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WSTĘP 

Wartość to pojęcie niejednoznaczne, które występuje w wielu dyscyplinach nau
kowych. Wartości stanowią przedmiot rozważań: filozofii, psychologii, socjologii, 
ekonomii, finansów, rachunkowości i prawa. W niezmiernie złożonym świecie fun
kcjonują jednocześnie w procesach psychologicznych, w społecznym interakcjach, 
w stosunkach ekonomicznych bądź wzorcach kulturowych. Brak holistycznej de
finicji wartości w naukach społecznych wynika z ich heterogenicznej natury, re

latywności oraz mnogości istniejących teorii. Większość aksjologów uznaje, że war
tości wiążą się z pewnymi elementarnymi jakościami bytu i nie dają sprowadzić się 
do żadnej, innej kategorii. Są one pierwotne względem dóbr i stanowią czynnik je 
konstytuujący. Z kolei, ekonomiści analizują wartości zarówno w sposób subiek
tywny, jak i obiektywny, koncentrując się zazwyczaj na dwóch podstawowych ka
tegoriach wartości, tj.: wartości użytkowej i wymiennej. W odróżnieniu od aksjo

logii, pojęcie to w ekonomii nie ma więc charakteru duchowego, lecz instrumentalny, 
bezpośrednio odnoszący się do materialnych wartości i interesów uczestników życia 
gospodarczego. O ile aksjolodzy zmierzają do poznania natury i hierarchii wartości, 
to uwagę ekonomistów znacznie bardziej przyciąga kwestia kreacji wartości, inaczej 
tworzenia bogactwa, tak w wymiarze jednostkowym, jak i społecznym. 

Z perspektywy przedsiębiorstwa kreacja wartości oznacza zdolność do przyno
szenia właścicielowi określonych korzyści w przyszłości. W naukach ekonomicz
nych trudno jednak znaleźć consensus w sprawie interpretacji tego zjawiska, zwłasz
cza w momencie próby wskazania beneficjenta generowania wartości. Wynika to 

z faktu, że wartości mogą być odmiennie postrzegane przez różne grupy interesu, 
czyli: zarządzających (menedżerów), właścicieli (akcjonariuszy), pracowników czy 

konsumentów. Koncepcja kreacji wartości w ujęciu szerokim uwzględnia dodatkowo 
wartości grup interesów powiązanych z przedsiębiorstwem (stakeholders). Zakłada, że 
wzrost wartości przedsiębiorstwa w długim okresie może nastąpić, jeśli przedsiębior
stwo potrafi umiejętnie odpowiedzieć na potrzeby i oczekiwania tych grup. Zdaniem 
autorki, taka właśnie koncepcja doskonale oddaje istotę problemu kreacji wartości 
we współczesnym przedsiębiorstwie. Przedsiębiorstwo XXI wieku, którego sens 

istnienia wyznacza kreacja wartości i wzrost, powinno mieć zatem na uwadze to, że 
cel ten może osiągnąć jedynie wówczas, gdy kreuje wartość dla kluczowych intere
sariuszy. Wydaje się, że ta konkluzja nie stoi także w sprzeczności ze stwierdzeniem, 
że zysk nadal pozostaje uniwersalną wartością instrumentalną, której realizacji podej

muje się przedsiębiorstwo, niezależnie od kierowanych pod jego adresem oczekiwań 
oraz wartości, jakie pragną osiągnąć kluczowi interesariusze. 
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1 4  Wstęp 

Problem kreacji wartości, przez którą rozumie się zdolność do osiągania nad
wyżki ekonomicznej, tj. zysku i poprawy wyników finansowych w długim okresie 
mierzonych m.in. wskaźnikami rentowności, ma charakter uniwersalny i dotyczy 
również podmiotów funkcjonujących w polskiej gospodarce. Ich zdolność konku
rencyjna, a w rezultacie wyniki finansowe, postrzegane jako jeden z wyznaczni
ków konkurencyjności wynikowej, pozostają na znacznie niższym poziomie w po
równaniu z podmiotami funkcjonującymi na globalnym rynku. Jednocześnie niż
sza jest produktywność tych przedsiębiorstw mierzona wynikami przypadającymi 
na zatrudnionego w stosunku do przeciętnej dla UE-281• Niestety, niższa konku
rencyjność wynikowa mierzona: wynikami finansowymi, wskaźnikami rentow
ności, udziałem w rynku bądź udziałem w sprzedaży produktów zaawansowanych 
technologicznie, to cecha przypisywana ogółowi przedsiębiorstw w Polsce. Zaobser
wowaną tendencję można zatem uznać za przyczynek do przeprowadzenia badań 
poświęconych źródłom kreacji wartości w przedsiębiorstwie, których obecnie upat
ruje się w obszarze czynników niematerialnych. 

Przedmiotem badań jest kapitał intelektualny jako kluczowe źródło kreacji war
tości w przedsiębiorstwie. Istnieje co najmniej kilka przesłanek uzasadniających 
konieczność podjęcia badań we wskazanym obszarze. Poszukując źródeł kreacji 
wartości na gruncie empirycznym, należy stwierdzić, że wzrost znaczenia zasobów 
niematerialnych we współczesnej gospodarce jest zjawiskiem niezaprzeczalnym. 
Świadczy o tym fakt, że ich udział w wartości rynkowej przedsiębiorstw w pier
wszej dekadzie XXI wieku wynosił nawet 90%2. Niespotykane wcześniej dowar
tościowanie zasobów niematerialnych przedsiębiorstwa to, po pierwsze, rezultat 
przemian strukturalnych, których efektem jest ekspansja sektora usług, po drugie, 
następstwo procesu globalizacji i szeregu zjawisk jej towarzyszących, takich jak: 
liberalizacja, deregulacja oraz rozwój technologii informatycznych. 

W odpowiedzi na rosnące znaczenie zasobów niematerialnych w gospodarce, 
kwestia kreacji wartości w oparciu o czynniki niematerialne stała się także przed
miotem eksploracji wielu badaczy dążących do ich identyfikacji i pomiaru za
równo w wymiarze poznawczym, jak i implementacyjnym. Przyczyną wzmożo
nego zainteresowania tymi czynnikami są m.in. zaobserwowane w latach osiem
dziesiątych XX wieku rozbieżności między wartością księgową a rynkową przed
siębiorstw, które zainspirowały autorów, takich jak: T.A. Stewart ( 1 99 1 ), P. Sveiby 
( 1 997, 1 998) oraz L. Edvinsson i M. Malone ( 1 998) do podjęcia badań w obszarze 
kapitału intelektualnego. Przyjęto, że kapitał intelektualny to najważniejszy czynnik 
odpowiedzialny za efekty kreacji wartości, który tłumaczy zjawisko luki między 

W 20 1 3  roku produktywność pracy na jednego zatrudnionego w Polsce osiągnęła wartość 74,3% 
średniej unijnej , co dało 24. miejsce w rankingu, przed: Bułgarią, Rumunią, Łotwą i Czechami. 
Na podstawie: Labour Productivity Per Person Employed (ESA95), http ://ec.europa.eu/eurostat/ 
eurostatltgm/table.do?tab=table&init= 1 &plugin= 1 &language=en&pcode=tecOO l I 6  (data wejścia: 
30 . 1 2.20 1 4) .  
A. Damodaran, Price and Value to  Book Ratios by Sectors, http://pages . stem.nyu.edu/�%20ad 
amodarlNew _ Home ]age/datatile/pbvdata.html (data wejścia: 04. 1 1 .20 1 3) .  
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wartością księgową a rynkową. Na gruncie teoretycznym niezmiernie cennymi 
koncepcjami, które pozwalają na zrozumienie przyczyny różnic w wynikach finan
sowych przedsiębiorstw, są również powstałe na początku lat dziewięćdziesiątych 
XX wieku teorie źródeł przewagi konkurencyjnej G. Hamela i C. Prahalda, J. Kaya 
czy P. Senge'a. Wymienione koncepcje wywodzą się z teorii zasobowej przedsię
biorstwa. W świetle tej teorii różnice w wynikach finansowych są następstwem zgro
madzonych i umiejętnie wykorzystanych zasobów, które są trwałe, rzadkie, niemo
bilne i trudne do imitacji3. Bez wątpienia, cechy te można przypisać zasobom niema
terialnym, a to, w przekonaniu autorki, pozwala na traflle uzasadnienie wyboru tematu 
pracy. 

Warto zaznaczyć, że kluczowe znaczenie wiedzy i innowacji w procesie wzrostu 
konkurencyjności gospodarek, a także przedsiębiorstw skłania do zintensyfikowania 
działań na rzecz akumulacji i harmonijnego rozwoju kapitału intelektualnego. Stano
wi to ważną przesłankę do podjęcia badań o charakterze interdyscyplinarnym, 
które opierają się na ekonomii i naukach o zarządzaniu, ale równocześnie odwo
łują się do dorobku psychologii, socjologii oraz etyki biznesu. Ze względu na to, 
że proces kreacji kapitału intelektualnego jest wynikiem społecznych interakcji 
zachodzących zarówno wewnątrz przedsiębiorstwa, jak i na zewnątrz, a więc ma 
wymiar kolektywny, uznano za konieczne poszerzenie dotychczasowej teorii kapi
tału intelektualnego o perspektywę socjologiczną. 

Zmiana wymiaru konkurowania oznacza wzrost zapotrzebowania na nowe kom
petencje i umiejętności współpracy w sieciach. Zdaniem autorki, poprawa konkuren
cyjności wynikowej przedsiębic,l"stw wymaga akumulacji i efektywnego wykorzys
tania potencjału intelektualnego, w tym rozwoju kompetencji społecznych. Jest to 
istotne, zwłaszcza w obliczu konieczności sprostania wyzwaniom ekologicznym i spo
łecznym, które obligują przedsiębiorstwa do wdrażania nowych technologii i sys
temów zarządzania. Założono dodatkowo, że identyfikacja kluczowych elementów 
kapitału intelektualnego oraz metod służących jego rozwojowi ma szczególne zna
czenie dla podmiotów sektora MSP. Podmioty te działają przeważnie w handlu 
i usługach, tj. w branżach, w których przewagę konkurencyjną można zdobyć 
głównie dzięki akumulacji i efektywnemu wykorzystaniu zasobów niematerial
nych. 

Uzasadnienie wyboru przedmiotu badań pozwoliło na sformułowanie hipotezy 
głównej, która brzmi następująco: 

HG: Akumulacja kapitału intelektualnego jako kluczowe źródło kreacji wartości 
prowadzi do poprawy konkurencyjności wynikowej przedsiębiorstw funkcjonują
cych w warunkach nowej gospodarki. 

W świetle definicji APEC Economy Committee Project termin - nowa gospodarka 
- to ekonomiczny model oparty na wzajemnej współpracy, mający na celu podtrzy
manie długoterminowego wzrostu, w którym informacyjne technologie sieciowe 

1 .B.  Bamey, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, "Joumal of Management", 
1 99 1 ,  vol. 1 7, no. l ,  s. 99- 1 20. 

Zdigitalizowano i udostępniono w ramach projektu pn. 
Rozbudowa otwartych zasobów naukowych Repozytorium Uniwersytetu w Białymstoku – kontynuacja,  

dofinansowanego z programu „Społeczna odpowiedzialność nauki” Ministra Edukacji i Nauki  
na podstawie umowy BIBL/SP/0040/2023/01



1 6  Wstęp 

radykalnie zwiększają ilość i wartość informacji dostępnych dla: jednostek, firm, 
rynków i rządów, prowadząc do wzrostu efektywności i poprawy wyników ekono
micznych4. Na podstawie przytoczonej definicji można stwierdzić, że przedsiębior
stwo ery nowej gospodarki to podmiot zanurzony w sieci relacji społecznych, któ
rego rozwój determinują zasoby niematerialne. Ponadto, wydaje się, że aby zro
zumieć istotę efektywnego funkcjonowania podmiotów w warunkach nowej gos
podarki, a zarazem scharakteryzować źródła kreacji wartości, do analizy kapitału in
telektualnego (KI) należy włączyć koncepcję holistyczno-dynamiczną. Zgodnie z nią, 
przedsiębiorstwo to społeczność, w ramach której odbywa się proces kreacji i dy
fuzji wiedzy. Koncepcja holistyczno-dynamiczna KI jest nawiązaniem do nurtu 
badań nad możliwościami dynamicznymi organizacji (Dynamie Capabilities View oJ 
the Firm - DCV) i wywodzi się z zasobowej teorii przedsiębiorstwa. Przyjęcie pers
pektywy dynamicznej oznacza, że zarządzający powinni być skoncentrowani na wew
nętrznym tworzeniu zasobów wiedzy i innowacji, pamiętając jednocześnie o tym, 
że przewagę konkurencyjną na rynku mogą zdobyć jedynie przedsiębiorstwa otwar
te na zjawiska zachodzące poza ich otoczeniem, będące potencjalnym stymulato
rem bądź barierą w zwiększaniu innowacyjności. Powyższe spostrzeżenie jest bez
pośrednim nawiązaniem do koncepcji open innovation system, która eksponuje ro
lę wiedzy pozyskanej z zewnątrz i jej wpływ na efektywność procesów innowacyj
nych. Z uwagi na to, że jednym z fundamentalnych zasobów odpowiedzialnych 
za efektywność procesów tworzenia i transferu wiedzy jest kapitał społeczny, znaczną 
część rozważań teoretycznych poświęcono kapitałowi społecznemu. 

W pierwszym, zewnątrzorganizacyjnym ujęciu kapitał społeczny, zwany inter
społecznym, wpisany jest w sieć relacji, które dana organizacja utrzymuje z: klien
tami, dostawcami, inwestorami oraz innymi podmiotami w jej otoczeniu. Drugie, 
wewnątrzorganizacyjne ujęcie (kapitał intraspołeczny) odnosi się do relacji społecz
nych wewnątrz przedsiębiorstwa na linii pracownicy - zarządzający. Przyjęto do
datkowo, że kapitał społeczny obejmuje swoim zasięgiem nie tylko więzi i relacje 
społeczne, lecz normy i wartości, takie jak: zaufanie, lojalność, odpowiedzialność, 
uczciwość. Zaadaptowana na potrzeby pracy koncepcja holistyczno-dynamiczna ka
pitału intelektualnego nie jest jedynie nawiązaniem do zasobowej teorii firmy, ale 
i teorii kapitału społecznego postrzeganego z perspektywy społecznej odpowiedzial
ności biznesu i etyki. 

Z przeglądu zarówno literatury światowej, jak i krajowej wynika, że badaniom 
z zakresu kapitału intra- i interspołecznego, rozpatrywanego w kontekście teorii ka
pitału intelektualnego, poświęcono dotąd stosunkowo niewiele uwagi. Koncepcję ka
pitału intra- oraz interspołecznego do analizy kapitału intelektualnego wykorzystali 

4 L. Rozenberg, A. Nowakowski, Analiza historyczna ewolucjifirm wirtualnych w aspekcie zarzq
dzania ich wartościq, "Zeszyty Naukowe. Finna i Rynek", 20 1 4, nr 2(47), s. 69-80. 
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m.in.: E. Bueno, M. Paz Salmador i O. Rodriguez5, podczas gdy kapitał intelek
tualny z punktu widzenia holistycznej filozofii zarządzania przedstawili m.in.: 
J.A. Johannessen, B. Olsen i J. Olaisen6• Nieobecność ujęcia holistyczno-dynamicz
nego w analizie kapitału intelektualnego przedsiębiorstwa świadczy o istnieniu luki 
badawczej w tym obszarze7• Niezależnie od tego, warto podkreślić, że od 2000 roku 
w literaturze pojawiały się badania empiryczne, w których przedmiotem analizy 
były związki między kapitałem intelektualnym a wynikami finansowymi przedsię
biorstw. Wielu autorów tych badań wskazywało jednocześnie na występujący między 
poszczególnymi komponentami kapitału intelektualnego efekt synergii i jego wpływ 
na osiągane wyniki8• Zdaniem autorki, istotną pozycję literaturową na krajowym 
rynku, ze względu na przyjętą metodologię, stanowią wyniki badań empirycznych: 
J. Mazur, M. Rószkiewicz iM. Strzyżewskiej (2008 , 20 1 1 )  dotyczące związku po
między orientacją na wiedzę a wynikami ekonomicznymi przedsiębiorstwa. Intere
sującą pozycją, o której warto wspomnieć, jest także praca M. Marcinkowskiej, 
poświęcona roli kapitału relacyjnego banku (20 1 3) .  Generalnie, najczęściej w ba
daniach krajowych podejmowano kwestię zarządzania wartością przedsiębiorstwa 
na podstawie kapitału intelektualnego - M. Jabłoński (2009), koncentrowano się na 
wycenie aktywów niematerialnych przedsiębiorstw - G. Urbanek (2007) i A. Ujwary
Gil (2009) bądź zajmowano się problematyką raportowania o zasobach niemate
rialnych - G. Michalczuk (20 1 3) .  W przypadku większości przeprowadzonych stu
diów odwoływano się jednak do tradycyjnej taksonomii kapitału intelektualnego, 
głównie z zakresu nauk o zarządzaniu, a niezwykle rzadko wykorzystywano po
dejście interdyscyplinarne. 

Dzięki implementacji koncepcji holistyczno-dynamicznej kapitału intelektual
nego powstała hipoteza badawcza, która równocześnie umożliwiła wyłonienie po
niższych hipotez szczegółowych. 

Hl: Akumulacja kapitału ludzkiego w przedsiębiorstwie w postaci formal
nego wykształcenia i umiejętności pracowników oraz tzw. wiedzy cichej, za
korzenionej w strukturze osobowości pracowników, ich wartościach i posta
wach, prowadzi do poprawy konkurencyjności wynikowej przedsiębiorstw. 

E. Bueno, M. Paz Salmador, O. Rodriguez, The Role oj Social Capital in Today 's Economy. 
Empirical Evidence and Proposal oj a New Model oj Intellectual Capital, "Journal of Intellectual 
Capital", 2004, vol. 5, no. 4, s. 556-574. 

6 J.A. Johannessen, B. Olsen, 1. Olaisen, Intellectual Capital as a Holistic Management Philosophy: 
a Theoretical Perspective, ,, International Joumal of Information Management", 2005, vol. 25, I. 2, 
S . 1 5 1 - 1 7 1 .  

7 Na podstawie analizy baz danych: Elsevier, Ebsco i Emerald, dostępnej na serwerze Uniwersy
tetu w Białymstoku, 4 czerwca 20 1 4  roku wyszukano łącznie 1 8 53 1 publikacji poświęconych 
kapitałowi intelektualnemu, aż 41 738 dotyczących kapitału społecznego, zaledwie jedną, w której 
kapitał intra- i interspołeczny analizowano w kontekście teorii kapitału intelektualneg9,jak rów
nież jedną prezentującą kapitał intelektualny w ujęciu holistycznym. 
Szerzej na ten temat w: H. Inkinen, Review oj Empirical Research on Intellectual' €apjtpl>t1l1fi. 
Firm Performance, "Journal of Intellectual Capital", 20 1 5 ,  vol. 1 6, no. 3, s. 5 1 8-5J4. 
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H2: Akumulacja kapitału organizacyjnego w przedsiębiorstwie, identyfi
kowanego z: innowacyjnymi systemami produkcji i zarządzania, proinno
wacyjną kulturą organizacyjną oraz komercyjnym wykorzystaniem wie
dzy, prowadzi do poprawy konkurencyjności wynikowej przedsiębiorstw. 
H3: Akumulacja kapitału intraspołecznego, w postaci więzi społecznych 
wewnątrz przedsiębiorstwa oraz podzielanych wartości i norm organiza
cyjnych, prowadzi do poprawy konkurencyjności wynikowej przedsiębiorstw. 
H4: Akumulacja kapitału interspołecznego, którego wyrazem są, ukształ
towane na bazie społecznie uznawanych i respektowanych wartości i norm 
społecznych, relacje przedsiębiorstwa z: klientami, dostawcami, koope
rantami, środowiskiem naturalnym i społeczeństwem, prowadzi do popra
wy konkurencyjności wynikowej przedsiębiorstw. 

Na podstawie przyjętych hipotez badawczych sformułowano także cele o cha
rakterze: teoretycznym, empirycznym i aplikacyjnym. W związku z tym, głównym 
celem teoretycznym jest konceptualizacja modelu kapitału intelektualnego na po
ziomie przedsiębiorstwa, a ponadto, analiza wyróżnionych komponentów kapitału 
intelektualnego odpowiedzialnych za proces kreacji wartości, a tym samym pop
rawę konkurencyjności wynikowej przedsiębiorstw. Cel empiryczny to z kolei 
identyfikacja kluczowych składników niematerialnych i ocena działań służących 
rozwojowi poszczególnych komponentów kapitału intelektualnego przedsiębiorstw 
w Polsce, które są istotnymi determinantami ich konkurencyjności wynikowej. Bada
nie empiryczne, przeprowadzone na grupie średnich przedsiębiorstw, pozwoliło na 
skonfrontowanie adekwatności, zaproponowanego na potrzeby pracy, modelu kon
ceptualnego do rzeczywistości gospodarczej oraz na zweryfikowanie przyjętych hi
potez badawczych. Empiryczna weryfikacja wpływu wyróżnionych komponentów 
kapitału intelektualnego na konkurencyjność wynikową stanowi również przyczy
nek do sformułowania celu aplikacyjnego. Intencją autorki w wymiarze utylitarnym 
pracy jest wskazanie zarządzającym naj efektywniej szych metod i instrumentów 
wykorzystywanych do budowy kapitału intelektualnego, które mogą przyczynić się 
do poprawy konkurencyjności wynikowej przedsiębiorstw w Polsce. 

Układ monografii wynika ze sformułowanych hipotez badawczych, a przyjęta 
konwencja badań oraz zastosowane metody służą realizacji sprecyzowanych po
wyżej celów pracy. W rezultacie praca została podzielona na siedem rozdziałów. 

Rozdział pierwszy ma charakter teoretyczno-empiryczny. Podjęto w nim próbę 
syntetycznego przedstawienia rozwoju teorii przedsiębiorstwa oraz konkurencji eko
nomicznej w odniesieniu do problemu kreacji wartości. Na podstawie literatury 
z zakresu historii myśli ekonomicznej dokonano retrospektywnego przeglądu naj
ważniejszych teorii przedsiębiorstwa, które stanowią dorobek, wywodzącej się ze 
szkoły ekonomii klasycznej, ekonomii neoklasycznej i nowej ekonomii instytuc
jonalnej. Analizę teoretyczną dodatkowo wzbogacono o teorie alternatywne, takie jak 
teorie: menedżerskie firmy, teoria innowacji i przedsiębiorcy J. Schumpetera, a także 
teorie behawioralne. Dzięki przeglądowi teorii z zakresu konkurencji ekonomicz-
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nej przeanalizowano przyczyny zmian zachowań rynkowych podmiotów zmie
rzających do realizacji zysku, a zarazem źródła kreacji wartości. W tym celu spo
żytkowano poglądy przedstawicieli ekonomii neoklasycznej oraz szkół heterodok
syjnych w ekonomii, w tym zwłaszcza reprezentantów ekonomii ewolucyjnej, do 
której zalicza się nurt schumpeteriański i instytucjonalny czy teorie konkurencji wy
wodzące się ze szkoły zasobowej. Zwrócono również uwagę na kwestię pomiaru 
efektów kreacji wartości, odwołując się do sposobów ustalania wyniku finansowe
go przedsiębiorstwa w warunkach polskiej gospodarki. Przeprowadzona w części em
pirycznej tego rozdziału analiza konkurencyjności wynikowej, będącej efektem kre
acji wartości, w połączeniu z oceną zdolności konkurencyjnej przedsiębiorstw w Pol
sce pozwoliła na scharakteryzowanie podjętego problemu badawczego. 

Rozdział drugi, o charakterze teoretycznym, poświęcono koncepcjom kapitału 
intelektualnego w teorii ekonomii i zarządzania, a także sposobom ich interpretacji, 
zwracając uwagę na ich wieloaspektowość i interdyscyplinarność. Oprócz przeglą
du licznych definicji i klasyfikacji obecnych w literaturze, zaprezentowano podsta
wowe modele i pomiar kapitału intelektualnego przedsiębiorstwa. Wyróżniono mo
dele bazujące na miernikach pieniężnych oraz modele jakościowe, które do ewa
luacji wykorzystują mierniki niepieniężne. Zgodnie z przyjętą hipotezą badawczą, 
analiza przemian zachodzących we współczesnej gospodarce miała na celu wy
eksponowanie znaczenia zasobów niematerialnych w rozwoju przedsiębiorstwa. Wy
jaśniono fenomen tych zasobów, wynikający z posiadanych przez nie cech, które 
zapewniają osiąganie ponadprzeciętnych korzyści ekonomicznych i wzrost war
tości przedsiębiorstwa. Przedstawiono również model konceptualny kapitału inte
lektualnego, jaki powstał w następstwie implementacji koncepcji holistyczno-dy
namicznej, a zarazem uzasadniono wybór obranej perspektywy badawczej. 

Cztery kolejne rozdziały pracy w części teoretycznej odpowiadają przyjętym 
hipotezom szczegółowym i odnoszą się do wyodrębnionych w modelu konceptual
nych elementów kapitału intelektualnego. Zawarta w nich część empiryczna stanowi 
próbę zweryfikowania przyjętych hipotez badawczych na przykładzie przedsię
biorstw funkcjonujących w polskiej gospodarce. 

Wnikliwa analiza dorobku literatury naukowej w rozdziale trzecim umożliwiła 
przedstawienie rozwoju kluczowych koncepcji kapitału ludzkiego. W tym celu 
wykorzystano nie tylko poglądy ekonomistów szkoły klasycznej i neoklasycznej, 
lecz przełomowe teorie: T.W. Schulza, J. Mincera oraz G.S. Beckeraza z lat pięć
dziesiątych i sześćdziesiątych XX wieku. Zaprezentowano także koncepcje kapi
tału ludzkiego w ujęciu mikroekonomicznym, których żywiołowy rozwój w nau
kach o zarządzaniu odnotowano w latach dziewięćdziesiątych XX wieku, a ich rezul
tatem były modele kapitału intelektualnego. Teoretyczne rozważania o podstawo
wych elementach kapitału ludzkiego, stanowiących siłę napędową kapitału intelek
tualnego, wzbogacono o analizę korzyści ekonomicznych dla przedsiębiorstwa in
westującego w rozwój kapitału ludzkiego. W części empirycznej przeanalizowano 
poziom i strukturę nakładów inwestycyjnych, przeznaczanych na rozwój kapitału 
ludzkiego w przedsiębiorstwach w Polsce, oraz kwestię rosnącego zapotrzebowania 
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na wysoko wykwalifIkowanych pracowników w kontekście procesu internacjonali
zacji polskiej gospodarki. Jednocześnie wskazano najważniejsze bariery akumulacji 
kapitału ludzkiego, znajdujące się zarówno w otoczeniu wewnętrznym, jak i ze
wnętrznym przedsiębiorstwa. 

