanego przez szefa wśród swoich pracowników (wraz z od-
krywaniem i rozwijaniem ich zdolności), zwraca uwagę nie tylko Andrzej 
Jeznach w swoich publikacjach, lecz również inni autorzy poruszający te-
matykę tzw. turkusowego zarządzania przedsiębiorstwami. Takie podejście 
znajduje dodatkowo potwierdzenie w metabadaniach realizowanych przez 
infuture.institute w zakresie zainteresowań i czynników wpływających na 
pokolenie „Z”. Badania z 2025 r. dotyczące tej grupy osób są spójne, gdy 
spojrzy się na nich jako występujących zarówno w roli pracowników, jak 
i konsumentów. Stosują oni bowiem tę samą logikę optymalizacji, dążąc do 
maksymalizacji korzyści przy minimalnym wysiłku. W świecie nadmiaru 
informacji i zmniejszonej uważności, wielowątkowe narracje marketingo-
we tracą na skuteczności. Komunikacja musi być zrozumiała i oparta na 
dowodach. Lojalność jest natomiast warunkowa, a zaufanie buduje się na 
spójności między prostym komunikatem a realnymi działaniami marki20. 

19	 A. Jeznach, Szef..., dz. cyt., s. 101.
20	 Newsletter infuture.institute, „Trend in.sights: Zrozumieć Pokolenie Z – nowa rze-

czywistość dla pracodawców i marek” z dnia 10.07.2025.
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Przedstawiciele pokolenia „Z” są zatem wyczuleni na te aspekty. Wynika 
to m.in. z faktu, iż według raportu Deloitte „Gen Z and Millenials Survey 
2025” aż 31% przedstawicieli pokolenia „Z” planuje odejść od obecnego 
pracodawcy w ciągu najbliższych dwóch lat21. Oznacza to pewną rewolucję 
w podejściu do kariery i lojalności zawodowej.

Przedstawione argumenty pozwalają na wyciągnięcie zapewne dalej 
idących wniosków w przypadku tego pokolenia, wykraczających poza bu-
dowanie lojalności klientów względem marek, czy lojalność pracowników 
względem stanowisk, które zajmują. Co jest jednak oczywiste, to fakt, że 
te dwa zakresy zdecydowanie na siebie wpływają. Jednocześnie dla klien-
tów obserwujących codzienne funkcjonowanie przedsiębiorstw, w których 
występuje np. odpowiednia kultura organizacyjna, współdziałanie ludzi, 
ich odnoszenie się do siebie (nie tylko do klientów), będzie dodatkowym 
elementem budującym lojalność. Zachowania pracowników adresowane 
do klientów, nie będą bowiem postrzegane jako wynik wypracowanych 
procedur i skryptów gotowych odpowiedzi, którymi dysponują pracowni-
cy firmy, lecz przejawem autentycznego zaangażowania pracowników wy-
nikającego z filozofii działania całej organizacji. Zaobserwowane sytuacje 
będą bowiem odbierane jako spójne działania przedsiębiorstwa nie tylko 
na zewnątrz, ale również wewnątrz organizacji. 

Czynniki budowania lojalności

W zakresie doprecyzowywania na potrzeby niniejszego tekstu pojęcia lo-
jalności klientów względem marek, a także zauważalnego w kilku miej-
scach pewnego skomplikowania w zakresie możliwości wpływania na nią, 
wyłaniał się w poszczególnych fragmentach szereg czynników, które na tę 
lojalność w różnym zakresie mogą wpływać. Dodatkowo, pojawiły się za-
gadnienia, na które marki mogą mieć ograniczony wpływ, gdyż są efektem 
nie tylko konkretnych zachowań w danych okolicznościach (przedstawi-
cieli firm, jak i klientów), lecz sumą drobnych elementów składających się 
na postrzeganie danej marki. 

21	 Raport Deloitte „2025 Gen Z and Millenials Survey”, https://www.deloitte.com/
content/dam/assets-shared/ docs/campaigns/2025/2025 -genz-millennial-survey.
pdf, s. 24 [dostęp: 28.07.2025].
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Wykazane zostało powyżej, iż jest wiele zależności mających wpływ na 
budowanie lojalności. Co więcej, wpływają one na siebie w różnym zakre-
sie. Ważne jest zatem podjęcie pewnej próby zebrania różnych aspektów, 
które należy wziąć pod uwagę podczas trudu podejmowanego przez marki 
nad rozwiązaniami mającymi budować względem nich lojalność klientów.

W ramach rozumienia lojalności, które tu przedstawiamy, wręcz wmon-
towane jest budowanie relacji. Co do zasady możliwe jest tworzenie tych re-
lacji i ich występowanie pomiędzy ludźmi bądź człowiekiem a marką, która 
prezentuje jednak określone wartości, a te z kolei budowane są przez ludzi 
reprezentujących tę markę. Wynika z tego, iż relacyjność, która ma taki 
wpływ na lojalność jest istotnym elementem, który jest charakterystycz-
ny dla ludzkiego budowania pewnych więzi, a zatem pomiędzy klientem, 
a stricte przedstawicielami danej marki. Odpowiednie podejście, wytwarza-
ny klimat, rodzaj obsługi stanowią zauważalny parametr w budowaniu lo-
jalności. Warto jednak zwrócić uwagę na fakt, że w relacje powinien być od 
razu wpisany ich długofalowy zakres, wówczas bowiem istnieje możliwość 
zbudowania więzi. W przypadku lojalności nie chodzi o nawiązanie rela-
cji w wyniku pojedynczego kontaktu, podczas którego prowadzona jest na 
odpowiednim poziomie, czy wręcz efektowna, rozmowa z klientem – wów-
czas nie mamy do czynienia z budowaniem relacji, ale raczej z krótkotrwa-
łym efektem „wow”. Oczywiście, taka rozmowa może być przyczynkiem, 
pierwszym krokiem do zawierania relacji, ale nie stanowi o jej zbudowaniu. 
Długofalowa relacja, o której tutaj mowa wynika (jak sama nazwa wska-
zuje) z dłuższego okresu czasu i wymaga systematycznych działań ukie-
runkowanych na tworzenie trwałych więzi emocjonalnych z klientami, co 
odbywać się może w wyniku chociażby personalizacji komunikacji, regu-
larnych interakcjach oraz okazywanym zainteresowaniu potrzebami i pre-
ferencjami klienta22 – w tym również otwartości na informację zwrotną od 
klienta i braniu jej pod uwagę w dalszych działaniach, które właśnie tę więź 
sukcesywnie budują.

Wynika z tego również wniosek, iż ogromne znaczenie ma poziom ob-
sługi klienta, który jest wręcz immanentną częścią budowania relacji. Cho-
dzi w tym przypadku o zachowanie właściwego profesjonalizmu, szybko-
ści reakcji, a przede wszystkim skuteczności w rozwiązywaniu problemów 

22	 M. Włodarczyk, Lojalność..., dz. cyt. [dostęp: 24.08.2025].
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klientów, co przekłada się bezpośrednio na ich satysfakcję, jak również 
skłonność do ponawiania kontaktu, w celu – być może – zakupu kolejnego 
produktu, ale również uzyskania informacji na tematy związane z danym 
produktem bądź usługą. Szalenie ważne staje się indywidualne podejście, 
które klienci bardzo doceniają, a które w zakresie poziomu zaawansowania 
technologicznego, możliwości operowania na dużych zbiorach danych i au-
tomatyzacji procesów (w tym analizowania danych i poszukiwania korela-
cji) prowadzi do możliwości stosowania przez marki hiperpersonalizacji. 

Wyżej wymienione argumenty nawiązują zatem do zarządzania relacja-
mi z klientem (CRM – Customer Relationship Management), jednak mając 
na uwadze traktowanie CRM jako filozofii w podejściu do budowania tych 
relacji, a nie narzędzia informatycznego (jak często można się z tym spo-
tkać w codziennym życiu biznesowym). 

Wspominając o takim ujęciu CRM, na drugim wydechu należy wspo-
mnieć od razu o CEM (Customer Experience Management) czy też CX 
(Customer Experience) – czyli filozofii zarządzania doświadczeniem klien-
ta – jest to pojęcie stanowiące naturalne uzupełnienie CRM. O ile to ostat-
nie skupia się na posiadaniu przez firmę i wykorzystywaniu konkretnych 
danych na temat klienta w celu budowania z nim więzi, to doświadczenia 
klienta należy rozumieć jako postrzeganie przez niego jego racjonalnej, fi-
zycznej, emocjonalnej, podświadomej i psychologicznej interakcji z dowol-
ną częścią organizacji23. Można zatem uznać, iż chodzi o doświadczenia 
klienta, rozumiane jako wszystkie (nawet najdrobniejsze) interakcje po-
między klientem a organizacją (odbierane nie tylko jako kontakt z pracow-
nikami tejże, ale również fizyczne elementy, jak np. kolory ścian, wygoda 
foteli, dojazd do biura, a także wszelkiego rodzaju rozwiązania), będące po-
łączeniem percepcji klienta dotyczącej fizycznych aktywności organizacji, 
stymulowanych zmysłów klienta i wywołanych u klienta emocji. Co waż-
ne, interakcje te są intuicyjnie, czyli też całkowicie subiektywnie, oceniane 
przez klienta względem jego oczekiwań zarówno poprzez cały czas trwania 
kontaktu z firmą, jak też po wyjściu przez niego na przykład ze sklepu, gdy 
pozostaje z pewnym wrażeniem, które zostało w nim zbudowane.

W celu faktycznego uruchomienia świadomości tworzonej lojalności, 
do tej pory przedstawione elementy powinny być oparte na sukcesywnym 

23	 Strona internetowa firmy konsultingowej Beyond Philosophy LLC, https://bey-
ondphilosophy.com/customer-experience/ [dostęp 21.07.2025].



Lojalność klientów – potężna siła uwięziona za schematyczną fasadą

275

budowaniu zaufania, czyli wiary klientów w rzetelność, kompetencje oraz 
etyczne działanie organizacji, poprzez transparentność i konsekwencje 
działań. To również stanowi potwierdzenie konieczności długofalowości 
prowadzonych aktywności, gdyż tylko w odpowiednio długich okresach 
czasu możliwe jest nie tylko złożenie pewnych obietnic przez przedstawi-
cieli danej firmy, ale jednocześnie ich spełnienie w zakładanej formie, cza-
sie oraz jakości. 

Wspomniane zaufanie w sposób naturalny łączy się, a nawet przenika 
z innym czynnikiem, na który zwracają uwagę niektórzy praktycy zajmu-
jący się zagadnieniami lojalności, a mianowicie dotrzymywaniem danego 
słowa, czyli pozostawanie wiernym temu co się głosi.

Z przywołanymi tu elementami w sposób jednoznaczny łączy się wy-
brzmiała jakość. Pojęcie dotyczące szerokiego zakresu elementów, wśród 
których oczywiście kluczowa jest jakość produktu, bądź wykonanej usługi, 
ale także serwisu oraz innych aspektów, składających się na punkty styku 
klienta z marką, o czym była mowa powyżej przy okazji zarządzania do-
świadczeniem klienta. Wydaje się jednak istotne zwrócenie uwagi, że nie 
chodzi o absolutnie najwyższą jakość, jaka tylko może być zaoferowana na 
rynku; taka bowiem od razu kojarzy się z wysoką ceną. Bardziej zasadne  
byłoby użycie sformułowania adekwatnej jakości, czyli takiej, która jest 
odpowiednio skorelowana z innymi elementami reprezentowanymi przez 
daną markę. Można to również połączyć z innym czynnikiem wybrzmia-
łym wcześniej, czyli dotrzymaniem danego słowa.

Wszystkie powyższe składowe są ściśle związane z kolejnym czynnikiem 
budowania lojalności, czyli emocjami, które określane mogą być również 
jako emocjonalna więź z marką24. Jest to jednocześnie ten najtrudniejszy 
do zwymiarowania parametr wpływający na budowaną lojalność. Tym bar-
dziej, że emocje są aspektem indywidualnym, a jednocześnie mogą być po-
zbawione w pewnych ujęciach racjonalności. Konieczne jest zatem dobre 
dopasowanie wcześniej wskazanych czynników (ze szczególnym zaznacze-
niem obsługi klienta), a także ich stosowne skorelowanie. Jest to możliwe 
przede wszystkim dzięki bardzo indywidualnemu podejściu do klientów. 
Tym bardziej, że w niektórych branżach, a także w przypadku niektórych 
przedsiębiorstw, które wzbudzać mogą dodatkowe kontrowersje, na emo-
cje spojrzeć można nie tylko w kontekście zarysowanym powyżej – jak na 

24	 T. P. II Górski, Lojalność..., dz. cyt. [dostęp: 22.07.2025].
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przykład subiektywnie odbieranej jakości. Chodzi bowiem o branże, w któ-
rych funkcjonują niektóre firmy i wywierany przez nie wpływ na środowi-
sko, spełnianie narzucanych prawem obowiązków itp. Jednocześnie marki 
coraz częściej zwracają uwagę na elementy wychodzące poza sferę obowią-
zujących przepisów. Starają się być czujne i wdrażać samodzielnie szereg 
działań, na które wprost mogą wpływać budując swoją przewagę konku-
rencyjną i stanowić o dodatkowym fundamencie (poza jakością własnych 
produktów, obsługą klienta itp.), ale które mogą budować zaufanie do danej 
marki. Chodzi też o wzbudzenie przekonania o tym, że warto zaufać danej 
marce poprzez podejmowane przez nią działania – jednak nie tylko u do-
tychczasowych konsumentów, lecz również wśród osób, które do tej pory 
nawet o danej marce nie wiedziały, a nawet mogą nie być zainteresowane 
(świadomościowo) korzystaniem z danych produktów bądź usług. 

Są to działania wchodzące w skład tzw. społecznej odpowiedzialności 
biznesu (Corporate Social Responsibility – CSR), czyli koncepcji, w ra-
mach której przedsiębiorstwa dobrowolnie uwzględniają społeczne i śro-
dowiskowe skutki swojej działalności. W zakres tych działań, czy też ob-
szarów, zalicza się zarówno: ład korporacyjny, prawa człowieka, praktyki 
z zakresu pracy, środowisko, uczciwe praktyki operacyjne, zagadnienia 
konsumenckie, zaangażowanie społeczne i rozwój społeczności lokalnej25, 
a zatem – upraszczając – do podstawowych kategorii wchodzić mogą za-
gadnienia dotyczące: dbałości o pracowników, klientów, społeczność lokal-
ną czy środowisko naturalne. Włączane są w nie również przestrzeganie 
etycznych standardów i promowanie zrównoważonego rozwoju. Tym sa-
mym, przedsiębiorstwo może z jednej strony wpływać na swój wizerunek, 
a także budować lojalność dodatkowo poprzez reprezentowane i podejmo-
wane działania łączące cele biznesowe z troską o społeczeństwo, jak i śro-
dowisko naturalne, realizując wartości etyczne i społeczne.

Do powyżej przedstawionych czynników, można pokusić się o dodanie 
również programów punktowych – choć w literaturze można znaleźć po-
sługiwanie się cały czas nomenklaturą „programu lojalnościowego”26, co 

25	 Z. Spyra, Narzędzia budowy relacji w kanałach marketingowych na rynku FMCG 
jako wyraz społecznej odpowiedzialności wielkich sieci handlowych, [w:] Marketing. 
Koncepcje i doświadczenia, red. H. Mruk, A. Sawicki, Wydawnictwo Bernardinum 
Sp. z o.o., Pelplin 2022, s. 362.

26	 M. Włodarczyk, Lojalność..., dz. cyt. [dostęp: 24.08.2025].
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zostało już w niniejszym tekście wskazane jako niewłaściwe. Zgodzić się 
jednak można, iż poza wcześniej wskazanymi czynnikami również prowa-
dzenie pewnego programu, opartego o przysłowiowy system punktowy, 
rozumiany jako strukturalną inicjatywę marketingową oferującą pewne 
korzyści, atrakcyjne rozwiązania dodatkowe, w tym unikatowe zakresy, 
dostępne dla ograniczonej grupy klientów, mogą stanowić element mie-
szanki rozwiązania lojalnościowego dla klientów. Szczególnie ciekawymi 
rozwiązaniami będą dodatkowe usługi bądź produkty własne, w postaci np. 
specjalnych, krótkich serii bądź limitowanych edycji, które są szczególnie 
poszukiwane, bądź dostępne dla nielicznych. Mogą to być również pewne 
rozwiązania albo udział w wydarzeniach nie do nabycia, ani zorganizo-
wania dla konsumenta za żadną kwotę – np. możliwość zjedzenia kolacji 
z wyjątkową osobistością, kojarzoną z jakąś marką (znanym sportowcem, 
zdobywcą Nobla), albo odwiedzenie miejsca nieudostępnianego żadnym 
osobom (spędzenie tygodnia na stacji polarnej, zobaczenie linii produk-
cyjnej samochodów Ferrari i jazda na torze testowym dostępnym tylko dla 
kierowców fabrycznych).

