
Region koncentruje, jak na warunki polskie, sto-
sunkowo dużą liczbę hoteli luksusowych. Są to
obiekty zarządzane zarówno przez międzynarodo-
we korporacje hotelowe, jak i kierowane przez nie-
zależnych właścicieli. Większość hoteli zlokalizowa-
na jest w Krakowie, ale obsługują one także tury-
stów w Zakopanem, Szczawnicy, Oświęcimiu. Mimo
oddania do użytku w ostatnich latach kilku nowych
hoteli, nasycenie bazą noclegową nadal jest nieza-
dowalające, a ceny usług rosną. Hotele luksusowe
legitymują się wysokimi wskaźnikami RevPAR
(Świat Hoteli, 2017). Dzięki oddaniu do użytku
Centrum Kongresowego ICE, Turon Areny i Cen-
trum Targowo-Kongresowego Expo miasto stwo-
rzyło korzystne warunki dla rozwoju turystyki biz-
nesowej, co sprawia, iż powstały warunki dla dal-
szego rozwoju bazy hoteli luksusowych. 

W województwie zachodniopomorskim zlokalizo-
wanych jest pięć hoteli luksusowych. Położone są
one w Kołobrzegu Świnoujściu i Dźwirzynie. Są to
obiekty ukierunkowane na obsługę turystyki zdro-
wotnej i rekreacyjnej. Sam Szczecin nie dysponuje
ani jednym hotelem luksusowym. 

W województwie dolnośląskim jest 10 hoteli luk-
susowych. Tylko jeden znajduje się w Polanicy
Zdroju, pozostałe położone są we Wrocławiu. Więk-
szość z nich zarządzana jest prze międzynarodowe
korporacje hotelowe. 

Jedenaście hoteli luksusowych zlokalizowanych
jest w województwie pomorskim. Są to obiekty poło-
żone głównie w Gdańsku i Sopocie. Są to hotele za-
rządzane zarówno prze korporacje hotelowe, jak
i firmy niezależne. 

W pozostałych województwach baza hoteli luksu-
sowych jest niewielka. W niektórych takie obiekty
w ogóle nie występują bądź są to pojedyncze hotele. 

Kluczową rolę na polskim rynku hoteli luksuso-
wych odgrywają międzynarodowe korporacje hote-
lowe. Polska jest dla międzynarodowych korporacji
hotelowych rynkiem atrakcyjnym. Podejmując dzia-
łalność w Polsce, korporacje kierują swoją aktyw-
ność na najbardziej atrakcyjne rynki, m.in. Krako-
wa, Warszawy, Wrocławia, Trójmiasta. Ośrodki te
są dynamicznie rozwijającymi się centrami gospo-
darczymi o dużych możliwościach dalszego rozwoju.
Skupia się w nich duża, bardzo dochodowa dla hote-
larstwa turystyka biznesowa. Generalnie dla korpo-
racji hotelowej atrakcyjna dla jej działalności jest
miejscowość licząca powyżej 50 tysięcy mieszkań-
ców, jednak hotel powinien być atrakcyjnie położo-
ny, głównie w centrum miasta. Do kluczowych ope-
ratorów hoteli luksusowych należą: AccorHotels,
Marriott International, Radisson Hotel Group, Lo-
uvre Hotels Group, Best Western Hotels & Resorts.
Należy jednak zauważyć, iż bardzo prestiżowe, luk-
susowe sieci hotelowe, jak: The Ritz-Carlton, Four
Seasons Hotels and Resorts, St. Regis Hotels & Re-
sorts, The Peninsula Hotels, są na polskim rynku
nieobecne. 
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TTaabblliiccaa  55..  LLiicczzbbaa  ppookkooii  ww hhootteellaacchh  lluukkssuussoowwyycchh  
ww PPoollssccee  ww 22001188  rr..  

Źródło: KPMG, 2018, s. 37. 

Lp. Województwo Liczba pokoi

1. Mazowieckie 3 336
2. Małopolskie 1 528
3. Zachodniopomorskie 933
4. Dolnośląskie 880
5. Pomorskie 877
6. Warmińsko-Mazurskie 326
7. Wielkopolskie 290
8. Śląskie 265
9. Podkarpackie 140

10. Opolskie 108
11. Podlaskie 42
12. Świętokrzyskie 42
13. Kujawsko-Pomorskie 24
14 Lubelskie 13
15. Lubuskie —
16. Łódzkie —

TTaabblliiccaa  44..  WWiieellkkoośśćć  ii  ssttrruukkttuurraa  ppoollsskkiieeggoo  rryynnkkuu  ddóóbbrr  lluukkssuussoowwyycchh

Źródło: KPMG, 2018, s. 16. 

Lp. Rodzaj produktu
Wartość Udział w rynku 

w mld złotych w procentach

1. Samochody 15,5 64,9
2. Odzież i akcesoria 2,9 12,1
3. Nieruchomości 1,3 5,5
4. Alkohole 1,2 5,0
5. Usługi hotelarskie i SPA 1,2 5,0
6. Biżuteria i zegarki 0,7 2,9
7. Kosmetyki i perfumy 0,7 2,9
8. Pozostałe 0,4 1,7
Ogółem 23,9 100,0
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Sprzyjające warunki ekonomiczne, korzystne
zmiany na rynku turystycznym sprawiają, że na
rynku hotelarskim klienci poszukują wyższego
standardu usług. Jak wynika z raportu opracowa-
nego przez Biuro Informacji Gospodarczej InfoMo-
nitor, obecnie z poprawiającej się koniunktury na
rynku turystycznym w mniejszym stopniu korzy-
stają hotele niższej klasy, natomiast rośnie udział
rezerwacji w hotelach cztero- i pięciogwiazdkowych. 

Prognozy przewidują, że w najbliższych latach
zauważalny będzie szybki wzrost popytu na usługi
hoteli luksusowych. Głównymi bezpośrednimi czyn-
nikami kształtującymi popyt na usługi hotelarstwa
w Polsce będą: zmiany w strukturze dochodów i po-
ziomu zamożności Polaków, szybki rozwój turysty-
ki biznesowej, korzystne warunki dla rozwoju
przedsiębiorczości, otwarcie polskiego rynku dla
międzynarodowych korporacji hotelowych, wzrost
znaczenia transportu lotniczego na rynku przewo-
zów pasażerskich. 