W rozdziale czwartym dokonano przeglądu licznych definicji i sposobów kla
syfikacji składników niematerialnych, identyfikowanych z kapitałem organizacyj
nym przedsiębiorstwa, w celu uporządkowania tej kategorii i wyznaczenia kie
runku analizy w badaniach empirycznych w obszarze kapitału organizacyjnego. 
Oprócz konceptualizacji i kategoryzacji kapitału organizacyjnego, powołano się 
na dotychczasowe wyniki badań empirycznych dotyczących związku między ka
pitałem organizacyjnym a wynikami finansowymi przedsiębiorstw. Następnie, zgod
nie z przyjętymi ustaleniami koncepcyjnymi, przeprowadzono analizę kapitału orga
nizacyjnego w przedsiębiorstwach w Polsce. Skoncentrowano się m.in. na poziomie 
i strukturze nakładów inwestycyjnych przeznaczanych na zakup tradycyjnych oraz 
nowoczesnych technologii informacyjnych, które wspierają procesy produkcji i za
rządzania. Na podstawie dostępnej literatury zdiagnozowano również kulturę organi
zacyjną przedsiębiorstw i jej wpływ na efektywność gospodarowania. Ze względu 
na fakt, że kapitał innowacyjny jest niezwykle cennym elementem kapitału organi
zacyjnego, szczególny nacisk położono na analizę nakładów i efektów działalności 
innowacyjnej przedsiębiorstw. W dalszej kolejności przedstawiono bariery, które 
ograniczają proces akumulacji kapitału organizacyjnego. 

Rozdział piąty w części teoretycznej stanowi próbę systematyzacji koncepcji 
i teorii kapitału społecznego. Wyeksponowano w nim wieloaspektowość i interdy
scyplinarność tego pojęcia, możliwe płaszczyzny analizy i wymiary, a także zwró
cono uwagę na ekonomiczną wartość tej formy kapitału zarówno na płaszczyźnie 
mikro-, jak i makroekonomicznej. W toku rozważań teoretycznych przede wszyst
kim zdefiniowano pojęcie oraz atrybuty kapitału intraspołecznego przedsiębiorstwa, 
wskazując na jego związek z koncepcją społecznej odpowiedzialności biznesu (CSR). 
W części empirycznej zaprezentowano instrumenty z zakresu zarządzania zasobami 
ludzkimi służące kształtowaniu wartości i postaw pracowniczych, a w efekcie pro
wadzące do akumulacji kapitału intraspołecznego przedsiębiorstw w Polsce. Przea
nalizowano inicjatywy przedsiębiorstw dokonujących implementacji idei CSR 
w obszarze relacji z pracownikami, które mają pozytywny wpływ na rozwój kapitału 
intraspołecznego. Oprócz tzw . dobrych praktyk, ukazano przykłady dysfunkcji i zacho
wań nieetycznych, będących barierą akumulacji kapitału intraspołecznego. 

W rozdziale szóstym w części teoretycznej opisano kategorię kapitału interspo
łecznego przedsiębiorstwa w świetle teorii konkurencyjności przedsiębiorstwa sie
ciowego, która wywodzi się nie tylko z nurtu zasobowego, ale również z teorii kosztów 
transakcyjnych czy teorii agencji i szkoły pozycyjnej. Wskazano na pozytywny 
wpływ tej formy kapitału na efektywność przedsiębiorstwa, w tym na występowanie 
tzw . renty relacyjnej. Analizując kapitał interspołeczny przedsiębiorstwa, skupiono się 
zwłaszcza na jednym z kluczowych komponentów kapitału intelektualnego, który 
w literaturze przedmiotu najczęściej przyjmuje nazwę kapitału relacyjnego, oraz na 
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związkach kapitału interspołecznego z koncepcją społecznej odpowiedzialności 
biznesu. Analogicznie, w części empirycznej dzięki analizie działań ukierunkowa
nych na rozwój kapitału interspołecznego w przedsiębiorstwach w Polsce scharak
teryzowano najczęściej stosowane instrumenty CSR, wykorzystywane do budowy 
zaufania między przedsiębiorstwem a jego otoczeniem zewnętrznym. Pełnej diag
nozy kapitału interspołecznego dokonano na podstawie analizy najlepszych praktyk 
z zakresu społecznej odpowiedzialności biznesu w obszarze: klientów, pracowników, 
społeczności lokalnej i środowiska naturalnego, jak również identyfikacji barier, 
głównie o charakterze ekonomicznym i kulturowym, które stanowią przeszkodę 
w akumulacji kapitału interspołecznego. 

W rozdziale siódmym zaprezentowano wyniki badań empirycznych przepro
wadzonych na losowo dobranej próbie badawczej, celem empirycznej weryfikacji 
szczegółowych hipotez badawczych. Dla zachowania przejrzystości metodologicz
nej, analizę rozpoczęto od schematu modelu konceptualnego, przedstawiającego klu
czowe zależności między komponentami kapitału intelektualnego a konkurencyj
nością wynikową przedsiębiorstw. Następnie dokonano operacjonalizacji skonstruo
wanego modelu konceptualnego, omówiono procedurę modelowania strukturalne
go SEM, a także scharakteryzowano podmioty uczestniczące w badaniu wraz z uza
sadnieniem ich wyboru. Przed przystąpieniem do modelowania strukturalnego szcze
gółowo opisano metodę gromadzenia danych oraz zawartość kwestionariusza ankie
towego. W ramach oceny rzetelności i trafności zaproponowanych skal pomiarowych 
równolegle przeprowadzono analizę eksploracyjną i konfirmacyjną. Na podstawie 
wyników analizy konfirmacyjnej zbudowano modele pomiarowe dla poszczegól
nych komponentów kapitału intelektualnego i konkurencyjności wynikowej, które 
z kolei zostały zastosowane do budowy modelu strukturalnego. 

Do realizacji przyjętego celu badawczego wykorzystano dorobek literatury przed
miotu zarówno z zakresu ekonomii, jak i nauk o zarządzaniu, który w toku prze
prowadzonych studiów literaturowych i analiz wzbogacono o autorskie opracowanie 
stanowiące wkład własny w badania dotyczące kapitału intelektualnego na poziomie 
przedsiębiorstwa. Konceptualizacji problemu badawczego w drodze analizy krytycznej 
posłużyła literatura przedmiotu oraz dane statystyczne udostępnione przez krajowe 
oraz zagraniczne instytucje (PARP, GUS, EUROST AT). Autorka posłużyła się me
todą analizy i konstrukcji logicznej i metodą analizy deskryptywnej, dzięki którym 
dokonała identyfikacji kluczowych składników niematerialnych, jakie mogą deter
minować konkurencyjność wynikową przedsiębiorstw w Polsce, zdiagnozowała po
ziom akumulacji kapitału intelektualnego, scharakteryzowała wykorzystywane me
tody i instrumenty ukierunkowane na rozwój potencjału intelektualnego, jak rów
nież wskazała kluczowe bariery, które pojawiają się w procesie ich akumulacji. 
Empirycznej weryfikacji przyjętych w modelu zależności pomiędzy wyróżnionymi 
elementami kapitału intelektualnego a konkurencyjnością wynikową przedsię
biorstw dokonano na podstawie wyników badań ankietowych. Badanie empiryczne 
przeprowadzono na próbie wyłonionej spośród podmiotów zarejestrowanych w Re-
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jestrze Gospodarki Narodowej (REGON) w losowaniu dwuwarstwowym na pod
stawie PKD i miejsca prowadzenia działalności. Badaniem objęto wyłącznie pod
mioty średnie, kierując się kryterium wielkości zatrudnienia. Uzasadnieniem zasto
sowania takiego rozwiązania są różnice w sposobie akumulacji kapitału intelektu
alnego w małych i dużych przedsiębiorstwach. Z tej też przyczyny wybór jednolitej 
grupy średnich podmiotów uznano za słuszny. Kolejnym argumentem, przemawia
jącym za podjęciem badań w tej grupie przedsiębiorstw, był niewielki udział tych 
podmiotów w sektorze MSP. Autorka ma równocześnie świadomość, że pewnym 
mankamentem badania empirycznego jest uwzględnienie w nim przedsiębiorstw rep
rezentujących różne branże, w których nie wszystkie składniki kapitału intelektual
nego odgrywają jednakową rolę w procesie kreacji wartości. Abstrahując od ogra
niczeń przyjętej metody badawczej, zgromadzony materiał empiryczny poddano we
ryfikacji statystycznej przy użyciu specjalistycznego oprogramowania komputero
wego i odpowiednich narzędzi badawczych. Do zbadania związku przyczyno-skut
kowego między akumulacją wyróżnionych komponentów kapitału intelektualnego 
a konkurencyjnością wynikową przedsiębiorstw wykorzystano: wielowymiarową 
metodę regresji liniowej, konfirmacyjną analizę czynnikową (CF A) oraz modelowa
nie strukturalne SEM. Pozwoliło to na empiryczną weryfikację modelu konceptu
alnego, a także sformułowanie wniosków. 

Słowa podziękowania za cenne uwagi i merytoryczne wskazówki kieruję do Re
cenzentów: Pana Profesora Adama Nogi z Akademii Leona Koźmińskiego w War
szawie i Pana Profesora Andrzeja Piotra Wiatraka z Uniwersytetu Warszawskie
go. Chciałabym również podziękować: Panu Profesorowi Kazimierzowi Meredyko
wi, Pani Profesor Rycie Dziemianowicz, Pani Profesor Grażynie Michalczuk, doktor 
Anecie Kargol-Wasiluk i doktor Elżbiecie Misiewicz z Uniwersytetu w Białymstoku 
za okazaną pomoc i wartościowe komentarze, które przyczyniły się do wzbogacenia 
tej książki. 
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ROZDZIAl 1 .  

TEORETYCZNO-EMPIRYCZNE ROZWAŻANIA 
O KREACJI WARTOŚCI W PRZEDSIĘBIORSTWIE 

1 . 1 .  Koncepcja neoklasyczna a nieortodoksyjne teorie 
przedsiębiorstwa 

Przedsiębiorstwo stanowi jeden z podstawowych typów organizacji działalności 
gospodarczej. Jest to instytucja gospodarcza, która powstała na określonym etapie 
rozwoju historycznego i cywilizacyjnego. Zorganizowana działalność gospodarcza 
w formie przedsiębiorstwa pojawiła się wraz z rozwojem gospodarki kapitalistycz
nej w XIX wieku, na skutek połączenia zatrudnionego w nim kapitału ludzkiego 
i rzeczowego. Niezbędną przesłanką istnienia przedsiębiorstwa jest podział pracy, 
o którym pisał w księdze I "Bogactwa Narodów", ojciec ekonomii klasycznej, Adam 
Smith ( 1 723- 1 790t W bogatej literaturze poświęconej teorii przedsiębiorstwa zwra
ca się uwagę na kilka zasadniczych jego atrybutów 10 . Po pierwsze, podkreśla się, 
że działalność gospodarcza związana z prowadzeniem przedsiębiorstwa jest zorga
nizowana w sposób profesjonalny. Po drugie, podmiot ten posiada samodzielność 
decyzyjną, która oznacza, że przedsiębiorca podejmuje decyzje, kierując się: włas
nym interesem, warunkami rynkowymi oraz obowiązującymi uregulowaniami praw
nymi. Po trzecie, działaniom podejmowanym na własny rachunek i we własnym 
imieniu nieodzownie towarzyszy ryzyko związane z dążeniem do osiągania zysku 
lub straty, a wraz z tym prawna odpowiedzialność z tytułu zobowiązań i wyników 
finansowych. Po czwarte, przedsiębiorstwo prowadzi działalność o charakterze za
robkowym, zmierzając do uzyskania sprecyzowanych przez właściciela korzyści 
z zaangażowanego kapitału, a wyjściowym warunkiem jego istnienia staje się 
rentowność, przez którą rozumie się konieczność pokrycia ponoszonych wydat
ków osiąganymi przychodami. 

Biorąc pod uwagę wymienione powyżej atrybuty przedsiębiorstwa, można wska
zać pewne istotne słabości tej interpretacji. Nie wolno mianowicie zapominać, że 
przedsiębiorstwo ma także wyraźnie wymiar społeczny, który stanowi dość po
ważną implikację z punktu widzenia dalszych rozważań dotyczących natury przed
siębiorstwa, w tym zwłaszcza celu jego istnienia. Stąd też w literaturze przedmiotu 

A. Smith, Badania nad naturą i przyczynami bogactwa narodów, t. 1 . , Wydawnictwo Naukowe 
PWN, Warszawa 2007. 

10 S .  Kasiewicz, H. Możaryn, Teoria przedsiębiorstwa. Wybrane zagadnienia, Oficyna Wydawni
cza Szkoły Głównej Handlowej ,  Warszawa 2004, s. 1 2- 1 5 . 
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funkcjonuje zarówno wiele definicji, jak i teorii przedsiębiorstwa. Stworzenie pełnej 
teorii przedsiębiorstwa jest zadaniem wymagającym zastosowania podejścia inter
dyscyplinarnego. W nauce o organizacji i zarządzaniu przedsiębiorstwo postrzega 
się jako specyficzną organizację. Socjologia ujmuje je najczęściej w kategoriach spo
łecznych, tj. jako jednostki i grupy wraz z ich zachowaniami i motywami, podczas 
gdy w naukach prawnych przez pojęcie przedsiębiorstwa rozumie się zasadniczo pod
miot prawa, posiadający zdolność do podejmowania działań prawnych. Okazuje się 
więc, że każda z tych dyscyplin interpretuj e ten sam fenomen, jakim jest przedsiębior
stwo, całkowicie w odmienny sposób. Nie przekreśla to jednak możliwości stwo
rzenia interdyscyplinarnej teorii przedsiębiorstwa na kanwie teorii ekonomii, przy 
jednoczesnym uwzględnieniu dorobku innych dyscyplin naukowych11• Bez wątpie
nia, konsekwencją niekompletności teorii głównego nurtu neoklasycznego jest poja
wienie się licznych alternatywnych teorii przedsiębiorstwa. 

Trzon współczesnej teorii przedsiębiorstwa stanowi nie tylko neoklasyczna teoria 
przedsiębiorstwa, gdyż można także wymienić wiele innych teorii, takich jak: teoria 
menedżerska, teoria behawioralna, teoria agencji, teoria praw własności czy teoria 
kosztów transakcyjnych. Są to koncepcje, które z ontologicznego punktu widzenia 
starają się odpowiedzieć na pytanie, czym jest przedsiębiorstwo jako podmiot. Zda
niem J. W. Otta, przedsiębiorstwa nie należy bynajmniej traktować wyłącznie jako 
prosty agregat jednostek ludzkich albo jako ponadjednostkową całość, lecz jako sys
tem wzajemnie powiązanych jednostek12• W świetle ogólnej teorii systemów przed
siębiorstwo jest wobec tego systemem hierarchicznym, tj. wieiopoziomowym. 
Zachowania podmiotów, funkcjonujących w ramach tego systemu, uwarunkowane są 
w równej mierze kontekstem subiektywnym, jak i obiektywnym. Kontekst subiek
tywny tworzą zasoby wiedzy oraz normy danego podmiotu, natomiast kontekst 
obiektywny wiąże się z oddziaływaniami regulacyjnymi, tj. z wpływem innych pod
miotów i realnej sfery gospodarowania, identyfikowanej najczęściej z warunkami na
turalnymi, rynkowymi lub standardami technicznymi. Zależność między zachowa
niem podmiotu a kontekstem ma charakter sprzężenia zwrotnego. Ponadto, M. Go
rynia pisze, że przedsiębiorstwo to dynamiczny system interakcyjny - interakcje za
chodzą między poszczególnymi podsystemami tego systemu oraz między tymi pod
systemami i systemem jako całością 13. Warto podkreślić, że za przewidywalność 
i powtarzalność tych interakcji odpowiadają instytucje, przez które rozumie się 
reguły gry, te natomiast mogą być zarówno sformalizowane, jak i niesformalizowane. 
Według D. Northa, instytucje to nie tylko formalne reguły gry mające postać skody
fikowaną, lecz również reguły nieformalne utożsamiane ze "społecznym zakorze
nieniem", w skład których wchodzą: tradycje, obyczaje, normy moralne, religia14• 

II J. Miroński, Zarys teorii przedsiębiorstwa opartej na władzy, Oficyna Wydawnicza Szkoły Głów-
nej Handlowej ,  Warszawa 2004, s. 1 1 . 

1 2  WJ. Otta, Teoria przedsięhiorstwa a przejście do gospodarki rynkowej, "Ekonomista", 1 996, m I .  
l3 M .  Gorynia, Teoria przedsiębiorstwa w okresie transformacji, "Ekonomista", 2000, m 2, s. 1 84. 
1 4 Instytucje stanowią społeczne konstrukty. Z jednej strony są to reguły formalne, a z drugiej niefor-

malne przymusy. W skład pierwszych z nich wchodzą wszelkie skodyfikowane przepisy prawne, 
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Każda z tych instytucji może wywierać wpływ na relacje wewnątrz przedsiębiorstwa, 
determinując kulturę organizacyjną, a wraz z tym relacje pomiędzy przedsiębior
stwem a jego otoczeniem zewnętrznym. 

Na podstawie ewolucji poglądów, dotyczących przedsiębiorstwa, począwszy 
od XIX wieku w historii myśli ekonomicznej można wyodrębnić następujące fazy 
rozwoju tradycyjnej teorii przedsiębiorstwa 1 5 :  

faza klasyczna - do  prekursorów teorii przedsiębiorstwa zalicza się: 
A Smitha ( 1 723- 1 790), D. Ricardo ( 1 772- 1 823) oraz 1. S. Milla ( 1 806- 1 873); 
wprowadzenie analizy marginalnej - wiąże się z zastosowaniem rachun
ku marginalnego do analizy zachowań przedsiębiorstwa w zależności od 
rodzaju rynkul6, które zostało zapoczątkowane w teorii ekonomii 
przez AA Cournota ( 1 80 1 - 1 877); 
doskonalenie modeli w ramach szkoły neoklasycznej, zwanej szkołą z Cam
bridge, która jest syntezą dotychczasowej wiedzy o przedsiębiorstwie w la
tach dwudziestych XX wieku, uksztahowanej głównie pod wpływem teorii 
przedsiębiorstwa A Marshalla ( 1 842- 1 924) 1 7 ; 
powstanie teorii konkurencji niedoskonałej, zapoczątkowane w latach 
trzydziestych XX wieku przez 1. Robinsona ( 1 903- 1 983) i R. Chamberlina 
( 1 899- 1 967) 1 8 , która spowodowała: zwrot w kierunku badań empirycznych, 
uchylenie zbyt rygorystycznych założeń modelowych oraz wprowadzanie 
nowych czynników i narzędzi do analizy tradycyjnego modelu przedsiębior
stwal9; 
stworzenie alternatywnych teorii przedsiębiorstwa, takich jak podejście 
kontraktualne postrzegające firmę jako wiązkę kontraktów, a wraz z tym 
próba włączenia do analizy tzw. kosztów agencji i problemu oportunizmu, 
które w efekcie doprowadziły do powstania nurtu zwanego nową ekonomią 

w tym prawo własności oraz konstytucje, czyli, innymi słowy, spisane reguły zachowań. Z kolei, 
właściwością nieformalnych przymusów są "niepisane kody zachowań", a ich doskonałym przyk
ładem: sankcje, tabu, zwyczaje, tradycja.  Szerzej na ten temat w pracach: D.C.  North, Jnstitutions, 
"Joumal ofEconomic Perspectives", 1 99 1 ,  vol. 5 ( 1 ), s. 97- 1 1 ;  Understanding Economic Change and 
Economic Growth, Leon Koźmiński Academy ofEntrepreneurship and Management, Distinguished 
Lectures, no. 7, Warsaw 2002, s. 1 0. 

1 5 T. Gruszecki, Współczesne teorie przedsiębiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, 
s. 120; W. Stankiewicz, Historia myHi ekonomicznej, Państwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, War
szawa 1 987, s. 374. 

1 6 R.H. Varian, Jntermediate Microeconomics: A Modern Approach, W.W. Norton & Company, New 
York 20 1 0, s .  490. 

1 7 A. Marshall, Principles oj Economics, Macmillan and Co., Limited, London 1 920. 
1 � 1. Robinson, The Economics ojJmpeifect Competition, Macmillan, London 1 933; E.R. Chamberlin, 

The Theory oj Monopolistic Competition, Harvard University Press, Cambridge 1 933 .  
1 9 H.G. White, A Review oj Monopolistic and Jmperfoct Competition Theories, "The American Economic 

Review", 1 936, vol. 26(4), s. 637-649. 
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instytucjonalną20. Twórcy alternatywnych teorii zerwali niejako z trady
cyjnym nurtem, stanowiącym swoistą ortodoksję21, tworząc całkowicie no
we ujęcie konceptualne. Powstałe wówczas teorie firmy najczęściej usiło
wały opisać zmienne zachowania przedsiębiorstwa, które dotąd nie były 
uwzględniane, ale należy także zaznaczyć, że równolegle były podejmo
wane wysiłki zmierzające do stworzenia nowej syntezy tradycyjnej teorii 
cenowego zachowania się firmy z nowymi ujęciami alternatywnymi. 

Analizę alternatywnych teorii przedsiębiorstwa wraz z rewizją podstawowych 
założeń szkoły neoklasycznej warto rozpocząć od przybliżenia poglądów przedsta
wicieli ekonomii klasycznej. Przedsiębiorstwo w nurcie klasycznym definiowano 
jako jednostkę produkcyjną. Adam Smith w "Bogactwie narodów" koncentrował się 
głównie na zagadnieniu rozwoju gospodarczego, a zwłaszcza sił, które w długim 
okresie rządzą wzrostem bogactwa narodów22. Będąc gorącym orędownikiem pos
tępu technicznego, a zarazem "rzecznikiem interesów przemysłu" poruszał kwestie 
podziału pracy, specjalizacji i alokacji zasobów, akcentując wyraźnie, że siłą na
pędową rozwoju gospodarczego jest akumulacja kapitału, przez którą rozumie się 
inwestowanie zgromadzonych zasobów kapitału trwałego i obrotowego w procesie 
produkcji, w celu osiągnięcia zysku. Autor "Bogactwa narodów" przedstawił rów
nież wizję człowieka gospodarującego homo oeconomicus. Cechują go takie atry
buty, jak: egoizm, indywidualizm i racjonalność. Stanowi to znaczne uproszczenie, 
z którym polemizowali później przedstawiciele odmiennych poglądów i nurtów 
obecnych w historii myśli ekonomicznej. Smith zakładał, że "nie od przychylności 
rzeźnika czy piwowara oczekujemy naszego obiadu, lecz od ich dbałości o własny 
interes". Celem istnienia przedsiębiorstwa jest zatem wyłącznie chęć realizacji war
tości instrumentalnej, tj. maksymalizacja zysku. W rozdziale II księgi dodatkowo 
wyjaśnił również samą naturę zysków, przyjmując, że składają się one z procentów 
od kapitału i wynagrodzenia za ryzyko. Pisząc o konkurencji, Smith utożsamiał ją 
z rywalizacją pomiędzy producentami o nabywców, która w długim okresie spro
wadza ceny rynkowe do cen naturalnych. Podstawowym przedmiotem jego zainte
resowań było m.in. kształtowanie się długookresowych cen naturalnych. Zdaniem 
Smitha, konkurencja wymaga istnienia dużej liczby sprzedawców i grup właścicieli 
zasobów, dobrze poinformowanych o zyskach, rentach i płacach w gospodarce, 
oraz swobody przemieszczania się zasobów pomiędzy różnymi gałęziami. Podzie
lał jednocześnie wiarę, że na rynku wolnokonkurencyjnym i bez ingerencji państwa 

20 TelIDin nowa ekonomia instytucjonalna (NEI) do literatury przedmiotu wprowadził O.E. Williamson. 
Podej ście kontraktualne i problem kosztów agencji szerzej przedstawił w artykułach. takich jak: 
Transaction Cost Economics. How lt Works; Where is Headed, "The Economist", 1 998, no. l ,  
s. 26; Hierarchical Control and Optimum Firm Size, "Joumal of Political Economy", 1 967, April, 
s .  1 23 - 1 3 8 .  

2 1 H. Landreth, D.C.  Colander, Historia my.W ekonomicznej, Wydawnictwo Naukowe PWN, War
szawa 1 998.  

22 M. B1aug, Teoria ekonomii. Ujecie retrospektywne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 
1 994, s .  58-68. 
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dochodzi do optymalnej alokacji zasobów. Dzięki temu, zarówno producenci, jak 
i konsumenci mają możliwość maksymalizacji swoich funkcji celu23. Podstawą jego 
rozumowania wydaje się być założenie, że społeczeństwo jest prostym agregatem 
jednostek. Podmiotami, dążącymi do dobra indywidualnego, kieruje tzw. niewidzial
na ręka rynku stanowiąca metaforę popytu i podaży, która sprawia, że podejmo
wane przez nich działania są w ostatecznych rozrachunku zgodne z interesem ogółu 
społeczeństwa. "Zrozumiały i prosty system naturalnej wolności", na jaki powo
ływał się Smith, ma za zadanie godzić interesy prywatne z ekonomiczną wydajnoś
cią, a staje się to możliwe jedynie w warunkach rynku wolnokonkurencyjnego. PÓŹ
niejsi kontynuatorzy myśli Smitha, w tym D. Ricardo i 1. S. Mill, badali już nie kwe
stię tworzenia, inaczej kreacji wartości w postaci produktu społecznego, lecz prob
lem podziału bogactwa w gospodarce kapitalistycznej, tj. relacje między płacą a zys
kiem. Pierwszy z nich, Ricardo skupił się głównie na analizie zasad rządzących po
działem produktu społecznego pomiędzy poszczególne klasy, podczas gdy drugi 
z wymienionych ekonomistów klasycznych, Mill podjął próbę poprawienia teorii 
wartości sformułowanej przez D. Ricardo i rozwiązania kwestii podziału24. Jed
nocześnie warto przypomnieć, że Mill wniósł przy okazji szczególnie cenne uwagi na 
temat zjawiska tzw. kosztów łącznych, a także elastyczności popytu i podaży. 