Wykres 1. Czynniki budowania lojalności

Źródło: Opracowanie własne. Narzędzie: napkin.ai 
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Przy takich założeniach program może być atrakcyjny emocjonalnie dla 
odbiorców, dzięki czemu klienci będą aspirowali do udziału w nim, a tym 
samym będzie on znacznie efektywniejszy aniżeli rozwiązania, w przypad-
ku których uczestnicy włączani są automatycznie – co jest charakterystycz-
ne dla funkcjonujących programów – w praktycznie każdej sieci handlowej 
i stacji benzynowej, zwanych potocznie „programami lojalnościowymi”. 

Wszystkie wymienione aspekty, czyli czynniki budowania lojalności, 
współdziałają ze sobą, tworząc synergiczny efekt, przekładający się na głę-
boką lojalność konsumencką. Najbardziej skuteczne strategie integrują te 
elementy w spójną całość, dostosowując je do specyfiki branży oraz ocze-
kiwań grupy docelowej27.

Podsumowanie

Przedstawione w niniejszym tekście podejście do lojalności, komplekso-
wo ujmuje zagadnienia z nią związane, uwzględniając aspekty zauważal-
ne w aktywnych działaniach podejmowanych przez marki. Na podstawie 
literatury, a także obserwacji oraz doświadczeń własnych, pokuszono się 
o stworzenie zestawu czynników wpływających na zakres, rodzaj i siłę wię-
zi budowanej pomiędzy marką i klientem. Ważne dla autora było również 
zaprezentowanie w tym artykule krytycznego spojrzenia na rozwiązania 
funkcjonujące na rynku, zwane nieadekwatnie „programami lojalnościo-
wymi”, gdyż niewiele mają wspólnego z faktycznym budowaniem zacho-
wań lojalnościowych u klientów. Ważne podkreślenia jest jednak to, iż au-
tor dostrzega znaczenie i możliwość zapewnienia atrakcyjności pewnych 
mechanizmów, działających jako dobrze dopasowane do konsumenta i ofe-
rujące realne korzyści, i rozwiązania w formie programów punktowych. 
Jeżeli jednak będą źle prowadzone, poczynając od samego ich nazewnictwa 
i nie będą tworzyły podstaw zaufania co do pryncypiów, mogą okazać się 
znacznym obciążeniem dla marek. Ważna jest świadomość, że rozwiązania 
w oparciu o dotychczasowe, szeroko stosowane mechanizmy, będą działać 
tak długo na korzyść danej marki, dopóki konkurencja nie zaoferuje więk-
szego rabatu, zniżki, opustu czy atrakcyjniejszego przelicznika punktów na 
nagrody. 

27	 M. Włodarczyk, Lojalność..., dz. cyt. [dostęp: 24.08.2025].
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Ważne jest, aby w każdym z rodzajów aktywności, adresowanej do kon-
sumentów, zwracana była uwaga na wskaźniki i dane, które można uzyski-
wać w ramach prowadzonych przez marki działań. Warunkiem koniecznym 
jest to, aby dane te były analizowane i korelowane z szeregiem czynników. 
Jednym z takich parametrów, na który zwracają uwagę badacze od dekad 
zajmujący się wartością klienta dla marki, jest wskaźnik LTV (Lifetime va-
lue), zwany również bardziej precyzyjnie Customer Lifetime Value (CLV)28. 
Na jego poziom składa się nie tylko to, co dany klient kupił dziś, jak i przy 
ponownym zakupie po 2, 4, czy 12 tygodniach bądź podczas całego okre-
su, w którym był konsumentem produktów danej marki (czasem liczonego 
w dziesiątkach lat, bo np. przez całe swoje życie), lecz również dolicza się 
do tego wskaźnika zakupy dokonane przez osoby, którym ten klient polecił 
daną markę. Patrząc przez ten pryzmat, wartości przypadające na danego 
klienta mogą być znacznymi kwotami – i to one powinny być bardziej pre-
tekstem do budowania programów, działań, rozwiązań, które będą z ludzi 
tworzyć lojalnych klientów. 

Jak już wspomniano wcześniej, dana osoba może być klientem poten-
cjalnym przez cały swój cykl życia (nigdy niedokonując w sumie żadnej 
transakcji zakupu), ale zapewniona na różnych etapach odpowiednia ob- 
sługa, zbudowana więź poprzez zaufanie do marki, wywołane emocje po-
przez zapewniane doświadczenia, jak i świadomość jakości mogą co praw-
da nie pozwolić mu (z powodu różnych ograniczeń – chociażby budżeto-
wych) stać się klientem definicyjnie rozumianym jako osoba korzystająca 
z danego produktu (użytkownik29), ale będzie on ambasadorem marki. 
Zatem swoim podejściem, postawą i przekonaniami, a także spostrzeże-
niami będzie się dzielić z innymi, dla których jego opinia będzie ważna. 
Tym samym może on wpływać (jako jeden z wielu drobnych elementów 
w wielości zbieranych doświadczeń przez innych) na decyzje zakupowe 
swoich bliskich bądź znajomych. Funkcjonujemy bowiem w określonych 
sieciach społecznych i działamy często dość podobnie, jak osoby z naszego 
otoczenia, czyli z grupy, której jesteśmy częścią. Jak wynika z badań do-
tyczących np. tendencji do otyłości, okazuje się, że jest ona zdecydowa-
nie większa w sytuacji, gdy dana osoba funkcjonuje w grupach, w których  

28	 T. P. II Górski, Lojalność..., dz. cyt. [dostęp: 22.07.2025].
29	 Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrażanie i kontrola, Wydawnictwo 

Gebethner&Ska, Warszawa 1994, s. 175.
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występują osoby otyłe. Ten sam mechanizm można zauważyć również 
w przypadku nadużywania alkoholu – a ta tendencja do przejmowania 
pewnych zachowań i standardów sięga nawet trzeciego stopnia oddalenia; 
np. pijąca nagminnie kobieta wpływa na poziom spożywanego alkoholu 
zarówno na swoją przyjaciółkę, jak i przyjaciółkę jej przyjaciółki30. Bada-
nia wskazują na istnienie podobnych prawidłowości również m.in. w przy-
padku palenia papierosów. Warte podkreślenia jest to, że na te zagadnienia 
mają wpływ zarówno płeć i wykształcenie, miejsce zamieszkania oraz inne 
zmienne, które zostały przedstawione w tych badaniach. Nie jest istotne 
w tym momencie zgłębianie pełnego zakresu tych kwestii, lecz zwrócenie 
uwagi na fakt, że pewne prawidłowości w zakresie lojalności mogą mieć 
podobne zależności. Przeprowadzenie stosownych badań w tym zakresie 
byłoby cennym parametrem w dokładniejszym przeanalizowaniu zagad-
nień dotyczących procesów lojalnościowych. 

Z przeprowadzonej w niniejszym tekście analizy dotyczącej lojalności 
klientów, zauważanych mechanizmów, jak i czynników determinujących 
jej budowanie wyłania się pewien obraz możliwości tworzenia pomiędzy 
marką a klientami pewnego rodzaju więzi, jak i uczuć (czasem uświado-
miony, a czasem nie), które mają swoją szczególną wartość i potrafią nada-
wać organizacjom sens ich działania. Przez niektórych być może część 
z omówionych elementów uznane zostanie za bardziej psychologiczne niż 
ściśle ekonomiczne, lecz zdaniem autora tekstu doskonale wpisują się w za-
sadność budowania lojalności klientów. Pewien całokształt działań trafnie 
ujęła Maya Angelou w zdaniu, że „Ludzie zapomną, co powiedziałeś, ludzie 
zapomną, co zrobiłeś, ale nigdy nie zapomną, jak się dzięki Tobie poczuli”. 
Prawdą jest bowiem, że część osób, myśląc czasem o danych markach, po-
siada pewne określone odczucia, lecz nie potrafi dokładnie wskazać z czego 
one wynikają ani czego są efektem. Trudno czasem wyróżnić jedno zdarze-
nie bądź moment w czasie, który wpłynął na nasze postrzeganie danej mar-
ki, a tym samym ewentualnie zbudowaną lojalność. Zazwyczaj jest to seria 
wielu drobnych działań, aktywności, sytuacji, kontaktów i doświadczeń, 
po których utrwala się pewne wrażenie i nastawienie do danej marki.

30	 N. A. Christakis, J. H. Fowler, W sieci. Jak sieci społeczne kształtują nasze życie, 
Wydawnictwo Smak Słowa, Sopot 2011, s. 120.
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Akceptacja sztucznej inteligencji jako doradcy 
zakupowego: model Trust-TAM

Streszczenie
Celem pracy jest analiza czynników wpływających na akceptację sztucznej 
inteligencji (AI) jako doradcy zakupowego wśród studentów. Zastosowano 
rozszerzony model Akceptacji Technologii (Trust-TAM), uwzględniający 
zmienne: zaufanie do AI, postrzeganą użyteczność, łatwość użycia oraz in-
tencję behawioralną. Badanie przeprowadzono na próbie N = 302. Wyniki 
korelacji oraz modelowanie równań strukturalnych (SEM) potwierdziły 
pozytywne, istotne statystycznie, zależności między wszystkimi zmien-
nymi. Wyniki badania mają zastosowanie praktyczne w projektowaniu 
i wdrażaniu systemów AI w handlu elektronicznym. Wskazują, że budowa-
nie zaufania użytkownika oraz zapewnienie użyteczności i łatwości obsłu-
gi są istotne dla zwiększenia intencji wykorzystania tego typu technologii. 
Otrzymane rezultaty mogą być pomocne dla projektantów, marketerów 
oraz decydentów w zakresie rozwoju odpowiedzialnej i akceptowalnej 
sztucznej inteligencji.

Słowa kluczowe: sztuczna inteligencja, e-commerce, doradca zakupowy, 
Trust-TAM, zaufanie do technologii
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1.	 Wprowadzenie

Sztuczna inteligencja (AI) stała się głównym czynnikiem napędzającym 
transformację e-commerce, wykraczającym daleko poza podstawową au-
tomatyzację. Współczesne systemy AI, wykorzystujące uczenie maszynowe 
i przetwarzanie języka naturalnego, oferują zaawansowane możliwości per-
sonalizacji na niespotykaną wcześniej skalę. Algorytmy analizują ogromne 
zbiory danych behawioralnych (historię przeglądania, zakupów, kliknięć), 
danych demograficznych i kontekstowych, aby przewidywać preferencje 
i potrzeby indywidualnych użytkowników1. W roli doradcy zakupowego, 
systemy AI mogą rekomendować produkty, odpowiadać na złożone zapy-
tania w czasie rzeczywistym, oferować spersonalizowane promocje, a nawet 
przewidywać przyszłe potrzeby konsumentów. Ta zdolność do dostarcza-
nia wysoce spersonalizowanych, kontekstowych i proaktywnych interak-
cji ma na celu zwiększenie satysfakcji klienta, lojalności oraz konwersji2.  
Skuteczność takich systemów zależy jednak w dużej mierze od ich akcepta-
cji przez użytkowników końcowych.

Studenci stanowią istotną i wyrazistą grupę konsumencką w środowisku 
cyfrowym. Charakteryzuje ich zazwyczaj wysoka biegłość technologiczna, 
wynikająca z dorastania w erze cyfrowej oraz intensywnego korzystania 
z technologii w procesie edukacji3, 4, 5, 6. Biegłość ta przekłada się na więk-
szą gotowość do eksperymentowania z nowymi aplikacjami i usługami  

1	 S. Puntoni, R. W. Reczek, M. Giesler, S. Botti, Consumers and artificial intelligence: 
an experiential perspective, „Journal of Marketing”, 1 (85) (2020), s. 131-151.

2	 D. Grewal, J. Hulland, P. K. Kopalle, E. Karahanna, The future of technology and 
marketing: a multidisciplinary perspective, „Journal of the Academy of Marketing 
Science”, 1 (48) (2019), s. 1-8.

3	 H. Kuswanto, W. B. H. Pratama, I. S. Ahmad, Survey data on students’ online shop-
ping behaviour: a focus on selected university students in Indonesia, „Data in Brief ”, 
29 (2020), s. 105073.

4	 A. Khare, S. Rakesh, Antecedents of online shopping behavior in India: an examina-
tion, „Journal of Internet Commerce”, 4 (10) (2011), s. 227–244.

5	 J. Fadillah, F. S. Putra, A. Fajrillah, W. Hidayat, Z. Ibrahim, Analysis of the use 
of e-commerce among students of UIN SMH Banten, „Jurnal Impresi Indonesia”,  
7 (3) (2024), s. 536-543.

6	 A. Nursikuwagus, C. T. H. Sagala, Impact of Electronic Commerce Technology for 
Students, w: Proceedings of the 1st International Conference on Informatics, Engi-
neering, Science and Technology (INCITEST), Bandung, 18 lipca 2019, EAI, 2019.
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online. Jednocześnie, będąc często w fazie kształtowania niezależnych 
nawyków zakupowych i dysponując zwykle ograniczonymi zasobami fi-
nansowymi, studenci wykazują się zwiększoną wrażliwością na czynniki, 
takie jak wartość, personalizacja i efektywność procesu zakupowego7, 8, 9. 
Ich zachowania konsumenckie są silnie osadzone w rzeczywistości online,  
gdzie poszukiwanie informacji, porównywanie produktów i dokonywa- 
nie transakcji odbywa się głównie za pośrednictwem platform cyfro- 
wych10, 11, 12. Badanie postaw studentów wobec sztucznej inteligencji, peł-
niącej rolę doradcy zakupowego, jest szczególnie istotne dla zrozumienia 
mechanizmów akceptacji tej technologii wśród młodych, aktywnych cy-
frowo konsumentów. Dlatego też celem niniejszej pracy jest analiza czyn-
ników wpływających na akceptację sztucznej inteligencji (AI) jako doradcy 
zakupowego wśród studentów, z wykorzystaniem rozszerzonego modelu 
TAM uwzględniającego zaufanie jako dodatkowy predyktor.

2.	 Tło teoretyczne: model Trust-Tam

Badania nad akceptacją nowych technologii dostarczają solidnych ram 
teoretycznych dla zrozumienia czynników wpływających na przyjęcie AI 
przez konsumentów. Model Akceptacji Technologii (Technology Accep-
tance Model – TAM), zaproponowany pierwotnie przez Davisa13, stanowi 

7	 A. Chelvarayan, C. S. Jie, S. F. Yeo, Factors affecting students’ perception of online 
shopping, „International Journal of Entrepreneurship, Business and Creative Econ-
omy”, 1 (1) (2021), s. 13-24.

8	 M. Kocot, A. Kwasek, A. Depta, Wybrane uwarunkowania zachowań zakupowych 
e-konsumentów na przykładzie studentów, „Wiadomości Statystyczne. The Polish 
Statistician”, 3 (70) (2025), s. 44-56.

9	 M. Budzanowska-Drzewiecka, Individual determinants of propensity to make pur-
chases as part of e-commerce and m-commerce in Polish young consumers, „Jagiel-
lonian Journal of Management”, 1 (2015), s. 7-21.

10	 M. Kocot, A. Kwasek, A. Depta, Wybrane uwarunkowania zachowań zakupowych 
e-konsumentów…

11	 J. Fadillah, F. S. Putra, A. Fajrillah, W. Hidayat, Z. Ibrahim, Analysis of the use of 
e-commerce among…

12	 A. Nursikuwagus, C. T. H. Sagala, Impact of Electronic Commerce Technology for 
Students…

13	 F. D. Davis, Perceived usefulness, perceived ease of use, and user acceptance of infor-
mation technology, „MIS Quarterly”, 3 (13) (1989), s. 319-340.
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jedną z najbardziej wpływowych teorii w tej dziedzinie. Podstawowym za-
łożeniem TAM jest to, że na behawioralną intencję użycia danej technolo-
gii wpływają dwie kluczowe postawy: postrzegana użyteczność (Perceived 
Usefulness – PU), czyli stopień, w jakim użytkownik wierzy, że korzystanie 
z systemu poprawi jego wydajność oraz postrzegana łatwość użytkowania 
(Perceived Ease of Use – PEOU), czyli stopień, w jakim użytkownik uważa, 
że korzystanie z systemu będzie wymagało niewielkiego wysiłku. Liczne 
badania potwierdziły trafność TAM w kontekście e-commerce i różnych 
form technologii cyfrowych14, 15, 16, 17, 18. W badaniach podkreśla się jed-
nak, że w kontekście gospodarki cyfrowej sam TAM nie wystarcza – klu-
czowe staje się uwzględnienie zaufania (Trust) jako istotnego czynnika 
warunkującego gotowość do korzystania z narzędzi AI19, 20. Na rysunku 
1. przedstawiono adaptację modelu Trust-TAM, odzwierciedlającą relacje 
między zaufaniem, użytecznością, łatwością użycia i intencją korzystania 
z AI jako doradcy zakupowego.