Obecnie 73,5% klientów hoteli to Polacy. Szybki
wzrost gospodarczy i rosnące wynagrodzenia prze-
kładają się na dynamiczny wzrost liczby osób za-
możnych, o miesięcznych dochodach powyżej 7,1
tys. zł brutto. Według raportu KPMG w 2017 r.
mieszkało ich w Polsce już blisko 1,2 mln, a łączny
dochód brutto w tej grupie przekroczył 260 mld zł
(KPMG, 2018). Nabywając produkty, osoby zamoż-
ne zwracają uwagę głównie na jakość, wygląd, de-
sign, estetykę, unikalność, prestiż marki. Wzrost
dochodów ludności stymuluje powiększanie uczest-
nictwa w turystyce, co tworzy korzystne warunki
dla rozwoju sektora hoteli luksusowych. 

Istotne zmiany warunków funkcjonowania hote-
li luksusowych w Polsce przynosi wzrost wielkości
turystyki biznesowej. Obecnie zagraniczna turysty-
ka biznesowa należy do kluczowych segmentów
rynku turystycznego w Polsce, a jej wielkość wzrosła
z 3,1 miliona osób w 2010 r. do 4,5 miliona w 2017 r.
W kolejnych latach należy oczekiwać dalszego jej
wzrostu. Należy zauważyć, iż obserwuje się również
wzrost krajowej turystyki biznesowej. Tworzy to
korzystne warunki dla rozwoju bazy hotelowej ob-
sługującej turystykę biznesową, szczególnie w du-
żych miastach. 

Doświadczenia światowe wskazują, iż wzrost po-
pytu na usługi hoteli luksusowych generuje szybki
rozwój lotniczych przewozów pasażerskich oraz
portów lotniczych. Ruch w polskich 15 portach lot-
niczych w Polsce szybko rośnie. W 2018 r. 15 pol-
skich portów lotniczych obsłużyło przeszło 46 milio-
nów pasażerów (https://www.pasazer.com/news/
40391/raport). 

Porty lotnicze koncentrują dużą liczbę pasaże-
rów, którzy bardzo chętnie korzystają z hoteli przy
lotniskach. Jedni zatrzymują się w hotelach z powo-
du różnych terminów rejsów, inni z powodu oczeki-
wania na przesiadkę. Z usług hoteli przy portach
lotniczych coraz częściej korzystają także podróżu-

jący służbowo, ponieważ organizacja w nich spo-
tkań biznesowych, konferencji jest korzystna i nie
pochłania wiele czasu (Walker, 2006). Obecna baza
hoteli luksusowych przy portach lotniczych w Pol-
sce jest niewielka. Rosnący ruch pasażerski w por-
tach lotniczych sprawia, że istnieją duże szanse na
znaczne powiększenie liczby hoteli oferujących
usługi wysokiego standardu przy portach lotni-
czych. 

Baza hoteli luksusowych powinna być nadal po-
większana w dużych ośrodkach miejskich, woje-
wództwach, gdzie jest ona niewielka, w dużych re-
gionach turystycznych (wybrzeże, region tatrzań-
ski, sudecki). 

W ostatnich latach znacząco rośnie popyt na
usługi polskich uzdrowisk — zarówno wśród Pola-
ków, jak i turystów zagranicznych. Stąd też powsta-
ją korzystne warunki rozwoju hoteli luksusowych
w uzdrowiskach. 

Należy zauważyć, że hotele luksusowe są lidera-
mi w zakresie innowacji. Wprowadzane przez nie
nowe usługi przyczyniają się do podnoszenia na
wyższy poziom usług hotelarskich. Innowacyjne
usługi z czasem są wprowadzane do hoteli niższej
klasy i przyczyniają się do lepszego zaspokajania po-
trzeb podróżnych. Podręcznikowym przykładem
w tym zakresie może być wprowadzenie po raz
pierwszy przez hotel Astoria Waldorff w Nowym
Jorku room serwisu. Z czasem dostarczanie posił-
ków do pokoi stało się w światowym hotelarstwie
dość powszechne. 

Podsumowanie

W ostatnich latach hotele luksusowe należą do
szybko rozwijającego się sektora gospodarki tury-
stycznej. Czynnikami stymulującymi ich rozwój są:
szybki rozwój turystyki biznesowej, wzrost liczby
podróżujących legitymujących się wyższymi docho-
dami, dynamiczny rozwój pasażerskiego ruchu lot-
niczego, systematyczne zwiększanie się wielkości
turystyki w celach rekreacyjnych i kulturowych.
Hotele luksusowe kierują swoją ofertę głównie do
osób podróżujących służbowo. Największą bazą ho-
teli luksusowych dysponują USA i kraje Europy Za-
chodniej. Rozwój hoteli luksusowych przynosi licz-
ne korzyści, gdyż są one bardziej odporne na zmia-
ny koniunktury oraz są liderami innowacji i postę-
pu w hotelarstwie. 

W Polsce obserwuje się wyraźny niedorozwój ho-
teli luksusowych. Większość z nich skoncentrowana
jest dużych miastach. Wiele regionów ma znikomą
wielkość tej bazy. Istnieje potrzeba jej rozwoju,
szczególnie przy portach lotniczych, w ośrodkach
miejskich, w renomowanych kurortach. W najbliż-
szej dekadzie wielkość ta powinna być zwiększona
przynajmniej dwukrotnie. 

t. XXVII, nr 1/2020  DOI 10.33226/1231-7853.2020.1.1
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Wstęp

Społeczność wokół marki definiowana jest jako
wyspecjalizowana, niepowiązana geograficznie spo-
łeczność, oparta na strukturalnym zestawie więzi
społecznych wśród wielbicieli marki. Jest specjali-
styczna, ponieważ w jej centrum znajdują się mar-
kowe dobra lub usługi. Tak jak w innych społeczno-
ściach, wyróżnia ją wspólna świadomość, rytuały
i tradycje oraz poczucie moralnej odpowiedzialno-
ści. Jednakże każda z tych wartości jest usytuowa-
na w komercyjnym i masowym etosie oraz ma swój
szczególny wyraz. Społeczności marek uczestniczą
w największej społecznej markowej konstrukcji
i grają istotną rolę w markowym dziedzictwie (Mu-
niz i O’Guinn, 2001, s. 412). 