Kolejny etap w rozwoju teorii przedsiębiorstwa dotyczy rewolucji marginalnej, 
jaka dokonała się w latach siedemdziesiątych XIX wieku za sprawą C. Mengera 
( 1 840- 1 92 1 )  - założyciela szkoły psychologicznej (austriackiej), W. S. Jevonsa 
( 1 835- 1 882) - prekursora szkoły neoklasycznej oraz L. Walrasa ( 1 834- 1 9 1 0) - twór
cy równowagi ogólnej, a zarazem mistrza szkoły matematycznej (lozańskiejf5. 
Dzięki poglądom przedstawicieli kierunku subiektywno-marginalnego powstała 
statyczna teoria przedsiębiorstwa, oparta na rachunku marginalnym i dążeniu do 
maksymalizacji zysku. Przyjęcie zasady ekwimarginalnej, jako uniwersalnego po
dejścia w ekonomii, nieodzownie wymusiło przyjęcie szeregu założeń. Po pierw
sze, przyjęto, że dany zasób czynnika pracy, ziemi lub kapitału jest stały. Po drugie, 
zasoby tych czynników są mierzalne, gdyż tylko wówczas można optymalizować 
ich kombinacje. Po trzecie, uzyskanie porównywalności różnych kombinacji roz
działu czynnika produkcji w rozmaitych zastosowaniach wymaga zastosowania za
sady tzw. ceteris paribus, która mówi o tym, że "inne warunki i okoliczności nie ule
gają zmianie

,,
26. 

Większość poglądów szkoły klasycznej, w tym zwłaszcza tych dotyczących 
przedsiębiorstwa, została przejęta przez szkołę neoklasyczną, zwaną inaczej szkołą 
angloamerykańską. Spośród najbardziej znanych jej przedstawicieli wymienia się 
m.in. Alfreda Marshalla ( 1 842- 1 924), profesora Uniwersytetu w Cambridge, 

23 H. Landreth, D.C.  Colander, Historia . . .  , op. cit. , s. 93 .  
24 W. Stankiewicz, Historia . . .  , op.  cit. , s .  238 .  
25 l .H .  de Soto, Szkoła austriacka. Ład rynkoy"y, wolna wymiana i przedsiębiorczość, Fijorr Publishing 

Company, Warszawa 20 l O. 
26 T. Gruszecki, Współczesne . . .  , op. cit. , s. 56 .  
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który w 1 890 roku wydał pracę zatytułowaną "Zasady ekonomiki". Marshall trak
tował przedsiębiorstwo, podobnie jak większość przedstawicieli ekonomii klasycz
nej, jako jednostkę produkcyjną, a większość z jego rozważań koncentrowała się wo
kół zachowań przedsiębiorstwa na rynku, nie obejmując jednak swoim zasięgiem 
analizy instytucji. Można skonstatować, że elementami budowy neoklasycznej teorii 
przedsiębiorstwa są w zasadzie funkcje produkcji. W ten sposób ujmowane przed
siębiorstwo stanowi swego rodzaju automat opisany formalnie za pomocą funkcji: 
produkcji, kosztów i zysków, czyli funkcji precyzyjnie pokazujących, jak nakłady 
deterministycznie przekształcają się w efekty. Analogicznie do teorii równowagi 
konsumenta, Marshall analizował stan optymalny podmiotu gospodarującego w wa
runkach wolnej konkurencji. Stan optymalny to, inaczej mówiąc, optimum ekono
miczne w krótkim czasie, a więc punkt, w jakim przedsiębiorstwo realizuje maksy
malny zysk, wytwarzając produkcję w takich rozmiarach, przy których następuje 
zrównanie się utargu krańcowego z kosztem krańcowym. 

Należy zaznaczyć, że zgodnie z podejściem reprezentowanym przez Marshalla, 
przedsiębiorstwo nie ma organizacji wewnętrznej i stanowi swego rodzaju czarną 
skrzynkę. Jego granicę wyznacza styczność długookresowego minimum kosztów 
przeciętych z ceną, w przypadku przedsiębiorstw jednoproduktowych, oraz długoo
kresowe minimum kosztów przeciętnych realizujące tzw. korzyści zakresu z ceną 
w przypadku przedsiębiorstw wieloproduktowych27• Po raz pierwszy Marshall wpro
wadził także do analizy rozróżnienie kosztów w czasie. W związku z tym, w krót
kim okresie, dopóki nie ma możliwości rozszerzenia istniejącego potencjału wytwór
czego, uznał, że koszty stałe w ogóle nie wpływają na koszty krańcowe, gdyż stopa 
wzrostu kosztów całkowitych, będąca funkcją wielkości produkcji, nie zależy od 
tego, czy dodamy jakiś stały narzut kosztów stałych. Przedmiotem analizy Marshalla 
było również wiele dodatkowych zmiennych, uprzednio pomijanych, takich, jak: ko
rzyści zewnętrzne, zmiany wiedzy i technologii czy lepsze wykształcenie siły ro
boczej w danym regionie. Ponadto, zwrócił on uwagę na kwestie dotychczas całko
wicie ignorowane w ekonomii, a mianowicie funkcję przedsiębiorcy i teorię źródeł 
zysku, przypisując ostatecznie zysk czwartemu czynnikowi produkcji - organizacji. 
Pomimo dość wnikliwej, jak się wydaje, analizy przedsiębiorstwa funkcjonującego 
w warunkach wolnej konkurencji, nie udało się mu stworzyć jednej, spójnej teorii 
przedsiębiorstwa. Przyczyną jednego z zarzutów kierowanych pod adresem Marshalla 
było przyjęcie założenia, że wolna konkurencja jest czymś naturalnym, podczas gdy 
monopol jest przypadkiem szczególnym28. 

Rozważania, dotyczące sytuacji monopolu, prowadził Cournot ( 1 80 1 - 1 877), jeden 
z bardziej znanych przedstawicieli szkoły lozańskiej (matematycznej)29. Cournot 
rozpoczął analizę od monopolu, zamiast tradycyjnie - od sytuacji konkurencji dos-

27 A. Noga, Teorie przedvięhiorstw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 1 3 1 .  
n PJ . Curven, The Theory of The Firm, Macmillan, London 1 976, s .  5 .  
29 M. Skousen, Narodziny współczesnej ekonomii. Żywoty i idee wielkich myślicieli, Fijorr Publishing, 

Warszawa 20 1 2, s. 269. 
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konałej. Wykorzystując zwykłe zasady rachunku różniczkowego, przedstawił przy
padek monopolu naturalnego na przykładzie producenta wody mineralnej, który mak
symalizuje swoje zyski w punkcie tzw. optimum Cournota. Powszechnie wiadomo, 
że na gruncie teorii ekonomii zarówno przedsiębiorstwo konkurencyjne, jak i mono
polistyczne maksymalizuje zyski przy takiej wielkości produkcji, przy której utarg 
krańcowy (MR) zrównuje się z kosztem krańcowym (MC). Istnieją jednak różnice 
pomiędzy tymi rodzajami przedsiębiorstw, ponieważ utarg krańcowy przedsiębior
stwa konkurencyjnego równa się cenie, podczas gdy utarg krańcowy monopolisty 
jest mniejszy od ceny. Oznacza to, że w przypadku przedsiębiorstwa konkuren
cyjnego: P=MR=MC, a w monopolu: P >MR=MC. 

Odnosząc się ponownie do teorii przedsiębiorstwa Marshalla, można wymienić 
kilka podstawowych założeń definiujących naturę przedsiębiorstwa, takich jak: 

celem przedsiębiorstwa jest maksymalizacja zysku; 
funkcja ekonomiczna przedsiębiorstwa polega na transformacji nakładów 
w wyniki; 
podejmowane są tylko decyzje racjonalne; 
środowisko przedsiębiorstwa jest dane, a wraz z nim pole decyzji (badanie 
cen i ilości). 

Dla ekonomii neoklasycznej istotne są przepływy między przedsiębiorstwem a oto
czeniem (strumienie wejścia i wyjścia), a kanonem staje się marginalistyczna kon
cepcja przedsiębiorstwa, która za pomocą rachunku marginalnego przedstawia wa
runki maksymalizacji jego zysku. Zakłada się przy tym, że właściciel, zarządzając 
przedsiębiorstwem w warunkach wolnokonkurencyjnych, kieruje się przyrostem kosz
tów i przychodów krańcowych, a wraz z tym zawsze podejmuje decyzje w pełni rac
jonalne30. Poza koncepcją homo oeconomicus, na liście paradygmatów neoklasycz
nej teorii przedsiębiorstwa znajduje się jednak znacznie więcej dodatkowych twier
dzeń niż te, które podano powyżej. Zwracał na to uwagę m.in. M. Blau� l . Po pierwsze, 
spontaniczna gra popytu i podaży zawsze ustala stan równowagi. Stan równowagi 
jest stanem naturalnym, a wszelkie zakłócenia uruchamiają mechanizm adaptacyjny. 
Po drugie, decydenci w przedsiębiorstwie, dysponując pełną informacją, podejmują 
decyzje w sposób niezależny. Po trzecie, oddzielenie własności od zarządzania nie 
oddziałuje na funkcjonowanie firmy. Po czwarte, w równej mierze stosunki między
ludzkie i grupowe, w tym interesy osób zatrudnionych, jak i wielkość przedsiębior
stwa nie wywierają wpływu na określenie i osiąganie celów oraz sposób ich realizacji. 
Po piąte, jednocześnie zakłada się, że struktura i charakter kontaktów zawieranych 
przez przedsiębiorstwo z otoczeniem nie determinuje jego zachowań32. 

Niewątpliwą zasługą neoklasycznej teorii przedsiębiorstwa jest to, że w ciągu 
całego okresu swego istnienia nieustannie pozostawała punktem odniesienia do poja
wiających się nowych koncepcji i poglądów. Teoria neoklasyczna wyraźnie miała 

30 S. Sudoł, Niektóre kontrowersyjne problemy dotyczqce przedsiębiorstwa jako instytucji, "Orga
nizacja i Kierowanie", 2005, nr l ,  s. 3 .  

3 1 M. B1aug, Metodologia ekonomii, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1 995, s. 234. 
32 J . Miroński, Zarys teorii . . . , op. cit . ,  s .  1 5 .  
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jednak pewne słabości, które stały się przedmiotem krytyki ze strony przedstawicieli 
tak starszej, jak i młodszej szkoły historycznej, a później instytucjonalizmu. Ko
nieczność rewizji założeń szkoły neoklasycznej dotyczyła chociażby słynnej kon
cepcji homo oeconomicus. Przykładem krytyki była m.in. teoria efektywności X 
H. Leibensteina. Zdaniem tego ekonomisty, racjonalne działanie cechuje nie tylko 
względność, lecz niezwykle często i selektywność, która niekoniecznie musi prowa
dzić do maksymalizacji. Rodzi to poważne implikacje z punktu widzenia neoklasycz
nej teorii przedsiębiorstwa, która zakłada, że przedsiębiorstwa zawsze dążą do mak
symalizacji zysku i minimalizacji kosztów33. Tymczasem, jak pisał Lebenstein, teo
ria klasyczna dostatecznie nie wyjaśnia przyczyn strat płynących z minimalizacji wy
siłku pracowników i kierowników, niebędących właścicielami. Wątpliwe jest zatem 
założenie, że podstawowymi podmiotami w gospodarce są przedsiębiorstwa i gos
podarstwa domowe, gdyż, zdaniem Lebensteina, można w tym przypadku mówić 
o tych podmiotach gospodarczych raczej jako o "aktorach" posiadających własne: cele, 
preferencje i ograniczenia. Z tego też powodu ekonomia neoklasyczna wydaje się 
być oderwana od realiów gospodarczych. Postępowanie jednostki nie zawsze jest 
efektywne, ponieważ uczestnicy rynku działają na podstawie różnych preferencji 
i ograniczeń, przyjmując jednocześnie różne strategie przewidywania przyszłości, 
jak również konsekwencji swoich decyzji. Prowadzi to do konkluzji, że skoro wie
dza jest niedoskonała, to poszczególne jednostki wcale nie muszą postrzegać świata 
przez pryzmat tego samego modelu34, a wraz z tym postępować według założeń 
koncepcji homo oeconomicus. We współczesnych teoriach przedsiębiorstwa moż
na dostrzec chęć dogłębnego poznania zawartości tzw. czarnej skrzynki. Z uwagi na 
wieloaspektowość badań dotyczących przedsiębiorstwa, alternatywne koncepcje 
należy przy tym postrzegać bardziej w kategoriach komplementarności niż sub
stytucyjności. W rzeczywistości stanowią one kolejną próbę urealnienia neoklasycz
nych założeń teorii przedsiębiorstwa, która rozpatrywała procesy gospodarowania 
bardziej w kategoriach mechanistycznych, niż społecznych czy biologicznych35. 

W literaturze przedmiotu występuje wiele alternatywnych teorii przedsiębiorstwa. 
Do najważniejszych problemów poruszanych w ramach tych teorii należą36: 

koszty transakcyjne, tj. koszty koordynacji zasobów przez rynek lub przed
siębiorstwo; 
transakcje jako podstawowe elementy działalności przedsiębiorstwa; 
organizacja i hierarchia; 
niepewność i niedoskonała informacja; 
ograniczona racjonalność; 

33 H. Leibenstein, Poza schematem homo oeconomicus. Nowe podstawy mikroekonomii, Państwowe 
Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1 988 ,  s. 334.  

34 R. Frydamn, M.D Goldberg, Ekonomia wiedzy niedoskonalej, Wydawnictwo Krytyki Politycz
nej ,  Warszawa 2009, s. 8 .  

35 M. Gorynia, Teoria przedsiębiorstwa . . .  , op. cit., s. 1 83 ;  M. Iwanek, J . Wilkin, Instytucje i instytu
cjonalizm w ekonomii, Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 1 997, s. 1 0 . 

36 J . Miroński , Za/ys teorii . . .  , op. cit . ,  s. 1 5 .  
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optymalizacja a praktyka działania przedsiębiorstw; 
rola praw własności; 
oddzielenie własności od zarządzania; 
interesy jednostek i grup w przedsiębiorstwie. 

Ze względu na bogactwo zagadnień poruszanych w ramach tych teorii, A. Noga 
w książce z 2009 roku zatytułowanej "Teorie przedsiębiorstw" zidentyfikował aż 
27 teorii. Z racji przejrzystości prowadzonych rozważań, bardziej uzasadnione w sen
sie praktycznym wydaje się ich uporządkowanie według koncepcji charakteryzują
cych się wspólnym podejściem, wspólnymi założeniami metodologicznymi i ewen
tualnie wspólnym językiem opisu. I tak, T. Gruszecki (2002) w strukturze teorii 
alternatywnych wyróżnił instytucjonalizm, a w ramach tego kierunku teorię kosztów 
transakcyjnych R. Coase'a, teorię praw własności, teorię agencji i kontraktualną teo
rię firmy, które są zaliczane do tzw. nowej ekonomii instytucjonalnej. Ponadto, do 
teorii alternatywnych zalicza się także teorie menedżerskie firmy oraz teorię inno
wacji i przedsiębiorcy J. Schumpetera, na bazie której powstały teorie: behawio
ralne, biologiczne i cyklu życia37. 

Najbardziej płodne podejście w zakresie teorii przedsiębiorstwa zaproponowano 
w tzw. nowej ekonomii instytucjonalnej, do której należą takie teorie, jak ekonomi
ka praw własności oraz ekonomika kosztów transakcyjnych38. Jej pierwszą gałąź sta
nowią teoria praw własności i teoria agencji, w których nadrzędną wagę przywią
zywano do pobudek i motywacji zachowań oraz do aspektów ex ante kontraktów. 
Druga gałąź opiera się na teorii kosztów transakcyjnych, a analiza dotyczy kosztów 
transakcji, jakie występują w różnych możliwych strukturach regulacji, kładąc rów
nocześnie większy nacisk na aspekty ex post transakcji39• Wspólną cechą koncep
cji zaliczanych do ekonomii instytucjonalnej jest rezygnacja z traktowania przed
siębiorstwa wyłącznie jako czarnej skrzynki. W teoriach tych dostrzega się, że przed
siębiorstwo to nie tylko funkcja produkcji, lecz przede wszystkim organizacja czy 
też pewna struktura regulacji, w której obrębie są dokonywane transakcje. W związku 
z tym, nowa ekonomia instytucjonalna zajmuje się nie ekonomią produkcji, ale eko
nomią organizacji, rozpatrując wpływ różnych struktur instytucjonalnych na efek
tywność podmiotu. Można więc sformułować konkluzję, że to właśnie ekonomiści 
tego nurtu (R. Coase, O. Williams on, D. North, S. Pejovich) dokonali ważnego prze
łomu w mikroekonomii, dając podstawy nowej teorii firmy i porządku gospodarcze
g040. 

Podwaliny teorii kosztów transakcyjnych stworzył Coase, który stwierdził, że 
podstawę podejmowania decyzji w gospodarce kapitalistycznej stanowi sponta-

37 T. Gruszecki, Współczesne . . .  , op. cit . ,  s. 1 93 .  
38 D.C.  North, The New Jnstitutional Economics and Development, Economic History 9309002, 

EconWPA 1 993, s .  1 .  
39 M. GOlynia, Przedsiębiorstwo w nowej ekonomii instytucjonalnej, "Ekonomista", 1 999, m 6, s. 779. 
40 A. Ząbkowicz, Współczesna ekonomia instytucjonalna wobec głównego nurtu ekonomii, "Eko

nomista", 2003 , m 6, s. 795-824. 
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niczny mechanizm zmian cen rynkowych lub też działalność jednostek jest plano
wana w ramach stosunków nadrzędności i podrzędności w zorganizowanym przed
siębiorstwie41. W klasycznym artykule "The nature of the finn" zauważył, że zasad
niczą przesłanką powstawania finn jest fakt, że posługiwanie się mechanizmem ce
nowym pociąga za sobą określone koszty związane z ustalaniem, negocjowaniem 
i zawieraniem kontraktów. Zgodnie z tym ujęciem, mechanizm cen (rynek) oraz 
kontrola przedsiębiorcza (menedżerska), czyli finna, są alternatywnymi sposoba
mi organizacji produkcji, a centralnym problemem jest koordynacja alokacji za
sobów. Skoro rynek jest koordynatorem transakcji, to i finna może równie dobrze 
spełniać taką funkcję wówczas, gdy koszty zawierania i realizacji transakcji wew
nątrz niej są niższe od kosztów rynkowych. Przy okazji Coase wprowadził do swej 
teorii dwa dodatkowe pojęcia, takie jak malejące efekty zarządzania (marginalne 
transakcje) oraz niedoskonałość infonnacji o przyszłości, odrzucając tym samym za
łożenie ekonomii ortodoksyjnej mówiące o pełnej racjonalności homo oeconomicus42 . 

Szkoła praw własności, która powstała w latach sześćdziesiątych XX wieku, 
wywodzi się z nurtu instytucjonalnego. Do głównych ekonomistów tej szkoły na
leżą A. Alchian i H. Demsetz. Oprócz nich, także Coase jest uznawany za autora, 
który wniósł istotny wkład w rozwój teorii praw własności43. Podstawę teorii praw 
własności stanowi kilka fundamentalnych założeń, a mianowicie44: 

akceptuje się założenie teorii neoklasycznej o racjonalności zachowań pod
miotów gospodarczych; 
niezależnie od systemu ekonomicznego i tego, kim są posiadacze praw 
własności, podmioty maksymalizują swoje funkcje użyteczności, kierując 
się chęcią zaspokojenia interesu własnego; 
każda jednostka jest poddana ograniczeniom wynikającym z istnienia szer
szej struktury, do której należy; 
infonnacja z reguły nie jest doskonała, a koszty transakcji nigdy nie są ze
rowe; 
maksymalizacja użyteczności indywidualnej przyczynia się do wzrostu 
użyteczności społecznej. 

Teoria praw własności wywołała pewne implikacje w neoklasycznej teorii przed
siębiorstwa, ponieważ wdrożyła dość istotne zmiany w funkcji produkcji. Z jednej 
strony uwzględnia wpływ fonn organizacyjnych przedsiębiorstwa, czyli wewnęt
rzne reguły gry, z drugiej zaś włącza do funkcji produkcji prawa własności, tj. zew
nętrzne reguły gry, które jednocześnie stanowią główny przedmiot zainteresowań 
tej teorii. 

4 1 R.H. Coase, The Nature o{The Firm, "Economica", 1 937 ,  no. 4, s. 33 1 -35 1 .  
42 R. Gajęcki, Rozwój firmy. Teoria przedsiębiorstwa. Wprowadzenie, Oficyna Wydawnicza Szko

ły Głównej Handlowej ,  Warszawa 1 997, s .  22. 
43 M. lwanek, J . Wilkin, Instytucje . . .  , op. cit. , s .  83. 
44 M. Gorynia, Przedsiębiorstwo . . .  , op. cit., s .  784. 
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Kolejnym rozwinięciem podejścia instytucjonalnego jest teoria kontraktualna 
firml5. W świetle tej koncepcji firmę postrzega się jako splot kontraktów, które za
wiera organizator, aby pozyskać kontrolę nad różnymi zasobami. Alchian i Demsetz 
dodatkowo wprowadzili nowy element do teorii kosztów transakcyjnych, formu
łując hipotezę, że dominującą tendencją w zachowaniu partnerów kontraktu są za
chowania oportunistyczne. Oportunizm skłania uczestników do minimalizacji swo
jego wkładu, powodując niepewność w realizacji kontraktów. Przedsiębiorca jako 
kontraktor organizuje firmę i zawiera kontrakty. Angażując się w koordynację, od
znacza się wiedzą o czynnikach, które trzeba zakupić lub wynająć. Jego szczegól
na rola w organizacji polega na monitorowaniu pracowników tak, aby ich wyna
grodzenie było adekwatne do wkładu pracl6. 

Jedną z bardziej znanych współczesnych teorii przedsiębiorstwa jest również 
teoria agencji. Podobnie jak w teorii praw własności, opiera się ona na założeniu 
o pełnej racjonalności podmiotów gospodarujących. Do pionierskich prac w zakresie 
teorii "zwierzchnik-agent" zalicza się m.in. artykuły M.C. Jensena i W.H. Mecklinga 
( 1 976). Czołowy przedstawiciel tego nurtu - Jensen postulował konieczność przy
kładania odpowiedniej wagi do czynników instytucjonalnych, kształtujących rela
cje pryncypałów i agentów. Problem agencji prowadzi do powstania określonych 
kosztów związanych z monitorowaniem agenta przez zwierzchnika. Równocześnie 
sam agent, by stać się wiarygodnym w oczach zwierzchnika, ponosi określone kosz
ty. Należy także uwzględnić koszty strat, jakie powstają, gdy mimo wysiłków zwierz
chnika, nie uda się mu skłonić agenta do działania zgodnego z jego celami47. Tego ro
dzaju analiza relacji na linii zwierzchnik-agent niewątpliwie poszerzyła wiedzę w od
niesieniu do istoty i sposobu funkcjonowania przedsiębiorstwa. 

Kolejny reprezentant neoinstytucjonalnej teorii przedsiębiorstwa - Willamson 
przejął za Coasem kategorię kosztów transakcyjnych, stwierdzając, że przedsiębior
stwo istnieje dlatego, że struktura hierarchiczna pozwala zredukować koszty trans
akcyjne48. Warto podkreślić, że Williamson w rzeczywistości podjął próbę zintegro
wania dwóch głównych nurtów w teorii przedsiębiorstwa, tj.: nurtu transakcyjne
go (kosztów transakcji, praw własności, agencji, kontraktów) z nurtem zasobów 
i kompetencji (E. Penrose, J.A. Schumpeter)49. Jednocześnie Williamson przyjął 
od H. Simona założenie o ograniczonej racjonalności przedsiębiorstwa w działaniu. 
Oznacza to, że przedsiębiorstwo nie dąży do osiągania zysków maksymalnych, lecz 
jedynie zadowalających. Zgodnie z tym podejściem, organizacja przedsiębiorstwa 

45 A. Alchian, H. Demsetz, Production, lnformation Costs and Economic Organization, "The American 
Economic Review", 1 972, no. 62. 

46 T. Gruszecki, Współczesne . . .  , op. cit . ,  s .  2 1 6 . 
47 M.C.  Jansen, W.H. Meckling, Theory of The Firm: Managerial Behaviour, Agency Costs and 

Owner 's Structure, ,, Joumal of Financial Economics", 1 976, no. 3; M. Iwanek, 1. Wilkin, Ins
tytucje . . .  , op. cit., s. 1 00. 

48 O.E. Williamson, Ekonomiczne instytucje kapitalizmu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza
wa 1 998, s .  32 .  

49 A. Noga, Teorie . . .  , op. cit . ,  s .  20 1 .  
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nigdy nie jest optymalna, gdyż stanowi raczej wynik kompromisu między rozbieżny
mi interesami poszczególnych podsystemów przedsiębiorstwa. Wynika to z faktu, 
że podmioty w niej działające, tj . zarówno menedżerowie, jak i pracownicy, kie
rują się przede wszystkim korzyścią osobistą (oportunizmem). 