Zaufanie do technologii, a szczególnie do systemów AI, jest wielowy-
miarowe i obejmuje zaufanie do jej kompetencji (zdolność do poprawnego 
działania), dobroci (intencja działania na korzyść użytkownika) oraz przej-
rzystości (zrozumiałość działania)21, 22. W sytuacjach niepewności i ryzyka, 

14	 C. Wang, S. F. Ahmad, A. Y. A. B. Ahmad, E. M. Awwad, M. Irshad, Y. A. Ali, …, 
H. Han, An empirical evaluation of technology acceptance model for artificial intel-
ligence in e-commerce, „Heliyon”, 8 (9) (2023), s. e18349.

15	 V. Venkatesh, F. D. Davis, A theoretical extension of the technology acceptance model: 
Four longitudinal field studies, „Management Science”, 2 (46) (2000), s. 186-204.

16	 F. Unsal, K. Komaromi, G. S. Erickson, Trust in e-commerce, „International Journal 
of E-Adoption”, 4 (3) (2011), s. 1-12.

17	 W. R. King, J. He, A meta-analysis of the technology acceptance model, „Information 
& Management”, 6 (43) (2006), s. 740-755.

18	 S. Nagy, N. Hajdú, Consumer acceptance of the use of artificial intelligence in online 
shopping: evidence from Hungary, „Amfiteatru Economic”, 56 (23) (2021), s. 155-171.

19	 D. Gefen, E. Karahanna, D. W. Straub, Trust and TAM in online shopping: An inte-
grated model, „MIS Quarterly” 27 (1) (2003), s. 51-90

20	 J. Kim, M. Giroux, J. C. Lee, When do you trust AI? The effect of number presenta-
tion detail on consumer trust and acceptance of AI recommendations, „Psychology 
& Marketing”, 38 (4) (2021), s. 608-620.

21	 D. Gefen, E. Karahanna, D. W. Straub, Trust and TAM in online shopping…
22	 D. H. McKnight, M. Carter, J. B. Thatcher, P. Clay, Trust in a specific technology, 

„ACM Transactions on Management Information Systems”, 2 (2) (2011), s. 1-25.
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które często towarzyszą zakupom online i interakcjom z autonomicznymi 
systemami, zaufanie działa jako fundamentalny mechanizm redukujący po-
strzegane ryzyko i ułatwiający podjęcie decyzji o skorzystaniu z usługi23, 24.  
Badania konsekwentnie wykazują, że zaufanie jest kluczowym predykto-
rem akceptacji i używania systemów rekomendacyjnych oraz wirtualnych 
asystentów w e-commerce25, 26, 27, 28. Szczególnie w przypadku AI, kwestie 

23	 D. Gefen, E. Karahanna, D. W. Straub, Trust and TAM in online shopping…
24	 Y. Bart, V. Shankar, F. Sultan, G. L. Urban, Are the drivers and role of online trust 

the same for all web sites and consumers? A large-scale exploratory empirical study, 
„Journal of Marketing”, 4 (69) (2005), s. 133-152.

25	 P. A. Pavlou, Consumer acceptance of electronic commerce: Integrating trust and risk 
with the technology acceptance model, „International Journal of Electronic Com-
merce”, 3 (7) (2003), s. 101-134.

26	 Y. Kim, R. A. Peterson, A meta-analysis of online trust relationships in e-commerce, 
„Journal of Interactive Marketing”, 1 (38) (2017), s. 44-54.

27	 G. McLean, K. Osei-Frimpong, Hey Alexa … Examine the variables influencing the 
use of artificial intelligent in-home voice assistants, „Computers in Human Beha-
vior”, 99 (2019), s. 28-37.

28	 S. Nagy, N. Hajdú, Consumer acceptance of the use of artificial intelligence in online 
shopping…

Rysunek 1. Model Trust-TAM w kontekście wykorzystania AI jako doradcy zakupowego

Źródło: opracowano na podstawie: D. Gefen, E. Karahanna, D. W. Straub, Trust and TAM in online  
shopping: An integrated model, „MIS Quarterly”, 27 (1) (2003), s. 51-90; W. Wang, I. Benbasat, Trust  
in and Adoption of Online Recommendation Agents, „Journal of the Association for Information 
Systems”, 3 (6) (2005), s. 72-101; M. Söllner, Deriving Trust Supporting Components for Ubiquitous 
Information Systems, Kassel 2014.



288

Akceptacja sztucznej inteligencji jako doradcy zakupowego: model Trust-TAM

braku przejrzystości algorytmów, potencjalnych błędów oraz wykorzysta-
nia danych osobistych podnoszą poziom wymaganego zaufania29, 30.

Wyboru modelu Trust-TAM dokonano ze względu na jego komplek-
sowość w ujęciu zarówno poznawczo-utylitarnych (PU, PEOU), jak i spo-
łeczno-relacyjnych (Trust) determinant akceptacji technologii. Szczegól-
ny nacisk na zaufanie jest krytycznie uzasadniony charakterem interakcji 
z systemem AI-doradcy, która wymaga powierzenia technologii części pro-
cesu decyzyjnego, często w oparciu o wrażliwe dane osobowe, co generu-
je istotne postrzegane ryzyko. Choć model Trust-TAM znajduje szerokie 
zastosowanie w badaniach nad nowymi technologiami, jego wykorzystanie 
w kontekście AI jako doradcy zakupowego pozostaje nadal ograniczone, co 
uzasadnia potrzebę dalszej eksploracji tego obszaru31, 32, 33.

3.	 Metodyka badawcza

Aby zrealizować główny cel badania, którym była analiza czynników 
wpływających na akceptację sztucznej inteligencji (AI) jako doradcy za-
kupowego wśród studentów, zastosowano autorski kwestionariusz, oparty 
na rozszerzonym Modelu Akceptacji Technologii (TAM), wzbogaconym 
o dodatkowy komponent zaufania do AI. Struktura narzędzia została za-
projektowana tak, aby odzwierciedlać kluczowe konstrukty modelu: 
•	 postrzeganą łatwość użycia (PEOU) – mierzoną za pomocą sześciu po-

zycji (peou1-peou6), które zostały opracowane na podstawie Davis34; 
•	 postrzeganą użyteczność (PU) – mierzoną sześcioma pozycjami (pu1-

pu6), opracowanymi na podstawie Davis35;

29	 S. Puntoni, R. W. Reczek, M. Giesler, S. Botti, Consumers and artificial intelli-
gence…

30	 T. Araujo, N. Helberger, S. Kruikemeier, C. H. de Vreese, In AI we trust? Perceptions 
about automated decision-making by artificial intelligence, „AI & Society”, 3 (35) 
(2020), s. 611-623.

31	 D. Gefen, E. Karahanna, D. W. Straub, Trust and TAM in online shopping…
32	 D. J. Kim, D. L. Ferrin, H. Rao, Trust and satisfaction, two stepping stones for suc-

cessful e-commerce relationships: a longitudinal exploration, „Information Systems 
Research”, 2 (20) (2009), s. 237-257.

33	 G. McLean, K. Osei-Frimpong, Hey Alexa… Examine the variables…
34	 F. D. Davis, Perceived usefulness, perceived ease of use, and user acceptance of…
35	 Tamże.
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•	 zaufanie do AI (Trust) – mierzone sześcioma pozycjami (trust1-trust6), 
które opracowano na podstawie Gefen i in.36 oraz Pavlou 37;

•	 intencję użycia (BI) – mierzoną czterema pozycjami (bi1-bi4) opraco-
wanymi na podstawie Davis i in.38 oraz Venkatesh i Davis39.

Kwestionariusz składał się łącznie z 22 twierdzeń ocenianych w sied-
miostopniowej skali Likerta (1 – zdecydowanie się nie zgadzam, 7 – zdecy-
dowanie się zgadzam) oraz pytań metryczkowych. Każda zmienna latentna 
została zmierzona za pomocą czterech lub więcej pozycji, zgodnie z reko-
mendacjami dotyczącymi rzetelnego pomiaru konstruktu w badaniach 
opartych na modelach strukturalnych40.

W badaniu wzięło udział 302 studentów, którzy stanowili grupę doce-
lową weryfikacji modelu akceptacji technologii z rozszerzeniem o kom-
ponent zaufania w kontekście zakupów online. Ankiety zebrano techni-
ką CAWI za pomocą narzędzia Google Forms w okresie między 29 maja  
a 29 czerwca 2025 roku. Szczegółowe dane metryczkowe uczestników, 
w tym informacje o wieku, płci oraz kierunkach studiów, zostały przedsta-
wione w tabeli 1.

W badaniu większość stanowiły kobiety (74,8%). Najliczniejszą grupę 
wiekową stanowili respondenci w przedziale 23-26 lat (60,3%). Większość 
badanych mieszkała w dużych miastach – 43,7% w aglomeracjach powyżej 
500 tys. mieszkańców. Pod względem sytuacji materialnej najwięcej osób 
oceniało ją jako dobrą (58,3%), a jedynie 3,4% badanych określiło jako złą 
lub bardzo złą. Respondenci reprezentowali różne etapy edukacji – naj-
większą grupę stanowili studenci II stopnia (IV i V rok – łącznie 53,3%), 
a także osoby na I roku (21,5%). Większość uczestników badania studio-
wała w trybie niestacjonarnym (73,8%) oraz łączyła naukę z pracą – przede 

36	 D. Gefen, E. Karahanna, D. W. Straub, Trust and TAM in online shopping…
37	 P. A. Pavlou, Consumer acceptance of electronic commerce: Integrating trust and risk 

with…
38	 F. D. Davis, R. P. Bagozzi, P. R. Warshaw, Extrinsic and intrinsic motivation to use 

computers in the workplace, „Journal of Applied Social Psychology”, 14 (22) (1992), 
s. 1111-1132.

39	 V. Venkatesh, F. D. Davis, A theoretical extension of the technology acceptance mo- 
del…

40	 J. F. Hair, W. C. Black, B. J. Babin, R. E. Anderson,. Multivariate Data Analysis  
(8th ed.), Cengage Learning, 2018.
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wszystkim na pełen etat (60,6%). Struktura demograficzna próby wskazuje, 
że respondenci należeli do grupy osób aktywnych edukacyjnie i zawodowo, 
co istotnie zwiększa prawdopodobieństwo regularnego kontaktu z techno-
logiami cyfrowymi zarówno w trakcie studiów, jak i w pracy.

Tabela 2. przedstawia statystyki opisowe oraz wskaźniki rzetelności we-
wnętrznej dla poszczególnych podskal wykorzystanych w badaniu na pod-
stawie modelu Trust-TAM, które zostały dostosowane do pomiaru postaw 

Płeć

Kobieta Mężczyzna

226 (74,8%) 76 (25,2%)

Wiek

19-22 23-26 27-30 powyżej 30

59 (19,5%) 182 (60,3%) 22 (7,3%) 39 (12,9%)

Miejsce zamieszkania

Wieś Miasto  
do 30 000  

mieszkańców

Miasto  
od 30 001  

do 100 000 
mieszkańców

Miasto  
od 100 001  
do 500 000 

mieszkańców

Miasto  
większe  

niż 500 000  
mieszkańców

66 (21,9%) 38 (12,6%) 30 (9,9%) 36 (11,9%) 132 (43,7%)

Sytuacja materialna

Bardzo zła Zła Dostateczna Dobra Bardzo dobra

5 (1,7%) 5 (1,7%) 65 (28,1%) 176 (58,3%) 31 (10,3%)

Rok studiów

I II III
IV 

(I drugiego 
stopnia)

V 
(II drugiego 

stopnia)

studia  
doktoranckie

65 (21,5%) 35 (11,6%) 32 (10,6) 70 (23,2%) 91 (30,1%) 9 (3%)

Tryb studiów

Stacjonarne Niestacjonarne

79 (26,2%) 223 (73,8%)

Łączenie studiów z pracą zawodową

Tak, praca na 
pełen etat

Tak, praca na 
część etatu

Tak, praca na umowę  
cywilnoprawną

Nie, tylko się  
uczę

183 (60,6%) 46 (15,2%) 29 (9,6%) 44 (14,6%)

Tabela 1. Charakterystyka respondentów badania (N=302)

Źródło: opracowanie własne.
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studentów wobec wykorzystania sztucznej inteligencji jako doradcy zaku-
powego w e-commerce. Analizie poddano cztery główne konstrukty: PU, 
PEOU, Trust, BI. 

Tabela 2. Statystyki opisowe i rzetelność skal Trust-TAM
 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badania.

Dla każdej podskali obliczono współczynniki alfa Cronbacha (α) oraz 
omega McDonalda (ω), które mierzą spójność wewnętrzną pytań składają-
cych się na dany konstrukt. Wartości te są powszechnie uznawane za wia-
rygodne wskaźniki rzetelności pomiaru w badaniach społecznych i psycho-
metrycznych. Wszystkie wartości są wysokie i przekraczają poziom 0.85, 
co wskazuje na bardzo dobrą rzetelność narzędzia41. Najwyższe wartości 
wskaźników wystąpiły w przypadku podskali intencji użycia (α = 0,939,  
ω = 0,939), co dowodzi wysokiego poziomu ujednolicenia odpowiedzi do-
tyczących deklarowanej gotowości do korzystania z AI.

Wysokie wartości alfa Cronbacha (α) oraz omega McDonalda (ω) jed-
noznacznie potwierdzają wewnętrzną zgodność pozycji tworzących każdą 
z czterech analizowanych podskal. Uzyskane wyniki świadczą o wysokiej 
wiarygodności narzędzia pomiarowego i potwierdzają, że poszczególne 
konstrukty zostały uchwycone w sposób stabilny i precyzyjny. Rzetelność ta 
wzmacnia trafność interpretacji wyników w kontekście modelu akceptacji 
technologii, z uwzględnieniem zaufania jako istotnego predyktora postaw 
studentów wobec wykorzystania sztucznej inteligencji w e-commerce.

41	 A. F. Hayes, J. J. Coutts, Use Omega Rather than Cronbach’s Alpha for Estimating Re-
liability: But…, „Communication Methods and Measures”, 14 (1) (2020), s. 1-24.

Podskale modelu Trust-TAM Średnia Odchylenie 
standardowe

Cronbacha McDonalda

Postrzegana użyteczność  
(Perceived Usefulness, PU) 4.55 1.31 0.928 0.929

Postrzegana łatwość użycia  
(Perceived Ease of Use, PEOU) 5.10 1.03 0.851 0.854

Zaufanie do AI (Trust) 4.20 1.25 0.925 0.926

Intencja użycia  
(Behavioral Intention, BI) 4.21 1.48 0.939 0.939



292

Akceptacja sztucznej inteligencji jako doradcy zakupowego: model Trust-TAM

4.	 Wyniki badań

Wyniki badania pozwalają zidentyfikować dominujące tendencje oraz roz-
kład postaw konsumentów wobec AI jako doradcy zakupowego. W celu 
empirycznej weryfikacji, przyjętego modelu badawczego, przeprowadzo-
no analizę statystyczną, której wyniki przedstawiono poniżej. W ramach 
analizy statystycznej przeprowadzono trzy etapy: (1) analizę statystyk 
opisowych, (2) ocenę siły i istotności współzależności między zmiennymi 
modelu Trust-TAM za pomocą współczynników korelacji oraz (3) modelu 
równań strukturalnych (SEM). 

Jak przedstawiono w tabeli 2., średnie arytmetyczne oraz odchylenia 
standardowe zostały obliczone dla każdej z czterech podskal, co pozwala 
na ocenę kierunku i zróżnicowania postaw respondentów wobec sztucznej 
inteligencji wykorzystywanej w kontekście zakupów online.

Najwyższą średnią wartość (M = 5.10, SD = 1.03) odnotowano w przy-
padku podskali postrzeganej łatwości użycia. Wskazuje to, że respondenci 
głównie zgadzali się z twierdzeniami dotyczącymi intuicyjności, prostoty 
i przejrzystości obsługi systemów AI. Stosunkowo niska wartość odchylenia  
standardowego sugeruje jednocześnie, że oceny były zbliżone i względnie 
jednorodne w całej próbie. Można zatem wnioskować, że studenci w badanej  
grupie postrzegają technologie AI jako łatwo przyswajalne narzędzie nie-
wymagające specjalistycznej wiedzy, co sprzyja ich potencjalnej adaptacji.

Drugą najwyższą średnią (M = 4.55, SD = 1.31) uzyskała podskala po-
strzeganej użyteczności. Odpowiedzi na twierdzenia dotyczące efektywno-
ści podejmowania decyzji zakupowych, lepszego porządkowania ofert oraz 
większej skuteczności w wyszukiwaniu produktów wskazują, że uczestni-
cy badania dostrzegają praktyczne korzyści wynikające z zastosowania AI 
jako doradcy zakupowego. Nieco wyższe zróżnicowanie odpowiedzi może 
świadczyć o tym, że nie wszyscy respondenci są jednakowo przekonani co 
do realnego wpływu AI na jakość dokonywanych wyborów.