W powyższym ujęciu akcentuje się trzy filary, na
których oparta jest społeczność (Muniz i O’Guinn,
2001, s. 412): 

wspólna świadomość — podejście uczestników
zakłada wspólne odczuwanie, poczucie odmien-
ności, podobne postrzeganie pewnych zdarzeń
czy faktów, wspólna znajomość; 
obecność wspólnych rytuałów i tradycji — dzięki

nim podtrzymywana jest historia, kultura czy
zrozumienie; 
poczucie odpowiedzialności moralnej — zobowią-
zanie, poczucie wsparcia, odpowiedzialności wo-
bec jednostki, jak i wszystkich członków społecz-
ności. 
Na uwagę zasługuje także stwierdzenie, iż spo-

łeczność nie posiada ograniczeń geograficznych,
gdyż niekiedy społeczność kojarzona była ze środo-
wiskiem wiejskim (ograniczonym terytorialnie). To
nowatorskie podejście sprawia, że społeczność jest
rozumiana jako zbiór osób o podobnej tożsamości
i celach, a nie np. miejscu pracy czy miejscu za-
mieszkania, wykorzystuje ideologię kulturową do
nagłośnienia swych więzi1. 

Subkultury

Odmianą społeczności wokół marki są subkultu-
ry. Popularność zjawiska subkultur sprawiła, że
analizowano je od wielu lat w kontekście różnych
dziedzin. Wydaje się, iż pierwotnie pojęcie subkul-
tury może wywodzić się z antropologii. Badacze
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koncentrując się na takich czynnikach jak miejsce
pochodzenia, rasa i wybory życiowe, stwierdzili, że
subkultury istnieją wśród dużych społeczności,
a ich osądy, logika i formy rozumowania mogą róż-
nić się w obrębie jednego narodu (de Burgh-Woo-
dman i Brace-Govan, 2007, s. 194–195). 

Jednak współczesne badania nad subkulturami
mają swoje podstawy także w socjologii. Tutaj ter-
min ten jest przedstawiany w przeróżny sposób
(Durkheim, 1964; za: de Burgh-Woodman i Brace-G-
ovan, 2007, s. 195). Jedno z ujęć pokazuje, że sub-
kultura to mniejszość społeczna, która dzięki swojej
organizacji podważa istnienie społeczeństwa jako ca-
łości. Jednak subkultury mogą być przywrócone do
społeczności, jeśli przejawią chęć dostosowania do
powszechnie uznawanych norm, np. poprzez wiedzę,
którą wykorzystają do ponownej integracji z kulturą
dominującą (Szczepański, 1965, s. 223–224).

W przypadku niniejszych rozważań subkultura
analizowana będzie w odniesieniu do analiz marke-
tingowych odwołując się do zagadnień konsumenta
i konsumpcji. Stąd też w ramach wymienionej dzie-
dziny pojawiły się nie tylko określenia subkultury,
ale też subkultury konsumpcji. 

Jeden z autorów (Solomon, 2004; za: de Burgh-
-Woodman i Brace-Govan, 2007, s. 197) podaje, iż
subkultury nie potrzebują do egzystowania żad-
nych skrajnych poglądów. Subkultury istnieją dzię-
ki indywidualnej tożsamości ich członków, wspólnej
aktywności i konsumpcji. Nie podlegają rozpadowi
poprzez dzielenie się wspólnymi doświadczeniami,
językiem oraz zwyczajami, które wykorzystują do
powiększania swoich społeczności. Koncepcja sub-
kultury rozwinęła się na tyle, że zaczęła się kłócić
z ideą selektywnej konsumpcji. Niektórzy poprzez
łączenie subkultury i konsumpcji widzą (de Burgh-
-Woodman i Brace-Govan, 2007, s. 197): „Odróżnia-
jącą się podgrupę społeczną, która wspólnie doko-
nuje wyborów poszczególnych grup produktów, ma-
rek i preferencji zakupowych”. Inną charakterysty-
ką subkultur konsumpcji jest „zidentyfikowana hie-
rarchicznie struktura społeczna posiadająca unikal-
ne etosy, wspólne wierzenia i wartości, żargon i ry-
tuały”. Kolejna definicja ujmuje subkulturę jako
społeczny podzbiór jednostek powiązanych ze sobą
poprzez wspólne działanie, unikalną filozofię oraz
wygląd odnajdujące swoje korzenie w kulturalnych,
historycznych lub społecznych wpływach (de Bur-
gh-Woodman i Brace-Govan, 2007, s. 202). Istotę
subkultury przedstawia rysunek 1. 

Subkulturę konsumpcji natomiast można
zdefiniować „jako charakterystyczną podgrupę
społeczeństwa, która sama wybiera na podstawie
wspólnego zaangażowania w stosunku do określo-
nej klasy produktu, marki lub narzędzia kon-
sumpcji. Pozostałe cechy subkultury konsumpcjo-
nizmu obejmują identyfikację, hierarchiczną
strukturę społeczną, wyjątkowy etos lub zestaw
wspólnych przekonań i wartości oraz żargon, ry-

tuały i symbolikę” (Schouten i McAlexander,
1995, s. 43). Istotę subkultury konsumpcji przed-
stawia rysunek 2. 

Subkultura konsumpcji powstaje, gdy ludzie
identyfikują się z pewnymi przedmiotami lub dzia-
łaniami, a przez te obiekty lub działania, identyfi-
kują się z innymi ludźmi. Jednoczące wzory kon-
sumpcji regulowane są przez unikalny etos lub
zbiór wspólnych wartości. Subkultury konsumpcji
ukazują złożone, hierarchiczne struktury społecz-
ne, które odzwierciedlają różnice w statusie po-
szczególnych członków. W ramach grupy, status
pełni funkcję zaangażowania jednostki w ideologię
konsumpcji grupy. Status całej grupy jest oparty
na ocenie autentyczności innych grup, jako przed-
stawicieli subkultury. Najbardziej zaangażowani
(np. hard-core) członkowie subkultury funkcjo-
nują, jako arbitrzy znaczeń i liderzy opinii. Mniej
zaangażowani członkowie są ważni dla material-
nego wsparcia i schlebiania bardziej zaangażowa-
nym członkom. Aspiranci spełniają funkcję publi-
ki i niejednokrotnie przejawiają zazdrość, którą
zamieniają w działania i inwestycje na rzecz człon-
ków subkultury. Stając się członkiem subkultury
konsumpcji zazwyczaj oznacza to wejście na dół
hierarchii i przechodzi się proces socjalizacji. So-
cjalizacja doprowadza do przemiany indywidual-
nej, która pociąga za sobą ewolucję motywów za-
angażowania i pogłębiania zaangażowania subkul-
tury i jej etosu. 