Prawdziwym przełomem w teorii zachowań przedsiębiorstwa było oddzielenie 
własności od zarządzania w II połowie XX wieku. Dlatego też w teorii menedżer
skiej na pierwszy plan wysuwa się rozmaicie pojmowany cel menedżerów, podczas 
gdy behawioralne teorie przedsiębiorstwa zakładają istnienie pewnej wiązki celów. 
Należy przy tym zaznaczyć, że przedsiębiorstwo w świetle teorii menedżerskiej 
to instytucja i organizacja tworzona oraz rozwijana przez menedżerów będących, 
jak pisał J. Galbraith w pracy zatytułowanej "Nowe społeczeństwo przemysłowe" 

z 1 967 roku, niejako technokratycznymi administratorami. Zdaniem większości 
przedstawicieli teorii menedżerskiej ,  celem działania menedżerów wydaje  się być 
bardziej maksymalizacja sprzedaży niż zysku. Ostatecznie menedżerowie wybiera
ją możliwie największy poziom produkcj i  i sprzedaży, który pozwala realizować 
minimalny i tolerowany przez akcjonariuszy poziom zysku. Profesjonalizacja za
rządzania oraz dążenie do maksymalizacji wzrostu wielkości przedsiębiorstwa nio
są ze sobą korzyści ogólnogospodarcze, przy okazji wywołując niepożądane zjawiska 
w gospodarce. Jednym z przykładów negatywnych następstw jest powstawanie mo
nopolistycznych przedsiębiorstw, których funkcjonowanie nie ma uzasadnienia 
w efektywności ekonomicznej .  Warto nadmienić, że w ramach menedżerskich teorii 
przedsiębiorstwa można wyróżnić co najmniej kilka nurtów, takich jak50 :  

l )  nurt marshallowski (A. Marshall, 1 920), w którym rozszerzono klasycz
ną teorię czynników produkcj i o organizację;  

2) nurt A. Berlego i G. Meansa ( 1 932) wskazujący na rozdzielenie własno
ści od zarządzania; 

3) nurt R. Marrisa ( 1 964) eksponujący kluczową rolę menedżera w:  przed
siębiorstwie, w kreowaniu jego natury, granic, celu; 

4) nurt neokeynesowski (Kalecki, 1 967 i Andrews, 1 964) mówiący o prze
wadze decyzj i  menedżerskich nad automatyzmem rozwiązań marginal
nych teorii neoklasycznych w przedsiębiorstwie; 

5) nurt ekonomii organizacji  gospodarczej (gałęziowej) J. Baina ( 1 968); 
6) nurt W. Baumola ( 1 959) głoszący dominację w przedsiębiorstwie ekspan

sywnych decyzj i  menedżerskich, poszukujących maksymalnych rozmia
rów sprzedaży przedsiębiorstwa; 

7) nurt J. Galbraitha ( 1 979) akcentujący rolę techno struktury, czyli mene
dżerów różnych szczebli decydujących o zachowaniu przedsiębiorstw; 

8) nurt P. Druckera ( 1 954), który wskazywał na kluczową rolę menedżera 
w osiąganiu sukcesu przedsiębiorstwa. 

50 Ibidem, s. 1 92- 1 93 .  
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Znaczący wkład w rozwój teorii przedsiębiorstwa wniósł m.in. Schumpeter, który 
w pracy zatytułowanej "Teoria rozwoju gospodarczego" z 1 9 1 2  roku przyczyn roz
woju gospodarczego poszukiwał w innowacjach, które w gospodarce kapitalistycznej 
są rezultatem pogoni za zyskiem5 1 •  Schumpeter przyznał ważną rolę przedsiębiorcom 
w rozwoju gospodarczym, stwierdzając,  że innowacje zakłócają równowagę gos
podarczą, aczkolwiek jest to zakłócenie twórcze, gdyż wprowadzenie nowej metody 
produkcji przyczynia się jednocześnie do ożywienia gospodarczego52 •  W świetle tej 
teorii przedsiębiorstwo, dzięki swojej aktywności, wdraża wynalazki w postaci :  no
wych produktów, nowych technologii, nowych rynków zbytu oraz sposobów organi
zacji produkcji i sprzedaży. Zasadniczym celem przyświecającym przedsiębiorstwu 
jest chęć osiągania zysków nadzwyczajnych, stanowiących rodzaj renty monopo
lowej innowatora. 

Oryginalne podej ście zastosował również Simon, przedstawiciel behawioralnej 
teorii przedsiębiorstwa, który postrzegał rynek jako pochodną istnienia przedsię
biorstwa. Zasady podległości i nadrzędności Coase ' a  uzupełnił stwierdzeniem, że 
pracownicy organizacji sami powinni wykazywać autonomiczną inicjatywę, która ma 
wpływ na innowacyjność organizacji, a wraz z tym na osiągane wyniki finansowe. 
W formie najbardziej rozwiniętej teoria ta została zaprezentowana przez R.H. Certa 
i J.G. Marcha, którzy przyjęli założenie o separacj i  własności i kontroli .  Według 
autorów tej koncepcji, przedsiębiorstwo to organizacja o charakterze wręcz politycz
nym, w ramach której tworzą się koalicje i subkoalicje różnych interesariuszy, a każda 
z nich dąży do realizacji  własnych celów. Należy dodać, że oprócz teorii behawio
ralnych, także interesujące ujęcie przedsiębiorstwa prezentują teorie biologiczne bądź 
inaczej ekologiczne, zgodnie z którymi homeostatyczną równowagę między podmio
tem a otoczeniem, a nie maksymalizację  zysku, uznano za główny warunek przet
rwania w krótkim czasie53 • 

Ze względu na to, że problem kreacj i  wartości w przedsiębiorstwie jest zasadni
czym punktem wyjścia do dalszych rozważań, warto zaprezentować ewolucję pog
lądów w tym zakresie z perspektywy różnych teorii przedsiębiorstwa (tabela 1 . 1 .) .  

Odwołując się do różnych teorii przedsiębiorstwa, dostrzeżono, że proces kreacji 
wartości w przedsiębiorstwie wydaje się znacznie bardziej skomplikowany niż ujęcie 
neoklasyczne i nie należy go rozpatrywać jedynie w sposób czysto mechanistyczny, 
tj . poprzez pryzmat utargów i kosztów krańcowych. Warunkiem kreacji wartości 
w świetle poglądów przedstawicieli instytucjonalizmu jest nie tylko efektywność eko
nomiczna, ale i instytucjonalna. Twórcy teorii behawioralnej wskazują dodatkowo 
na istnienie pewnej wiązki celów interesariuszy przedsiębiorstwa. Przedsiębiorstwo 
powinno dążyć do minimalizacj i  kosztów harmonizacji  tych rozbieżnych celów, 
gdyż od tego zależy wielkość wykreowanej nadwyżki w przedsiębiorstwie. Zdaniem 

5 1 lA. Schumpeter, Business Cyc/es. A Theoretical, Historical and Statistical Analysis ofthe Capitalist 
Process, McGraw Hill, New York 1 964, s. 14 .  

52 P. Braunerhjem, R. Svensson, The inventor 's role: was Schumpeter right?, "Joumal ofEvolutionary 
Economics", 20 1 0, no. 3 ,  s. 4 1 3-444. 

53 T. Gruszecki, Współczesne . . .  , op. cit., s .  227-229. 
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autorki, z punktu widzenia hipotez badawczych przyjętych w pracy, niezwykle 
inspirujące podejście do kwestii kreacj i wartości, można odnaleźć zwłaszcza w teo
riach, takich jak: zasobowa teoria przedsiębiorstwa, teoria przedsiębiorstwa zdeter
minowanego przez kapitał intelektualny oraz teoria przedsiębiorstwa społecznie 
odpowiedzialnego. 

Tabela 1 . 1 .  Kreacja wartości w świetle teorii przedsiębiorstwa 

Teorie Kreacja  wartości 
Teoria neoklasyczna (Marshall, Dążenie do kreacj i wartości, tj . maksymalizacj i  zys-
Coumot, Walras) ku, przy danych rynkowych i technologicznych ogra-

niczeniach, to jedyny cel zarządzającego i właściciela 
w jednej osobie, który kieruje się zasadą efektywności 
ekonomicznej . 

Teorie instytucjonalne (teoria Warunkiem kreacj i wartości, przez którą rozumie się 
kosztów transakcyjnych osiąganie maksymalnego zysku dla właściciela, j est 
Coase 'a, teoria kontraktualna nie tylko optymalizacja relacj i :  efekty-nakłady, lecz 
Alchiana i Demsetza, teoria i efektywność instytucjonalna, a także organizacyjna, 
agencj i  Jansena i Mecklinga) tj . minimalizacja kosztów: transakcji, agencji, praw wła-

sności. 
Teoria przedsiębiorcy Przedsiębiorca jako innowator poszukuje zysków nad-
(Schumpeter) zwyczajnych, które stanowią rodzaj renty monopolo-

wej . 
Teoria menedżerska (Marris, Kreacja wartości z perspektywy menedżerów ozna-
Baumol) cza dążenie do maksymalizacj i  wielkości sprzedaży 

(Baumol) i maksymalizacj i  stopy wzrostu (Marris), 
podczas gdy właściciele-akcjonariusze zainteresowani 
głównie są maksymalizacją  dochodów w postaci dy-
widendy z tytułu zainwestowanego kapitału. 

Teoria behawioralna (Cyert, Kreacja  wartości, to nie jedyny cel, a jego realizacja 
March, Simon) zależy od zharmonizowania celów interesariuszy stano-

wiących koalicje  i subkoalicje  wewnątrz przedsiębior-
stwa. 

Teorie ekologiczne (Hannan, Celem firmy jest nie zysk, a przeżycie dzięki utrzy-
Freeman) maniu homeostatycznej równowagi z otoczeniem. 
Teoria zasobowa O kreacj i wartości rozstrzyga efektywna kombinacja  
(Penrose, Bamey) posiadanych zasobów materialnych i niematerialnych 
Teoria przedsiębiorstwa zde- Kreacja wartości jest oparta na akumulacj i i efektyw-
terminowanego przez kapitał nym zarządzaniu kapitałem intelektualnym. 
intelektualny (Hamel, Prahald) 
Teoria przedsiębiorstwa spo- Kreacja wartości i wzrost przedsiębiorstwa są moż-
łecznie odpowiedzialnego liwe dzięki kreowaniu wartości dla kluczowych inte-
(Carroll, Kang, Wood) resariuszy, tj . :  właścicieli, klientów, pracowników, spo-

łeczności lokalnej . 

Źródło : opracowanie własne.  
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1 . 2 .  Źródła kreacji wartości w teorii konkurencji 
ekonomicznej 

Tenninem wartość posługuje  się wiele dyscyplin naukowych. O ile dociekania 
dotyczące natury wartości autotelicznych (duchowych i intelektualnych) są domeną 
filozofii, to przedmiot zainteresowań ekonomii stanowią głównie wartości instru
mentalne, które wiążą się z charakterem, a także cechami rynku jako systemu54. 
W teorii ekonomii istnieją  co najmniej dwie koncepcje wartości, które próbują wy
jaśnić źródło kreacj i wartości, tj . detenninanty tworzenia bogactwa55 .  W skład za
początkowanej przez Smitha tzw. obiektywnej teorii wartości wchodzą trzy teorie 
wartości (cen), w zależności od stadium rozwoju gospodarki, takie jak: teoria wartości 
oparta na pracy, teoria wartości oparta na dysponowaniu pracą i teoria wartości oparta 
na koszcie produkcji56 . W swoim dogmacie Smith stwierdził, że istnieją trzy pier
wiastkowe składniki wartości wymiennej , tj . :  płaca, zysk i renta, a realna wartość 
każdego z tych składników równa się ilości pracy, którą dany składnik rozporządza. 
Teorię wartości opartą na pracy, odnoszącą się do dóbr swobodnie odtwarzalnych na 
rynku, rozwinął następnie Ricardo, przyjmując, że jedyną miarą wartości jest pra
ca zużytkowana na wyprodukowanie danego dobra, która ma wpływ na cenę na
turalną towaru57 .  Drugą, alternatywną względem teorii wartości opartej na pracy, tzw. 
subiektywną teorię wartości wypracowano w ramach kierunku subiektywno-mar
ginalistycznego. Reprezentant tego kierunku, a zarazem założyciel psychologicznej 
szkoły austriackiej , Menger uznał, że wartość wynika ze stosunku człowieka do 
rzeczy, a wyznacznikiem wartości dóbr jest użyteczność krańcowa58 • 

Ze względu na przedmiot rozważań, w pracy skoncentrowano się na wartościach 
ekonomicznych o charakterze instrumentalnym. Wartości ekonomiczne, związane 
z korzyściami materialnymi uzyskiwanymi w procesie działań rynkowych w postaci 
dochodu lub zysku, są rezultatem efektywnego działania podmiotu. Przyjęcie neokla
sycznego założenia o maksymalizacji  wartości, przez którą rozumie się zdolność do 

54 L. Milian, Mechanizm rynku w ocenie aksjologicznej. Studium wartości postulowanych i akcep
towanych, Wydawnictwo Politechniki Częstochowskiej ,  Częstochowa 200 1 ,  s. 1 3 .  

5 5  Zdaniem ekonomistów, wartość użytkowa jest podstawą istnienia wartości wymiennej .  O róż
nicach między wartością użytkową a wymienną na przykładzie lutni pisał już grecki myśliciel 
Ksenofont (435-355 p.n.e.) oraz jeden z największych filozofów starożytności - Arystoteles 
(384-322 p.n.e), który swoje dociekania skoncentrował na wartości wymiany i rzeczy. Z poglądów 
Arystotelesa zaczerpnął także św. Tomasz z Akwinu ( 1225- 1 274) w teorii ceny sprawiedliwej,  która 
odpowiada kategorii ceny naturalnej towaru i opiera się na wymianie ekwiwalentnej , równości tego, 
co się daje, z tym, co się otrzymuje.  Szerzej na ten temat w: E. Lipiński, Historia powszechnej 
myśli ekonomicznej do roku 1870, Państwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1 98 1 .  

56 Szerzej na ten temat w :  H .  Landreth, D.C.  Colander, Historia . . .  , op. cit . ,  s .  1 05 .  
5 7  Inny z ekonomistów klasycznych - T.R. Malthus ( 1 766- 1 834) w teorii wartości stwierdził, że  wartość 

towaru zależy od popytu i podaży, a jej naj lepszą miarą jest ilość pracy, którą można otrzymać za 
dany towar. Warto podkreślić, że teoria wartości oparta na pracy została także wykorzystana przez 
K. Marksa ( 1 8 1 8- 1 883) do analizy procesów gospodarki kapitalistycznej i wyjaśnienia podstawo
wych sprzeczności tego systemu, które wynikają z podziału produktu społecznego. 

58 Szerzej na ten temat w:  J. Górski i W. Sierpiński, Historia . . .  , op. cit. 
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generowania nadwyżki finansowej w przedsiębiorstwie, sprawia, że jej kreacja staje się 
osnową wszystkich jego działań59. Brak lub niemożność wypracowania co najmniej 
zysku przeciętnego skutkuje eliminacją z rynku, natomiast zdobycie na nim pozycji 
uprzywilejowanej również nie jest zjawiskiem trwałym, gdyż rodzi koniecmość nie
ustannego poszukiwania nowych źródeł przewagi konkurencyjnej . Konkurencję ryn
kową podmiotów uczestniczących w społecznym podziale pracy najczęściej utożsa
mia się z rywalizacją, która ma na celu osiągnięcie korzyści związanych z działalnością 
gospodarczą60. Najważniejsze koncepcje  konkurencji ekonomicznej przedstawiono 
w tabeli 1 .2 .  

W świetle klasycznych założeń konkurencja stanowiła swoistą siłę regulującą 
poczynania uczestników procesu wymiany, dążących do maksymalizacji  swoich 
korzyści. Walka konkurencyjna wymusza na uczestnikach rynku określone zacho
wania, dlatego też klasycmą koncepcję konkurencji określa się mianem behawioral
nej .  Warto przypomnieć, że szczególną uwagę konkurencji ,  przez którą rozumie się 
współzawodnictwo między przedsiębiorstwami a kupującymi o możliwie najko
rzystniejsze warunki wymiany dóbr, poświęcił Smith. Zdaniem Smitha, konkuren
cja nie jest stanem lub sytuacją, lecz formą aktywności, wyścigiem pomiędzy ry
walizującymi ze sobą podmiotami, które zmierzają  do zbycia nadwyżki zapasów 
lub nabycia towarów dostępnych w ograniczonych ilościach. Autor "Bogactwa Na
rodów" traktował konkurencję jako mechanizm regulacyjny, sprowadzający ceny 
i zyski do najniższego poziomu zapewniającego równowagę. Warto przy tym pa
miętać, że konkurencja w XIX wieku była rozpatrywana jako proces sprowadza
jący ceny rynkowe do poziomu cen naturalnych, wynikających z kosztów produk
cj i, towary mogły być sprzedawane po cenach równych kosztom, z uwzględnieniem 
bieżącej stopy zysku, a kapitał i praca nie przepływały pomiędzy poszczególnymi 
działami gospodarki6 1 •  Smith nie twierdził jednak, że konkurencja doskonała jest 
jedyną, możliwą sytuacją na rynku, gdyż w rzeczywistości mamy równie często 
do czynienia z monopolem, który wynika z ograniczonych możliwości przemiesz
czania zasobów między zyskownymi branżami lub z przywilejów. Podobnie kon
tynuatorzy poglądów szkoły klasycznej ,  w tym m.in. Mill, podzielali wiarę Smitha 
w dobroczynne działanie konkurencj i jako regulatora procesów rynkowych, cho
ciaż równocześnie wskazywali na istnienie sytuacj i rynkowych odległych, takich 
jak chociażby monopole naturalne. Oprócz Smitha, należy także wspomnieć o po
glądach Ricardo dotyczących konkurencji doskonałej.  Ricardo, przyjmując za Smithem 

59 T. Laureti, A. Viviani, Competitiveness and Productivity: a Case Study of1talian Firms, "Applied 
Economics", 201 1 ,  vol. 43, s. 261 -26 16; D. Cetindamar, H. Kilitcioglu, Measuring the competitiveness 
or ajirm for an award system, "Competitive Review: An International Business Journal", 20 13 ,  
vol. 23( 1 ), s .  9 .  

60 Termin konkurencja wywodzi się od łacińskiego concurrere - 'biec razem' .  Oznacza rywaliza
cję czy też współzawodnictwo pomiędzy poszczególnymi osobami lub grupami zainteresowa
nymi w osiąganiu tego samego celu. Zob. Wł. Kopaliński, Słownik wyrazów obcych i zwrotów obco
języcznych, Wiedza Powszechna, Warszawa 1 97 1 ,  s. 40. 

6 1 M. B1aug, Konkurencja jako stan końcowy ijako proces, Wydawnictwo Akademii Ekonomicz
nej w Krakowie, Kraków 200 1 ,  s .  4-5 . 
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założenia konkurencji doskonałej ,  opisał istnienie na rynku dużej liczby samodziel
nych wytwórców, których produkty są homogeniczne i z których żaden nie może 
oddziaływać na poziom ceny. Na podkreślenie zasługuje  także fakt, że stworzona 
przez niego teoria kosztów komparatywnych w 1 990 roku posłużyła następnie 
M. Porterowi do sformułowania teorii przewagi konkurencyjnej narodów62 •  

Tabela 1 . 2. Teoria konkurencji ekonomicznej w ujęciu retrospektywnym 

Wybrane szkoły i teorie Interpretacja konkurencH 
Ekonomia klasyczna Konkurencja jako stan będący efektem rywalizacj i 
(Smith, Ricardo, Mill) w zakresie cen między niezależnymi podmiotami na 

wolnokonkurencyjnym rynku. 
Ekonomia neoklasyczna Konkurencj a j  ako stan statyczny, tj . struktura rynku 
(Marschall, Coumot) będąca efektem procesu konkurencj i .  
Teoria niedoskonałej konkuren- Konkurencjajako struktura rynku, przez którą rozu-
cji (Robinson, Chamberlin) mie się dynamiczny proces, przybierający charakter 

niecenowy (jakość, raklama). 
Szkoła austriacka (von Hayek) Konkurencja  jako proces przyczyniający się do dy-

fuzji wiedzy. 
Ekonomia ewolucyjna (Schum- Konkurencja jako proces dynamicznej selekcj i  i ry-
peter) walizacji podmiotów o innowacje  i imitacje .  
Instytucjonalizm (Veblen), Konkurencja jako selekcja i niedoskonały mechanizm 
Neoinstytucjonalizm (Galbraith), regulacyjny gospodarki, który zależy zarówno od insty-
Nowa Ekonomia Instytucjo- tucji formalnych, jak i nieformainych, determinują-
nalna (North, Coase, Damsetz) cych efektywność alokacyjną. 
Teorie menedżerskie Konkurencja jako walka między podmiotami o zdo-
(Morris, Baumol) bycie relatywnej przewagi w zasobach. 

Teoria szkoły pozycyjnej Konkurencja jako walka oparta na strategii, prowa-
(Porter) dząca do uzyskania przewagi konkurencyjnej w sekto-

rze poprzez minimalizację  kosztów lub zróżnicowa-
nie (dyferencjację). 

Teoria szkoły zasobowej Konkurencja jako dynamiczny proces bazujący na cią-
(Penrose, 1. Bamey) głej walce między podmiotami w poszukiwaniu źródeł 

przewagi konkurencyjnej w obrębie wartościowych, 
rzadkich, trudnych do imitacji oraz substytucji zasobów. 

Teoria przedsiębiorstwa zde- Konkurencja jako dynamiczny proces zmierzający 
terminowanego przez kapitał do bardziej efektywnego niż konkurencja rozpozna-
intelektualny (Hamel, Pra- nia i tworzenia kluczowych kompetencj i oraz umie-
hal<!) jętności decydujących o przewadze na rynku. 

Źródło: opracowanie własne. 

Konkurencja w ujęciu neoklasycznym to pojęcie opisowe, charakteryzujące ideal
ną sytuację, której przeciwstawiano monopol. Za twórcę konkurencj i doskonałej 

62 M.E. Porter, The Competitive Advantage ofNations, MacMillan, London 1 990. 
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uznaje się Cournota, przedstawiciela szkoły matematycznej (lozańskiej), który po
dobnie jak większość ekonomistów kierunku neoklasycznego, w tym głównie Mar
shall, pojmował konkurencję jako pewien stan końcowy na rynku, rozpoczynając 
analizę dość nietypowo, gdyż od sytuacji monopolu, a dopiero później przechodząc 
do konkurencj i doskonałej .  Analogicznie, koncepcja konkurencj i Marshalla ma 
charakter statyczny. Według tej koncepcji, zachowania uczestników rynku są wyłącz
nie reakcją na sygnały cenowe, a zyski przedsiębiorstw mają jedynie charakter przej
ściowy i są konsekwencją  niedoskonałości rynku. Ekonomiści szkoły lozańskiej 
zakładali, że w stanie równowagi nie występuje zysk przedsiębiorcy, ponieważ ceny 
produktów równają się kosztom ich wytwarzania. Równowaga w skali całej gospo
darki stanowi wynik istnienia tzw. równowag cząstkowych, które Marshall wprowa
dził do teorii ekonomii. Zostało to przyjęte przez pozostałych ekonomistów z tego 
kierunku oraz twórcę teorii konkurencji monopolistycznej - Chamberlina63 •  General
nie, teoria neoklasyczna wyjaśnia jedynie hipoteczną możliwość zaistnienia stanu 
równowagi tam, gdzie nie ma już sił - czynników, które umożliwiłyby jej dalszy 
rozwój64. Model statycznej równowagi, do którego prowadzi działanie prawa wy
równujących się międzysektorowo stóp rentowności, w efekcie zakłada taką samą 
satysfakcję dla producentów dóbr i usług, wygaszając tym samym motywację do 
dalszych międzysektorowych przemieszczeń kapitału i rozwoju nowej działalności65 • 
Niestety, ze względu na swój absolutnie statyczny charakter, koncepcja ta całkowi
cie pomija analizę procesów, które służą osiągnięciu takiego stanu. 

Rozbieżność, dzieląca obserwację  empiryczną od teoretycznych założeń kon
kurencji doskonałej , przyczyniła się do powstania teorii niedoskonałej konkuren
cj i . Za autorów pierwszych prac, poświęconych tej właśnie tematyce, uznaje  się 
Robinson i Chamberlina. Robinson w pracy pt. : "Ekonomia niedoskonałej konku
rencj i" z 1 933  roku udoskonaliła w zasadzie ówczesną teorię monopolu Cournota, 
opracowując jeden stereotypowy model równowagi w tych warunkach66. Z kolei, 
ujęcie Chamberlina, przedstawione w pracy pt. : "Teoria konkurencji monopolistycz
nej" z 1 933  roku, jest bardziej nowatorskie, gdyż autor rozszerzył dotychczasową 
analizę o różne struktury rynku. Chamberlin przeanalizował zjawisko konkurencji  
monopolistycznej rozumianej w sposób dynamiczny, tj . jako proces rywalizacj i  mię
dzy przedsiębiorstwami, które aby uzyskać przewagę nad rywalami, świadomie róż
nicują swoje produkty. 

Dalszy rozwój teorii konkurencj i nastąpił pod wpływem poglądów przedstawi
cieli szkół heterodoksyjnych w ekonomii, w tym zwłaszcza reprezentantów ekonomii 
ewolucyjnej ,  do której zalicza się nurt: schumpeteriański, instytucjonalny i austriacki 
oraz nową teorię konkurencji (teorię zasobową). Ekonomiści nurtu heterodoksyjnego 

63 M. Gorynia, E. Łaźniewska, Kompendium wiedzy o konkurencyjności, Wydawnictwo Naukowe 
PWN, Warszawa 20 1 0, s .  1 4-20. 

64 S .D .  Hunt, R .M.  Morgan, The Comparative Advantage Theory of Competition, "Journal of 
Marketing", 1 995,  vol. 59, s .  1 - 1 5 .  

65 R .  Gajęcki, Rozwój . . .  , op. cit . ,  s .  1 9 . 
66 J. Górski, W. Sierpiński, Historia . . .  , op. cit. , s. 29 1 .  
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podjęli analizę konkurencj i w ujęciu procesowym, poszukując odpowiedzi na py

tanie dotyczące źródeł przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa. Warto zaznaczyć, 
że tradycyjne koncepcje konkurencyjności przedsiębiorstwa koncentrują się głównie 
na rynkowych czynnikach konkurencyjności, takich jak: koszty, jakość i pozycja na 
rynku, podczas gdy nowe koncepcje konkurencyjności wiążą się z innowacjami 
i przedsiębiorczością. 