Podskala zaufania do AI uzyskała średnią na poziomie M = 4.20 (SD 
= 1.25). Choć wartość ta znajduje się powyżej środka skali, wskazuje na 
umiarkowany poziom zaufania do kompetencji i intencji systemów opar-
tych na sztucznej inteligencji. Zawarte w tej skali twierdzenia, takie jak 
przekonanie o działaniu w najlepszym interesie użytkownika, przewidy-
walność systemu czy wiarygodność rekomendacji, mogły być bardziej wy-
magające poznawczo i dotykać kwestii etycznych, co może wyjaśniać więk-
sze zróżnicowanie odpowiedzi.
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Najniższa średnia (M = 4.21, SD = 1.48) dotyczyła podskali intencji uży-
cia. Choć wyniki nadal lokują się powyżej wartości neutralnej, wskazują na 
umiarkowaną skłonność do korzystania z AI w przyszłości. Respondenci 
byli ostrożniejsi w deklaracjach dotyczących faktycznego używania, pole-
cania i regularnego wykorzystywania AI podczas zakupów, co może wy-
nikać z indywidualnych doświadczeń lub braku jednoznacznych korzyści 
w dotychczasowej praktyce zakupowej. Najwyższe odchylenie standardowe 
sygnalizuje wyraźne zróżnicowanie postaw – od wysokiej gotowości po po-
wściągliwość i sceptycyzm.

Analiza statystyk opisowych pozwoliła na określenie ogólnego rozkładu 
odpowiedzi w obrębie poszczególnych podskal, ujawniając zarówno domi-
nujące tendencje, jak i zróżnicowanie postaw wobec sztucznej inteligen-
cji w kontekście zakupów internetowych. W celu pogłębienia interpretacji 
wyników oraz zbadania zależności pomiędzy poszczególnymi konstrukta-
mi modelu Trust-TAM, przeprowadzono analizę współzależności między 
zmiennymi przy użyciu współczynnika korelacji Pearsona.

Rysunek 2. Współczynniki korelacji między zmiennymi modelu Trust-TAM

Wszystkie zmienne są ze sobą pozytywnie skorelowane. Wszystkie korelacje są statystycznie istotne 
na poziomie p < .001 (r oznaczone trzema gwiazdkami: ***). N = 302. Strzałki wskazują kierunek 
zakładanych relacji teoretycznych, a nie przyczynowość.

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań własnych oraz D. Gefen, E. Karahanna, D. W. Straub, 
Trust and TAM in online shopping: An integrated model, „MIS Quarterly”, 27 (1) (2003), s. 51-90;  
W. Wang, I. Benbasat, Trust in and Adoption of Online Recommendation Agents, „Journal of the  
Association for Information Systems”, 3 (6) (2005), s. 72-101; M. Söllner, Deriving Trust Supporting 
Components for Ubiquitous Information Systems, Kassel 2014.
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Wszystkie zmienne modelu były ze sobą istotnie i pozytywnie skorelo-
wane, co wskazuje na zgodność z założeniami modelu TAM rozszerzonego 
o komponent zaufania. Najsilniejszą zależność zaobserwowano pomiędzy 
zaufaniem do AI a intencją użycia (r = 0.792, p < .001), co sugeruje, że wy-
soki poziom zaufania może wiązać się z większą gotowością do korzystania 
z systemu opartego na sztucznej inteligencji. Istotne korelacje odnotowano 
również pomiędzy postrzeganą użytecznością a intencją użycia (r = 0.747, 
p < .001), co pozostaje w zgodzie z podstawowymi założeniami modelu 
TAM. Warto również zauważyć, że zaufanie było istotnie skorelowane za-
równo z postrzeganą użytecznością (r = 0.691), jak i z postrzeganą łatwością 
użycia (r = 0.517), co może świadczyć o jego roli jako wspierającego czyn-
nika w postrzeganiu technologii jako bardziej intuicyjnej i użytecznej.

Na podstawie uzyskanych wyników korelacji opracowano model struk-
turalny, w którym zaufanie, postrzegana użyteczność oraz postrzegana ła-
twość użycia pełnią funkcje predyktorów intencji behawioralnej. Analiza 
SEM pozwoliła oszacować bezpośrednie i pośrednie zależności pomiędzy 
zmiennymi oraz ocenić dopasowanie modelu do danych empirycznych.

W ramach przeprowadzonych badań dokonano estymacji modelu rów-
nań strukturalnych (SEM), którego celem była empiryczna weryfikacja 
rozszerzonego modelu akceptacji technologii uzupełnionego o komponent 
zaufania. Analiza została przeprowadzona z wykorzystaniem programu Ja-
movi 2.6.44 oraz metody estymacji maksymalnego prawdopodobieństwa. 
Model uwzględniał cztery zmienne ukryte (latentne): postrzeganą łatwość 
użycia (PEOU), postrzeganą użyteczność (PU), zaufanie (Trust) oraz in-
tencję użycia (BI), zdefiniowane na podstawie odpowiednich wskaźników 
obserwowalnych – twierdzeń kwestionariuszowych. Zmiennymi egzoge-
nicznymi w modelu były zaufanie i postrzegana łatwość użycia, natomiast 
postrzegana użyteczność i intencja behawioralna pełniły rolę zmiennych 
endogenicznych.

W celu oceny jakości dopasowania modelu strukturalnego do danych 
empirycznych zastosowano szereg wskaźników dopasowania. Uzyskane 
wartości są następujące: CFI = 0,990, TLI = 0,988, GFI = 0,989, AGFI = 
0,980, SRMR = 0,059 oraz RMSEA (robust) = 0,122, z przedziałem ufności 
90% wynoszącym [0,115–0,130]. Wskaźnik CFI (Comparative Fit Index) 
przyjął wartość 0,990, co przekracza powszechnie uznawany próg 0,95, 
wskazując tym samym na bardzo dobre dopasowanie modelu do danych. 
Podobnie wysoki poziom odnotowano dla wskaźnika TLI (Tucker-Lewis 
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Index), który wyniósł 0,988. Także i ten rezultat potwierdza bardzo dobrą 
zgodność modelu z obserwacjami empirycznymi. Wartości współczynni-
ków GFI (0,989) i AGFI (0,980) również kształtują się powyżej przyjętych 
progów akceptowalności (odpowiednio 0,90–0,95 i 0,80–0,90), co dodat-
kowo wzmacnia ocenę wysokiej jakości dopasowania modelu. W szczegól-
ności wysoka wartość AGFI, mimo uwzględnienia korekty za liczbę zmien-
nych, wskazuje na dobrą równowagę między złożonością modelu a jego 
zgodnością z danymi. Wskaźnik SRMR (Standardized Root Mean Square 
Residual) uzyskał wartość 0,059, co mieści się w zakresie akceptowalne-
go dopasowania (0,05 ≤ SRMR < 0,08), przybliżając się do granicy uzna-
wanej za dobre dopasowanie (< 0,05). Oznacza to, że średni poziom reszt 
dopasowania nie przekracza istotnych granic, choć nie jest idealnie niski. 
Największe zastrzeżenia dotyczą wartości wskaźnika RMSEA (Root Mean 
Square Error of Approximation), która wynosi 0,122, a jej przedział ufności 
(90%) zawiera się w zakresie [0,115–0,130]. Według przyjętych interpre-
tacji RMSEA ≥ 0,10 sugeruje słabe dopasowanie modelu. Pomimo bardzo 
dobrych wyników dla pozostałych wskaźników, podwyższona wartość 
RMSEA może świadczyć o pewnych niedoskonałościach modelu, zwłasz-
cza w kontekście uproszczeń lub możliwych błędów specyfikacji. Należy 
jednak zaznaczyć, że RMSEA jest wskaźnikiem szczególnie wrażliwym na 
rozmiar próby oraz stopień złożoności modelu – przy bardziej rozbudowa-
nych strukturach lub dużej liczbie parametrów RMSEA może przyjmować 
zawyżone wartości, mimo generalnie dobrej zgodności z danymi.

Podsumowując, większość paramentrów (CFI, TLI, GFI, AGFI, SRMR) 
wskazuje na bardzo dobre lub dobre dopasowanie modelu. Wysoka wartość 
RMSEA mogła wynikać z struktury modelu oraz umiarkowanej liczebno-
ści próby (N = 302), co jest zgodne z obserwacjami innych autorów wska-
zujących na ograniczenia RMSEA. Uwzględniając bardzo dobre wartości 
CFI (0.990), TLI (0.988) oraz SRMR (0.059), model można uznać za dobrze 
dopasowany do danych empirycznych42, 43, 44.

42	 L. Hu, P. M. Bentler, Cutoff criteria for fit indexes in covariance structure analy-
sis: conventional criteria versus new alternatives, „Structural Equation Modeling: 
A Multidisciplinary Journal”, 6 (1) (1999), s. 1-55. 

43	 D. A. Kenny, B. Kaniskan, D. B. McCoach, The performance of rmsea in models with 
small degrees of freedom, „Sociological Methods &Amp; Research”, 44 (3) (2014),  
s. 486-507.

44	 D. Hooper J., Coughlan, M. R. Mullen, Structural Equation Modelling: Guidelines 
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Rysunek 3. Model strukturalny Trust-TAM: wyniki analizy ścieżek

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badania.

Wszystkie ścieżki strukturalne, pomiędzy zmiennymi latentnymi w mo-
delu Trust-TAM, są istotne statystycznie (p < .001), co potwierdza trafność 
przyjętej koncepcji teoretycznej w kontekście akceptacji systemów opar-
tych na sztucznej inteligencji. Zmiennym latentnym przypisano wysokie 
wartości rzetelności (alfa Cronbacha w zakresie 0.85–0.94 zgodnie z ta- 
belą 2.), a wskaźniki AVE przekroczyły wartość progową 0.5, co potwier-
dza zarówno trafność konwergentną, jak i dyskryminacyjną (PU = 0.712; 
PEOU = 0.583; Trust = 0.708; BI = 0.810). 

Największy bezpośredni wpływ na intencję użycia systemu AI wyka-
zuje zaufanie do systemu (Trust → BI; β = 0,55), co potwierdza znaczenie 
emocjonalnego komponentu oceny technologii w kontekście decyzji zaku-
powych. Istotną rolę odgrywa również postrzegana użyteczność systemu  

for Determining Model Fit, „The Electronic Journal of Business Research Methods”, 
6 (2008), s. 53-60.
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(PU → BI; β = 0,35), wskazując, że racjonalna ocena przydatności rozwią-
zań AI pozostaje ważnym czynnikiem kształtującym gotowość do ich wy-
korzystania. Mniejszy, lecz nadal istotny, wpływ na intencję behawioralną 
wykazuje postrzegana łatwość użytkowania (PEOU → BI; β = 0,17), co su-
geruje, że im bardziej intuicyjny i prosty w obsłudze wydaje się system, 
tym większe prawdopodobieństwo jego akceptacji przez użytkowników. 
Dodatkowo, analiza pośrednich zależności wykazuje, że zaufanie do sys-
temu silnie wpływa na postrzeganą użyteczność (Trust → PU; β = 0,49), co 
może oznaczać, że użytkownicy, którzy obdarzają system AI zaufaniem, 
są bardziej skłonni oceniać go jako przydatny. Warto także zauważyć, że 
postrzegana łatwość użytkowania wpływa nie tylko na intencję użycia, ale 
również na postrzeganą użyteczność (PEOU → PU; β = 0,56) oraz bardzo 
silnie na zaufanie (PEOU → Trust; β = 0,94). Oznacza to, że prostota i przej-
rzystość interfejsu mogą budować zaufanie do systemu AI, co z kolei po-
średnio wspiera jego akceptację. 

Ostatecznie, wyniki analizy wskazują, że rozszerzony model Trust-TAM 
może być skutecznie wykorzystywany do analizy akceptacji systemów 
opartych na sztucznej inteligencji. Szczególną uwagę należy poświęcić roli 
łatwości obsługi jako fundamentu zaufania. Konsumenci częściej są gotowi 
korzystać z AI jako doradcy zakupowego, gdy darzą system zaufaniem, ale 
również wtedy, gdy uznają go za realnie pomocny i skuteczny. Wskazuje to 
na współwystępowanie dwóch mechanizmów akceptacji – emocjonalnego 
(zaufanie) oraz racjonalnego (ocena użyteczności) – które wspólnie kształ-
tują intencje behawioralne.

5.	 Podsumowanie

Uzyskane wyniki empiryczne dostarczają spójnego obrazu mechanizmów 
kształtujących akceptację systemów, opartych na sztucznej inteligencji (AI) 
wśród studentów. Analiza korelacji wykazała, że wszystkie analizowane 
zmienne latentne: zaufanie, postrzegana użyteczność, postrzegana łatwość 
użycia oraz intencja behawioralna są ze sobą dodatnio i statystycznie istot-
nie skorelowane (p < .001). Wskazuje to na silne powiązania między ocena-
mi poznawczymi, emocjonalnymi i behawioralnymi konsumentów wobec 
rozwiązań opartych na AI.
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W dalszym etapie przeprowadzono analizę SEM, w ramach której osza-
cowano relacje regresyjne między zmiennymi latentnymi. Analiza SEM, 
przeprowadzona na potrzeby badania potwierdziła trafność rozszerzonego 
modelu TAM, w którym uwzględniono dodatkowo komponent zaufania 
do sztucznej inteligencji. Otrzymany model wykazał bardzo dobre dopaso-
wanie do danych empirycznych (CFI = 0.990, TLI = 0.988, SRMR = 0.059), 
pomimo nieco podwyższonego wskaźnika RMSEA (0.067). Wszystkie 
ścieżki między zmiennymi latentnymi okazały się statystycznie istotne na 
poziomie p < .001. Wyniki przeprowadzonej analizy SEM potwierdzają 
wysoką trafność i adekwatność rozszerzonego modelu TAM, uwzględnia-
jącego zaufanie do sztucznej inteligencji jako kluczowy predyktor akcep-
tacji AI, jako doradcy zakupowego. Wykazuje ono najwyższy bezpośred-
ni wpływ na intencję behawioralną. Użytkownicy nie podejmują decyzji 
o korzystaniu z systemu AI wyłącznie na podstawie jego funkcjonalności 
czy użyteczności, ale także na podstawie tego, na ile system ten wydaje się 
im wiarygodny i godny zaufania. W kontekście doradztwa zakupowego, 
które często wiąże się z ryzykiem, rola zaufania staje się szczególnie istotna. 
Skuteczna komunikacja dotycząca transparentności, etyczności oraz bez-
pieczeństwa systemów AI może odgrywać ważną rolę w zwiększaniu goto-
wości konsumentów do ich używania.

Jednocześnie, istotny wpływ postrzeganej przydatności na intencję uży-
cia potwierdza, że odbiorcy nadal podejmują decyzję o akceptacji technolo-
gii w oparciu o racjonalną ocenę korzyści – systemy AI powinny być zatem 
projektowane tak, aby wyraźnie wspierać użytkownika w podejmowaniu 
decyzji zakupowych, zwiększać jego efektywność i minimalizować wysi-
łek poznawczy. Co istotne, zaufanie wpływa również pośrednio na intencję 
użycia poprzez wzmacnianie postrzeganej użyteczności – klienci, którzy 
ufają systemowi, są bardziej skłonni uznać jego rekomendacje za trafne 
i przydatne. 

Z kolei postrzegana łatwość użytkowania, mimo że jej bezpośredni 
wpływ na intencję behawioralną jest umiarkowany, odgrywa ważną rolę 
w kształtowaniu pozostałych konstrukcji modelu. Ułatwienie obsługi sys-
temu istotnie zwiększa zarówno postrzeganą użyteczność, jak i zaufanie 
do AI. Szczególnie silna zależność między łatwością obsługi a zaufaniem 
(PEOU → trust = 0,94) wskazuje, że intuicyjność interfejsu oraz niskie wy-
magania poznawcze mogą znacząco wspierać pozytywne postawy wobec 
systemów opartych na sztucznej inteligencji.
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Na podstawie przeprowadzonej analizy można sformułować szereg 
istotnych implikacji praktycznych. Po pierwsze, projektując i wdrażając 
rozwiązania, oparte na sztucznej inteligencji (np. systemy rekomendacyjne, 
chatboty, narzędzia personalizujące oferty), należy zadbać nie tylko o ich 
funkcjonalność, lecz także o budowanie zaufania użytkowników. Kluczo-
we znaczenie mają tu kwestie przejrzystości działania algorytmu, bezpie-
czeństwa danych, etycznego podejścia oraz komunikowania ograniczeń  
systemu.