Poprzez zrozumienie procesu transformacji sie-
bie w subkulturze konsumpcji marketingowcy mo-
gą wziąć aktywny udział w socjalizacji nowych
członków i stymulować ich zaangażowanie. Innym
godnym uwagi świadczeniem, które przypada mar-
ketingowcom z subkultur konsumpcji, jest zjawi-
sko pracy u podstaw. Subkultury konsumpcji za-
pewniają możliwości menedżerom angażowania
ich w symbiotyczne związki. Marketerzy, którzy
rozumieją strukturę i etos subkultury konsumpcji,
mogą osiągać profity poprzez dostarczanie produk-
tów adekwatnych do jej potrzeb. Poza zapewnie-
niem niezbędnych obiektów do funkcjonowania
subkultury marketerzy mogą również pomóc w so-
cjalizacji nowych członków, ułatwiając komunika-
cję w subkulturze i sponsorując wydarzenia, które
zapewniają schronienie dla działalności subkultu-
ry. W zamian marketerzy mogą generować zwięk-
szoną lojalność klienta, reklamę i informację
zwrotną od konsumentów. Marketerzy mogą stwo-
rzyć marginalną subkulturę, bardziej dostępną dla
konsumentów głównego nurtu, zwiększając tym
samym wielkość ich rynku, jednak aby to zrobić,
występuje ryzyko alienacji członków pierwotnego
rdzenia, niszczące subkulturę i rozcieńczające jej
oryginalny wygląd. W kulturze konsumenckiej lu-
dzie nie określają siebie według socjologicznych
konstrukcji. Robią tak w zakresie działalności,
obiektów i relacji, które wyznaczają ich życie. Moż-
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na również stwierdzić, że jako członka subkultury,
tożsamość, motywy i poziom zaangażowania osoby
fizycznej może ewoluować w prototypy, które

znów są związane nierozerwalnie z towarami i de-
cyzjami konsumpcyjnymi (Schouten i McAlexan-
der, 1995, s. 43–59). 
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Porównanie subkultury 
i społeczności wokół marki

Jeśli na podstawie powyższych rozważań porów-
na się cechy społeczności marki z cechami subkul-
tur, staje się jasne, że są to dwie różne społeczności,
które mają zupełnie inne podstawy istnienia. 

Po pierwsze, społeczności marek potrzebują kon-
kretnej marki do zaistnienia i przetrwania. Subkul-
tury istnieją natomiast poza przywiązaniem do
marki i nie potrzebują jej do egzystowania. Prawdo-
podobnie prawdziwym stwierdzeniem jest, że po-
wiązania subkulturowe wychodzą poza zaintereso-
wanie konkretną marką i wkraczają w sferę sposo-
bu życia. 

Po drugie, członkowie społeczności marki cieszą
się ich jednowymiarowym związkiem z grupą, który
nie wpływa na ich osobiste życie. Subkultury nato-
miast wymagają większego poświęcenia, zaangażo-
wania i społecznego uczestnictwa. Subkultury czę-
sto wpływają na styl życia swoich członków, a cza-
sem stają się stylem życia. Rozróżnienia te wpływa-
ją na sposób, w jaki powinno się analizować człon-
ków tych społeczności. Również marketerzy muszą
nauczyć się dostrzegać te różnice i odpowiednio je
wykorzystać. Największym błędem, jaki marketin-
gowcy mogą popełnić, jest pomylenie subkultury ze
społecznością marki, gdzie przewidywana lojalność
wobec marki w rzeczywistości nie istnieje (Brown,
2006, s. 114). 

Przykład subkultury 
vs społeczności marki 

Podczas gdy można skupiać się na subkulturach
artystycznych, muzycznych i podobnych, to właśnie
subkultura sportowa szczególnie uwydatnia podej-
ście socjalne i konsumpcyjne. Świat surfingu2 oferu-
je gotowe studium, jak można różnicować społecz-
ności marki od subkultury, a nawet z subkultury
konsumpcji. Jest to kluczowy sport, który jest prak-
tykowany w stopniach (od relaksującej rozrywki do
pracy zawodowej), niewątpliwie jest także lukra-
tywny pod kątem handlowym. Marki takie jak Qui-
ksilver, Rip Curloraz Billabong wyrosły z małych,
przydomowych punktów z lat 60. XX w. do świato-
wych imperiów produkujących wszystko dla tej
branży: odzież, akcesoria, deski, pianki i inne wypo-
sażenie. Quiksilver jest publicznie notowaną spół-
ką, której ceny akcji wzrosły do tego stopnia, że
marka cieszy się efektem swojego wizerunku w po-
staci wyników finansowych. 

Wszystkie wymienione marki działają w czołów-
ce międzynarodowych organizacji surfingowych,
urządzając konkursy i imprezy na całym świecie.
Przedsiębiorstwa te (a więc także marki) odgrywają

znaczącą rolę w świecie surfingu. Jednak czy to
oznacza, że surfing jest subkulturą konsumpcji, na-
pędzaną przez firmy, które produkują i tworzą ry-
nek do tego sportu? Można zasugerować, że w przy-
padku braku takiej korporacyjnej interwencji sur-
fing przestanie istnieć, czyli czy społeczność marki
zniknie, kiedy zniknie marka? Oczywiście w tym
przypadku nie jest to możliwe. Czyli mamy do czy-
nienia z subkulturą konsumpcji, ponieważ generuje
popyt na dane produkty, jednak nie jest to społecz-
ność marki, gdyż produkty zostały stworzone na po-
trzeby sportowców, a nie ludzie stali się surferami
przez utożsamianie się z daną marką. 

Surfing oraz inne podobne sporty, np. skoki spa-
dochronowe czy rafting, nie ulegną zagładzie, jeśli
marki wiodące w tych sportach znikną. Jak komen-
tuje znany surfer Dan Brown: „Surfing ma dwa ty-
siące lat i na jego podstawie powstały milionowe
przedsiębiorstwa — i surfing ciągle jest na fali”.
Pewne jest, że tylko zanik fal na morzu mógłby spo-
wodować zanik tego sportu i jego subkultury. Na-
wet w rozmowach z surferami nie ma miejsca na
sentymenty wobec marek surfingowych — najważ-
niejszy jest sport. W czasie analiz innych podobnych
sportów stwierdzono, że członkowie podobnych
subkultur nie są zorientowani na marki, o ile sport
sam w sobie wymaga duchowego zaangażowania
i obcowania z naturą. Jak mówi surfer „wielkich
fal” Laird Hamilton: „Pływanie na wielkiej fali jest
moją wewnętrzną potrzebą, wyzwaniem lub chęcią
zjednania z naturą”. Jest jasne, że konsumpcja
określonego produktu nie łączy społeczności. Ogni-
wem spajającym surfingowców jest ich miłość do
sportu lub natury, jak mówi Brown: „Wielu z nas
nie ma nic więcej wspólnego poza wielką pasją do
surfingu” (Brown, 2006, s. 115). 