Nowe spojrzenie na konkurencję do teorii ekonomii wniósł m. in. Schumpeter 
w pracy zatytułowanej "Teoria rozwoju gospodarczego", która ukazała się po raz 
pierwszy w 1 9 1 2  roku. Zdaniem tego ekonomisty, zdolność przedsiębiorstwa do 
wprowadzania innowacj i  staje  się podstawą osiągania przewagi nad konkuren
tami, zapewniając mu pozycję monopolisty. W świetle tej teorii konkurencja to pro
ces selekcji, w ramach której podmioty rywalizują między sobą za pomocą inno
wacji, a podstawą tego procesu jest przedsiębiorczość traktowana jako zdolność 
do generowania nowych rozwiązań oraz ryzyka związanego z ich testowaniem na 
rynku. W znacznej mierze od tego zależy pozycja konkurencyjna przedsiębiorstwa67 •  
Takie podejście wydaje  s ię  być niezwykle aktualne w gospodarce, w której każdy 
podmiot, aby być konkurencyjnym, musi wykazywać się nie tylko wysoką efek
tywnością, ale posiadać także takie cechy, jak: elastyczność, przedsiębiorczość 
i innowacyjność. Czynniki te determinują zdolność konkurencyjną podmiotu, a zara
zem umożliwiająjego dostosowanie do zmian w otoczeniu: technicznym, społecz
nym i instytucjonalnym68 • 

Interesujące wnioski dotyczące natury konkurencji i wynikających z niej zacho
wań podmiotów gospodarczych przedstawili również ekonomiści należący do kie
runku zwanego instytucjonalizmem. Według nich, przedsiębiorstwo podejmujące 
walkę na rynku przestaje być podmiotem doskonale racjonalnym. Akcentuje się jed
nocześnie, że konkurencja wymaga od podmiotów podejmowania różnych dzia
łań, lecz tylko te najskuteczniej sze z nich mają szansę na przetrwanie. W wyniku 
selekcji rynkowej przetrwają przystosowani przynajmniej lepiej niż inni. Subiek
tywiści austriaccy na czele z Friedrichem von Hayek przyjęli z kolei, że konkuren
cja jako proces przyczynia się do dyfuzji  wiedzy, prowadząc w rezultacie do roz
woju gospodarczego przedsiębiorstw i krajów. Pozwala to na spostrzeżenie, że wy
nik finansowy, będący konsekwencją zajmowanej pozycj i  konkurencyjnej , stano
wi źródło informacj i o posiadanej kompozycj i  zasobów, które odegrały kluczową 
rolę w tym procesie69. Hayek uważał tym samym, że tzw. przedsiębiorcza czujność 
stanowi klucz do zrozumienia procesów rynkowych70• Jego zdaniem, przedsiębior
cy nie są tylko wyłącznie kalkulującymi agentami, którzy dokonują wyboru spo
śród dostępnych możliwości, a przede wszystkim agentami odznaczającymi się roz
wagą i umiejętnością odkrywania korzyści płynących z podejmowanych decyzji .  

67 M. Gorynia, E .  Łaźniewska, Kompendium . . .  , op .  cit. , s .  35 .  
68 J . Bossak, Podstmry . . .  , op .  cit. , s .  552 .  
69 M. Gorynia, E .  Łaźniewska, Kompendium . . . , op .  cit. , s .  36 .  
70 F.A. von Hayek, Indywidualizm i porzqdek ekonomiczny, Wydawnictwo Znak, Kraków 1 998, 

s . 1 3 - 1 7 . 
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Mamy więc w tym przypadku do czynienia z odej ściem od założeń konkurencj i 
doskonałej ,  a w miejsce tego pojawia się alternatywna koncepcja konkurencji, przez 
którą rozumie się odkrywanie wiedziI .  

Kolejnym, dość istotnym, przełomem na gruncie teorii konkurencji niedosko
nałej w ramach ekonomii menedżerskiej była teoria zajmująca się: analizą relacj i  
firma-otoczenie, badaniem wnętrza przedsiębiorstwa, dokonywaniem wyborów 
strategicznych i formułowaniem schematów zachowań przedsiębiorstwa w okre
ślonych warunkach, która dała początek teorii zarządzania strategicznego. Wraz 
z tym został także wypracowany szereg koncepcji  wypływających z nurtu ekono
miki branży. Pierwszy z modeli, opracowany w połowie XX wieku przez J. Baina, 
wyjaśnił zachowania firm w zależności od formy organizacj i  rynku i ich wpływ 
na osiągane wyniki finansowe. Autor stwierdził, że w przypadku branż charakte
ryzujących się dość wysoką koncentracją, tj . zdominowanych przez kilka firm, 
przeciętna rentowność z reguły utrzymuje się na wyższym poziomie w porówna
niu z innymi branżami. Zainspirowało to M.E. Portera do podjęcia dalszych badań 
dotyczących przedsiębiorstwa konkurującego w danej branży. Jedną z bardziej znanych 
teorii w ramach tego nurtu jest tzw. diament Portera, który stanowi ujęcie konku
rencyjności na poziomie mezoekonomicznym. Porter przedstawił m.in. główne siły 
działające na firmę wewnątrz sektora oraz w jego otoczeniu72 •  Rozwijając swoją teo
rię w latach osiemdziesiątych XX wieku, zajął się m.in. warunkami konkurencyj
ności firm w skali międzynarodowej . Zdaniem tego autora, kluczowe znaczenie w pro
cesie uzyskania przewagi konkurencyjnej firmy w branży mają73 : 

warunki czynnikowe produkcji ,  tj . dostępność: zasobów naturalnych, wy
kwalifikowanej siły roboczej lub infrastruktury technicznej ,  informatycz
nej ,  naukowej ,  niezbędnej do konkurowania w danej branży; 
warunki popytowe, tj . charakter popytu lokalnego na produkty lub usługi 
w danej branży; 
obecność bądź brak branż pokrewnych i wspierających, konkurencyjnych 
w skali międzynarodowej ; 
strategia, struktura firm i rywalizacja między nimi - wywierająca wpływ 
na: tworzenie, organizowanie i zarządzanie firmami oraz charakter ich 
rywalizacji .  

Układ tych czynników, zwany rombem Portera, wyznacza pozycję  konkuren
cyjną firmy danego kraju, pozwalając jednocześnie na osiąganie korzystnych wy
ników na arenie międzynarodowej . Analizując istotę konkurencj i w branży, Porter 
zwrócił uwagę na potrzebę przyjrzenia się szczególnie pięciu grupom podmiotów, 

7 1 S.D.  Hunt, A General Theory (i{Competition, Sage Publication Inc . ,  London 2000, s. 29. 
72 P. Zhang, K. London, Towards an internationalized sustainable industrial competitiveness model, 

"Competitiveness Review: An International Business Journal", 20 1 3 ,  vol. 23(2), s. 95-99. 
73 M.E. Porter, On Competition, Harvard Business Press, New York, 1 998, s .  1 1 7 ;  M.E.  Porter, 

Strategia konkurencji. Metody analizy sektorów i konkurentów, Polskie Wydawnictwo Ekono
miczne, Warszawa 1 992, s. 1 32 ;  1. Magretta, Jak stworzyć dobrq strategię i zdobyć przewagę kon
kurencyjnq, MT Biznes, Warszawa 20 1 4. 
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w celu opisania natężenia i charakteru rywalizacj i  w określonej branży. Należą do 
nich: rynkowi rywale, dostawcy, nabywcy, oferenci substytutów i potencjalni za
interesowani wejściem do branżi4. Dużą zasługą Portera było również opraco
wanie kompletnego zbioru ogólnych strategii konkurencji, dzięki którym firma mo
że prowadzić walkę konkurencyjną, a także zasad analizy otoczenia konkurencyj
nego. Porter, jako twórca kompleksowej analizy otoczenia konkurencyjnego, pogłębił 
teorię poprzez wprowadzenie koncepcj i  łańcucha wartości jako podstawowego 
narzędzia analizy źródeł przewagi konkurencyjnej firmy. Zgodnie z tym podejściem, 
łańcuch wartości dezagreguje  firmę na strategiczne działalności, takie jak: projek
towanie, produkcja, marketing, dostawy i serwis. Każda z nich może nie tylko przy
czyniać się do osiągania relatywnej pozycji w zakresie kosztów, ale tworzy podsta
wę do dyferencjacj i .  Nowy paradygmat strategii konkurencj i oparto na przewadze 
konkurencyjnej w wydzielonych ogniwach łańcucha wartości. Przeprowadzenie 
takiej analizy pozwala na wskazanie strategicznie istotnych działań, które umożliwiają 
uzyskanie przewagi konkurencyjnej , przejawiającej się w niskich kosztach, a także 
w unikatowej korzyści w postaci wyróżniania się75 . Porter pisał o możliwości zas
tosowania co najmniej trzech strategii konkurencji, do których zaliczył: przywództwo 
kosztowe, dyferencjację i koncentrację na wybranym segmencie rynku. Wybór właś
ciwej strategii pozwala przedsiębiorstwu na osiągnięcie przewagi konkurencyjnej , 
a wraz z tym na uzyskanie lepszych wyników finansowych. 

O ile za punkt wyjścia analizy w nurcie ekonomii branży przyjęto miejsce firmy 
w otoczeniu o określonej strukturze, zakładając tym samym, że od tego zależą zasad
niczo zachowanie i rezultaty podejmowanych przez nią działań, to całkowicie od
mienne stanowisko reprezentował tzw. nurt zasobowy, który proponował rozpoczę
cie analizy od badania wewnętrznego potencjału firmy. Większość idei, na których 
bazowała szkoła zasobowa, została zaczerpnięta z ekonomii ewolucyjnej ,  w tym 
głównie z: prac Nelsona i Wintera ( 1 982), ze szkoły austriackiej ,  m.in. z twórczo
ści Hayeka ( 1 964), z teorii organizacyjnego uczenia się (March 1 99 1 ), teorii be
hawioralnej firmy (Cyert i March 1 963) czy teorii firmy Penrose ( 1 959f6. 

E. Penrose ( 1 959) przyjęła za Schumpeterem krytyczne spojrzenie w odniesie
niu do możliwości interpretacj i zmian we współczesnych przedsiębiorstwach wy
łącznie za pomocą teorii równowagi statycznej , proponując w zamian zwrócenie 
uwagi nie na efektywność alokacji czynników, ale na przyczyny i granice rozwoju 
firmy. W teorii firmy autorka posługiwała się specyficznym aparatem pojęciowym77. 

74 S .  Shahmansouri, M.D.  Esfsahan, N .  Niki, Explain the Theory oj Competitive Advantage and 
Comparison with lndustries Based on Advanced Technology, "International Joumal of Economy, 
Management and Social Sciences", 20 1 3 ,  vol. 2( 1 0),  s. 84 1 -844. 

75 Z. Pierścionek, Klasyfikacja źródeł przewagi konkurencyjnej, [w:] Źródła przewagi konkuren
cyjnej przedsiębiorstwa, K. Poznańska, A. Sosnowska (red.), Oficyna Wydawnicza Szkoły Głów
nej Handlowej ,  Warszawa 2002, s. 24. 

76 N.J. Foss, Strategy, Economic, Organization and The Knowledge Economy. The Coordination oj 
Firms and Resources, Oxford University Press, London, 2005, s. 8 1 .  

77 R. Gajęcki , Rozwój . . .  , op. cit . ,  s .  28-29. 
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Po pierwsze, przyjęła, że firma jest zespołem współpracujących ze sobą ludzi. Osiąg
nięcie określonego poziomu i efektywności współpracy wymaga czasu, tym samym 
jest dość istotnym ograniczeniem dla rozwoju przedsiębiorstwa. Po drugie, stwierdziła, 
że to nie zasoby stanowią czynniki produkcji, lecz usługi, które te zasoby mogą świad
czyć. Wewnętrzna wartość takiej usługi produkcyjnej wydaje się być szczególna 
dla każdej z firm, natomiast cena rynkowa w rzeczywistości nie odzwierciedla kosz
tów alternatywnych zasobów, wykorzystywanych w konkretnych firmach. Po trzecie, 
autorka wprowadziła rozróżnienie wiedzy obiektywnej i eksperymentalnej . Podkreś
liła, że wiedza obiektywna pozostaje niezależna od jednostki i zawiera się w: zwy
czajach, praktykach, procedurach czy tzw. rutynie. Tymczasem doświadczenia nie 
da się przekazać w taki sam sposób, jak wiedzy obiektywnej . Stanowi to poważne 
ograniczenie dla rozwoju przedsiębiorstwa. Po czwarte, zidentyfikowała szereg czyn
ników warunkujących rozwój firmy. Założyła równocześnie, że w długim okresie 
przetrwanie, wzrost i utrzymanie jej rentowności zależy nie tyle od organizacj i  
produkcj i  czy stopnia dywersyfikacj i, ile od umiejętności stworzenia solidnej pod
stawy, która pozwala na elastyczną adaptację do potrzeb rynku, a wraz z tym na 
dokonanie ekspansji .  Po piąte, wyraźnie zaakcentowała zaistniałe zmiany w sposobie 
konkurencji, które głównie przybierają charakter niecenowy. W wyniku tego, zdo
bycie przewagi konkurencyjnej w znacznej mierze zależy od zdolności do ekspe
rymentowania i umiejętności wprowadzania innowacji .  Po szóste, Penrose roz
szerzyła dotychczasowy wymiar analizy, wskazując na nasilające się zjawisko koo
peracji  firm, które wykazują tendencję  do internalizacj i  podobnych działań oraz 
eksternalizacj i  działalności komplementarnych. 

Podejście zasobowe (Resource based View ofthe Firm) stało się szczególnie po
pularne w latach dziewięćdziesiątych XX wieku, a wraz z nim opracowano nową 
teorię konkurencji opartą na przewadze zasobowe/S . W świetle założeń szkoły za
sobowej przedsiębiorstwo postrzega się jako wiązkę zagregowanych zasobów, 
które dzięki procesowi zarządzania nimi stają się jego siłami lub słabościami. Z pun
ktu widzenia prowadzonych rozważań, dotyczących źródeł przewagi konkurencyjnej , 
niezmiernie istotne jest to, że zasobowa teoria traktuje przedsiębiorstwo jako uni
katową wiązkę materialnych i niematerialnych zasobów oraz umiejętności. Zasoby 
te utożsamia się z czynnikami kontrolowanymi przez przedsiębiorstwo, które warun
kują realizację  jego strategii. Teoria zasobowa sugeruje  zatem, że różnice w wy
nikach finansowych nie wynikają wyłącznie ze struktury branżowej , gdyż w znacz
nym stopniu są one zdeterminowane przez zgromadzone zasoby, w tym umiejętność 
efektywnego zarządzania nimi (Penrose 1 959, Andrews 1 980, Barney 1 99 1f9. Zwra
ca się uwagę na to, że niektóre z tych zasobów mogą być nabywane przez przed
siębiorstwo z zewnątrz, na przykład w postaci zakupu nowej technologii lub licen-

78 A. Carmeli ,  Assesing Core Jntangible Resources, "European Management Journal", 2004, 
vol. 22( 1 ), s .  1 l 0- I I I . 

79 A. Fayolle, P. Kyro, J. Ulijn, Enterpreneurship Research in Europe. Outcomes and Perspectives, 
Edward Elgar Publishing Limited, Cheltenham 2005 , s .  84-85 .  
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cji, a inne z kolei, typu: specjalistyczna wiedza, reputacja czy relacje z partnerami ryn
kowymi powstają  w samym przedsiębiorstwie jedynie w długim okresie, nabiera
jąc charakteru unikatowościso . Zdaniem J. B. Bamey'a, jednego z twórców zasobo
wej teorii firmy, można wyróżnić co najmniej cztery kategorie zasobóws I :  

zasoby finansowe, będące w dyspozycj i  przedsiębiorstwa; 
zasoby fIZYczne, obejmujące: technologie, maszyny i urządzenia, instalacje, 
budynki, grunty, materiały i surowce, zapasy, sieci informatyczne itp . ;  
zasoby ludzkie, tj . pracownicy o określonych kwalifikacjach, doświadcze
niu i wiedzy specjalistycznej ;  
zasoby organizacyjne, obejmujące: procesy planowania, systemy infor
macyjne, kulturę organizacyjną itp . 

Inny z badaczy, który był zwolennikiem teorii zasobowej firmy, Wenerfelt ( 1 984) 
wyróżnił siedem podstawowych kategorii zasobów, takichjak: znaki towarowe, wie
dza technologiczna, wykwalifikowana kadra, kontakty handlowe, efektywne pro
cedury i kapitałs2 . Podobnie także Grant ( 1 99 1 ), w swoich pracach wyróżnił nas
tępujące rodzaje  zasobów: finansowe, fizyczne, ludzkie, technologiczne, organiza
cyjne i reputację. Jednocześnie wspomniany autor wprowadził wyraźne rozróżnie
nie między pojęciem zasobów a kompetencjami organizacyjnymi. Jego zdaniem, za
soby, innymi słowy, czynniki produkcji warunkują procesy produkcyjne, podczas gdy 
kompetencje, tj . tzw. organizacyjna rutyna, zasadniczo odnoszą się do umiejętno
ści efektywnej kombinacj i  zasobów, pozwalając na realizację  zamierzonych dzia
łań, a zarazem osiąganie wyznaczonych celówS3 •  Okazuje się, że, według teorii za
sobowej ,  zarówno zasoby materialne, jak i niematerialne postrzega się jako poten
cjalnie strategiczne aktywa, które wydają się być wyjątkowo istotne dla osiągania 
przewagi konkurencyjnej , a wraz z tym dla utrzymania wyników finansowych. 
Należy zaznaczyć, że podstawowe założenie zasobowej teorii firmy mówi o zaso
bach i umiejętnościach, które są trwałe, rzadkie, niemobilne oraz trudne do imita
cji. Dopóty stanowią one swoiste źródło przewagi konkurencyjnej, dopóki nie zostaną 
zduplikowane przez konkurentów. Ponadto, możliwość osiągnięcia ponadprzecięt
nych zysków wynika ze zdolności lepszego niż konkurencja wykorzystania przez fir
mę pewnych podstawowych zasobów i umiejętności, jak również ze zdecydowanie 

80 A. Sudolska, Zasoby wiedzy jako strategiczny czynnik międzynarodowej konkurencyjności przed
siębiorstwa, [w: ]  Zarzqdzanie wiedzqjako kluczowy czynnik międzynarodowej konkurencyjności 
przedsiębiorstwa, M.J.  Stankiewicz (red.),Wydawnietwo "Dom Organizatora", Toruń 2006, s .  64. 

8 1  lB.  Bamey, Gaining and Sustaining Competitive Advantage, Addison-Wesley Publishing Company, 
New York 1 996, s. 1 43- 1 44. 

82 B. Wernerfelt, A resource-based view oj the firm, "Strategie Management Journal", 1 984, vol. 5 .  
83 R.M. Grant, The Resource - Based Theory ojCompetitive Advantage: Implications jor Strategy, 

"California Management Review", 1 99 1 ,  vol. 33(3);  A. Bounfour, Is Outsourcing oj Intangibles 
a Real Source ojCompetitive Advantage?, "International Journal of Applied Quality Management", 
1 999, vol. 2, s. 1 3 1 .  
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lepszego od rywali dostosowania tych umiejętności do kluczowych czynników 
gwarantujących sukces w danej branżl4 •  

Zgodnie z ujęciem teorii przewagi zasobowej ,  konkurencjajest procesem opie
rającym się na ciągłej walce pomiędzy podmiotami w poszukiwaniu źródeł przewagi 
konkurencyjnej w obrębie zasobów, dzięki którym możliwe staje się zajęcie ko
rzystnej pozycji na rynku. Teorię konkurencji opartej na przewadze zasobowej zbu
dowano na bazie następujących założeń85 :  

zmienność w czasie i zróżnicowanie popytu powoduje konieczność ciągłe
go dostosowywania się sprzedawców do zmiennych gustów i preferencj i 
konsumentów, a to generuje  koszty związane z poszukiwaniem informa
cj i zarówno po stronie konkurujących firm, jak i samych konsumentów; 
w grze rynkowej motywacje kupujących wynikają z ciągłego poszukiwania 
własnych korzyści, z kolei podstawowym celem działania przedsiębiorstw 
jest chęć osiągnięcia lepszej pozycji  finansowej niż konkurenci. Oprócz ba
rier informacyjnych, każdy z podmiotów realizujących swą funkcję celu 
napotyka także na dodatkowe problemy opisywane w ramach teorii agen
cj i, tj . sprzeczność dążeń różnych grup interesów, jak i normy moralne 
wyznawane przez jednostki, które mogą skutecznie ograniczać zachowa
nia maksymalizujące; 
zasoby to coś więcej niż tylko czynniki produkcji ,  lecz dostępne dla firmy 
dobra o charakterze materialnym, jak i niematerialnym, które umożliwiają 
skuteczne wytwarzanie oferty rynkowej reprezentującej pewną wartość 
dla określonego segmentu rynku; 
znaczenie działań przedsiębiorczych inicjowanych przez zarządzających 
i podejmowanych przez nich decyzji strategicznych, od których zależą osią
gane wyniki finansowe; 
bardzo ważną cechą konkurencji, przez którą rozumie się ewolucyjny pro
ces i odchodzenie od stanu równowagi, są innowacje nadające całemu pro
cesowi aspekt rozwojowy i decydujące o jego dynamice. 

Ze względu na to, że konkurencja współczesna nie ma w zasadzie charakteru ce
nowego, lecz raczej dotyczy: nowych produktów, nowych procesów technologicz
nych i nowych form organizacyjnych, wymaga to całkowicie nowego spojrzenia 
na naturę konkurencji ,  która z uwagi na postępujący proces globalizacji, prywaty
zacji  i deregulacji ,  a także niezwykle szybkie zmiany technologiczne, jakie zacho
dzą w gospodarce, ma charakter wręcz "destrukcyjny"86. W nowej rzeczywistości 
konkurencyjność determinuje  nie tyle potencjał ekonomiczny przedsiębiorstwa, . 
ale przede wszystkimjego zdolność do szybkich zmian. Staje się to możliwe jedynie 
wówczas, gdy podmiot dysponuje odpowiednimi zasobami, a zwłaszcza gdy potrafi 

84 T. Akio, The Critieal Assessment oj The Resouree-Based View oj Strategie Management: The 
Souree oj Heterogeneity oj the Firm, "Ritsurneikan International Affairs", 2005, voL 5, s. 125- 1 35 .  

85 M. Gorynia, E .  Łaźniewska, Kompendium . . .  , op. cit. , s .  40-4 1 .  
86 C.M. Grimm, H .  Lee, K.G. Smith, Strategy as Aetion, Oxford University Press, London 2006, s .  2 1 .  
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je umiejętnie wykorzystać87. W takich warunkach szczególnie cenne okazują  się 
zasoby o charakterze niematerialnym, gdyż to aktywa niematerialne, które są trud
ne do skopiowania, warunkują zbudowanie przewagi konkurencyjnej przedsiębior
stwa. Stąd też opracowane w latach osiemdziesiątych i dziewięćdziesiątych XX wie
ku zasobowe koncepcje konkurencyjności przedsiębiorstwa starały się w sposób kom
pleksowy zidentyfIkować pierwotne źródła przewagi konkurencyjnej przedsiębior
stwa oraz zasady ich rozwijania w długim okresie, wskazując na znaczenie wiedzy 
i umiejętności, które w połączeniu z odpowiednim zbiorem technologii stanowią nie
zwykle istotne źródło przewagi konkurencyjnej88 .  

Źródła rynkowej przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa mogą być rozmaicie 
klasyfIkowane. Zdaniem Z. Pierścionka, można wyróżnić : bezpośrednie, bazowe 
oraz zewnętrzne źródła konkurencyjności lub po prostu zewnętrzne i wewnętrzne. Do 
podstawowych, wewnętrznych koncepcji zalicza się teorie G. Hamela i C. Prahalda 
(core competences), J. Kaya (wyróżniające fumę zdolności) oraz P. Senge'a (organi
zacja ucząca się) . Teorie odwołujące się do zewnętrznych źródeł konkurencyjności 
to nie tylko, opisywana uprzednio, koncepcja M. Portera (dotycząca źródeł przewagi 
konkurencyjnej narodów), ale i J. Dunninga (wyjaśniająca źródła przewagi kon
kurencyjnej korporacj i  ponadnarodowych)89, a także P. Kotlera (koncentrująca się 
na warunkach tworzenia bogactwa narodowego)9o. Zgodnie z drugim zapropono
wanym przez Z. Pierścionka kryterium klasyfIkacji,  za bezpośrednie źródła rynko
wej przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa uznaje się procesy i systemy, które 
bezpośrednio określają możliwości rynkowej przewagi konkurencyjnej . Są to za
równo czynniki ze sfery realnej ,  tj. : technologia, wielkość i lokalizacja przedsiębior
stwa, jak i ze sfery regulacji, tj. : jakość systemu zarządzania czy umiejętności marke
tingowe. Warunkują one tzw. źródła bazowe, które stanowią strukturalną i trwałą pod
stawę konkurencyjności przedsiębiorstwa. W świetle tej interpretacji spośród wiodą
cych koncepcji ,  dotyczących bazowych źródeł konkurencyjności przedsiębiorstwa, 
na uwagę zasługuje  m.in. koncepcja  kluczowych kompetencji  (Hamela i Prahalda), 
wyróżniających fIrmę zdolności (Kaya), oraz organizacji uczącej się (Senge'a)9 1 .  

Źródłem konkurencyjności przedsiębiorstwa, według Hamela i Prahalda, jest 
zdolność do bardziej efektywnego niż konkurencja rozpoznania i tworzenia kluczo
wych kompetencji  i umiejętności, która decyduje  o przewadze na rynku w przy
szłości92 . W krótkim okresie konkurencyjność wynika głównie z takich elementów, 

87 K.R. Conner, c.K. Prahald, A resource-based theory oj the firm: Knowledge versus opportunism, 

"Organisation Science", 1 996, vol. 7, s. 477-50 1 .  
88 Z. Pierścionek, Strategie . . .  , op. cit., s .  20 1 -202 . 
89 lH. Dunning, Mulinational Enterprises and the Global Economy, Addisson-Wesely, Workingham 

1 993, s. 287-289. 
90 P. Koder, S. Jatusripitak, S.  Maesincee, The Marketing ojNations: A Strategie Approach to Building 

National Wealth, Free Press, New York, 1 997.  
9 1 Z. Pierścionek, Klasyfikacja . . .  , op. cit., s. 1 7 ; Z. Pierścionek, Źródła rynkowej przewagi konku

rencyjnej przedsiębiorstwa, "Przegląd Organizacj i", 2005, nr 1 0, s. 1 3 .  
92 G .  Hamel, C .  Prahald, Competingjor the Future, Harvard Business School Press, Boston 1 994, 

s . 220.  
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jak cena i jakość produktu, natomiast utrzymanie tej przewagi w długim okresie wy
maga wykreowania kluczowych kompetencji .  Zdaniem tych autorów, kluczowe kom
petencje tworzą zestaw umiejętności, wiedzy i technologii, charakteryzujących się : 
znaczącym wkładem w wartości najważniej sze dla odbiorcy, unikatowością oraz 
możliwością wprowadzenia gamy nowych produktów. Jednak sam związek z two
rzeniem naj istotniejszych dla klienta wartości nie wystarczy, aby dany zestaw umie
jętności można było uznać za kluczowe kompetencje  firmy, bowiem kolejnym 
warunkiem jest trwałość, j eśli chodzi o wyróżnienie tych kompetencj i  na tle kon
kurentów, oraz umiejętność ich wykorzystania do stworzenia gamy nowych pro
duktów i usług. Zbudowanie takiego rdzenia umiejętności nierozerwalnie wiąże się 
z aktywami niematerialnymi. Podobne stanowisko reprezentuje Kay, który w swo
jej koncepcji  zakłada, że podstawą konkurencyjności przedsiębiorstwa jest odkry
cie wyróżniających zdolności, takich jak: architektura, reputacja, innowacje i zaso
by strategiczne93 . 