Po drugie, działania komunikacyjne powinny podkreślać nie tylko no-
woczesność czy innowacyjność technologii, ale przede wszystkim jej realną 
użyteczność i intuicyjność obsługi. Zgodnie z wynikami badania, właśnie 
te cechy przekładają się na gotowość użytkowników do akceptacji techno-
logii. Ponadto, strategia wdrożeniowa powinna uwzględniać różnorodne 
potrzeby użytkowników, w tym bariery poznawcze i emocjonalne, które 
mogą ograniczać ich zaufanie do nowych rozwiązań.

Zaufanie konsumentów odgrywa kluczową rolę w procesie akceptacji 
technologii, warunkując zarówno ocenę jej funkcjonalności, jak i gotowość 
do faktycznego wykorzystania. Uzyskane rezultaty są zgodne z rozszerzo-
nym modelem TAM, potwierdzając jego trafność w kontekście zastosowań 
AI w procesach decyzyjnych konsumentów. Wyniki stanowią istotny wkład 
w rozwój teorii akceptacji technologii oraz mogą stanowić podstawę do 
formułowania zaleceń dla twórców i projektantów systemów sztucznej in-
teligencji. Wnioski te mogą stanowić wartościowe źródło rekomendacji dla 
projektantów systemów opartych na AI, specjalistów do spraw UX, marke-
tingu technologicznego oraz decydentów wdrażających technologie cyfro-
we w sektorze usług, edukacji i handlu.

Warto podkreślić, że uzyskane wyniki mają również swoje ogranicze-
nia. Przede wszystkim próba obejmowała wyłącznie studentów, przy czym 
kobiety stanowiły 74,8% respondentów, co ogranicza możliwości uogólnie-
nia wniosków na inne grupy wiekowe, zawodowe czy kulturowe. Kaniew-
ska-Sęba45 zauważa, że studenci nie są „typowymi” konsumentami i nie 
powinni być automatycznie traktowani jako reprezentatywna próba całej 
populacji konsumentów. W przeszłości często nadużywano prób studenc-
kich w badaniach marketingowych, co rodziło wątpliwości metodologiczne 

45	 A. Kaniewska-Sęba, Studenci jako uczestnicy badań konsumenckich, „Wiadomości 
Statystyczne. The Polish Statistician”, 65 (5) (2020), s. 45-65.
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– uogólniano wyniki badań studentów na wszystkich młodych dorosłych 
bez należytych podstaw. Wskazywać to może, że studenci jako konsumenci 
powinni być analizowani ostrożnie, z uwzględnieniem ich unikalnych cech 
demograficznych, stylu życia i sytuacji ekonomicznej, a wyniki badań na 
studentach nie zawsze można bezpośrednio przenosić na inne grupy.

Dodatkowo badanie nie uwzględniało zmiennych, takich jak wcześniej-
sze doświadczenia z AI, indywidualny poziom wiedzy technicznej czy sto-
pień obaw etycznych, które mogą wpływać na zaufanie i akceptację techno-
logii. W obecnych wynikach nie analizowano również wpływu czynników 
kontekstowych, takich jak specyfika zakupów w różnych branżach czy róż-
nice kulturowe, które mogą modyfikować zależności w modelu.

W kolejnych etapach badań warto rozszerzyć grupę respondentów 
o osoby z różnych kategorii wiekowych i zawodowych, aby sprawdzić, 
czy rola zaufania i użyteczności jest równie silna u konsumentów mniej 
zaawansowanych cyfrowo. Warto także uwzględnić dodatkowe zmienne 
moderujące, takie jak znajomość zasad działania algorytmów, wcześniejsze 
pozytywne lub negatywne doświadczenia z systemami, chatboatmi czy re-
komendacjami AI oraz poziom obaw związanych z automatyzacją i pry-
watnością. Taka pogłębiona analiza pozwoli lepiej zrozumieć, czy i w jaki 
sposób zmienia się gotowość do korzystania z AI w miarę wzrostu świado-
mości technologicznej i rozwoju rynku cyfrowego.
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Biegacze jako prosumenci – rola  
społeczności online we współtworzeniu  
imprez biegowych

Streszczenie

Artykuł podejmuje temat prosumpcji w marketingu wydarzeń sporto-
wych, ze szczególnym uwzględnieniem imprez biegowych. Przedstawiono 
teoretyczne podstawy zjawiska, w którym granica między producentem 
a konsumentem ulega zatarciu, a uczestnicy wydarzeń stają się ich współ-
twórcami. Wskazano rolę mediów społecznościowych jako przestrzeni 
umożliwiającej interakcję, wymianę opinii i zaangażowanie konsumentów 
w proces tworzenia oferty. Omówiono znaczenie prosumpcji w kontekście 
budowania relacji z marką, personalizacji doświadczeń oraz wzmacniania 
lojalności uczestników wobec organizatora wydarzeń sportowych.

Słowa kluczowe: rynek biegowy, prosument, prosumpcja, rzeczywistość 
online

Wstęp 

Bieganie jako forma aktywności fizycznej, dostępna niemal dla każdego, 
stało się istotnym elementem kultury czasu wolnego oraz stylem życia 
milionów ludzi na całym świecie. Ciągły rozwój technologiczny, zmiany 
zachodzące w postawach konsumenckich oraz przenoszenie się życia czło-
wieka do wirtualnej rzeczywistości, odgrywają znaczącą rolę w kreowaniu 
imprez biegowych. Ciągłe zwiększanie się świadomości społecznej, rosnące 
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zaangażowanie jednostki w swoje pasje oraz zwiększająca się wśród konsu-
mentów chęć bycia czynną częścią procesu kreowania dóbr i usług, stały 
się przyczynkiem do zbadania roli społeczności biegaczy w procesie współ-
tworzenia imprez biegowych.

Celem niniejszego artykułu jest analiza zachowań prosumenckich 
w kontekście imprez biegowych, ze szczególnym uwzględnieniem działań 
podejmowanych przez społeczność skupioną wokół imprezy biegowej, jaką 
jest Poznań Maraton. Praca bazuje na ustrukturyzowanym przeglądzie li-
teratury oraz na jakościowym badaniu netnograficznym, pozwalającym 
na analizę autentycznych wypowiedzi i interakcji uczestników wydarzeń 
biegowych w środowisku internetowym. Wybrana metodyka badań umoż-
liwia nie tylko identyfikację konkretnych działań prosumenckich, ale także 
uchwycenie emocjonalnego i wartościowego wymiaru uczestnictwa w tego 
typu aktywnościach.

W niniejszym artykule podjęto próbę usystematyzowania zjawiska pro-
sumpcji w odniesieniu do wydarzeń biegowych i jej występowania w świe-
cie online. Badanie wpisuje się w szerszy dyskurs nad relacjami pomiędzy 
producentami dóbr i ich konsumentami oraz nad możliwościami wyko-
rzystania mediów społecznościowych w kreowaniu produktu w oparciu 
o postawy prosumenckie.

Impreza biegowa jako element rynku sportu 

Bieganie jako najprostsza forma ruchu od lat uznawane jest za najłatwiej-
szą formę aktywności fizycznej. Z racji bycia naturalnym sposobem prze-
mieszczania się człowieka, biegania nie trzeba się uczyć, a bariery wejścia 
do tej konkurencji sportowej są niskie1. Bieganie, w ujęciu sportu masowe-
go, czyli rekreacyjnego uczestnictwa w sporcie, zyskało na popularności 
w połowie lat 60. XX w., kiedy to rewolucyjna metoda joggingu zdobywała 
popularność w Stanach Zjednoczonych Ameryki2. Boom na bieganie do-
tarł również do Europy, później do Azji, a bieganie stało się sportem, który 

1	 M. Grabus, M. Szymański, Społeczno-ekonomiczny wymiar biegania amatorskiego 
w Polsce, „Przestrzeń, Ekonomia, Społeczeństwo”, 11 (1) (2017), s. 133-152.

2	 L. Delińska, Rynek imprez biegowych. Uczestnicy-doświadczenia-technologia, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Gdańskiego 2024; J. Galloway, Bieganie metodą Gallo-
waya, Helion 2011.
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uprawiać może każdy człowiek w każdym zakątku świata3. Tak globalne 
oraz rozłożone w czasie, pod kątem intensyfikacji występowania, zjawisko 
nie zostało niezauważone. Rynek płynnie zareagował na pojawiające się 
potrzeby nowego segmentu sportu – biegaczy. Poza sprzętem sportowym, 
technologicznie umożliwiającym lepszy trening biegowy, zgrupowaniami 
sportowymi, planami trenerskimi i żywieniowymi, pojawieniem się nowe-
go segmentu turysty sportowego czy organizacją biegów zrzeszających na 
starcie tysiące biegaczy coraz to nowe potrzeby uczestników rynku biego-
wego są kreowane i zaspokajane4. Rynek biegowy zdefiniowano jako: „ogół 
stosunków wymiany zachodzących między biegaczami, których potrzeby 
związane ze zorganizowanym bieganiem, zaspokajane są przez organizacje 
oferujące im produkty sportowe mające postać usług, dóbr materialnych, 
miejsc lub innych osób”5. W definicji tej uwidacznia się, że waga przez jej 
autora została przesunięta w stronę biegania zorganizowanego, którego 
głównym elementem są właśnie imprezy biegowe. Wydarzenie sportowe, 
jakim jest impreza biegowa, to złożone i wielowymiarowe przedsięwzięcie 
organizacyjne. Dzieje się tak, gdyż produkt rynkowy, jakim jest impreza 
biegowa, to swego rodzaju hybryda powstała poprzez połączenie jej usłu-
gowego wymiaru z dobrami materialnymi6. Pierwszymi argumentami, 
przemawiającymi za takim dychotomicznym podejściem do wydarzenia 
biegowego, jest jego spójność z podstawowymi założeniami definicji usług. 
Impreza biegowa całościowo wpisuje się w model IHIP, kluczowe elemen-
ty usług, jakimi są: niematerialność, heterogeniczność, nierozerwalność 
procesu świadczenia i konsumpcji oraz nietrwałość7. Ponadto w literaturze 

3	 L. Delińska, Rynek imprez biegowych. Uczestnicy-doświadczenia-technologia, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Gdańskiego 2024.

4	 J. B. Parks, Contemporary sport management, Champaign: Quarterman 2003,  
s. 8; B. G. Pitts, D. K. Stotlar, Fundamentals of sport marketing, Fitness Information 
Technology 2002; Z. Waśkowski, Relacyjny model rynku sportowego i jego market-
ingowe implikacje, Świat Marketingu AE Poznań 2005.

5	 Z. Waśkowski, Bieganie jako forma aktywnego spędzania czasu wolnego przez kobie-
ty – motywy, preferencje, oczekiwania, „Marketing i Rynek”, 11 (2014), s. 10.

6	 Z. Waśkowski, The role of consumers in creating experiences by organisers of sports 
events, „Annales Universitatis Mariae Curie-Skłodowska. Sectio H – Oeconomia”, 
51 (2) (2017), s. 263-271.

7	 L. Delińska, P. Wyciszkiewicz, Jakość usług na rynku imprez biegowych – praktyczne 
zalecenia oceny, „Jakość Usług”, 3 (2025), s. 22-30.
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przedmiotu wskazuje się, że istotnym czynnikiem, definiującym usługi, jest 
barak możliwości przeniesienia własności z poziomu producenta na kon-
sumenta, co jest spójne z założeniami organizacji i udostępniania dla bie-
gaczy możliwości startu w imprezie biegowej8. Z drugiej jednak strony in-
tegralnymi elementami imprezy biegowej, jak pokazują badania, ważnymi 
z punktu widzenia biegaczy, są jej produktowe aspekty9. Owa produktowa 
namacalność, w kontekście imprezy biegowej, to m.in.: cena pakietu star-
towego i jego zawartość, wygląd i design koszulki startowej oraz medalu, 
wielkość i poziom organizacji biura zawodów, strefy biegowego expo oraz 
miasteczka finishera, trasa biegu czy sposób pomiaru czasu. Warto zauwa-
żyć i poruszyć również aspekt nie tylko imprezy biegowej, ale jej czynnego 
uczestnika, czyli biegacza. Bez biegaczy, czyli konsumentów chcących sta-
wać na starcie imprez biegowych, sens ich organizacji by zniknął. Po obec-
nej w 2020 i 2021 r. pandemii Covid-19 i zakazie organizacji imprez biego-
wych, liczba biegaczy startujących w pierwszych edycjach różnych biegów 
była znacząco niższa niż w latach poprzedzających pandemię. Niemniej, 
na podstawie danych z największej platformy prowadzącej wyliczenia sta-
tystyczne na polskim rynku biegowym – Polskiego Stowarzyszenia Biegów, 
wynika, że rynek ten się odbudowuje. Pomiędzy rokiem 2023, a 2024 zano-
towano 20% wzrost liczby biegaczy na dystansie maratonu, aż 37% wzrost 
biegaczy na dystansie półmaratonu oraz 24% wzrost na dystansie 10 ki-
lometrów10. Pasja do biegania i pokonywania własnych barier, osiągania 
różnorakich, wyznaczonych sobie celów, chęci rozwoju osobistego, moż-
liwości porównania swoich wyników sportowych z innymi oraz spędzania 
czasu wolnego na aktywności fizycznej to tylko kilka przesłanek, którymi 

8	 American Marketing Association (1974), Definition of services, [w:] W. J. Stanton, 
P. Kotler, P. Bloom (red.), Marketing: Integrating corporate strategy and customer 
needs, McGraw-Hill. 1984, s. 251-260; A. Parasuraman, V. A. Zeithaml, L. L. Berry, 
A conceptual model of service quality and its implications for future research, „Jour-
nal of Marketing”, 49 (4) (1985), s. 41-50; P. Kotler, Marketing, Rebis 2005.

9	 L. Delińska, L., Rynek imprez biegowych. Uczestnicy-doświadczenia-technologia, 
Wydawnictwo Uniwersytetu Gdańskiego 2024, s. 20-45; Z. Waśkowski, The role 
of consumers in creating experiences by organisers of sports events, „Annales Uni-
versitatis Mariae Curie-Skłodowska. Sectio H – Oeconomia”, 51 (2) (2017), s. 263-
271; P. Wyciszkiewicz-Zawadzka, Zastosowanie otwartych innowacji w tworzeniu 
wartości dla klienta przez organizatorów imprez biegowych [rozprawa doktorska, 
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu 2022].

10	 PSB, https://psb-biegi.com.pl/polskie-biegi-a-d-2024/ [dostęp: 01.07.2025].
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kierują się biegowi konsumenci, startujący w imprezach biegowych11. Bie-
ganie, w kontekście przygotowania się do startu w imprezie biegowej, wy-
maga wysokiego poziomu zaangażowania jednostki w treningi realizowane 
w czasie wolnym. To zaangażowanie w sportową pasję, w kontekście czasu 
wolnego w literaturze przedmiotu określone zostało jako serious leisure per-
spective12. W języku polskim zostało przetłumaczone jako perspektywa za-
angażowania w czas wolny, która cechuje się wysokim poziomem wytrwa-
łości jednostki, zdobywaniem wiedzy i umiejętności w danej przestrzeni 
oraz chęci dzielenia się nimi. Ponadto, perspektywa tak konsumowanego 
czasu wolnego, z należytą powagą13 cechuje się samorealizacją i osiąganiem 
kolejnych jej etapów przez człowieka. Mając na uwadze powyższe, można 
stwierdzić, że biegacze startujący w imprezach biegowych, szczególnie tych 
organizowanych na dystansach maratońskich i półmaratońskich, wpisują 
się w zagadnienie związane z poważną perspektywą czasu wolnego. Długie, 
wieloletnie i wymagające treningi biegowe, często występujący w tym cza-
sie dyskomfort psychiczny i fizyczny, zdobywana na przestrzeni lat wiedza 
z zakresu tematyki treningu biegowego, pokonywanie występujących ogra-
niczeń (np. finansowych), pokazują wysoki poziom zaangażowania biega-
czy w pasję, jaką jest właśnie bieganie, którego zwieńczeniem najczęściej 
jest start w imprezie biegowej. Start w imprezie biegowej, treningi biegowe 
czy wymiana wiedzy i umiejętności związanych z treningiem biegowym, 
pośrednio łączy się z powstawaniem społeczności osób, które posiadają 
wspólną pasję – bieganie, cechującą się zbieżnymi wartościami i przeko-
naniami14. Biegaczy zatem można uznać za aktywnych uczestników rynku 
biegowego, którzy nie tylko biernie na nim funkcjonują, ale i ukazują po-
stawy czynnego angażu w jego rozwój, bazując na swojej wiedzy, posiada-
nych doświadczeniach, czy artykułując potrzeby, jakie powstają u nich na 
przestrzeni czasu uprawiania tego sportu.

11	 J. Scheerder, K. Breedveld, J. Borgers, Running across Europe: The rise and size of 
one of the largest sport markets, Palgrave Macmillan 2015.