Mając powyższe na uwadze, można śmiało powie-
dzieć, że surferzy nadal będą podróżować po świecie
w poszukiwaniu „idealnej fali” i nawiązywać nowe
znajomości, a wszystko po to, by wspólnie tworzyć
swoją filozofię życia. W związku z tym można
uznać, że surferzy mają wiele ze sobą wspólnego. 

Jeśli na podstawie świata surfingu porówna się
cechy społeczności marki z cechami subkultur, sta-
je się jasne, że są to dwie różne społeczności, które
mają zupełnie inne podstawy istnienia. Po pierw-
sze, społeczności marek potrzebują konkretnej mar-
ki do zaistnienia i przetrwania. Subkultury istnieją
natomiast poza przywiązaniem do marki i nie po-
trzebują jej do egzystowania. Po drugie, członkowie
społeczności marki cieszą się ich jednowymiarowym
związkiem z grupą, który nie wpływa na ich osobi-
ste życie. Subkultury natomiast wymagają większe-
go poświęcenia, podróży i społecznego uczestnictwa.
Subkultury często wpływają na styl życia swoich
członków, a czasem — jak w przypadku surfingu —
stają się stylem życia. Rozróżnienia te wpływają na
sposób, w jaki powinno się analizować członków
tych społeczności. Również marketerzy muszą na-
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uczyć się dostrzegać te różnice i odpowiednio je wy-
korzystać. Największym błędem, jaki marketingow-
cy mogą popełnić, jest pomylenie subkultury ze spo-
łecznością marki, gdzie przewidywana lojalność wo-
bec marki w rzeczywistości nie istnieje (tak jak
w surfingu). 

Subkultury funkcjonują w odmienny sposób niż
społeczności marki lub społeczności konsumpcji,
gdzie relacja konsumenta z produktem jest stabilna
i konieczna do uczestnictwa w danej społeczności.
Nie należy jednak bagatelizować tych różnic. Jeśli
środowisko marketingowe chce w sposób rzetelny
przedstawić zachowania konsumentów należących
do wymienionych grup społecznych, musi brać pod
uwagę wszystkie czynniki wpływające na zachowa-
nia zakupowe. Należy stale zajmować się niuansami
dotyczącymi tych grup społecznych, które podlegają
ciągłym przemianom, znikają i tworzą się na nowo.
Skłonność do analizy subkultur przez pryzmat kon-
sumpcji może powodować przeoczenia czynników
historycznych i kulturowych, które zmieniają i od-
działują na te subkultury. Dlatego tak ważne jest
zrozumieć niuanse i różnice, które charakteryzują
te grupy, oraz pojąć ograniczenia marketingu w zro-
zumieniu ludzkiej natury (de Burgh-Woodman
i Brace-Govan, 2007, s. 205). 

Przywołane charakterystyki społeczności wokół
marki wskazują na opis za pomocą tych samych
cech — świadomości, rytuałów, odpowiedzialności
moralnej. Subkultury wymykają się z tej klasyfika-
cji. Będą więc to oddzielne kategorie, wymagające
nieco innych analiz, których niniejszy artykuł nie
zawiera. 

Na podstawie powyższych rozważań można zary-
zykować stwierdzenie, że subkultura wymyka się
z definicyjnych ram społeczności, gdyż głównym jej
punktem zaczepienia jest nie marka, lecz styl życia
współtwórców ugrupowania. 

Społeczności w internecie

Środowisko, w którym działają marketerzy, wy-
maga dostosowania się do zmieniającego się rynku.
Internet jest obszarem, który radykalnie zmienił
i nieustannie zmienia oblicze współczesnego świata
we wszystkich obszarach życia społecznego i gospo-
darczego (Wiktor, 2013, s. 252). Jest miejscem
ogromnej penetracji konsumentów, przez co staje
się wyzwaniem do działania dla przedsiębiorców.
Tu także mogą powstać społeczności. Obecność in-
ternetu znacząco zmieniła zasady rządzące budo-
waniem i rozwijaniem społeczności marki (Sicilia
i Palazón, 2008, s. 257). Znaczenie internetu jako
źródła informacji wyraża się także w tym, że często
jego rozwój opisuje się ewolucją sieci WWW. Spro-
wadza się to do wyszczególnienia następujących hi-
storycznych i spodziewanych etapów tego procesu

(Sznajder, 2014, s. 15–17; Pawlak i Nierebiński,
2011, s. 321): 

początki technologii przełączania pakietów
(1961–1972), 
sieci zastrzeżone i początki internetu
(1972–1980), 
okres popularyzacji internetu (1980–1990), 
eksplozja internetu, początki www, Web1.0
(1990–2000), 
Web 2.0 — wyróżnik: sieci społecznościowe
(2000–2010), 
Web 3.0 — wyróżnik: sieci semantyczne
(2010–20203, pierwsze pomysły 1999 r.), 
Web 4.0 — bliżej nieokreślona wizja przyszłej
sieci (2020–2030). 
Ujawniono synergię, jaka zachodzi w relacji

między internetem a pragnieniami, jakie mają
współcześni konsumenci, na doznanie przesycenia
konsumpcją/doświadczaniem marki, które żywi
ich poczucie niedostatku dla introspekcyjnego in-
dywidualizmu. Wiele organizacji już zorientowało
się, że mogą mierzyć niektóre segmenty na rynku
konsumenckim. Traktując środowisko interneto-
we jako „e-areny” (Simmons, 2008 s. 299), można
przypuszczać, że nastąpi tu personalizacja dotar-
cia do klienta. Ponadto wielu postmodernistycz-
nych konsumentów jest coraz bardziej zmęczo-
nych narzucanymi przez firmę relacjami z klien-
tem, które są przepełnione sztuczną spontaniczno-
ścią, przejawiają wyreżyserowane emocje i niena-
turalne szczęście. Wielu współczesnych konsu-
mentów preferuje spersonalizowaną wirtualną in-
terakcję firm, w nie fizycznej, ale bardziej wirtual-
nej formie świata online. 