Zasadnicza różnica pomiędzy tymi dwiema koncepcjami dotyczy przede wszystkim 
kwestii oceny możliwości świadomego tworzenia źródeł konkurencyjności w postaci 
kluczowych kompetencji  czy też wyróżniających firmę zdolności94 . Otóż koncepcja 
Hamela i Prahalda zakłada, że jest możliwe aktywne ksztahowanie przyszłości dzięki 
rozwojowi zasobów, co pozwala na zdobycie przewagi rynkowej , podczas gdy, zda
niem Kaya, chodzi raczej o trwałe utrzymanie pozycji  na rynku, niekoniecznie pier
wszej ,  dzięki istniejącym zasobom i warunkom otoczenia. Warto wspomnieć, że 
aktualna wiedza o kluczowych czynnikach konkurencyjności przedsiębiorstwa zosta
ła również poszerzona o koncepcję organizacj i uczącej się Senge'a95 .  Autor tej kon
cepcji utożsamia przedsiębiorstwo z organizacją uczącą się, której ludzie poprzez 
uczenie stale poszerzają swe zdolności do osiągania wyników tak w sposób indywi
dualny, jak i zbiorowy. Zdobyta wiedza i umiejętności stanowią kluczowe źródło 
przewagi konkurencyjnej . Zgodnie z tym podej ściem, istnieje  konieczność orga
nizacyjnego uczenia, przez które rozumie się proces : ciągły, kolektywny, twórczy, 
generujący wiedzę wykorzystywaną w podejmowaniu decyzj i  strategicznych, które 
warunkują osiąganie przyszłych korzyści ekonomicznych. 

Podsumowując powyższe rozważania, należy zaznaczyć, że zarówno w teorii, 
jak i praktyce wypracowano wiele ciekawych i niezwykle inspirujących koncepcj i  
konkurencyjności przedsiębiorstwa. Jeszcze w latach siedemdziesiątych XX wieku 
triumfowały tradycyjne koncepcje  oparte na przywództwie kosztowym, w latach 
osiemdziesiątych XX wieku na przywództwie jakościowym (bazowe strategie kon
kurencj i Portera), a wraz z początkiem lat dziewięćdziesiątych XX wieku nastąpił 

93 J. Kay, Podstawy sukcesufirmy, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1 996, s. 1 76- 1 85 .  
9 4  CH. Prahald, G. Hamel, The Core Competence olthe Organization, "Harvard Business Review", 

1 990, vol. 68, s. 79-9 1 .  
9 5  P .  Senge, The Fifih Discipline: The Art. And Practice olthe Learning Organization, Doubleday 

Currency, New York 1 990, s. 3 .  
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dość istotny przełom w sposobie postrzegania natury konkurencji, w tym źródeł kon
kurencyjności96 . Zaczęto dostrzegać, że konkurencyjność jest pojęciem wielowymia
rowym, zaś poprawa wyników ekonomicznych, mierzonych rentownością sprze
daży czy udziałem w rynku, zależy od umiejętności zaspokojenia potrzeb kluczo
wych interesariuszy, takich jak:  klienci, kooperanci, środowisko naturalne97 .  Po
pyt na wiedzę i innowacje sprawił jednocześnie, że przedsiębiorstwo XXI wieku 
swój rozwój zawdzięcza głównie kapitałowi intelektualnemu, który stanowi ważne 
źródło kreacji wartości, a zarazem czynnik rozstrzygający o jego konkurencyjnoś
ci wynikowej . 

1 . 3 . Pomiar efektów kreacji wartości 

Pomiar dokonań przedsiębiorstw jest jednym z podstawowych warunków racjo
nalnego działania. Ocena rezultatów działania, w zależności od strategii i przyjętych 
celów, powinna skłaniać zarządzających do stosowania takich rozwiązań, które 
zmierzają do poprawy warunków funkcjonowania: jednostki gospodarującej ,  jej pro
duktów oraz procesów wytwarzania, a jednocześnie umożliwiają elastyczne reago
wanie na potrzeby konsumentów98 •  Aby zobrazować wyniki, przez które rozumie 
się wszelkie pożądane kategorie ekonomiczne w przedsiębiorstwie, najczęściej wy
korzystuje się mierniki finansowe i niefinansowe. Zastosowanie tych mierników słu
ży prezentacji oraz analizie procesów i zjawisk zachodzących w podmiocie. W związ
ku z tym, pomiaru wyników przedsiębiorstwa można dokonać na podstawie kryte
riów, takich jak99 : 

efektywność - z perspektywy ekonomicznej interpretowana jako relacja 
między efektami a nakładami 1 00 ;  

96 A.  Ambastha, K. Momaya, Competitiveness oj Finns: Review ojTheory, Frameworks, and Models, 

"Singapore Management Review", 2004, voI.26( l ), s .  46-48.  
97 A. Riahi-Belkaoui, Intellectual Capital and Finn Peifonnance oj US Multinational Finns. A study oj 

the Resource-Based and Stakeholders Views, " Joumal of Intellectual Capital", 2003 , vol. 4, no. 2, 
S. 2 1 5-2 1 7 . 

98 P. Waśniewski, Pomiar wyników finansowych w małych i średnich przedsiębiorstwach, "Zeszyty 
Naukowe Uniwersytetu Szczecińskiego. Finanse. Rynki Finansowe. Ubezpieczenia", 20 1 4, nr 66, 
s. I - l O . 

99 A. Rolstadfts, Enterprise Peifonnance Measurement, "Intemational Joumal ofOperations & Production 
Management", 1 998, vol. 1 8(9/ 1 0), s. 989-999. 

1 00 Pojęcie efektywności jest koncepcją wielowymiarową, gdyż obejmuje swoim zasięgiem trzy ro
dzaje efektywności, takie jak: efektywność skali, efektywność techniczna i alokacyj na. Z efektyw
nością skali mamy do czynienia wówczas, gdy firma osiąga stałe korzyści skali, a jej wskaźnik 
elastyczności produkcyjnej wynosi 1 ,  podczas gdy efektywność techniczna występuje w warun
kach zmiennych korzyści skali i pokazuje  maksymalną wielkość produkcji ,  jaką można wyt
worzyć z danych nakładów czynników wytwórczych. W przypadku efektywności alokacyjnej 
firma znajduje się na krzywej możliwości produkcyjnych, a więc osiąga efektywność zarówno 
techniczną, jak i jest w stanie maksymalizować efekty oraz minimalizować nakłady, � .  maksymali
zuje zyski. Zob. L. Latruffe, Competitiveness, Productivity and Eificiency in the Agricultural and Agri
Food Sectors, "OECD Food, Agriculture and Fisheries Papers", 20 1 0, no. 30, s. 1 9-20; A. Parkitna, 
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wydajność - miara efektywności przedstawiająca zależność między wielkoś
cią produkcj i a wielkością zasobów zużytych do jej wytworzenia; 
jakość - postrzegana wieloaspektowo, tj . nie tylko jako stopień dopasowa
nia do potrzeb i preferencji konsumentów, ale i dostawców czy kooperan
tów; 
produktywność - kategoria, przez którą rozumie się stosunek między osią
gniętymi efektami a poniesionym nakładem czynnika wytwórczego l O l ; 
jakość miejsca pracy - identyfikowana z poczuciem zadowolenia oraz 
satysfakcją z pracy czerpaną z tytułu: otrzymywanych wynagrodzeń i po
zostałych niepieniężnych świadczeń, możliwości awansu i samorealizacji ,  
stopnia autonomii i kontroli jednostki , a także bezpieczeństwa zatrudnie
nia l O2 ; 
innowacje  - pomiar wyników działalności innowacyjnej staje  się szcze
gólnie ważny w sytuacji ,  gdy wiedza i innowacje  są kluczowym źródłem 
konkurencyjności; 
rentowność - utożsamiana z zyskiem lub wynikiem finansowym jest od
zwierciedleniem opłacalności działalności gospodarczej ,  którą rozpatruje  
s ię  jako opłacalność zużycia lub zaangażowania środków, zarówno w uję
ciu sumarycznym, jak i cząstkowym1 03 • 

Do pomiaru wyników przedsiębiorstwa powszechnie wykorzystuje się wskaź
niki ekonomiczno-finansowe oraz techniczno-produkcyjne. Jednakże rozwój przed
siębiorstwa obejmuje wiele niekwantyfikowanych, tzw. miękkich aspektów zarzą
dzania, w ramach których nie zawsze można zastosować obiektywne i akceptowalne 
miemiki l O4 • Istnienie różnych grup interesariuszy l o5wymaga zdecydowanie szer
szego spojrzenia na kwestię pomiaru wartości przedsiębiorstwa. W świetle holistycz
nego podejścia do konkurencyjności nie wystarczy jedynie pomiar wartości dla 
akcjonariuszy i udziałowców na podstawie wskaźników finansowych, gdyż równie 
istotna w procesie pomiaru wydaje  się ocena wartości dostarczanej konsumentom 
oraz pozostałym grupom interesariuszy, którzy znajdują się w otoczeniu przedsię
biorstwal O6• Dzięki przyjęciu wielowymiarowej perspektywy i kombinacji  wielu 

P. Skóra, Efektywność ekonomiczna organizacji gospodarczej w kontekście rozważań nad wartoś
cią ekonomiczną, "Zarządzanie Wartością Przedsiębiorstwa", 2008, nr 6, s. 9 1 -93 .  

1 0 \ Measuring Productivity. OECD Manual, Measurement of Aggregate and Industry - Level Produc
tivity Growth, OECD, 200 1 ,  Paris, s. 1 2-2 1 .  

1 02 S.A. Dahl, T. Nesheim, K.M. Olsen, Quality ofWork - Concept and Measurement, "Working Papers 
on the Reconciliation of Work and Welfare in Europe", 2009, no. 5, s. 7- 1 2 . 

\ 03 K. Stępień, Kluczowe mierniki �ników działalności przedsiębiorstw, ,,zeszyty Naukowe Uniwer
sytetu Szczecińskiego. Finanse. Rynki Finansowe. Ubezbieczenia", 201 2, nr 5 1 ,  s .  3 82-384. 

1 04 K. Wach, Europeizacja małych i średnich przedsiębiorstw, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza
wa 20 1 2, s. 34-35 .  

1 05 Pojęcie interesariusza szczegółowo zostało przedstawione w rozdziale 6 .  tej pracy. 
1 06 R. Feurer, K. Chaharbaghi, Dejining Competitiveness; A Holistic Approach, "Management De

cisions", 1 994, vol. 32(2), s . 49-57.  
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wskaźników można dokonać pomiaru konkurencyjności przedsiębiorstwa w różnych 
płaszczyznach. 

Pomiar efektów kreacji  wartości przedsiębiorstwa ewaluował w czasie. Jeszcze 
w latach osiemdziesiątych XX wieku podstawową miarę efektywności, zgodnie 
z neoklasyczną teorią przedsiębiorstwa, stanowił zysk operacyjny i przyrost zysku, 
podczas gdy w kolejnym dziesięcioleciu największą popularnością cieszyły się 
wskaźniki rentowności, takie jak:  ROA (rentowność aktywów), ROE (rentowność 
kapitału własnego), ROI (zwrot z inwestycji) czy ROS (rentowność sprzedaży) a za
razem giełdowe, takie jak: EPS (wskaźnik zysku na akcję), PDR (wskaźnik ceny do 
dywidendy) lub EPS (wskaźnik ceny rynkowej do ZYSkU) 1 07 .  Należy zaznaczyć, że 
ze względu na to, że mierniki księgowe opierają się na wykorzystaniu różnych kate
gorii wyniku finansowego, na co znaczący wpływ mają m.in. przyjęte zasady wy
ceny i polityka amortyzacj i, stworzono równocześnie grupę mierników fmanso
wych. Na ich podstawie do oceny wzrostu wartości wykorzystuje się metody: prze
pływów pieniężnych, kosztu i struktury kapitału, a także potencjalnego zrównowa
żonego tempa wzrostu rozwoju firmy. Na bazie mierników księgowych i finansowych 
powstała również grupa mierników rynkowych, do której zalicza się m.in. mierniki 
wartości kreowanej ,  tj . :  EVA (ekonomiczna wartość dodana), CVA (wartość doda
na wyrażona w kategoriach pieniężnych), SVA (wartość dodana dla akcjonariuszy) 
czy CFROI (gotówkowy zwrot z inwestycji) itp. 1 08 Współcześnie jednym z najważ
niejszych wyzwań związanych z kompleksowym pomiarem przedsiębiorstwa jest 
kapitał intelektualny. Wypracowano w tym zakresie wiele modeli i wskaźników, któ
re szczegółowo przedstawiono w rozdziale drugim pracy. 

Przedmiot rozważań, jakim jest problem kreacj i  wartości w przedsiębiorstwie,  
dotyczy zdolności do osiągania zysku i oznacza koncentrację na wyniku finanso
wym. W nauce ekonomii współistnieją dwie wariantowe koncepcje dotyczące zasad 
ksztahowania wyniku finansowego. Z perspektywy rachunkowości wynik finanso
wy jest efektem porównania wyrażonej w mierniku pieniężnym wielkości strumieni, 
określanych mianem przychodów i kosztów, w trakcie przyjętego okresu działania 
podmiotu gospodarczego. Druga koncepcja, nazywana podejściem ekonomicznym, 
traktuje z kolei wynik finansowy jako maksymalną wartość, o jaką wzrosło bogactwo 
firmy na koniec okresu w porównaniu z jego początkiem, przy uwzględnieniu sze
regu czynników, w tym m.in. zmian wartości rynkowej komponentów determinu
jących bogactwo 1 09 . Warto w tym miejscu przeanalizować możliwości w odniesieniu 

1 07 E.A. Helfert, Techniki analizy finansowej, Polskie Wydanictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004, 
s .  505 ; W.  Skoczylas, A. Niemiec, Mierniki monitorowania wartości przedsiębiorstwa, [w:] De
terminanty i modele wartości przedsiębiorstwa, W. Skoczylas (red.), Polskie Wydawnictwo Eko
nomiczne, Warszawa 2007, s .  69- 1 1 3 .  

1 08 A .  Jaki, Wycena i ksztaltowanie wartości przedsiębiorstwa, Wolters Kluwer, Kraków 2008, s .  142- 1 58; 
P .  Szczepankowski, Wycena i zarzqdzanie wartościq przedsiębiorstwa, Wydawnictwo Naukowe 
PWN, Warszawa 2007, s. 1 4-2 1 .  

1 09 J .  Turyna, Rachunkowośćfinansowa, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 20 1 4, s .  254-255 .  
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do sposobu pomiaru wyniku finansowego przedsiębiorstw w warunkach polskiej 
gospodarki, a zwłaszcza z punktu widzenia obowiązującego ustawodawstwa. 

Sposób pomiaru wyniku finansowego przedsiębiorstw w Polsce nie jest jednolity, 
a zasady ewidencji  finansowo-księgowej zależą m.in. od formy organizacyjno-praw
nej oraz wielkości osiąganych obrotów. Osoby fizyczne i spółki cywilne osób fi
zycznych, a także spółki jawne prowadzą zazwyczaj tzw. księgowość uproszczoną, 
dokonując wpisów do księgi przychodów i rozchodów, zgodnie z przepisami prawa 
podatkowego. Według danych GUS, udostępnionych w 20 1 4  roku, w Polsce na 
1 77 1 460 podmiotów jedynie 1 8 1  48 1 przedsiębiorstw ( 1 0,24%) prowadziło księgi 
rachunkowe. Zdecydowana większość przedsiębiorstw, tj . l 1 96 1 77 (67,52%), 
dokonała wyboru formy opodatkowana na zasadach ogólnych I 1 0, prowadząc ewi
dencję na podstawie podatkowej księgi przychodów i rozchodów (PKPiR). Z danych 
tych wynika ponadto, że na uproszczoną ewidencję  w postaci ryczałtu od przycho
dów zdecydowało się 3 1 6  5 82 podmiotów ( 1 7 ,87%), a na kartę podatkową tylko 
77 22 1 mikrofirm (4 ,35%) 1 1 1 . 

Należy zaznaczyć, że przyczyną stosunkowo niewielkiej liczby podatników wy
bierających zasady uproszczone jest konieczność spełnienia określonych kryteriów 
dotyczących: formy, rodzaju prowadzonej działalności, stanu zatrudnienia czy li
mitu przychodów uprawniających do preferencyjnego opodatkowania I 1 2 . W związku 
z tym, najczęściej przedsiębiorstwa prowadzą księgowość uproszczoną, wykorzys
tując do ewidencj i  księgę przychodów i rozchodów. Aczkolwiek, jeżeli ich przy
chody ze sprzedaży netto za poprzedni rok obrotowy przekroczą równowartość w wa
lucie polskiej 1 200 tys .  euro, jednostki takie, zobligowane Ustawą o rachunkowoś
ci1 1 3 , są zobowiązane prowadzić księgi rachunkowe, respektując jednocześnie prze
pisy prawa podatkowego. Na podstawie danych zaewidencjonowanych w księgach 
rachunkowych (obrotów i sald kont) sporządzają również sprawozdania finansowe 
za okres roku obrotowego, takie jak bilans czy rachunek zysków i strat I 14 • Podobnie, 
spółki z ograniczoną odpowiedzialnością i akcyjne (kapitałowe) prowadzą tzw. księ
gowość pełną, stosując się do przepisów polskiej Ustawy o rachunkowości. Oprócz 
tego, w polskiej gospodarce funkcjonuje także pewna grupa podmiotów, takich jak 
spółki notowane na Giełdzie Papierów Wartościowych w Warszawie lub oddziały 

1 1 0 Ustawa z 26 lipca 1 991 roku o podatku dochodowym od osób fizycznych, Dz. U. z 20 1 2  roku, 
poz. 36 1 ,  ze zm. 

III Działalność przedsiębiorstw nie finansowych w 2013 roku, GUS, Warszawa 2014, s .  49. 
1 1 2 Ustawa z 20 listopada 1 998 roku o zryczałtowanym podatku dochodowym od niektórych przy

chodów osiqganych przez osoby fizyczne, Dz. U. Nr 1 44, poz. 930, ze zm. ;  P. Felis, Wybrane roz
wiqzania opodatkowania małych przedsiębiorstw - ocena i proponowane kierunki zmian, "Stu
dia BAS", 20 1 4, nr l ,  s. 1 09- 1 39 .  

1 1 3 Ustawa z dnia 29 września 1 994 roku o rachunkowości, Dz. U. z 20 1 3  roku, poz. 330, ze zm. 
1 1 4 H. Buk, Krajowe i międzynarodowe standardy sprawozdawczości finansowej, Wydawnictwo 

Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 20 14, s .  26-29. 
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międzynarodowych koncernów, których zasady ewidencj i  finansowo-księgowej 
regulują m. in. Międzynarodowe Standardy Rachunkowości (tzw. MSR-y) l I 5 . 

Warto podkreślić, że podatkowa książka przychodów i rozchodów, którą prowa
dzi prawie 70% podmiotów w Polsce, zawiera jedynie dane dotyczące przycho
dów i kosztów działalności, które pozwalają na ustalenie wartości dochodów, lecz 
nie dostarczają istotnych informacj i związanych z efektywnością działania. Na jej 
podstawie nie można określić m.in. : wysokości zaangażowanego kapitału, tempa 
jego pomnażania oraz okresowego wyniku finansowego - zysku, gdyż ewidencja 
podatkowa w zasadzie nie generuje  takich informacj i 1 1 6 . Oznacza to, że informa
cje o wynikach finansowych, tj . zyskach (stratach), posiadają jedynie przedsiębior
stwa, które podlegają prawu bilansowemu. Syntetyczne zestawienie wyodrębnio
nych wyników z poszczególnych działalności zawiera dopiero sprawozdanie zwa
ne rachunkiem zysków i strat, sporządzane przez te podmioty zgodnie z Ustawą o ra
chunkowości. Rachunek zysków i strat obejmuje takie elementy wyniku, jak:  zysk 
(strata) ze sprzedaży, zysk (strata) z działalności operacyjnej ,  zysk (strata) z dzia
łalności gospodarczej , zysk (strata) brutto i zysk (strata) netto l l 7 .  

Bezwzględna wartość zysku, jako sprawdzian skuteczności podejmowanych dzia
łań gospodarczych, nie jest jednak wolna od mankamentówl 1 8 .  W związku z po
wyższym, wydaje się, że to nie bezwzględna wartość zysku świadczy o efektywności, 
lecz relacja zysku do poniesionych nakładów, a więc rentowność, którą wykorzys
tuje się do porównania efektywności różnych podmiotów lub inwestycji l 1 9 . Wskaź
niki rentowności umożliwiają oszacowanie stopnia pomnożenia kapitału właści
cieli oraz identyfikację czynników wpływających na proces generowania wartości. 
W praktyce wykorzystuje się różne wskaźniki rentowności, przedstawiające relatyw-

1 1 5 M. Skudlik, Międzynarodowe standardy sprawozdawczości. Praktyczne zastosowanie w biznesie, 
Wydawnictwo Helion, Gliwice 20 1 4, s. 25-35 .  

1 1 6 T. Szot-Gabryś, Metodologiczne podstawy projektowania systemów pomiaru ekonomicznego 
w rachunkowości, "Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach", 
20 1 0, nr 87, s. 1 87- 1 88 .  

1 1 7 Jednostki, stosujące MSR z dniem l stycznia 2009 roku, sporządzają sprawozdanie z calkowitych 
dochodów, które prezentuje zdecydowanie szerszy zakres informacji w porównaniu z tradycyjnym 
rachunkiem zysków i strat. Sprawozdanie tego rodzaju może występować w dwóch formach, tj . jako 
pojedyncze sprawozdanie z całkowitych dochodów (uwzględniające inne całkowite dochody, 
w tym: zmiany w nadwyżce z przeszacowania, zyski i straty aktuarialne z tytułu programu okreś
lonych świadczeń pracowniczych, zyski i straty wynikające z przeliczenia pozycji sprawozdania 
finansowego jednostki działającej za granicą czy zyski i straty z tytułu przeszacowania składni
ków aktywów finansowych dostępnych dla sprzedaży) lub dwa odrębne sprawozdania, tj . jednos
tkowy rachunek zysków i strat oraz sprawozdanie z całkowitych dochodów. Zob. Międzynaro
dowe Standardy Sprawozdawczości Finansowej MSSF, Stowarzyszenie Księgowych w Polsce, War
szawa 20 1 1 ,  s. A4 12 .  

1 1 8 M. Zuba, Zwiqzek rentowności i płynności finansowej przedsiębiorstwa, "Zeszyty Naukowe Wyż
szej Szkoły Ekonomii i Innowacji w Lublinie", 2009, nr l ,  s. 29-30. 

1 1 9 C. BUlja, V. Burja, Analysis ofCompanies ' Performance Using the Profitability Rates, "European 
Research Studies", 2009, voI. XII Issue 2, s . 99- 1 00. 
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ne powiązanie wyniku finansowego z:  przychodami ze sprzedaży, zasobami mająt
kowymi, kapitałem własnym czy przeciętnym stanem zatrudnienial 20 . Spośród nich 
należy wymienić l 2 1 : 

wskaźniki rentowności obrotu - są relacją pomiędzy zyskiem a okreś
lonym rodzajem obrotu (najczęściej przychodem ze sprzedaży) . Wskaź
nik ROS (return on sa/es) , będący fundamentalnym miernikiem rentow
ności, określa procentowy udział zysku w wartości wypracowanej sprzeda
ży. Wzrost wartości tego wskaźnika jest jednoznaczny ze wzrostem efek
tywności sprzedaży; 
wskaźniki rentowności aktywów (majątku) - przedstawiają efektywność 
wykorzystania zaangażowanych zasobów majątkowych, na przykład wskaź
nik ROA (return on assets) ukazuje, jaki procent zysku wypracowują ak
tywa podmiotu; 
wskaźniki rentowności kapitału - pokazują procentowy stopień zysku 
osiąganego przez podmiot w relacj i  do zaangażowanego kapitału. Jednym 
z najbardziej popularnych wskaźników jest ROE (return on equity), który 
określa poziom zysku przypadający na jednostkę zaangażowanego kapitału 
właścicieli . 

Ze względu na to, że przedmiot badań dotyczy przedsiębiorstw w Polsce, wy
mienione powyżej wskaźniki rentowności dla podmiotów sektora niefinansowego 
w latach 2004-20 1 4  przedstawiono na wykresie 1 . 1 .  Należy zaznaczyć, że wskaź
niki rentowności obliczono na podstawie danych GUS,  jakie pozyskano od pod
miotów prowadzących księgi rachunkowe i zatrudniających powyżej 9 osób. Z da
nych przedstawionych na wykresie 1 . 1 .  wynika, że odnotowane w podmiotach niefi
nansowych wskaźniki rentowności sprzedaży (ROS), wskaźniki rentowności akty
wów (ROA) i wskaźniki rentowności kapitału (ROE) były niższe w 20 14  roku 
w stosunku do 2004 roku, odpowiednio o: 0,8 p.p., 1 ,9 p.p. i 3, l p.p. 

1 20 A. Ćwiąkała-Małys, W. Nowak, Wybrane metody pomiaru efektywności podmiotu gospodarczego, 
Wydawnictwo Uniwersytetu Wrocławskiego, Wrocław 2009, s. 9 1 -95 .  