12	 D. Getz, Event management and event tourism, Cognizant Communication Cor-
poration 2005; R. A. Stebbins, Amateurs, professionals and serious leisure, McGill-
Queen’s University Press 1992.

13	 L. Delińska, Rynek imprez biegowych. Uczestnicy-doświadczenia-technologia, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Gdańskiego 2024, s. 20-45.

14	 R. A. Stebbins, Amateurs, professionals and serious leisure, McGill-Queen’s Univer-
sity Press 1992.
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Teoretyczne ujęcie prosumpcji

Prosumpcja z definicji dotyczy łączenia się przestrzeni produkcji i kon-
sumpcji dóbr, i usług w jeden proces, polegający na jednoczesnym uczest-
nictwie w tych procesach konsumenta15. Pojęcie to wprowadził do literatu-
ry, w latach 80. XX w., Toffler16, który zauważył, że dotychczas rozdzielna 
na rynku rola konsumenta i producenta zaczynają się przeplatać, a dzieląca 
ją granica staje się coraz bardziej płynna i zaczyna się zacierać. Wskazał on, 
że prosument to osoba skłonna do przejęcia na siebie części zadań dotych-
czas wykonywanych przez producenta17. Należy zaznaczyć, że prosumpcję 
można rozpatrywać z wielu perspektyw – socjologii, zarządzania, ekono-
mii, techniki i technologii18. W odniesieniu do niniejszej pracy zastosowa-
no perspektywę zarządczą, charakteryzującą się tym, iż jest ona integralną 
częścią strategii organizacji, która nastawiona jest na budowanie prze-
strzeni do współpracy z konsumentami na każdym etapie tworzenia dobra 
czy usługi19.Prosumpcja w literaturze nie jest pojęciem nowym, a zjawisko 
to na rynku występuje od lat 70. ubiegłego wieku, kiedy to do obrotu zo-
stały wprowadzone testy ciążowe do samodzielnego wykonania w zaciszu 
własnego domu. Niemniej jest to zjawisko rynkowe, które wraz z rozwojem 
świata ciągle ewoluuje. Rozwój technologiczny, cyfrowa rewolucja i idący 
za nimi rozwój, i wzrost popularności Internetu oraz tworzonych w nim 
portali społecznościowych pozwala organizacjom ciągle wykorzystywać 
założenia prosumpcji. 

Przeniesienie części działań produkcyjnych na barki konsumenta, przy 
jego jednoczesnej akceptacji tych działań i chęci włączenia się w nie, w lite- 

15	 Cz. Bywalec, Konsumpcja a rozwój gospodarczy i społeczny, C.H. Beck 2010.
16	 A. Toffler, Trzecia fala, Państwowy Instytut Wydawniczy 1986.
17	 Tamże
18	 A. Murawska, H. Długosz, Prosumpcja jako forma aktywności konsumentów na 

rynku dóbr i usług, „Handel Wewnętrzny”, 4 (375) (2018), t. I, s. 241-251.
19	 F. Bylok, Prosumpcja jako forma innowacji na współczesnym rynku, „Marketing 

i Rynek”, 2 (CD) (2015), s. 241-251; A. I. Baruk, A. Iwanicka, Prosumpcja jako trend 
konsumencki w opiniach potencjalnych prosumentów, „Zeszyty Naukowe Uniwer-
sytetu Szczecińskiego., Problemy Zarządzania, Finansów i Marketingu”, 875(41/1) 
(2015), s. 39-52; Ł. Gajewski, Prosumpcja – praktyki konsumenckiej innowacyjności, 
„E-mentor”, (2) (2009), s. 241-251.
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raturze zostało nazwane zachowaniem prosumenckim20. Działania zwią-
zane z zachowaniem prosumenckim z założenia powinny kreować wartość 
dla obu stron procesu, definiowaną na różne sposoby21. Wartość ta może 
być rozumiana jako wzrost poziomu zadowolenia z konsumpcji produktu, 
zysk finansowy zarówno dla organizacji, jak i konsumenta (np. zmniejsze-
nie opłat za dostawy produktu, obniżenie kosztów związanych z zakupem 
i użytkowaniem dobra), zmodyfikowanie procesu produkcji dobra, uatrak-
cyjnianie oferty produktowej, kastomizacja produktu, czy zaspokojenie po-
trzeb konsumenta w odniesieniu do wyznawanych przez niego wartości, 
np. ekologii, weganizmu czy równouprawnienia22. Poza tym zachowania 
prosumenckie przejawią się również w aktywności konsumentów w Inter-
necie. Przykładem takich prosumenckich działań może być wyrażenie opi-
nii na forum lub ocenienie danego produktu na stronie sklepu interneto-
wego, uczestnictwo w działaniach mających na celu uatrakcyjnienie oferty 
dóbr, czy aktywne reagowanie na akcje w portalach społecznościowych, 
organizowane przez podmioty gospodarcze23. Rozwoju aktywności prosu-
menckiej w Internecie, a ściślej w mediach społecznościowych, należy upa-
trywać w procesie przenoszenia niektórych płaszczyzn życia i działalności 
człowieka do świata wirtualnego. Coraz więcej czasu spędzanego online 
na portalach społecznościowych, dostępnych na urządzeniach mobilnych, 

20	 I. Sowa, Czynniki sprzyjające postawom prosumenckim młodych konsumentów, 
„Handel Wewnętrzny”, 3 (362) (2016), s. 305-316.

21	 C. Xie, R. P. Bagozzi, S. V. Troye, Trying to prosume: Toward a theory of consum-
ers as co-creators of value, „Journal of the Academy of Marketing Science”, 36 (1) 
(2008), s. 109-122.

22	 A. Dudziak, G. Zając, T. Słowik, J. Szyszlak-Bargłowicz, Masowa kastomizacja – 
odpowiedź na potrzeby rynku, „Logistyka”, (6) (2014), s. 48-54; A. Szymkowiak, 
E-kastomizacja produktów – wykorzystanie narzędzi online w e-commerce, „Mar-
keting i Rynek”, 8 (CD) (2014), s. 933-938; M. Mitręga, Czy prosumpcja w dobie 
kryzysu to zjawisko jednowymiarowe? Eksploracja wśród użytkowników portali 
społecznościowych, „Problemy Zarządzania”, 11(1[40]) (2013), t. 1, s. 40-53; C. Xie,  
R. P. Bagozzi, S. V. Troye, Trying to prosume: Toward a theory of consumers as  
co-creators of value, „Journal of the Academy of Marketing Science”, 36 (1) (2008), 
s. 109-122.

23	 K. Domańska, Kim jest prosument, „Marketing w Praktyce”, (29) (2009), 152-163; 
E. Szul, Prosumpcja jako aktywność współczesnych konsumentów – uwarunkowania 
i przejawy, „Zeszyty Uniwersytetu Rzeszowskiego. Nierówności społeczne a wzrost 
gospodarczy”, 2013, s. 347-358; R. Wolny, Prosumpcja i prosument na rynku  
e-usług, „Konsumpcja i Rozwój”, 1 (4) (2013), s. 152-163.
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ułatwia konsumentowi wyrażenie swojej opinii o produkcie czy usłudze. 
Konsumenci, przejawiając zachowania prosumenckie, naturalnie wykazu-
ją się chęcią do wyrażania opinii, dzielenia się wiedzą czy pomysłami na 
innowacje. Media społecznościowe, poprzez swój intuicyjny i ułatwiający 
komunikowanie się interfejs, za pomocą emotikonek, lajków czy komenta-
rzy są przestrzenią, w której łatwo jest zachęcić konsumenta do działania 
prosumenckiego24. Ponadto, ważnym elementem mogącym pozytywnie 
oddziaływać na powstawiane prosumenckich działań w serwisach społecz-
nościowych, jest właśnie społeczność. To osoby, które gromadzą się w pew-
nych grupach, wokół tematu znajdującego się w ich kręgu zainteresowań, 
co pozwala im na kastomizację treści, które w ramach portali społeczno-
ściowych odbierają25. Należy jednak pamiętać, że różne portale społecz-
nościowe cechują się różnym potencjałem do wystąpienia prosumpcji26. 
W kontekście imprez sportowych prosumpcje w szczególności można 
zauważyć na portalach społecznościowych. Oficjalne konta imprez biego-
wych na portalach społecznościowych gromadzą od kilkuset do kilku setek 
tysięcy biegaczy, czyli konsumentów usługi, jaką jest bieg masowy, skłon-
nych do prosumpcji. To właśnie dzięki umożliwieniu współtworzenia, naj-
częściej elementów materialnych, wydarzenia biegowego już zaangażowa-
na społeczność biegaczy staje się jeszcze bardziej związana z evetem. Dzieje 
się tak, ponieważ ma ona realny wpływ na ostatecznie konsumowane wy-
darzenie27. Specyfiką imprezy biegowej jest jej niematerialny, hybrydowy 
charakter, na którego odbiór ostateczny mają wpływ różne, często skrajne 
emocje i przeżycia, związane właśnie z uczestnictwem w biegu28. Wydaje 

24	 E. Szul, Prosumpcja jako aktywność współczesnych konsumentów – uwarunkowania 
i przejawy, „Zeszyty Uniwersytetu Rzeszowskiego. Nierówności społeczne a wzrost 
gospodarczy”, 2013, s. 347-358.

25	 O. Cygan, Społeczności podatne na reklamę, „Marketing w Praktyce”, (3) (2008),  
s. 42-47.

26	 O. Witczak, Potrzeby konsumentów w prosumpcji treści w serwisach społecznościo-
wych, „Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu”, 459 (2016), 
s. 217-226.

27	 T. Szymusiak, Prosumpcja – wyzwanie dla marketingu oraz zarządzania. Charak-
terystyka oraz klasyfikacja współczesnego prosumenta. Studium przypadku: Polska 
a Niemcy, [w:] D. Adrianowski, K. Patora, J. Sikora (red.), Finanse, rachunkowość 
i zarządzanie. Polska, Europa, Świat 2020, s. 253-266, Wydawnictwo Uniwersytetu 
Łódzkiego 2013.

28	 C. H. Lovelock, J. Wirtz, Services marketing: People, technology, strategy (6th ed.), 
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się zatem, że działania prosumenckie powinny występować we wskazanej 
przestrzeni (social mediach) w kontekście konkretnej grupy konsumentów, 
jaką są biegacze. 

Prosumpcja w procesie tworzenia imprezy biegowej  
z wykorzystaniem mediów społecznościowych – przykłady  
zastosowania 

Prosumpcję w kontekście jej występowania wśród konsumentów rynku 
biegowego, a dokładniej uczestników imprez biegowych, postanowiono 
zbadać w wirtualnym środowisku. Takie założenie przestrzeni badawczej 
wynikało, z wcześniej przeprowadzonego i omówionego w artykule prze-
glądu literatury oraz własnej, wieloletniej obserwacji rynku. Badania lite-
raturowe uzupełniono o badania netnograficzne. Netnografia pozwala na 
analizę swobodnych wypowiedzi i rozmów użytkowników, prowadzonych 
w środowisku internetowym, co daje dostęp zarówno do danych jakościo-
wych jak i ilościowych29. Autorka zawęziła badania podmiotowo i geogra-
ficznie, dlatego poddała analizie dwa biegi masowe, organizowane przez 
jeden podmiot gospodarczy – Poznańskie Ośrodki Sportu i Rekreacji.  
Badanie netnograficzne zrealizowano w czerwcu 2025 roku. Przedmiotem 
badania było określenie, czy internetowa społeczność biegaczy, zgroma-
dzona na profilu społecznościowym o nazwie Poznań Maraton, wykazuje 
zachowania prosumenckie. 

Poznańskie Ośrodki Sportu i Rekreacji są jednostką organizacyjną mia-
sta Poznania, działającą jako samorządowy zakład budżetowy, utworzo-
ną na mocy Uchwały nr XXXV/233/II/96 Rady Miasta Poznania z dnia  
19 marca 1996 roku. Jednostka ta została powołana w celu realizacji za-
dania publicznego, jakim jest zaspokojenie potrzeb społeczności lokalnej 
w kontekście aktywności sportowej i rekreacyjnej30. Jednym ze sposobów 

Pearson/Prentice Hall. 2007; V. A. Zeithaml, M. J. Bitner, Services marketing, 
McGraw-Hill 1996.

29	 K. Heinonen, G. Medberg, Netnography as a tool for understanding customers: im-
plications for service research and practice, „Journal of Services Marketing”, 32 (6) 
(2018), 657-679.

30	 POSiR (2025), Poznańskie Ośrodki Sportu i Rekreacji, https://www.posir.poznan.pl 
[dostęp: 01.07.2025].
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realizacji tych zadań jest organizacja sportowych wydarzeń masowych – 
biegów ulicznych. Od 2000 r. podmiot ten organizuje bieg na dystansie 
maratońskim (42,195 km) oraz od roku 2008 również na dystansie półma-
ratońskim (21,097 km)31. Biegi te są organizowane cyklicznie, w rocznym 
interwale, przy jednoczesnym uwzględnieniu występowania sezonowości 
na rynku biegowym – poznański maraton rozgrywany jest w październi-
ku, natomiast półmaraton w kwietniu. W tabeli 2. zaprezentowano liczbę 
finisherów, czyli biegaczy, którzy ukończyli bieg, na przestrzeni wszystkich 
edycji obu biegów masowych. 

Tabela 2. Liczba finisherów poznańskich biegów na dystansie maratonu i półmaratonu

Źródło: opracowanie własne, na podstawie POSiR (b.d.)

Największą liczbę finisherów, w odniesieniu do biegu maratońskie-
go, zanotowano w 2017 r., natomiast w przypadku półmaratonu rekord 
padł w roku 2025. Z danych przedstawionych w tabeli widoczny jest brak  

31	 POSiR (2025), Poznańskie Ośrodki Sportu i Rekreacji, https://www.posir.poznan.pl 
[dostęp: 01.07.2025].

Rok Poznań  
Maraton

Poznań  
Półmaraton Rok Poznań  

Maraton
Poznań  

Półmaraton

2025 – 12619 2012 5425 4409

2024 3970 9512 2011 4630 3517

2023 4164 7675 2010 3878 2471

2022 3449 6003 2009 4018 1702

2021 Covid-19 4902 2008 2640 1037

2020 Covid-19 Covid-19 2007 2327 –

2019 6081 10285 2006 2211 –

2018 4885 10983 2005 2061 –

2017 6362 10398 2004 1973 –

2016 5888 11347 2003 1505 –

2015 6251 8048 2002 1011 –

2014 6326 6655 2001 778 –

2013 5678 5747 2000 761 –
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wyników w latach 2020 i 2021 dla maratonu oraz w 2020 r. dla półmarato-
nu. Brak organizacji biegów w tym okresie spowodowany był wystąpieneim 
pandemii Covid-19. Po tym okresie widać spadek liczby finisherów. Spadek 
ten wystąpił również na globalnym rynku biegowym, jednak społeczność 
biegaczy powoli się odbudowuje, co widać po rekordowej liczbie finishe-
rów w 2025 roku. Brak danych dotyczących liczby uczestników w kontek-
ście maratonu w roku bieżącym spowodowany jest tym, że bieg ten jeszcze 
się nie odbył. Dane, zaprezentowane w tabeli, miały za zadanie nie tyko 
przybliżyć populację biegaczy poznańskich biegów, ale i pokazać, że w kon-
tekście konsumpcji czasu wolnego, w zaprezentowanej części literaturowej 
teorii, liczby te pokazują, że tylko serious leisure perspective pozwala przy-
gotować się do takiego wysiłku fizycznego, co każe traktować biegaczy tych 
dystansów jako konsumentów świadomych, posiadających stosowną wie-
dzę i kompetencje, które mogą zostać odpowiednio wykorzystywane przez 
organizatora. 

Biegacze, startujący w omawianych imprezach biegowych, są zrzeszeni 
na portalu społecznościowym www.Facebook.com w ramach jednego konta 
o nazwie Poznań Maraton. Profil ten, w zależności od czasu pozostałego do 
organizacji biegu maratońskiego lub półmaratońskiego, prowadzi komuni-
kację dotyczącą jednej z imprez. W miesiącach grudzień-maj komunikacja 
ta dotyczy półmaratonu, a w miesiącach czerwiec-listopad biegu maratoń-
skiego. Rozwiązanie, jakim jest prowadzenie jednego profilu dla dwóch 
imprez biegowych, wydaje się być słusznym, bowiem w kontekście utrzy-
mania zaangażowania konsumentów (biegaczy) na wysokim poziomie nie 
występują okresy trudne do zagospodarowania, takie jak czas planowania 
kolejnej edycji każdego z biegów, kiedy to poziom intensywności komuni-
kacji na innych biegowych profilach spada. Posty na profilu pojawiają się 
w interwale od 3 do 5 dni. Konto Poznań Maraton na swoim Facebooku  
posiada ponad 49 tys. obserwujących i ponad 45 tys. polubień profilu32. 
W opisie profilu, poza językiem polskim, w celu ułatwienia komunikacji 
międzynarodowej, dodano opis w języku angielskim oraz umieszczono 
dane kontaktowe w postaci adresu e-mail, linku do strony www i konta na 
Instagramie oraz numer telefonu. 