Pomimo wielu przeprowadzonych badań nad
społecznościami internetowymi, nadal nie istnieje
jedna przyjęta definicja. Ważne jest zatem, aby roz-
różnić zwykłą społeczność marki w internecie
od społeczności wirtualnej, która przede
wszystkim istnieje w internecie i niekoniecznie mu-
si być skoncentrowana wokół konkretnej marki
(Van Herten, 2010, s. 7). 

Dla celów niniejszego opracowania grupy osób
niepowiązane bezpośrednio z marką, ale uczestni-
czące w dyskusjach, szukające różnych treści, za-
bawy w mediach społecznościowych, będą określa-
ne jako społeczności wirtualne, natomiast spo-
łeczności tworzące się wokół marek w świecie rze-
czywistym, prowadzące komunikację w internecie
za pośrednictwem m.in. mediów społecznościo-
wych, będą nazywane społecznościami interne-
towymi. 

Społeczność wirtualna

Powstawanie wirtualnych społeczności jest jed-
nym z najciekawszych zjawisk, jakie zachodzą w in-
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ternecie (Mazurek, 2008, s. 96). Są one ściśle zwią-
zane z powstaniem mediów społecznościowych (so-
cial media). Unikalne cechy mediów społecznościo-
wych i ich popularność zrewolucjonizowały podej-
ście do praktyk marketingowych i badania zacho-
wań konsumenckich od pozyskiwania o nich infor-
macji aż po zachowania pozakupowe. 

Media społecznościowe można zdefiniować jako
„zespół aplikacji internetowych, które na bazie ide-
ologiczno-technologicznej Web 2.0 pozwalają na
kreację i dzielenie się treściami z użytkownikami”
(Kaplan i Haenlein, 2010, s. 59–68). Technologiczna
istota tego narzędzia wynika z tego, że użytkownicy
mają dostęp do wielu formatów na raz, od blogów
i mikroblogów do publikowania filmików i stron
służących networkingowi. Koncept generowania
treści przez samych użytkowników zakłada, że
chętnie i aktywnie się nim dzielą, ale też konsumu-
ją dostarczane im wrażenia. Grupy są uważane za
jedne z głównych bloków funkcjonalnych mediów
społecznościowych. Definiuje się je jako „rozszerze-
nie, dzięki któremu użytkownicy tworzą społeczno-
ści i subspołeczności” (Kietzmann i in., 2011, 
s. 241–251). 

Liczba osób korzystających z mediów społeczno-
ściowych stale rośnie, a średni czas poświęcany na
obecność w sieci dochodzi do 1/3 dnia (Davis, Piven
i Breazeale, 2014, s. 468–481). Generacje konsu-
mentów Y i Z nie wyobrażają sobie życia bez „klika-
nia” i „polubień”, udostępniania treści, nazywanej
dziś User Generated Content (tłumaczenie wła-
sne: treści tworzone bezpośrednio przez użytkowni-
ków marek). 

Wydaje się, że obecnie ważną zmienną obecności
w sieci dla wielu osób jest obniżenie znaczenia cech
społecznych, wyglądu fizycznego, aspektów niewer-
balnych. Konsekwencją tego jest rozluźnienie wię-
zów społecznych przy jednoczesnym podnoszeniu
wartości treści i wolności jej wyrażania. Media spo-
łecznościowe stały się platformą do łatwej kreacji
własnej osoby w świecie zewnętrznym (Dubois i We-
sterhausen, 2011, s. 18). 

Powstanie mediów społecznościowych wiąże się
z rokiem 1979, kiedy to Tom Truscott i Jim Ellis
z Duke University stworzyli „sieć użytkową” (use-
net), a w zasadzie system dyskusji, który pozwolił
użytkownikom internetu publikować swoje wiado-
mości. Według Kaplana i Haenleina (2010) prawdo-
podobnie epoka mediów społecznościowych rozpo-
częła się około 20 lat temu, kiedy to Bruce i Susan
Abelson stworzyli „Open Diary”, tzw. blog, dzięki
któremu autorzy pamiętników online utworzyli
w internecie jedną społeczność. Z czasem sukces te-
go typu koncepcji oraz upowszechnienie dostępu do
internetu doprowadziły do powstania w roku 2003
serwisu MySpace, a w roku 2004 Facebooka. Kolej-
ny etap rozwoju mediów społecznościowych to
stworzenie tzw. wirtualnych światów, czyli symu-
lowanych komputerowo środowisk, w których rolę

ludzi pełnią trójwymiarowe awatary (Rehmani
i Khan, 2011, s. 100). 

Pomimo że media społecznościowe działają
w środowisku internetu, to nastąpiła zasadnicza
zmiana pomiędzy social mediami a innymi społecz-
nościami, również internetowymi lub działającymi
poza rzeczywistością wirtualną. Skutkuje ona zmia-
nami w zachowaniu konsumentów i w praktykach
marketingowych. Większość przeobrażeń znajduje
swoje źródło w technologicznym aspekcie Web 2.0
i w ideologicznym aspekcie treści tworzonej przez
użytkowników. Istota Web 2.0 odnosi się do równo-
wagi pomiędzy technologią a mediami, która poma-
ga w natychmiastowym i tanim komunikowaniu się
za pomocą różnych formatów i platform w obrębie
globu (Mangold i Faulds, 2009, s. 357–365). 

Zatem media społecznościowe to pomosty pozwa-
lające internautom prezentującym podobne poglądy
łączyć się w grupy, dyskutować, dzielić się informa-
cjami, zdjęciami, wideo, flirtować lub zakochiwać
się. Podobnie jak ze społecznościami skupiającymi
się wokół marek, ludzie tworzą relacje w mediach
społecznościowych, żeby spełnić swoje potrzeby, ta-
kie jak prezentacja swojego „JA” i poprawa poczu-
cia własnej wartości. 

Media społecznościowe można podzielić na czte-
ry kategorie (Voorveld i in., 2018, s. 38–54): 
1. Platformy relacyjne — oparte na właściwym łą-

czeniu publikowanych treści z profilem użytkow-
nika, np. Facebook, Linkdin. 

2. Platformy multimedialne — bazujące również na
profilach, ale oferujące swoim użytkownikom za-
rządzanie własnymi kanałami komunikacji, jak
np. Twitter. 