1 2 1 M. Salehi, K.  Biglar, Study oj the Relatiomhip Between Capital Structure Measures and Peiformance: 
EvidenceFom Iran, "International Journal of Business and Management", 2009, vol. 4, no. l ,  
s . 98 .  
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Wykres 1 . 1 .  Wskaźniki rentowności w podmiotach sektora niefinanso
wego w Polsce 
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Źródło: opracowanie własne na podstawie: Bilansowe wyniki podmiotów gospodarczych, 
http://stat.gov.plJobszary-tematyczne/podmioty-gospodarcze-wyniki-fmansowe/przedsiebiorst 
wa-ni efinansowelbilansowe-wyniki -finansowe-podmiotow -gospodarczych-za-20 1 4-rok, 
9, 1 5 .html (data wejścia: 2 1 .09.20 1 5) .  

Należy zaznaczyć, że znaczący wpływ na pogorszenie rentowności podmiotów 
gospodarczych w analizowanym okresie miało osłabienie koniunktury gospodar
czej ,  będące następstwem ogólnoświatowego kryzysu gospodarczego z lat 2007-201 0, 
którego skutki z pewnym opóźnieniem odczuła polska gospodarka za pośrednictwem 
handlu zagranicznego i sektora finansowego. 

1 .4 .  Konkurencyj ność wynikowa jako efekt kreacji warto
ści przedsiębiorstw w Polsce 

Przy badaniu konkurencyjności obiektu, jakim jest przedsiębiorstwo, dość istotne 
wydaje się wskazanie różnicy pomiędzy konkurencyjnością potencjalną, czyli ex ante, 
a konkurencyjnością zrealizowaną, zwaną inaczej ex post1 22 • W przypadku konku
rencyjności potencjalnej można mówić o tzw. zdolności konkurencyjnej , niezbęd
nej do uzyskiwania przewagi w zakresie potencjału konkurencyjnego w przyszłości. 
W tym kontekście pojęcie zdolności konkurencyjnej obejmuje konkurencyjność czyn
nikową, bowiem zdolność konkurencyjna odnosi się do strategii rozwoju i relacji  
podmiotu z otoczeniem oraz dotyczy alokacji zasobów, a także inwestycji wobec szans 

1 22 M. Gorynia, Competitiveness ofPolish Firms and the European Union Enlargement, The Poznan 
University of Economics. Poznan 2004, s. 1 1 . 
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i zagrożeń pojawiających się w jego otoczeniu. Z kolei, konkurencyjność wyniko
wa, jako rezultat podejmowanych działań konkurencyjnych, a zarazem efekt kreacji 
wartości w przedsiębiorstwie, obrazuje uzyskaną pozycję konkurencyjną mierzoną: 
wynikami finansowymi, wskaźnikami rentowności, udziałem w rynku bądź udzia
łem w sprzedaży produktów zaawansowanych technologicznie 1 23 . 

Analizując konkurencyjność wynikową, będącą efektem kreacji wartości przed
siębiorstw w Polsce, należy zwrócić uwagę na strukturę podmiotów prowadzących 
działalność gospodarczą. W początkach lat dziewięćdziesiątych XX wieku mieliś
my do czynienia ze wzrostem przedsiębiorczości. W wyniku tego, liczba przed
siębiorstw, należących do tzw. sektora MSP, w 1 994 roku przekroczyła 2 mln, a ich 
dynamika wzrostu w kolejnych latach wiązała się ze stanem koniunktury gospodar
czej oraz z zachodzącymi procesami integracji i globalizacji  polskiej gospodarki 1 24 . 
W związku z tym, liczba przedsiębiorstw aktywnych w 20 1 4  roku wyniosła 
l 843 36 1  tys .  Wśród tych podmiotów, co jest niezwykle istotne ze względu na ana
lizę, dominowały mikroprzedsiębiorstwa o liczbie pracujących do 9 osób, a udział 
tzw. małych przedsiębiorstw zatrudniających do 49 osób stanowił prawie 99%. 

Tabela 1 . 3 .  Liczba przedsiębiorstw aktywnych ,  według klas wielkości , 
w 20 1 4  roku 

Podmioty według liczby Liczba Udział (w %) 
pracujących 

0-9 1 764 597 95,76 
1 0-49 59 1 66 3 ,2 1  

50-249 1 5 470 0,8 1 
250-999 3 356 0, 1 8  

1 000 i więcej 772 0,04 

Źródło : Raport o stanie sektora MSP w Polsce, PARP, Warszawa 20 1 6, s. 1 45 .  

Niezwykle ważnym elementem polskiej gospodarki s ą  przedsiębiorstwa sektora 
MSP, i to nie tylko z uwagi na liczbę tych podmiotów, lecz ich udział w tworzeniu 
PKB. W 1 996 roku tworzyły one 40% wartości PKB, podczas gdy w 20 1 4  roku 
48,5%1 25 . W latach 2003-201 3  tempo wzrostu obrotów tego sektora było 2,4 razy wyższe 

1 23 Z. Pierścionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiębiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, 
Warszawa 2007, s .  1 68 .  

1 24 Raport o stanie sektora małych i średnich przedsiębiorstw w Polsce w latach 2007-2008, PARP, 
Warszawa 2009, s .  23 .  

1 25 Raport o stanie sektora małych i średnich przedsiębiorstw w Polsce w latach 201 1-2012, PARP, 
Warszawa 20 1 3 ,  s. 1 5 ; Raport o stanie sektora małych i średnich przedsiębiorstw w Polsce w la
tach 2013-2014, PARP, Warszawa 20 1 5 , s .  1 6; A. Wilmańska, Rekomendacje Raportu OECD 
w praktyce polskiej przedviębiorczości - działania PARP, PARP, Warszawa 20 10 .  
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niż w UE_2i26. Podobne trendy można zauważyć, analizując dane dotyczące war
tości dodanej , której wzrost został zahamowany dopiero w następstwie kryzysu finan
sowego w 2008 roku1 27 •  Zaobserwowana w analizowanym okresie wyższa dynamika 
obrotów i wartości dodanej przedsiębiorstw ogółem stanowi efekt systematycznego 
doganiania tzw. konwergencji  polskiej gospodarki. Niestety, produktywność przed
siębiorstw w Polsce mierzona wynikami przypadającymi na jednego zatrudnionego 
lub jeden podmiot jest o wiele niższa od przeciętnej w UE-28 .  Relatywnie słabe 
wyniki Polska zajmuje pod względem: obrotów, produkcji ,  wartości dodanej czy 
nadwyżki operacyjnej brutto na jednego pracującego 1 28 •  Niższa pozostaje  również 
przeciętna produktywność pracy, przy tym zdecydowanie lepsze rezultaty w tym 
obszarze osiągają duże podmioty1 29 . 

Postępująca liberalizacja  i globalizacja  rynków, w tym przystąpienie Polski do 
Unii Europejskiej w maju 2004 roku, spowodowały, że polskie przedsiębiorstwa 
stanęły w obliczu konieczności sprostania presji konkurencyjnej na arenie mię
dzynarodowej . Wzrost presj i  konkurencyjnej nakłonił przedsiębiorstwa do zinten
syfikowania działań prowadzących do poprawy ich konkurencyjności . Zdecydo
wanie bardziej konkurencyjne, szczególnie w początkowym okresie po akcesji ,  oka
zały się duże przedsiębiorstwa prywatne, w tym firmy z przewagą kapitału zagra
nicznego1 30 . Akcesja była istotnym impulsem prowadzącym do ożywienia gospodar
ki i poprawy wyników finansowych przedsiębiorstw. W wyniku tego, odnotowano 
pozytywny efekt kreacji handlu. Należy zaznaczyć, że dominującą rolę odegrał zwłasz
cza eksport do Unii Europejskiej ,  którego wartość osiągnęła poziom 35 ,6% PKB 
w 20 1 3  roku1 3 1 . Ważną rolę w procesie rozwoju polskich przedsiębiorstw odegrały 
także środki unijne. Tylko w perspektywie finansowej 2007-20 1 3  aż 33% przedsię-

1 26 Raport o stanie sektora małych i średnich przedsiębiorstw w Polsce w latach 2013-2014 . . .  , 
op. cit., s. 38 .  

1 27 Annual Report on European SMEs 2013/2014, European Commission, Brussels 20 1 4, s. 2 1 .  
1 28 Raport o stanie sektora małych i .�rednich przedsiębiorstw w Polsce w latach 2013-2014 . . . , op. cit., 

S . 39-42 . 
1 29 W 20 1 3  roku produktywność pracy najednego zatrudnionego w Polsce osiągnęła wartość 74,3% 

średniej unijnej , co dawało nam 24. miej sce w rankingu, przed: Bułgarią, Rumunią, Łotwą i Cze
chami . Zob. Labour Productivity Per Person Employed (ESA 95) , http : //ec.europa.eu/eurostat 
/eurostatltgm/table.do?tab=table&init= I &plugin= 1 &language=en&pcode=tecOO 1 1 6 (data wejścia: 
30 . 1 2.20 1 4). 

1 30 D. Kołodziejczyk, M. Pawłowska, Konkurencyjno.�ć polskich przedsiębiorstw po wejściu do Unii 
Europejskiej. Wyniki badania ankietowego, "Zeszyty NBP", 2006, nr 206, s .  26.  

1 3 1 W analizowanym okresie zaobserwowano także ponad czterokrotnie większy eksport do krajów 
spoza Unii Europejskiej . Przy tym więcej niż połowa sprzedaży zagranicznej była udziałem du
żych podmiotów produkcyjnych, tj . obcych koncernów, a tylko niecała jedna trzecia przypadała 
na sektor MSP. Zob. Polskie 10 lat w Unii, Ministerstwo Spraw Zagranicznych, Warszawa 20 1 4, 
s. 76-8 1 ;  Z. Wołodkiewicz-Donimirski, Eksport małych i .�rednich przedsiębiorstw w 2012 roku, 

"Analizy BAS", 20 1 4, nr I ,  s. 3 .  
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biorstw było beneficjentami pomocy udzielanej w ramach Narodowej Strategii Spój
ności, a wartość zrealizowanych inwestycji  wyniosła 93 103 mln PLNI 32 •  Badania, 
jakie przeprowadzono w przedsiębiorstwach korzystających z takiego dofinansowania 
w latach 2007-20 1 1 , pokazały, że dzięki tym funduszom stwierdzono w nich istotny 
wzrost wartości przychodów i aktywów, a to z kolei pozytywnie wpłynęło na ren
towność tych podmiotówl 33 • 

Pomimo zainicjowanych w Polsce jeszcze w latach dziewięćdziesiątych XX wie
ku procesów restruktmyzacji i modernizacji, pod względem konkurencyjności nie uda
ło się dogonić najbardziej konkurencyjnych gospodarek. Z opracowania Światowego 
Forum Ekonomicznego (WEF) z 20 1 4  roku wynika, że międzynarodowa pozycja  
konkurencyjna polskiej gospodarki wprawdzie uległa znaczącej poprawie w po
równaniu z 2007 rokiem (awans z pozycji 5 1 .  na 43 .), nie dotyczyło to jednak wszys
tkich obszarów, gdyż wyjątkowo słabe oceny odnotowano w zakresie: infrastruk
tury, zdrowia i edukacji podstawowej ,  a także innowacyjności 1 34 . Zważywszy na to, 
że jednym z kluczowych źródeł konkurencyjności współczesnych przedsiębiorstw są 
innowacje, warto w tym kontekście przyjrzeć się również innowacyjności przed
siębiorstw. Innowacyjność polskich przedsiębiorstw mierzona różnymi standardo
wymi wskaźnikami, tj . :  wielkością nakładów na B+R, liczbą firm innowacyjnych, 
udziałem eksportu dóbr zaawansowanych technologicznie czy liczbą patentów będą
cych wyrazem efektywności innowacyjnej , jest stosunkowo niska na tle krajów Unii 
Europejskiej .  Ponadto, większość innowacji  w odniesieniu do polskiej gospodarki ma 
głównie charakter imitacyjny. Jednocześnie stosunkowo niski jest udział sektora wy
sokiej techniki . 

Utrzymujące się od początku lat dziewięćdziesiątych XX wieku, permanentne 
niedoinwestowanie w zakresie działalności badawczo-rozwojowej zarówno ze stro
ny państwa, jak i sektora prywatnego rzutowało na niską innowacyjność przedsię
biorstw w Polsce. Dane zamieszczone w tabeli 1 .4. potwierdzają to, że konsekwen
cją znacznie niższego poziomu nakładów przeznaczanych na B+R są słabe efekty 
w działalności innowacyjnej . Równocześnie z badań GUS wynika, że innowacyj
ność przedsiębiorstw jest silnie związana z ich wielkością, mierzoną liczbą pracu
jących. 

1 32 Wykorzystanie środków UE w ramach Narodowej Strategii Spójności 2007-2013. Informacja 
miesięczna za listopad 2014 roku, Ministerstwo Infrastruktury i Rozwoju, Warszawa 20 1 4, s. 4. 

1 33 M.  Igielski, Rolafunduszy unijnych w rozwoju polskichjirm, "Współczesna Gospodarka", 20 1 4, 
nr 5, s. 27-36. 

1 34 The Global Competitiveness Report 2007-2008, WEF, Geneva 2007; The Global Competitiveness 
Report 2014-2015, WEF, Geneva 2014 .  
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Tabela 1 .4. Ocena innowacyjności polskich przedsiębiorstw na tle UE-27 
w wybranych obszarach ,  według Innovation Union Scoreboard 20 14 

Wybrane obszary UE-27 Pol-
ska 

Inwestycje przedsiębiorstw: 

- nakłady przedsiębiorstw na B+R (w % PKB) 1 ,3 1  0,33 
- nakłady przedsiębiorstw na działalność innowacyjną (z wyłącze- 0,56 1 ,25 

niem B+R) jako % obrotów 
Działalność innowacyjna:  
- MSP wprowadzające innowacje produktowe i procesowe jako % ogól- 38,4 1 7,55 

nej liczby MSP 
- MSP wprowadzające innowacje marketingowe lub organizacyjne 40,3 1 8,65 

jako % ogólnej liczby MSP 
Własność intelektualna: 

- liczba europejskich zgłoszeń patentowych w przeliczeniu na l mld euro 1 ,98 0,67 
PKB (według PPS) 

- nowe wspólnotowe znaki towarowe w przeliczeniu na l mld euro 5 ,9 1  3 ,2 1  
PKB (według PPS) 

- nowe wspólnotowe wzory użytkowe w przeliczeniu na l mld euro 4,75 4,76 
PKB (według PPS) 

Efekty ekonomiczne:  

- zatrudnienie w naukochłonnych działach przetwórstwa przemysło- 1 3 ,9 9,7 
wego i usług jako % zatrudnienia ogółem 

- udział usług sektora wiedzy w eksporcie ogółem 45,3 28,3 
- sprzedaż wyrobów innowacyjnych (nowych dla rynku lub przed- 1 4,4 8,0 

siębiorstwa bądź istotnie zmodernizowanych) jako % sprzedaży 
ogółem wszystkich przedsiębiorstw 

- przychody z zagranicy z tytułu licencj i  i patentów jako % PKB 0,77 0,2 1 

Źródło: opracowanie na podstawie: Innovation Union Scoreboard 20 J 4, European Commission, 
Brussels 20 1 4. 

Wśród przedsiębiorstw przemysłowych największy odsetek podmiotów aktyw
nych innowacyjne w latach 20 1 2-20 1 4  stanowiły duże przedsiębiorstwa (59,8%). 
W grupie średnich przedsiębiorstw przemysłowych aktywność innowacyjną przeja
wiało 33,4% podmiotów, zaś w małych zaledwie 1 1 ,4%. Podobnie w przypadku przed
siębiorstw usługowych, udział ten wynosił odpowiednio :  46, 1 %; 2 1 ,9% i 9,6%1 35 . 
Jest to zjawisko szczególnie niepokojące, zważywszy na fakt, że udział małych pod-

1 35 Przedsiębiorstwo aktywne innowacyjnie to takie, które wprowadziło przynajmniej jedną inno
wację produktową albo procesową lub realizowało przynajmniej jeden projekt innowacyjny przer
wany, zaniechany bądź kontynuowany w trakcie badanego okresu. Zob. Działalność innowa
cyjna przedsiębiorstw w latach 2012-2014, GUS, Warszawa 20 1 5 , s. 3 1 .  
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miotów w strukturze przedsiębiorstw w Polsce wynosi aż 99%. Należy przypusz
czać, że relatywnie niska innowacyjność tych podmiotów w przyszłości będzie mieć 
zdecydowanie negatywny wpływ na ich zdolność konkurencyjną. 

Powszechnie wiadomo, że sektor MSP w Polsce boryka się z rozmaitymi prob
lemami utrudniającymi poprawę konkurencyjności. Przy tym bariery te wynikają 
zarówno z uwarunkowań systemowych, a zwłaszcza mało efektywnych rozwiązań 
prawnych, jak i ze słabości tkwiących w samym sektorze, do których zalicza się : 
stosunkowo niską skłonność do wprowadzania innowacji, niską jakość zarządzania 
czy też brak dostatecznej wiedzy na temat możliwości podniesienia konkurencyj
ności . Jeśli chodzi o ocenę regulacji  dotyczących prowadzenia działalności gospodar
czej ,  to nadal poważną przeszkodą w rozwoju przedsiębiorczości w Polsce są: utrud
nienia związane z uzyskiwaniem zezwoleń budowlanych, regulacje podatkowe i wa
runki rozpoczynania działalności gospodarczej 1 36 . 

Pomimo wymienionych niedoskonałości rozwiązań natury systemowo-instytu
cjonalnej ,  znacznie poważniejszą przeszkodę w rozwoju długookresowej konku
rencyjności firm z sektora MSP są jednak instytucje nieformalne, w tym brak skłon
ności do myślenia w kategoriach długookresowych. Dowodem tego może być wciąż 
stosunkowo małe znaczenie działań służących trwałemu rozwojowi, w tym nie
docenianie roli innowacji  i wiedzy, które stanowią istotne źródło przewagi konku
rencyjnej przedsiębiorstwa. 

Wyrazem konkurencyjności przedsiębiorstw są osiągane wyniki finansowe 1 37 .  
Stąd też z punktu widzenia podjętej analizy szczególnie ważne jest przedstawienie 
wskaźników rentowności, które są wyznacznikiem pozycji  konkurencyjnej w bran
ży. Z danych przedstawionych w tabeli 1 .5 .  wynika, że w latach 1 994-200 1 nastąpił 
wyraźny wzrost udziału kosztów uzyskania przychodów w relacji  do przychodów 
z całokształtu działalności przedsiębiorstw w Polsce. Jednocześnie w badanym sek
torze odnotowano istotny spadek wskaźników rentowności zarówno brutto, jak i netto. 

Niekorzystne tendencje w zakresie relacji między wynikami finansowymi a przy
chodami przedsiębiorstw były głównie następstwem mniejszej aktywności ekono
micznej przedsiębiorstw na rynku krajowym i zagranicznym, spowodowanej kry
zysem finansowym w Rosj i .  Podobnie relatywnie słabe wyniki sektora niefinanso
wego w latach 200 1 -2003 były konsekwencją spowolnienia gospodarczego, a wraz 
tym malejącego popytu. Spadek przychodów, w połączeniu z wysokim poziomem 
kosztów skutkował pogorszeniem ich rentowności .  W kolejnych latach, tj . w ok
resie 2003-2007, zaobserwowano znaczącą poprawę wyników finansowych sektora 

1 36 Doing Business 2015. Going Beyond EjJiciency. Economy Profile 2015. Poland, World Bank 
Group, Washington 20 1 4, s. 1 1 - 14. 

1 37 Konkurencyjność przedsiębiorstw. Metody badania. Case study, M. Białasiewicz (red.),Wydaw
nictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecińskiego, Szczecin 201  O, s. 56;  Rachunkowo.�ć.finansowa, 
Z. Messner (red.) ,Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego w Katowi
cach, Katowice 2004, s. 548.  
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przedsiębiorstw, a wraz z tym odnotowano wzrost rentowności. Wskaźnik rentow
ności obrotu brutto sektora przedsiębiorstw zwiększył się wówczas z poziomu 
2,8% do 6, 1 %, podczas gdy netto z 1 ,7% do 5%. 

Tabela 1 . 5 .  Relacje ekonomiczne w przedsiębiorstwach ,  w latach 1 994-

-201 4  

Rok Wskaźnik poziomu Wskaźnik rentowności ob-
kosztów rotu w %) 

brutto netto 
1 994 95,9 3,5 1 ,4 
1 995 96,5 3,7 1 ,7 
1 996 97,2 3 ,2 1 ,6 
1 997 97,0 3 ,2 0,5 
1 998 98,3 1 ,9 0,6 
1 999 98,7 1 ,4 0 , 1  
2000 98, 1 1 ,9 0,7 
200 1 99,3 0,7 -0,3 
2002 99,3 0,8 -0,2 
2003 97,2 2,8 1 ,7 
2004 94,3 6,0 4,8 
2005 95, 1 4,9 3 ,9 
2006 94,2 5 ,8  4,7 
2007 93,9 6, 1 5,0 
2008 95,8 4,2 3 ,3 
2009 95,0 5,0 4, 1 
20 1 0  94,7 5 ,3 4,4 
20 1 1 95 , 1  4,9 4,0 
20 1 2  95,7 4,3 3 ,5  
20 1 3  95,5 4,5 3,8 
20 1 4  95,6 4,4 3 ,7  

*Wskaźnik poziomu kosztów jest relacją  kosztów uzyskania przychodów z całoksztahu 
działalności do przychodów z całoksztahu działalności. 

*Wskaźnik rentowności obrotu: 
brutto jest relacją  wyniku finansowego brutto do przychodów z całoksztahu dzia
łalności ; 
netto jest relacją  wyniku finansowego netto do przychodów z całokształtu dzia
łalności. 

Źródło : opracowanie na podstawie: Roczniki Statystyczne RP za lata 2002-2014, GUS, War
szawa. 

Akcesja do Unii Europejskiej w 2004 roku, a poza tym utrzymujący się wysoki 
popyt konsumpcyjny i inwestycyjny pozwoliły na poprawę sytuacji  finansowej 
sektora przedsiębiorstw, wyrażoną w najważniejszych wielkościach i wskaźnikach 
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finansowych. W związku z tym, w okresie 2003-2008 mieliśmy do czynienia zarów
no z rosnącymi przychodami, jak i kosztami ogółem. W 2009 roku przedsiębior
stwa w Polsce musiały zmierzyć się ponownie ze znacznymi utrudnieniami będą
cymi efektem kryzysu fmansowego z 2008 roku. Zmniejszenie popytu, ograniczenie 
dostępu do finansowania zewnętrznego czy też ogólna niepewność na rynkach mię
dzynarodowych sprawiły, że większość z nich została zmuszona do zredukowania 
kosztów. Pozwoliło to, przynajmniej w przypadku części branż, na osiągnięcie re
latywnie dobrych wyników finansowych. Wskaźnik poziomu kosztów z całokształtu 
działalności obniżył się w 20 1 0  roku do poziomu 94,7%, przy jednoczesnej popra
wie wskaźników rentowności obrotu brutto i netto, które wynosiły odpowiednio :  
5 ,3% i 4,4%. W 20 1 4  roku ponownie odnotowano wzrost wskaźnika poziomu kosz
tów do 95 ,6%, a wraz z tym pogorszenie wskaźnika rentowności brutto i netto do 
poziomu 4,4% i 3 ,7%. 

Z badań GUS wynika, że w latach 1 994-20 1 4  różnice w rentowności przedsię
biorstw były następstwem nie tylko przebiegu cyklu koniunkturalnego, ale i roz
miarów podmiotów objętych analizą (wykres 1 .2 . ) .  

Wykres 1 . 2. Rentowność obrotu brutto według wielkości przedsiębiorstwa 

1 4,00 

1 2,00 

1 0,00 
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- 10-49 

50-249 

powyżej 250 

Źródło: opracowanie własne na podstawie: Raport o stanie sektora małych i średnich przedsię
biorstw w Polsce w latach 1996-1997, Polska Fundacja Promocji i Rozwoju Małych i Średnich 
Przedsiębiorstw, Warszawa 1 998,  s. 90-93 ; Stan sektora MSP w 2004 roku. Tendencje 
rozwojowe w latach 1 994-2004, PARP, Warszawa 2006, s. 55-59;  Działalność przedsię
biorstw nie finansowych w 2008 roku, GUS, Warszawa 20 l O, s. 48; Wyniki finansowepodmiotów 
gospodarczych I-XII 2013, GUS, Warszawa 20 14, s. 29; Bilansowe wyniki podmiotów gos
podarczych w 2014 roku, GUS, Warszawa 20 1 5 , s. 93 . 

W latach 1 994- 1 997 najwyższą rentownością obrotu brutto charakteryzowały 
się duże podmioty sektora prywatnego. Pomimo kryzysu finansowego w Rosj i  
w latach 1 997- 1 998 i mniejszej dynamice sprzedaży eksportowej ,  najbardziej sta
bilne pod względem wskaźnika rentowności brutto (na poziomie 2,6% w 1 998 roku) 
okazały się małe podmioty, podczas gdy rentowność przedsiębiorstw średniej wiel
kości zmniej szyła się z 3 ,4% do 2,5%, a dużych z 3 ,5% do 1 ,2%. W latach 1 999-
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2002 miała miejsce wyraźnie niższa dynamika wzrostu przychodów we wszystkich 
grupach przedsiębiorstw. Następstwem pogorszenia wyników finansowych był gwał
towny spadek rentowności (nawet do -0, 1 %), głównie w małych i dużych przedsię
biorstwach państwowych. Należy zaznaczyć, że duże przedsiębiorstwa w kolejnym 
okresie, tj . w latach 2002-2007, odznaczały się zdecydowanie najwyższą dynamiką 
wzrostową przychodów w porównaniu z sektorem MSP. Podmioty te skuteczniej 
wykorzystały wówczas swą potencjalną przewagę nad mniejszymi, wynikającą: 
ze skali produkcji, z większych możliwości dostępu do nowoczesnych technologii 
i pozyskania środków na cele rozwojowe oraz z działania na globalnym rynku . Po
mimo korzyści skali występujących w dużych przedsiębiorstwach, najwyższą ren
townością w latach 2004-2008 cechowały się małe podmioty, lecz to właśnie one 
naj dotkliwiej odczuły skutki globalnego kryzysu. Spadek wyników finansowych 
przełożył się na ich niższe wskaźniki rentowności, które w latach 2008-20 1 1 zmniej
szyły się z poziomu 1 2,7% do 2, 1 %. Symptomy ożywienia gospodarczego w latach 
20 1 1 -20 1 2  ponownie przyczyniły się do poprawy wyników finansowych przedsię
biorstw. W latach 20 1 1 -20 14  najwyższą dynamiką wzrostu ponownie odznaczały się 
małe podmioty (odnotowano ponad dwukrotny wzrost wskaźnika rentowności brut
to). W przypadku średnich przedsiębiorstw wskaźnik ten wzrósł o 0,8 p.p., zaś w pod
miotach dużych zmniej szył się o 1 ,8 p.p. 