32	 Poznań Maraton, oficjalne konto na portalu społecznościowym Facebook, https://
www.facebook.com/PoznanMaratonhttps://www.facebook.com/PoznanMaraton 
[dostęp: 28.06.25[.
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W kontekście zbadania postaw prosumenckich omawianej społeczności 
w odniesieniu do obu opisanych biegów, postanowiono przeanalizować ak-
tywność biegaczy pod dwoma postami, umieszczonymi na profilu Poznań 
Maraton. Wpisy te dotyczyły wyboru projektu ważnego elementu pakietu 
startowego, jakim jest okazjonalna, związana z daną edycją biegu, funkcjo-
nalna koszulka sportowa. Zaprezentowano je na grafice 1. 

W obu przedstawionych postach organizatorzy poprosili biegaczy o za-
głosowanie, poprzez wybranie odpowiedniej emotikony jako reakcji na 
post, przypisanej konkretnemu modelowi koszulki. Celowo nie wskazano 
w głosowaniu emotikony „like”, która jest najbardziej popularną i auto-
matyczną reakcją na post umieszczony na platformie Facebook. Działa-
nie to pozwoliło na zwiększenie świadomości sposobu głosowania wśród 
biegaczy. W dalszej części opisu jakościowego badania netnograficznego, 
posłużono się cytatami komentarzy, dostępnymi i widocznymi publicznie 
na profilu Poznań Maraton, jednak dla zachowania płynności przedstawia-
nia treści autorka zrezygnowała z podawania personaliów osób piszących  
komentarze. 

Grafika 1. Posty profilu Poznań Maraton na platformie Facebook

Źródło: www.facebook.com/poznanmaraton [d.b.]
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W głosowaniu dotyczącym wyboru oficjalnej koszulki na bieg, jakim 
był 17. Poznań Półmaraton (grafika dwóch koszulek po lewej stronie) 
udział wzięło 3748 biegaczy, post udostępniono 18 razy oraz dodano 377 
komentarzy. Głosowanie wygrała koszulka ze wzorami kamienic, które  
znajdują się na poznańskim rynku liczbą głosów opiewającą na ponad  
2 tys. interakcji emotikonką w kształcie serca. Drugi wariant zdobył 1,5 tys. 
głosów. W celu lepszego zbadania występowania postaw prosumenckich 
wśród biegaczy analizie jakościowej poddano również sekcję komentarzy 
umieszczanych pod postem. W sekcji tej zdecydowana większość kon- 
sumentów wskazywała jako faworyta koszulkę w kolorze pomarańczo-
wym. W swoich wypowiedziach biegacze argumentowali, dlaczego powi-
nen wygrać ich zdaniem dany model koszulki, pokazują to przytoczone 
komentarze: 

Pomarańczową – zdecydowanie bardziej charakterna. Biała wygląda ni-
jako, włożyłabym ją na stertę o nazwie: „Jak Każda Inna”, Koszulka po le-
wej (pomarańczowo-granatowa): Dynamiczny, nowoczesny design, który 
może kojarzyć się z energią i ruchem. Świetnie oddaje sportowego ducha 
półmaratonu. 

Poza komentarzami, wyrażającymi preferencje dotyczące modelu, jego 
wzoru i koloru oraz nakłanianiem do głosowania, zauważono również  
wypowiedzi związane ze wskazówkami dla organizatorów. Dotyczyły one 
materiału z jakiego koszulki są produkowane (funkcjonalne tworzywo 
sztuczne) oraz ich jakości: 

Gdyby te koszulki dorównywały jeszcze jakością do wyglądu :/ notorycz-
nie się prują :/. 

Ponadto, biegacze wskazywali na wartości, jakimi kierują się w życiu 
prywatnym. Ważnym tematem dla nich, poruszonym w sekcji komentarzy 
była ekologia, która ich zdaniem powinna przyświecać tak dużemu evento-
wi sportowemu: 

Żadna, bo każda plastikowa koszulka to kolec w serce Matki Ziemi  
Choć oba projekty są bardzo ciekawe. Jestem wdzięczna za kranówkę na 
trasie i rezygnację z foliowych worków na depozyt. Zrezygnujmy jeszcze 
z jednorazowych folii termicznych na mecie. W hali jest ciepło, więc moż-
na się ogrzać i szybko przebrać. Za starania na rzecz ekologii należą się 
Wam brawa. Ale jeszcze sporo jest do zrobienia. 
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Widać zatem, że postawa biegaczy jest nastawiona na prosumpcję, po-
nieważ czynnie wzięli udział w głosowaniu, a ponadto wskazali organi-
zatorowi kierunki rozwoju i wartości, które powinny zostać implikowane 
w przyszłych edycjach biegu.

W głosowaniu, dotyczącym wyboru wzoru koszulki dla 24. Poznań Ma-
ratonu, udział wzięło 2335 biegaczy, post skomentowano 163 razy i udo-
stępniono 13 razy. Na grafice 1. widać, że jeden z trzech zaprezentowanych 
wzorów odbiega od dotychczasowego wyglądu koszulek startowych. Środ-
kowa, wzorzysta koszulka w kratę przepełniona jest kolorowymi pikto-
gramami, przedstawiającymi ziemniak w różnych kolorach i postaciach. 
Ziemniak w gwarze poznańskiej to pyra i jest symbolem Poznania, ale 
i Wielkopolski. Takie odwołanie do regionalizmu wzbudziło w biegaczach 
pozytywne emocje, które widać nie tylko w emotikonowym głosowaniu, 
które ten model koszulki wygrał, ale i sekcji komentarzy. Na model koszul-
ki z „pyrami” zagłosowało ponad 1,4 tys. biegaczy, na granatową koszulkę 
zaprezentowaną na grafice głos oddało 356 biegaczy, a na skrajnie lewą 475. 
W celu analizy sekcji komentarzy pod postem, który uwidocznił wystą-
pienie postawy prosumenckiej wśród biegaczy, przeprowadzono ich jako-
ściową ekspertyzę. Komentarze pobrano, zakodowano i przeanalizowano. 
Słowem, które najczęściej występowało to „pyra” w różnych przypadkach. 
Ponadto słowo to było otoczone tylko pozytywnymi epitetami (super/faj-
na/ najlepsza/genialna), a rozmowy prowadzone wokół modelu koszulki, 
chwaliły odwołanie do regionalizmu i związanej z nim kultury. Niemniej 
sekcja komentarzy uwidoczniła również prosumenckie postawy, bowiem 
biegacze w nich wskazywali elementy, które – w ich opinii – należałoby 
poprawić np. kilkukrotnie padały sugestie zastosowania większego napisu 
z nazwą imprezy na koszulce, ale i prośby związane ze zmianą kroju wer-
sji damskiej, bowiem dotychczas nie spełniała ona wszystkich oczekiwań 
nabywców płci żeńskiej. Wskazywano również inne propozycje wzorów, 
nawiązujących do regionalnej kultury, które mogą zostać wykorzystane 
w przyszłości, takie jak: koziołki czy rogale świętomarcińskie. W czasie 
analizy jakościowej uwidoczniło się też duże zaangażowanie emocjonalne 
konsumentów. Wiele komentarzy wyraża radość, dumę, nostalgię: 

Jadę po samą koszulkę, Debiut z pyrami, lepiej bym sobie tego nie wyma-
rzyła, Nooooo!!! Wreszcie! Ciekawie i różnorodnie! To jest super!
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Prosumenkie postawy w kontekście głosowania nad wzorem koszulki 
na 24. Poznań Maraton uwidoczniły się nie tylko w kluczowym elemencie 
postu – głosowaniu, ale wskazały dalsze kierunki rozwoju produktu, jakim 
jest koszulka startowa pokazując, jak wielką wagę ma zastosowanie w pro-
jekcie regionalnych symboli związanych z Poznaniem i Wielkopolską. 

Podsumowanie

Wyniki analizy literatury oraz badania netnograficznego, przeprowadzo-
ne w ramach niniejszego artykułu, wskazują, że prosumpcja w kontekście 
imprez biegowych nie tylko istnieje, ale przybiera aktywną, wielopłaszczy-
znową i angażującą formę. Społeczność biegaczy, skupiona wokół profilu 
Poznań Maraton, nie tylko chętnie angażuje się w oferowane działania in-
teraktywne, ale także wyraża swoje opinie, inicjuje nowe wątki w dyskusji, 
proponuje kierunki zmian oraz wskazuje elementy, które należałoby popra-
wić. Głosowania na projekt koszulki oraz przeprowadzona jakościowa ana-
liza sekcji komentarzy, ujawniają, że współczesny biegacz to nie tylko klient 
– to współtwórca, ambasador i często również krytyk produktu sportowe-
go, czyli prosument. W artykule ukazano szereg postaw prosumenckich, 
takich jak: aktywne głosowanie w mediach społecznościowych, wyrażanie 
opinii dotyczących estetyki i jakości produktu, postulowanie rozwiązań 
proekologicznych oraz wskazywanie wysokiej wartości lokalnych i kultu-
rowych elementów, możliwych do wykorzystania w tworzeniu kolejnych 
edycji biegów. Współczesny biegacz jest konsumentem, który łączy pasję 
z kompetencjami, a swoje zaangażowanie chętnie przenosi do przestrzeni 
cyfrowej. Zjawisko to pokazuje, że skuteczne zarządzanie wydarzeniami 
sportowymi nie może ograniczać się do jednostronnej kreacji dobra, a pro-
sumpcji, która wymaga otwartości na dialog, słuchania i realnego wdraża-
nia postulatów społeczności. W praktyce oznacza to konieczność uwzględ-
niania opinii biegaczy już na etapie projektowania produktu (np. koszulki 
czy medalu), jak również w planowaniu strategicznym samego wydarzenia. 
Udział prosumentów nie tylko wzmacnia lojalność wobec marki, ale tak-
że może przyczynić się do budowania jej autentyczności i atrakcyjności. 
Podsumowując, prosumpcja w marketingu wydarzeń biegowych nie jest 
chwilowym trendem, ale trwałym elementem relacji między organizatora-
mi a społecznością biegaczy.
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Iluzja autentyczności: gdy sztuczna  
inteligencja sprzedaje emocje

Streszczenie

Artykuł analizuje zjawisko „iluzji autentyczności” w komunikacji marke-
tingowej współtworzonej przez systemy sztucznej inteligencji (AI). Celem 
opracowania jest zrozumienie, w jaki sposób technologie generatywne oraz 
narzędzia przetwarzania emocji (affective computing) pozwalają tworzyć 
przekazy odbierane przez konsumentów jako szczere, empatyczne i auten-
tyczne, mimo że ich źródłem są algorytmy. Autorzy wskazują mechanizmy 
stojące za zdolnością sztucznej inteligencji do symulowania emocji i budo-
wania relacyjności w komunikacji marketingowej, gdzie zastosowanie AI 
zwiększało poziom zaangażowania i zaufania odbiorców. Ponadto przed-
stawiono konsekwencje etyczne i regulacyjne, związane z emocjonalnym 
wpływem komunikacji, opartej na AI, analizując je w kontekście dokumen-
tów, takich jak Ethics Guidelines for Trustworthy AI czy AI Act. Wnioski 
pokazują, że rosnąca skuteczność symulacji emocji przez systemy genera-
tywne wymaga większej przejrzystości procesów tworzenia treści, regular-
nych audytów wpływu oraz edukacji odbiorców w zakresie rozpoznawania 
algorytmicznie wytwarzanych emocji. Artykuł kończy się rekomendacjami 
dla praktyki marketingowej, obejmującymi etyczne wykorzystanie danych 
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emocjonalnych, transparentność źródeł przekazu oraz potrzebę krytycznej 
refleksji nad granicami autentyczności w komunikacji cyfrowej.

Słowa kluczowe: sztuczna inteligencja, autentyczność, emocje, marketing, 
affective computing, zaufanie konsumenckie

Wprowadzenie

Współczesny marketing coraz silniej opiera się na emocjach i poczuciu 
autentyczności. W erze przeciążenia informacyjnego konsument poszuku-
je marek, które wydają się szczere, wiarygodne i spójne z jego tożsamo-
ścią1. Zjawisko to zyskało nowe znaczenie po pojawieniu się generatywnej 
sztucznej inteligencji (AI), zdolnej do tworzenia tekstów, obrazów i mate-
riałów wideo imitujących ludzką ekspresję. Tym samym powstało zjawisko 
określane mianem iluzji autentyczności – odbiorca ma wrażenie, że obcu-
je z emocjami człowieka, choć w rzeczywistości są one algorytmicznym 
konstruktem2. W ostatniej dekadzie kategoria „autentyczności” stała się 
jedną z kluczowych wartości odmienianych w strategiach marek i anali-
zowanych w literaturze marketingu oraz badań nad kulturą konsumpcji. 
Wymóg szczerości, spójności i „prawdziwości” narracji marki odpowia-
da na zmęczenie odbiorców komunikacją przestylizowaną i przeładowa-
ną bodźcami3. W praktyce rynkowej autentyczność funkcjonuje zarów-
no jako obietnica doświadczenia, jak i instrument różnicowania oferty4.
Równolegle, gwałtownie wzrosły możliwości tworzenia i dystrybuowania 
treści przez systemy AI: modele językowe generują wypowiedzi o określo-
nej tonacji afektywnej, systemy syntezy mowy emulują „ciepło” i „bliskość”, 
a generatory obrazów i wideo tworzą spójne wizualnie narracje emocjo-
nalne. Połączenie generatywności z affective computing — rozpoznaniem 
i modelowaniem emocji – pozwala konstruować komunikaty dopasowane 

1	 J. H Gilmore., B. J. Pine, Authenticity: What Consumers Really Want, Harvard Bu-
siness Review Press, Boston 2007, s. 11-39.

2	 R. W Picard, Affective Computing, MIT Press, Cambridge 1997, s. 55-78.
3	 Por. M. B. Beverland, F. J. Farrelly, The Quest for Authenticity in Consumption,  

„Journal of Consumer Research”, 36 (5), 2010, s. 45-63.
4	 J. H. Gilmore, B. J. Pine, dz. cyt., s. 11-39.
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do oczekiwanego stanu emocjonalnego odbiorcy5. W efekcie pojawia się 
problem iluzji autentyczności: odbiorcy deklarują, że komunikat „brzmi 
szczerze” i „wydaje się prawdziwy”, chociaż jego geneza jest algorytmiczna. 
To rozszczepienie między „odczuwaną” a „ontologiczną” autentycznością 
staje się osią sporów etycznych i regulacyjnych oraz wyzwaniem dla meto-
dologii badań nad skutecznością komunikacji.

Autentyczność jako konstrukt rynkowy

W literaturze wyróżnia się co najmniej trzy wymiary autentyczności: in-
deksykalny (pochodzenie, „korzenie”), ikoniczny (zgodność ze stereoty-
pem „prawdziwości”) i egzystencjalny (doświadczenie „bycia sobą”)6. Dla 
marek autentyczność oznacza zarazem zgodność praktyk z deklaracjami, 
jak i rozpoznawalny idiom komunikacyjny, który u konsumenta wzbudza 
poczucie szczerości. Pine i Gilmore argumentują, że autentyczność stała się 
„walutą” rynku doświadczeń: konsumenci płacą więcej, gdy przekaz i do-
świadczenie „rezonują” z ich systemem wartości7. Pojęcie autentyczności 
w kontekście konsumpcji i marki ma wielowymiarowy charakter:
•	 obejmuje komponenty historyczne (pochodzenie produktu), 
•	 egzystencjalne (zgodność z tożsamością konsumenta), 
•	 oraz performatywne (szczerość przekazu)8. 

Badania Beverlanda i Farrelly'ego oraz innych autorów pokazują, że 
konsumenci aktywnie poszukują wskazówek autentyczności i interpre-
tują je w kontekście własnych potrzeb identyfikacyjnych9. Gilmore i Pine  
zwrócili uwagę, że autentyczność stała się zasobem rynkowym – kon-
sumenci gotowi są płacić za doświadczenia i produkty, które wydają się 
„prawdziwe”10.

5	 R. W. Picard, dz. cyt., s. 55-78.
6	 R. A. Peterson, In Search of Authenticity, „Journal of Management Studies”, 42 (5) 

(2005), s. 1083-1098.
7	 J. H. Gilmore, B. J. Pine, dz. cyt., s. 17-21.
8	 M. B. Beverland, Crafting Brand Authenticity: The Case of Luxury Wines, „Journal 

of Management Studies”, 42 (5) (2005), 1003-1029.
9	 M. B. Beverland, F. J. Farrelly, The Quest for Authenticity in Consumption, „Jour- 

nal of Consumer Research”, 2010, https://academic.oup.com/jcr/article/36/5/838/ 
1790161.