3. Platformy kreatywne — oparte na prezentowa-
nych treściach i umożliwiające dzielenie się swo-
imi zainteresowaniami i kreatywnością, np. In-
stagram, YouTube (poziom ekshibicjonizmu
użytkowników jest tu największy). 

4. Platformy współpracy — bazujące na treściach
i umożliwiające swoim użytkownikom zadawanie
pytań, udzielanie rad, wyszukiwanie informacji,
dzielenie się doświadczeniami, np. blogi lub fora. 
W rezultacie na skrzyżowaniu mediów społecz-

nościowych i społeczności konsumenckich powstają
grupy konsumenckie działające w social mediach.
Zatem wydaje się, że koncepcja ta faktycznie udo-
wadnia częściowe nakładanie się tych dwóch świa-
tów. Słowa „zbiorowość” i „społeczność” wskazują
na pozytywny związek. Kreatywność i dzielenie się
są najważniejszymi aspektami społeczności marek,
więc połączenie ich będzie idealnym miejscem do
tworzenia i dzielenia się treściami, wartościami dla
podobnie myślących osób, w tym entuzjastów mar-
ki. Grupy skupione wokół marki w mediach społecz-
nościowych mogą być postrzegane jako niezwykły
przypadek społeczności marek wirtualnych (Habibi,
Laroche i Richard, 2014, s. 123–132; Bakeberg,
2016, s. 18). 
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Internetowa społeczność wokół marki

Pomimo przeprowadzenia wielu badań nad spo-
łecznościami internetowymi nadal nie istnieje jedna
przyjęta definicja ani terminologia. Rheingold, któ-
ry prawdopodobnie jako jeden z pierwszych określił
internetową społeczność, przedstawił ją jako „spo-
łeczne zbiorowisko ludzi prowadzących publiczne
dyskusje przez dłuższy czas, włączając w to ludzkie
emocje, i tworzące sieci personalnych związków
w cyberprzestrzeni” (Rheingold, 1993). W rezulta-
cie, słowo „społeczność” nie odnosi się już tylko do
społecznych grup związanych ze sobą geograficznie.
Bagozzi i Dholakia (2002) podają, że jest to pośred-
nicząca przestrzeń społeczna w środowisku cyfro-
wym, która pozwala grupom tworzyć się i wspierać
w procesie komunikacji. Kolejne stanowisko (Lee
i Choi) pokazuje, iż są to grupy społeczne bądź or-
ganizacje, w których ludzie dobrowolnie stają się
członkami i uczestniczą w działaniach z innymi
w celu osiągnięcia danych korzyści, których poszu-
kują za pomocą danej społeczności. Wreszcie Brogi
(2014) interpretuje pojęcie społeczności wokół mar-
ki, która uobecnia się w otoczeniu internetowym,
w którym w oddziaływaniach między członkami po-
średniczy internet We wszystkich ujęciach defini-
cyjnych powtarza się zagadnienie grupy, społeczeń-
stwa, relacji, komunikacji, wymiany. 

Na podstawie powyższych definicji można wycią-
gnąć pewne podobieństwa. Społeczność w interne-
cie charakteryzuje się więc: 

komunikacją członków oraz interakcją, które
stają się funkcjami budowania relacji, 
nowoczesną/technologiczną komunikacją (np.
czaty, e-mail i tablice ogłoszeniowe). 
Typaldos zidentyfikowała dwanaście elementów

określających społeczności internetowe, nakreślone
poprzez teorie socjologiczne: cel, tożsamość, reputa-
cja, zarządzanie, komunikacja, grupy, środowiska,
granice, zaufanie, wymiana, wyrażanie się i histo-
ria. Te dwanaście elementów uważa się za wpływa-
jące na osiągnięcie sukcesu przez społeczność.
Pierwsze sześć elementów bazuje na indywidual-
nych potrzebach wobec społeczności, do której nale-
żą. Pozostałe sześć jest związanych z sukcesem tej
społeczności (Typaldos, 2012): 

cel — członkowie mają wspólne cele i zaintereso-
wania w społeczności, 
tożsamość — członkowie uznają tożsamość in-
nych członków i tworzą związki, 
reputacja — członkowie budują swój status opar-
ty na ich działaniach i zdaniu innych, 
zarządzanie — społeczności kontrolują zachowa-
nia swoich członków, bazując na uznawanych
wartościach, 
komunikacja — między członkami następuje in-
terakcja w celu wymiany informacji, 
grupy — członkowie budują małe grupy oparte

na specyficznych zainteresowaniach i preferen-
cjach, 
środowisko — interakcja między członkami za-
chodzi w synergicznym środowisku, które umoż-
liwia ludziom sprawne osiągnięcie ich celów, 
granice — członkowie są świadomi, kto należy do
ich społeczności, 
zaufanie — członkowie ufają sobie nawzajem
oraz organizatorom tej społeczności, co prowadzi
do efektywności w grupie i sprawnego rozwiązy-
wania problemów, 
wymiana — członkowie wymieniają między sobą
takie zasoby jak wiedza, dobra oraz usługi, 
wrażenia — członkowie uznają członkostwo in-
nych, 
historia — członkowie śledzą przeszłość i reagu-
ją na nią. 
Społeczność marki w intrenecie można więc zde-

finiować jako grupę osób o wspólnych zainteresowa-
niach związanych z określoną marką, które komuni-
kują się ze sobą drogą elektroniczną z wykorzysta-
niem platformy udostępnionej przez firmę, do której
należy ta marka. Członkowie społeczności mogą pro-
wadzić rozmowy związane z daną marką, ale mogą
również dzielić się opiniami na temat innych zainte-
resowań. Interakcje konsumentów należących do
społeczności mogą być stymulowane przez firmę po-
przez propozycje różnych treści lub tematów, wokół
których relacje pomiędzy członkami będą się zwięk-
szać. Społeczności internetowe oparte na określonej
marce mogą czerpać korzyści z dialogu odbywające-
go się pomiędzy konsumentami. Tak jak w przypad-
ku społeczności marki off-line, kluczowe relacje po-
wstające pomiędzy konsumentami są nawet waż-
niejsze niż relacje ustanowione z marką lub firmą
(Sicilia i Palazón, 2008, s. 257). 