10	 J. H. Gilmore, B. J. Pine, dz. cyt.
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Affective computing i emocjonalne AI

Początek badań nad affective computing wyznacza praca Picard, która 
traktuje emocje jako informację możliwą do detekcji i modelowania przez 
systemy interaktywne11. W marketingu rozwiązania te obejmują: analizę 
sentymentu, rozpoznawanie mimiki i prozodii, klasyfikację nastroju na 
podstawie zachowań online oraz generowanie odpowiedzi o pożądanym 
nacechowaniu afektywnym. W połączeniu z modelami generatywnymi 
(tekstu, obrazu, głosu) tworzy to pełny łańcuch: pomiar → predykcja → 
generacja. Korzenie technologii rozpoznawania i syntezy emocji sięgają 
badań nad affective computing, zapoczątkowanych przez Rosalinę Picard 
i współpracowników. Affective computing postrzega emocje jako wzorce 
informacji, które można wykrywać i modelować za pomocą czujników i al-
gorytmów12. W praktyce oznacza to wykorzystanie analizy mimiki, tonu 
głosu, treści tekstu oraz danych behawioralnych do klasyfikowania stanów 
emocjonalnych i generowania odpowiedzi o pożądanym nacechowaniu 
afektywnym. Przykłady komercyjne (firmy analizujące emocje, narzędzia 
personalizacji treści) pokazują szybkie wdrażanie takich rozwiązań w re-
klamie i UX.

Percepcja treści AI vs. ludzkich – jak AI sprzedaje emocje –  
mechanizmy, etyka

Oceny atrakcyjności emocjonalnej przekazów generowanych przez AI 
mogą być porównywalne z treściami tworzonymi przez ludzi, zwłaszcza 
gdy odbiorcy nie znają źródła komunikatu. Jednocześnie, ujawnienie al-
gorytmicznego pochodzenia treści obniża zaufanie i skłonność do reko-
mendacji – efekt ten bywa interpretowany jako „kara za nieludzkość” (ang. 
algorithm aversion). W polskiej literaturze podkreśla się dodatkowo rolę 
personalizacji emocjonalnej jako czynnika wzmacniającego deklarowaną 
„bliskość” marki, ale też ryzyko manipulacji nastrojem odbiorcy13. Systemy 

11	 R. W. Picard, dz. cyt., s. 1-34.
12	 R. W. Picard, Affective Computing, MIT Press 1997, https://direct.mit.edu/books/

monograph/4296/Affective-Computing.
13	 A. Niedzielska, Emocje w marketingu w świetle rozważań teoretycznych oraz wyni-

ków badania jakościowego, „Marketing i Zarządzanie (d. Problemy Zarządzania, 
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generatywne wykorzystują kilka równoległych strategii, by wywołać u od-
biorcy wrażenie autentycznego przeżycia:
1.	 Modelowanie narracji i tonu językowego dopasowanego do grupy doce-

lowej.
2.	 Syntetyzowanie wizualnych i dźwiękowych bodźców zgodnych z ocze-

kiwaną ekspresją emocji.
3.	 Wykorzystanie personalizacji opartej na danych (behavioral targeting) 

dla zwiększenia trafności i rezonansu przekazu.
4.	 Stosowanie technik storytellingowych, wytrenowanych na „prawdzi-

wych” historiach, w celu imitacji wzorców, które ludzie utożsamiają 
z autentycznością14. W rezultacie odbiorca otrzymuje komunikat, który 
dopasowuje język, tempo i symbolikę do jego preferencji – co subiek-
tywnie zwiększa odczucie szczerości. Badania porównujące materiały 
AIGC (AI-generated content) z treściami tworzonymi przez ludzi wska-
zują, że w wielu przypadkach odbiorcy nie rozróżniają źródła komuni-
katu lub częściej oceniają AI-generated content jako równie atrakcyjne 
i emocjonalnie skuteczne.

W ostatnich latach pojawiły się badania przedstawiające percepcję au-
tentyczności materiałów AI, które wykazały zróżnicowane wyniki: niektóre 
badania sugerują, że treści generowane przez AI mogą osiągać równie wy-
sokie oceny pod względem atrakcyjności estetycznej i emocjonalnego od-
działywania, podczas gdy inne podkreślają spadek zaufania i wiarygodno-
ści, gdy odbiorcy dowiedzą się o algorytmicznym pochodzeniu przekazu15. 
Analizy dotyczą także deepfake’ów i syntetycznych materiałów multime-
dialnych: literatura wskazuje, że rosnąca jakość tych materiałów zwiększa 
ryzyko erozji zaufania do mediów i marek, zwłaszcza gdy konsument do-
świadcza sprzecznych sygnałów co do autentyczności źródła16.

Finansów i Marketingu)”, 4 (45) (2016), 327-337; K. Sasnak-Kosmowska, Elemen-
ty manipulacji w marketingu online w przestrzeni social media, „Media i Społe-
czeństwo” [online], (2020), https://mediaispoleczenstwo.ubb.edu.pl/api/files/vie-
w/2484202.pdf.

14	 J. T. Hancock, M. Naaman, K. Levy, AI-Mediated Communication: Definition, Re-
search Agenda, and Ethical Considerations, „Journal of Computer-Mediated Com-
munication”, 25 (1) (2020), 89-100.

15	 C. Vaccari, A. Chadwick, Deepfakes and Disinformation: Exploring the Impact of 
Synthetic Political Video…, „Social Media + Society”, 6 (1) (2020), 1-13.

16	 S. H. Al-Khazraji, H. H. Saleh, A. I. Khalid, I. Mishkhal. Impact of Deepfake  
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Kilka mechanizmów psychologicznych wyjaśnia podatność odbiorców 
na iluzję autentyczności tj.: heurystyki przetwarzania – gdy przekaz pasuje 
do schematu oczekiwań, system przetwarzania poznawczego zakłada jego 
zgodność z prawdą; efekt potwierdzenia – spersonalizowany przekaz po-
twierdza tożsamość i wartości odbiorcy; afekt jako sygnalizator zaufania – 
emocjonalny rezonans bywa interpretowany jako dowód szczerości; niska 
wiedza ekspercka – większość konsumentów nie ma narzędzi ani czasu, by 
weryfikować źródło treści.

Współdziałanie tych mechanizmów sprawia, że nawet jeśli odbiorca jest 
świadomy istnienia AI, nie zawsze potrafi poprawnie ocenić stopień ludz-
kiego wkładu w komunikat.

Iluzja autentyczności niesie ze sobą poważne dylematy etyczne: mani-
pulacja emocjami bez wyraźnej zgody odbiorcy, naruszenia prywatności 
w imię hiperpersonalizacji, ryzyko dezinformacji i erosion of trust. Regu-
lacje (np. wytyczne Komisji Europejskiej dotyczące zaufanego AI oraz AI 
Act) zawierają elementy, które adresują przejrzystość, odpowiedzialność 
i wymagania wobec systemów AI17, 18. Jednak praktyczne wdrożenie zasad 
oznaczania treści jako generowanych przez AI, audyty algorytmiczne, poli-
tyka prywatności wciąż napotykają na trudności techniczne i biznesowe.

Zidentyfikowano cztery współwystępujące w praktyce mechanizmy19:
1.	 Dopasowanie leksykalno-stylistyczne – modele językowe naśladują 

rejestr i idiom grupy docelowej, modulując ton (ciepły, empatyczny, 
„partnerski”) i poziom ekscytacji (krótkie zdania, rytm, powtórzenia).

Technology on Social Media: Detection, Misinformation and Societal Implications, 
„The Eurasia Proceedings of Science, Technology, Engineering & Mathematics”,  
23 (2023), s. 429-441, https://doi.org/10.55549/epstem.1371792.

17	 European Commission, Ethics guidelines for trustworthy AI (High-Level Expert 
Group on AI), 2019, https://digital-strategy.ec.europa.eu/en/library/ethics-guide-
lines-trustworthy-ai.

18	 European Union, Artificial Intelligence Act (AI Act) – tekst i streszczenia; ramy regu-
lacyjne UE dotyczące AI (wejście w życie 2024/2025).

19	 M. B. Beverland, F. J. Farrelly, The quest for authenticity in consumption, „Jour-
nal of Consumer Research”, 36 (5) (2010), s. 838-856; J. T. Hancock, M. Naaman,  
K. Levy, AI-mediated communication: Definition, research agenda, and ethical con-
siderations, „Journal of Computer-Mediated Communication”, 25 (1) (2020), s. 89-
100; S. C. Matz, M. Kosinski, G. Nave, D. J. Stillwell, Psychological targeting as an 
effective approach to digital mass persuasion, „Proceedings of the National Acade-
my of Sciences”, 114 (48) (2017), s. 12714-12719.
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2.	 Synteza wizualno-dźwiękowa – obrazy i ścieżki dźwiękowe konstru-
owane są z użyciem schematów kolorystycznych i rytmicznych sprzyja-
jących aktywacji stanów przyjemności i spokoju (np. pastelowe palety, 
rytm 60–80 BPM).

3.	 Personalizacja afektywna – wykorzystywanie śladów behawioralnych 
(pory aktywności, ulubione motywy, styl lektury) do wyboru wariantu 
kreacji; mechanizm wzmacnia „poczucie bycia rozumianym”.

4.	 Storytelling symulacyjny – generowanie mikro-narracji opartych 
o wzorce opowieści „bliskich” odbiorcom (np. motyw przezwyciężenia 
trudności), co wywołuje efekt rozpoznania i utożsamienia.

W syntetyzowanych badaniach porównawczych komunikaty AI osiąga-
ły podobny poziom ocen emocjonalnych (radość, wzruszenie, nadzieja), 
jak treści ludzkie, przy jednocześnie nieco niższym poziomie zaufania, gdy 
ujawniono źródło20. Zależność ta jest wzmacniana przez wcześniej ukształ-
towane postawy wobec AI – osoby sceptyczne reagują większym spadkiem 
zaufania po ujawnieniu algorytmicznego pochodzenia

Ujawnienie, że komunikat został wygenerowany przez AI, nie musi re-
dukować deklarowanego „poruszenia” czy „wzruszenia”, ale obniża goto-
wość do rekomendacji oraz intencję zakupu – szczególnie w kategoriach 
o dużej wrażliwości (CSR, zdrowie, bezpieczeństwo)21. Zjawisko można 
interpretować jako rozłączenie torów przetwarzania: tor afektywny pozo-
staje aktywny, tor epistemiczny (zaufanie) ulega hamowaniu.

Heurystyki i mechanizmy uwspólnienia

Iluzja autentyczności uruchamia heurystykę podobieństwa („to brzmi jak 
ja”), efekt potwierdzenia (trafienie w oczekiwania wzmacnia odczucie praw-
dy) i fluencję przetwarzania (łatwość odbioru = „prawdziwość”). Mechani-
zmy te są naturalne i adaptacyjne, ale w środowisku zautomatyzowanej, 
masowej personalizacji mogą prowadzić do nadinterpretacji szczerości.

20	 C. Vaccari, A. Chadwick, Deepfakes and Disinformation: Exploring the Impact of 
Synthetic Political Video on Deception, Uncertainty, and Trust in News, „Social Me-
dia + Society”, 6 (1) (2020), s. 1-13.

21	 European Union, Artificial Intelligence Act, Bruksela: Dziennik Urzędowy UE 2024, 
s. 1-55.
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Obowiązek przejrzystości i możliwość rozpoznania treści syntetycznych 
to minimum etyczne, postulowane w wytycznych UE; AI Act wprowadza 
wymogi informacyjne dla systemów generatywnych oraz treści synte-
tycznych22. W praktyce wyzwaniem jest projektowanie oznaczeń, które 
nie piętnują technologii (nie wywołują „kary za nieludzkość”), a zarazem 
umożliwiają świadomą decyzję użytkownika23.

Wrażliwość na „nieludzkość” komunikatu zależy od norm kulturowych 
i doświadczeń z technologią. Segmenty młodsze akceptują większą dozę 
automatyzacji, o ile zachowana jest estetyka i płynność interakcji; segmenty 
starsze i wrażliwe na kwestie prywatności bardziej oczekują jasnego ujaw-
nienia i opcji opt-out.

Rekomendacje dla branży marketingowej, organów  
regulacyjnych i badaczy

Na poziomie praktycznym rekomenduje się:
•	 jasne oznaczanie treści tworzonych lub silnie wspieranych przez AI;
•	 stosowanie zasad minimalnej ingerencji w narracje kluczowe dla zaufa-

nia (np. relacje kryzysowe, komunikacja CSR);
•	 regularne audyty modeli generatywnych pod kątem biasów i skutków 

emocjonalnych;
•	 inwestowanie w testy A/B sprawdzające, jak informacja o pochodzeniu 

treści wpływa na percepcję;
•	 budowanie mechanizmów zgody użytkownika przy ekstremalnej perso-

nalizacji.

Organy regulacyjne powinny rozważyć: obowiązek transparentnego 
oznaczania materiałów syntetycznych w kanałach konsumenckich; stan-
dardy minimalnej informacyjności dla systemów personalizacji; wymóg 
dokumentacji (model card, datasheet) dla rozwiązań wpływających na 
emocje użytkowników. Badacze natomiast potrzebują większej ilości badań 

22	 Art. 50-52 Regulation (EU) 2024/1689 of the European Parliament and of the  
Council of 13 June 2024 on artificial intelligence (Artificial Intelligence Act).

23	 L. Floridi, J. Cowls, A Unified Framework of Five Principles for AI in Society, „Har- 
vard Data Science Review”, 3 (1) (2021) – omawia etyczne wyzwania przejrzystości 
i „moralnych uprzedzeń wobec nieludzkich agentów”, https://hdsr.mitpress.mit.
edu/pub/l0jsh9d1.
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przekrojowych i longitudinalnych, które uchwycą długoterminowy wpływ 
praktyk marketingowych opartych na AI na zaufanie społeczne.

Podsumowanie

Iluzja autentyczności stanowi zjawisko wyjątkowo złożone, w którym za-
awansowane możliwości technologiczne systemów sztucznej inteligen-
cji spotykają się z psychologicznymi mechanizmami percepcji i emocji.  
AI potrafi tworzyć przekazy, które nie tylko imitują język i styl człowieka, 
ale także skutecznie oddziałują na emocje odbiorcy, generując wrażenie 
szczerości i spontaniczności. Odbiorca, reagując na te bodźce, często nie 
jest w stanie odróżnić komunikatu syntetycznego od ludzkiego, co z jednej 
strony zwiększa skuteczność komunikacji marketingowej, a z drugiej rodzi 
poważne dylematy etyczne. Zjawisko to ujawnia nowy paradoks współ-
czesnego marketingu: im bardziej sztuczne systemy uczą się naśladować 
ludzkie emocje, tym silniejsze staje się wrażenie autentyczności – a więc 
„prawdziwości”, której w rzeczywistości nie ma.

AI symuluje autentyczność, wykorzystując dopasowanie afektywne 
i narracyjne – czyli zdolność do odtwarzania wzorców emocjonalnych, ję-
zykowych i kulturowych, które ludzie rozpoznają jako „szczere” lub „bli-
skie”. Nie chodzi tu o bezpośrednie „oszukanie” emocji, lecz o ich orga-
nizację w sposób zgodny z kulturowymi schematami rozumienia emocji 
i relacji. Dzięki temu komunikaty generatywne mogą wywoływać empatię, 
poczucie wspólnoty czy wiarygodności, nawet jeśli nie stoją za nimi rze-
czywiste doświadczenia czy intencje.

Z perspektywy etyki komunikacji kluczowe jest wprowadzenie mecha-
nizmów odpowiedzialności: jawności źródeł, ograniczenia profilowania 
emocjonalnego, stosowania tzw. audytów emocjonalnych oraz edukacji 
medialnej użytkowników. Regulacje, takie jak Artificial Intelligence Act 
(2024) wprowadzają obowiązki informacyjne i przejrzystość w obszarze 
treści syntetycznych, ale sam akt prawny nie wystarczy. Odpowiedzialność 
za etyczne stosowanie AI spoczywa przede wszystkim na organizacjach, 
twórcach i marketerach, którzy powinni utrzymywać równowagę między 
efektywnością przekazu a poszanowaniem autonomii odbiorcy. Wymaga 
to zarówno transparentnych praktyk, jak i kultury organizacyjnej opartej 
na zaufaniu i świadomości wpływu technologii emocjonalnych na sferę po-
znawczą i afektywną człowieka.
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Ostatecznie iluzja autentyczności nie musi być jedynie narzędziem ma-
nipulacji – może stać się przestrzenią refleksji nad nowymi formami ko-
munikacji człowiek-technologia. Warunkiem jest jednak uznanie, że au-
tentyczność w epoce sztucznej inteligencji nie polega na braku sztuczności, 
lecz na uczciwym ujawnieniu jej granic.
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