Kategorie członków uczestniczących
w cyberprzestrzeni

Na podstawie przeglądu literatury (Kang i in.,
2007; Muntinga, Moorman i Smit, 2011, s. 13–46;
Grębosz-Krawczyk i Siuda, 2017, s. 30–39; Skorek,
2018) niełatwo jest jednoznacznie nazwać członków
poszczególnych społeczności w intrenecie oraz spo-
łeczności wirtualnych. 

Wybór kryteriów podziału można oprzeć na
(Grębosz-Krawczyk i Siuda, 2017, s. 30–39): 

relacjach związanych z marką — jest zwolenni-
kiem marki, marka jest mu obojętna, jest prze-
ciwnikiem marki; 
poziomach częstotliwości, rozumianych jako ak-
tywność internautów związana z obecnością
w sieci — duża, mała; 
interakcjach społecznych — dzielenie się wiedzą,
pozyskiwanie treści, poszukiwanie rozrywki,
prezentowanie własnego „JA”. 
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Na podstawie powyższych kryteriów można wy-
różnić następujących członków społeczności w cy-
berprzestrzeni (Kang i in., 2007; Muntinga, Moor-
man i Smit, 2011, s. 13–46; Grębosz-Krawczyk
i Siuda, 2017, s. 30–39; Skorek, 2018): 

Wtajemniczony — jest aktywnym użytkowni-
kiem marki i internetu. Dużo wie o marce, naj-
częściej jest także członkiem społeczności 
off-line, chętnie dzieli się wiedzą prezentując się
jako ekspert. Cieszy się poważaniem pozostałych
członków społeczności. W ten sposób utwierdza
swoją pozycję w grupie i w intrenecie. 
Kibic — jest aktywnym użytkownikiem marki,
ale niekoniecznie internetu. Na fora związane
z marką zagląda sporadycznie, by zaktualizować
swój stan wiedzy na jej temat. Komentuje pre-
zentowane treści. 
Turysta — ma ambiwalentny stosunek do mar-
ki. Nie buduje też trwałych relacji z grupą. Na
wiadomości o marce natrafia sporadycznie, ra-
czej nie poszukując ich aktywnie, gdyż nieregu-
larnie udziela się w internecie. Jest konsumen-
tem prezentowanych treści, nie wnosi wiele od
siebie. 
Przyczajony — śledzi informacje o marce, sto-
sunkowo dużo wie o niej samej, jak i jej użytkow-
nikach. Mimo że jest stałym użytkownikiem in-
ternetu, to niechętnie wypowiada się na forum.
Czerpie korzyści z wymiany informacji przez
społeczność, ale niechętnie wnosi coś do grupy. 
Erudyta — najczęściej nie zna marki, za to lubi
po prostu dużo wiedzieć. Ponieważ chętnie prze-
bywa w cyberprzestrzeni, potrafi wypowiadać się
jako ekspert kategorii, ale nie zabawia wiele czasu
na forum związanym z marką. Nie ceni też wypo-
wiedzi innych, gdyż sam wszystko wie najlepiej. 

Prowokator — nie lubi danej marki, za to
uwielbia wędrówki po internecie. Bierze udział
w dyskusjach raczej po to, by podważać pozytyw-
ne opinie, dyskutuje. To on przedstawia wiele in-
formacji. Kreuje siebie poprzez pokazanie się ja-
ko eksperta kategorii. 
Wydaje się, iż internetowe społeczności wokół

marki to skuteczne narzędzia, które stosowane są
w celu umożliwienia konsumentom komunikowa-
nia się ze sobą. Takie społeczności wzbogacają zdol-
ność przedsiębiorstwa do zrozumienia klientów,
umożliwiają monitorowanie wymienianych infor-
macji i mogą być wykorzystywane do budowania lo-
jalności klientów (Kozinets, 2002, s. 61–72). 

Podsumowanie

Przeanalizowane definicje społeczności wokół
marki, subkultur oraz grup funkcjonujących w śro-
dowisku internetowym pozwalają na wskazanie
cech wspólnych oraz różnicujących opisywane śro-
dowiska (tablica 1). 

Z punktu widzenia menedżerów marki grupą po-
zwalającą na swobodne wykorzystanie narzędzi
marketingowych do budowania lojalności, zaufania
wobec marki jest społeczność wokół marki i jej
wtórnik — społeczność internetowa. W przypadku
subkultur i społeczności wirtualnych ich członko-
wie podążają za „sposobem na życie”, a pojawiające
się wokół nich marki stanowią jedynie środek do re-
alizacji celu. Nie są pierwszoplanowym organizato-
rem życia grupy osób. Dlatego nie jest łatwo w opar-
ciu o taką grupę budować strategię rozwoju i umac-
niania pozycji marki na rynku. 
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Źródło: opracowanie własne. 

Społeczności Społeczność funkcjonująca 
Wyszczególnienie wokół marki Subkultura w środowisku internetowym

internetowa wirtualna      internetowa

Czynnikiem organizującym społeczność jest marka tak nie nie tak

Grupy bazują na 3 filarach: wspólna świadomość, rytuały i tradycje 
oraz poczucie moralnej odpowiedzialności tak nie nie tak

Członkowie spotykają się „twarzą w twarz” tak tak nie nie

Dzięki przynależności do grupy członkowie współuczestniczą 
w kreowaniu stylu życia tak tak nie nie

Członkowie grupy czują się odpowiedzialni za markę tak nie nie tak

Członkowie grup budują między sobą relacje tak tak nie tak

Marketerzy mają możliwość wpływania na decyzje członków 
grup wobec jednej marek tak nie nie tak
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Przypisy/Notes

1 Więcej na temat społeczności wokół marki w: Skorek, 2019. 
2 Przypadek opracowany na podstawie: de Burgh-Woodman i J. Brace-Govan, 2007, s. 203–205. 
3 Wydaje się, że era marketingu 4.0 już trwa. 
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naukowych, w tym Harvard Business School — Colloquium
on Participant-Centered Learning Harvard Business School.
Oprócz pracy dydaktycznej aktywnie działa w obszarze ba-
dawczym i biznesowym. Zajmuje się doradztwem i szkole-
niami w wielu firmach na rynku polskim. 
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University of Warsaw, with which she has been professionally
associated since 1998. Since then she has been conducting classes
at undergraduate, graduate and postgraduate studies. 
I participated in scholarships, including Harvard Business
School — Colloquium on Participant-Centered Learning
Harvard Business School. In addition to teaching, she is active
in the research and business area. He deals with consulting
and training in many companies on the Polish market. 