Analizując zmiany w poziomie rentowności, warto również przyjrzeć się temu, 
jak kształtował się ten wskaźnik na poziomie poszczególnych branż. Na podstawie 
danych przedstawionych w tabeli 1 .6 .  stwierdzono, że w latach 1 994-2004 nastąpił 
wzrost wskaźnika rentowności obrotu netto niemal we wszystkich z wymienionych 
branż . Największy wzrost tego wskaźnika zaobserwowano m.in. w: górnictwie 
i wydobyciu (z 1 ,5% do 1 2 , 1  %)1 38, zakwaterowaniu i gastronomii (z -4,5% do 6,6%), 
obsłudze nieruchomości (z 1 ,6% do 6, 1 %) oraz transporcie i gospodarce magazyno
wej (z 3% do 7, 1 %). Warto podkreślić, że transport, budownictwo oraz zakwate
rowanie i gastronomia należały do branż najbardziej wrażliwych na pogorszenie 
koniunktury w latach 2000-2002 . W kolejnym okresie, tj . w latach 2004-20 1 2, wy
soki wzrost wskaźnika rentowności netto występował w: górnictwie, działalności 
finansowej i ubezpieczeniowej,  energetyce, a uwzględniając inne klasyfikacje, w naj
większych przedsiębiorstwach i u eksporterów1 39 •  Działalność finansowa i ubezpiecze
niowa, budownictwo oraz handel i naprawy pojazdów były z kolei branżami, które 
najdotkliwiej odczuły skutki kryzysu w latach 2008-201 0. Ponadto, w 20 1 4  roku za
notowano drastyczny spadek rentowności w górnictwie, a przyczyną tego były ma
lejące ceny węgla na rynku międzynarodowym, które spowodowały pogorszenie wy
ników na sprzedaży. 

1 38 Wzrost wskaźnika rentowności obrotu netto w górnictwie i wydobyciu w 2004 roku w stosunku 
do lat poprzednich przede wszystkim wynikał ze wzrostu cen węgla na rynkach światowych. 

1 39 Ocena kondycji ekonomicznej sektora przedsiębiorstw niejinansowych w 201 0 roku w świetle 
danych F-0l/I-01 , NBP, Warszawa 20 1 1 ,  s. 2 1 -22. 
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Tabela 1 . 6 .  Wskaźniki rentowności obrotu netto według wybranych 
sekcji gospodarki 

Wyszczególnienie 1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006 2008 2010 2012 2014 

Górnictwo i wydo- 1 ,5 - 6,9 - 1 3,2 -2, 1 -2,0 1 2, 1  1 1 ,7 1 1 ,5 1 3 , 1  1 0,2 - 1 ,6 
bywanie 
Przetwórstwo prze- 1 ,0 1 ,9 1 ,0 0,4 0,7 5,7 4,9 2,7 4,3 3,7 3,7 
mysłowe 
wytwarzanie, zao- 3,6 2,2 0,8 -0,5 0,3 3 ,4 5,8 3,8 5,8 6,7 1 0,4 
patrywanie w ener-
gię, gaz itp. 
Budownictwo 0,2 1 ,8 2,7 1 ,0 - 1 ,9 1 ,9 4,5 5,7 4,2 0,8 3,7 
Handel i naprawa 0,9 1 , 1  0,7 1 , 1  0 , 1  0,5 2,5 2,3 2,2 1 ,8 2, 1 
pojazdów 
Transport i gospo- 3,0 2 , 1  -0,8 - 1 ,3 -6,0 7, 1 5,9 3 , 1  1 ,6 2,5 3 ,0 
darka magazyno-
wa 
Zakwaterowanie -4,5 1 ,3 3 ,2 2,5 -2,0 6,6 6,7 2,9 5,0 5,5 4,0 
i gastronomia 
Informacja i komu- - - - - - - - - 1 0,8 6,8 5 ,2 
nikacja 
Obsługa nierucho- 1 ,6 1 ,9 2,7 2, 1 '  -0,3' 6, 1 '  7,5'  6,2 5,8 3,8 5,8 
mości 
Działalność finan- - 9, 1  2,4 2,2 2,0 7, 1 4,2 1 ,4 1 ,7 1 1 ,5 5,6 
sowa i ubezpiecze-
niowa 
Pozostała działal- - 2,8 1 ,8 1 ,0 0,7 5,8 6,3 6,3 6,9 3,8 4,9 
ność usługowa 

• Wyniki za lata 2000-2006 dotyczą obsługi nieruchomości i firm oraz nauki . 

Źródło: opracowanie własne na podstawie: Raport o stanie sektora MSP w 1998 roku, GUS, 
Warszawa 1 999, s .  282 ;  Stan sektora MSP w 2001 roku. Tendencje rozwojowe w latach 
1994-2001 , GUS, Warszawa 2005,  s. 55 ;  Bilansowe wynikifinansowe podmiotów gospo
darczych w latach 2002-2014, GUS, Warszawa. 

Reasumując, dynamiczny rozwój przedsiębiorczości wraz z napływem inwe
stycji zagranicznych i funduszy unijnych oraz pogłębiającym się procesem libe
ralizacj i  i wzrostem wymiany handlowej przyczyniły się do poprawy wyników 
finansowych przedsiębiorstw, w tym do dynamicznego rozwoju sektora MSP w Pol
sce. W konsekwencji wyraźnie zwiększył się odsetek przedsiębiorstw rentownych, 
z poziomu 68,6% w 1 998 roku do 79,4% w 20 1 4  roku140• Dzięki napływowi bez
pośrednich inwestycj i  zagranicznych nastąpił transfer nowych technologii i know-

1 40 Ocena kondycji ekonomicznej sektora przedsiębiorstw nie finansowych w 2006 roku w świetle 
danych F-Ol/l-Ol , NBP, Warszawa 2007, s. 24; Podstawowe dane o badanych podmiotach o liczbie 
10 pracujących i więcej w okresie l-Xll w latach 201 0-2014, http ://old. stat .gov.pUcps/rde/xbcr/ 
gus/PGW 

_ 
wyn_fin---'podm_gosp_I-XlI_20 1 4.xls (data wejścia: 1 0 . 1 1 .20 1 6) .  
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how, który wywarł pozytywny wpływ na wzrost wydajności pracy w polskiej go
spodarce. Zainicjowane w analizowanym okresie zmiany technologiczne i organiza
cyjne doprowadziły do poprawy rentowności w większości polskich przedsiębiorstw, 
pozytywnie oddziałując na konkurencyjność wynikową tych podmiotów. Jednak 
wciąż produktywność przedsiębiorstw w przeliczeniu na jednego pracującego, mie
rzona wartością dodaną, przychodami lub rentownością obrotu brutto, jest o wiele 
niższa od przeciętnej w Unii Europejskiej .  Wydaje się, że niższa produktywność pol
skich przedsiębiorstw jest, po pierwsze, efektem ich słabszego wyposażenia tech
nologicznego oraz organizacyjnego w porównaniu z innymi krajami, a po drugie, 
konsekwencją mniejszej skali prowadzonej działalności i niższego stopnia internalizacji 
tych podmiotów14 1 •  Okazuje się, że chociaż polskim przedsiębiorstwom udało się zna
cząco poprawić wyniki finansowe, to nadal istnieje pod tym względem ogromny dys
tans w stosunku do najbardziej konkurencyjnych podmiotów na rynku globalnym142 • 
Ponadto, pomimo zanotowanej poprawy rentowności, kwestia niskiej innowacyjności 
polskich przedsiębiorstw pozostaje jedną z kluczowych przyczyn względnie niskiej 
oceny międzynarodowej konkurencyjności polskiej gospodarki. Większość zainic
jowanych w Polsce zmian miała głównie charakter imitacyjny, a j est to zjawisko 
szczególnie niepokojące, zważywszy na rosnącą rolę innowacji w kreowaniu prze
wag konkurencyjnych. W związku z powyższym, przypuszcza się, że relatywnie nis
ka zdolność konkurencyjna polskich przedsiębiorstw może negatywnie oddziały
wać na ich konkurencyjność wynikową w przyszłości. 

\ 4 \  Raport o stanie sektora małych i średnich przedsiębiorstw w Polsce w latach 2012-2013,  PARP, 
Warszawa 20 1 4, s. 4 1 -42. 

1 42 W 20 1 1  roku przeciętna wielkość przychodów polskich finn znajdujących się na Liście 500 wy
niosła około 770 mln dol. ,  a więc prawie 60 razy mniej niż na globalnej liście Fortune 500, na której 
dotychczas znalazła się tylko jedna polska firma - PKN Orlen, na 398 .  miejscu. Według danych 
z 20 1 4  roku, PKN Orlen poprawiła swą pozycję o 45 miejsc (pozycja 353 .) .  Jednak nadal wyniki 
finansowe, a wraz z tym i pozycja konkurencyjna polskich przedsiębiorstw na rynku globalnym 
są relatywnie niskie. Zob. W. M. Orłowski, Niepewne przyspieszenie. Lista 500. Największe 
Firmy Rzeczpospolitej, dodatek do "Rzeczpospolita" 20 1 1 ,  nr 92(8908), s .  1 6 ; Global 500, 
http://fortune.com/globaI500/20 1 5/ (data wejścia: 1 0. 1 1 .20 1 6). 
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ROLA KAPITAŁU INTELEKTUALNEGO 
W PROCESIE TWORZENIA WARTOŚCI 
WE WSPÓŁCZESNYM PRZEDSIĘBIORSTWIE 

2. 1 .  Pojęcie kapitału i ntelektualnego w naukach ekono
micznych 

Kapitał intelektualny (KI) stanowi pochodną terminu kapitał i jest podstawową 
kategorią ekonomiczną powszechnie wykorzystywaną w wielu dyscyplinach po
krewnych, takich jak finanse i rachunkowość. E .  von Bohm-Bawerk ( 1 8 5 1 - 1 9 1 4),  
przedstawiciel szkoły austriackiej ,  wyjaśnił, że słowo 'kapitał ' pochodzi od łaciń
skiego capitalis, przymiotnika korespondującego z rzeczownikiem caput, który ozna
cza głowę. Podstawowe użycie tego terminu dotyczyło sumy pożyczonych pienię
dzy, czyli głównej części długu różniącej się od odsetek1 43 • Wówczas przez kapitał 
w tym kontekście rozumiano raczej dochód z kapitału pożyczkowego niż zasób ma
jący zdolność do samopomnażania, bowiem zarówno w okresie starożytności, jak 
i średniowiecza uważano, że pieniądz jest w zasadzie nieprodukcyjny. Dopiero 
w czasach nowożytnych, tj . w XVI-XVII wieku, pod wpływem religii reformowa
nych i wraz z narodzinami gospodarki kapitalistycznej zaczęto odróżniać pieniądz 
od kapitału, przyjmując, że sam pieniądz, będący instytucją społeczną, nie jest ani 
dobry, ani zły, a to oznacza, że nie powinien on być rozpatrywany w ogóle w kate
goriach moralnych. W nowym systemie społeczno-ekonomicznym, opartym na pry
watnej własności środków produkcj i ,  pojawiły się nowe poglądy ekonomiczne, 
a wśród nich upowszechniło się przekonanie, że dzięki zainwestowanemu kapita
łowi możliwe staje  się pomnażanie bogactwa tak indywidualnego, jak i społeczne
go. Niewątpliwie, wraz z ewolucją stosunków społeczno-ekonomicznych zmieniał 
się sposób interpretacji pojęcia kapitału. Zdaniem Bohm-Bawerka, kapitalistyczny 
proces produkcj i  wymaga kapitału, który wiąże elementarne czynniki, warunkując 
podejmowanie okólnych dróg wytwarzania, a przez to pozwalając osiągać efekty 

1 43 D. Andriessen, Making Sense oj Jntellectual Capital. Designing a Methodjor the Valuation oj 
Jntangibles, Elsevier Inc., Oxford, s. 60; D. Andriessen, JC Valuation and Measurement: ClassifYing 
The State oj The Art, "Journal of Intellectual Capital", 2004, vol. 5 (2), s. 230-242; M.  Dobija, 
Teoria rachunkowości w zarysie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Kraków 
2005 ,  s. 1 2 .  
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wyższe o d  uzyskiwanych w drodze bezpośredniego wykorzystania ziemi i kapita
łu. Niezależnie od pewnych dość istotnych ułomności tej teorii, ważnym wkładem 
tego ekonomisty wydaje  się być wyjaśnienie istoty zysku z kapitału, a zwłaszcza 
natury procentu, choć wyprowadzonej z subiektywnych założeń l 44 . W swoim dziele 
zatytułowanym "Kapitał i zysk z kapitału" napisał on, że źródłem procentu jest 
agio (nadwyżka) w ocenach dóbr teraźniejszych i przyszłych. To pozwala zrozu
mieć, dlaczego pożyczkobiorca powinien zapłacić za sumę pożyczoną sumę większą, 
gdyż powiększoną o odsetki . 

Pojęcie kapitału najczęściej odnosi się do kapitału fizycznego bądź finanso
wego, lecz może on również przybierać postać niematerialną, na co po raz pierwszy 
zwrócił uwagę W. Petty ( 1 623- 1 687), mówiąc o różnicach w jakości siły roboczej 
i kwalifikacjach, którymi rozporządza dany kraj ,  jako o czynnikach pozwalających 
mu na czerpanie korzyści z wymiany międzynarodowej . Petty przyjął za merkan
tylistami, że ludzie stanowią jedno z najważniej szych źródeł potencjalnego bo
gactwa narodowego, a produkcyjność wykonywanej przez nich pracy jest większa 
niż ziemi i kapitału razem wziętych. Stwierdził, że tak jak na kapitał i na człowieka 
ponosi się pewne wydatki, a dzięki uzyskanym kwalifikacjom podnosi się jakość 
świadczonych usług i równocześnie powiększa bogactwo kraju. Podobne poglądy 
w tej kwestii miał później Smith, twierdząc, że praca to źródło pomnażania bogac
twa, zaś podstawę jej zwiększenia stanowi akumulacja kapitałul 45 . Autor "Bogactwa 
narodów" traktował pojęcie kapitału równie szeroko, gdyż do kapitału trwałego 
zaliczył m.in. kwalifikacje zawarte w człowieku, które są jednocześnie częścią ma
jątku społeczeństwa. Ponadto, zakładał, że produkcyjność wykwalifikowanych pra
cowników, zdobyta dzięki edukacj i i doświadczeniu, jest zdecydowanie wyższa, 
a to powinno znaleźć swoje przełożenie w poziomie płac roboczych. Pomimo dos
trzeżenia, że kapitał ma naturę heterogeniczną, Smith podkreślał, jeszcze nadal za 
fizjokratami, że produkcyjna jest wyłącznie praca fizyczna, dająca efekt rzeczowy. 
Dopiero jeden z kontynuatorów jego poglądów - J .B.  Say ( 1 767- 1 832) - zerwał 
z pojęciem pracy produkcyjnej ,  przyjmując założenie, że każdą pracę przynoszącą 
efekt użyteczny, a więc zarówno pracę robotnika, przemysłowca, jak i uczonego, 
można uznać za jednakowo produkcyjną. 

Pierwsze wyraźne wzmianki o kapitale intelektualnym pojawiły się w latach 
trzydziestych XX wieku za sprawą Chamberlina, który w swojej pracy z 1 933 roku 
zatytułowanej "Ekonomika niedoskonałej konkurencji" zainicjował dyskusję o roli 
zasobów w osiąganiu zysków i ich wpływie na ksz1ahowanie struktury rynku. Jego 
poglądy w 1 959 roku stały się podstawą zasobowej teorii przedsiębiorstwa Penrose. 

1 44 A. Dean, M. Kretschmer, Can Jdeas be Capital? Factors oj Production in the Post-Jnduction 
Economy: A Review and Critique, Working Paper, no. 38,  Kent Business School, Canterbury 2003, 
s .  4-8; W. Stankiewicz, Historia myśli ekonomicznej, Państwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, 
Warszawa 1 987, s .  3 64. 

1 45 L. Nerdum, T. Erikson, lntellectual Capital: A Human Capital Perspective, "Joumal ofIntellectual 
Capital", 200 1 ,  s. 1 27 ;  W. Stankiewicz, Historia . . .  , op. cit. , s. 23 1 .  
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Zasobowa teoria przedsiębiorstwa próbowała wyjaśnić, w jaki sposób przedsiębiors
twa osiągają przewagę konkurencyjną dzięki posiadanym, kluczowym zasobom 
materialnym i ludzkim, a zwłaszcza ich efektywnemu rozwojowi. Należy podkreś
lić, że dyskusja  nad ewolucją  kapitału intelektualnego była również żywiołowo pro
wadzona w ramach teorii zasobów ludzkich, zapoczątkowanej przez G. Beckera 
w latach sześćdziesiątych XX wieku146. Twórca teorii kapitału ludzkiego mówił o ko
nieczności inwestowania w kapitał ludzki, gdyż wpływa to pozytywnie na przyszłe 
realne dochody pracowników, prowadząc tym samym do wzrostu gospodarczego. 
Analizując genezę kapitału intelektualnego, wielu autorów powołuje się na zwrot 
użyty w 1 969 roku przez J. K. Galbraitha w liście do Kaleckiego: "Nie wiem, czy 
zdajesz sobie sprawę z tego, jak wiele my, żyjący obok siebie, zawdzięczamy Tobie 
dzięki temu, że wnosiłeś kapitał intelektualny przez te wszystkie lata" 1 47 . Pierwsza 
wzmianka na ten temat pojawiła się w 1 975 roku w książce G. F. Feiwella zatytu
łowanej "Kapitał intelektualny Michała Kaleckiego : Studium teorii ekonomii i po
lityki

,, 1 48 . 
Warto zaznaczyć, że współcześnie kapitał intelektualny ma jednak o wiele szer

sze znaczenie, gdyż nie ogranicza się wyłącznie do jednostki i jej potencjału, lecz 
odnosi się zarówno do organizacj i ,  jak i całej gospodarki . Generalnie, koncepcja  
kapitału intelektualnego powstała pod wpływem: wzrostu znaczenia zasobów nie
materialnych, procesów uczenia się, innowacyjności, rozwoju technologii informa
cyjnej , a więc symptomów, które są charakterystyczne dla współczesnej gospodar
ki. 

Szczególnie wzmożone zainteresowanie kapitałem intelektualnym odnotowa
no w latach osiemdziesiątych XX wieku pod wpływem rosnącej dysproporcji między 
wartością księgową a wartością rynkową przedsiębiorstw. W rachunkowości po
jawił się wówczas termin aktywa niematerialne, oznaczający przede wszystkim na
bytą wartość fIrmy (goodwill)1 49 .W terminologii ekonomicznej często używa się za
miennie terminów kapitał intelektualny i kapitał wiedzy, podobnie również w ra
chunkowości pojęć wartości niematerialnych i prawnych, w których skład wchodzą: 
prawa autorskie i pokrewne, licencje, koncesje, prawa do wynalazków, patentów, 
znaków towarowych, wzorów użytkowych oraz know-how, wartość firmy czy za-

1 46 G. Becker, Investment in Human Capital.' A Theoretical Analysis, "Joumal ofPolitical Economy", 
1 962, no. 70, s. 9-49 . 

1 47 A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006, s. 340. 
1 48 1 .  Kozłowski, Intellectual Capital, Knowledge Management and Intelligent Products in the Light 

ofCatalogue and Abstract Data Basis, [in:] Intellectual Product and Intellectual Capital, S. Kwiat
kowski, Ch. Stowe (eds.), Wydawnictwo Wyższej Szkoły Przedsiębiorczości i Zarządzania im. Leona 
Koźmińskiego w Warszawie, Warszawa 2004, s. 28 .  

1 49 Pojęcie goodwill można interpretować co  najmniej na  dwa sposoby. Po  pierwsze, jako konsek
wencję ponadprzeciętnej zdolności przedsiębiorstwa do generowania przyszłych dochodów, po 
drugie, jako zestaw aktywów kontrolowanych przez przejmowaną firmę, które nie występują 
w jej sprawozdaniach finansowych. Szerzej na ten temat w: G.  Urbanek, Wycena aktywów niema
terialnych przedsiębiorstwa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008, s. 3 5 .  
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kończone prace rozwojowe, utożsamia się z kapitałem intelektualnym. Na pod
stawie powyższych spostrzeżeń można przyjąć, że aktywa niematerialne w ogól
nym sensie ekonomicznym to czynniki, niemające postaci fizycznej ani finanso
wej będące własnością przedsiębiorstwa, które mogą być dla niego źródłem korzy
ści w przyszłości . W świetle obowiązujących Międzynarodowych Standardów Ra
chunkowości (MSR 3 8) przyjmuje się dodatkowo, że aktywa niematerialne mogą 
zostać ujęte w bilansie j edynie wówczas, gdy po pierwsze, przyniosą przedsiębior
stwu korzyści ekonomiczne, które będzie ono w stanie kontrolować, a po drugie, 
możliwa jest ich identyfikacja, pozwalająca je  wyróżnić od wartości firmyl 50. Kry
terium identyfikowalności jest spełnione wtedy, gdy dany składnik można wydzielić 
z jednostki, zbyć lub ewentualnie oddać do użytkowania. W związku z tym, przykła
dem aktywów posiadających oddzielny byt ekonomiczny jest własność intelektual
na, tj . :  marka, prace B+R, patenty, kontrakty, prawa autorskie, bazy danych. Z kolei, 
do aktywów nieposiadających odrębnego bytu ekonomicznego najczęściej zalicza 
się, takie jak: kapitał ludzki, relacje z klientami, partnerami, kultura organizacyjna, 
przywództwo, reputacja oraz pozostałe (struktury i procedury) 1 5 1 . 

Z wielu definicj i  aktywów niematerialnych wynika, że obejmują one zarówno 
tzw. goodwill, jak i inne identyfikowalne aktywa. Termin aktywa niematerialne z pun
ktu widzenia rachunkowości można traktować w nieco węższym ujęciu, a miano
wicie jako część kapitału intelektualnego objętą raportowaniem w sprawozdaniach 
finansowych, podczas gdy kapitał intelektualny z perspektywy ekonomii i nauk 
z zakresu organizacj i  i zarządzania zazwyczaj utożsamia się z ogółem zasobów nie
materialnych, które aktualnie stanowią podstawę wartości rynkowej przedsiębior
stwaJ 52 .Wielu autorów, w tym m.in. G. Smith i R. Parr, stwierdza, że aktywa nie
materialne obejmują wszystkie elementy istniejące w przedsiębiorstwie, które, oprócz 
kapitału pracującego i aktywów trwałych, łącznie determinują jego funkcjonowa
nie 1 53 . Spośród nich można wyodrębnić zarówno aktywa identyfikowalne, jak i nie-

1 50 Zgodnie z MSR 38 ,  wartości niematerialne i prawne to możliwe do zidentyfikowania, niepie
niężne składniki aktywów, niemające postaci fizycznej, będące w posiadaniu jednostki gospodarczej 
w celu wykorzystania w produkcj i, dostarczenia dóbr lub świadczenia usług bądź w celu oddania 
do odpłatnego użytkowania osobom trzecim albo też w celach związanych z ogólną działalnością 
j ednostki . Standard w szczególności zwraca uwagę na takie cechy, jak: możliwość zidentyfiko
wania danego składnika aktywów, sprawowania nad nimi kontroli oraz osiągania przyszłych ko
rzyści ekonomicznych. Zob. A. Jarugowa, T. Martyniuk, Komentarz do ustawy o rachunkowoś
ci. KSR - MSSF -podatki, Ośrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gdańsk 2009, s. 1 1 3 ;  B. Kacz
marek, W. Walczak, Zarzqdzanie wiedzq we współczesnych przedyiębiorstwach. Ujęcie multi
dyscyplinarne, Wydawnictwo Uniwersytetu Łódzkiego, Łódź 2009, s .  242-243 . 

1 5 1 G. Urbanek, Pomiar kapitału intelektualnego i aktywów niematerialnych przedsiębiorstwa, Wy
dawnictwo Uniwersytetu Łódzkiego, Łódź 2007, s .  60. 

1 52 A. Pietruszka-Ortyl, Kapitał intelektualny a zasoby niematerialne - tautologia czy rozbieżność?,  

"Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Poznaniu", 2006, nr 8 1 ,  s .  428 .  
1 5 3  G.  Smith, R. Parr, Valuation oj Intellectual Property and Intangible Assets, John Wiley&Sons, 

New York 2000, s .  1 5 .  
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identyfikowalne. Zgodnie z taką właśnie interpretacją, można przyjąć, że suma akty
wów niematerialnych opartych na wiedzy wchodzi w skład kapitału intelektual
nego przedsiębiorstwa. 

Analiza powyższych pojęć skłania do konkluzji ,  że kategoria wartości niema
terialne ma powszechne zastosowanie w rachunkowości, a o aktywach wiedzy czy po 
prostu o kapitale ludzkim mówi się najczęściej w ekonomii, podczas gdy pojęcie ka
pitału intelektualnego występuje  w naukach o zarządzaniu1 54 . Niezależnie od tego, 
że poj ęcia te nie są do końca synonimami z punktu widzenia nauk z zakresu ekonomii 
i zarządzania, to na potrzeby niniej szej pracy przyjmuje się, że kapitał intelektualny 
jest zasobem wiedzy zatrudnionych pracowników oraz pozostałych zasobów nie
materialnych, które są efektywnie zaangażowane w proces kreacj i  wartości przed
siębiorstwal 55 .  Innymi słowy, kapitał intelektualny to ogół zasobów niematerialnych 
wykorzystywanych przez każdy podmiot w działalności gospodarczej ,  w celu wy
generowaniajak największej nadwyżki ekonomicznej ,  a tym samym zdobycia prze
wagi konkurencyjnej na rynku. Taka definicja wydaje się być zgodna z podejściem 
większości badaczy kapitału intelektualnego, w tym na przykład T. S .  Stewarta, który 
w 1 997 roku opublikował w amerykańskim czasopiśmie "Fortune" artykuł pt. : Brain 
Power - How Intellectual Capital Is Becoming America 's Most Valuable Assets. 
Stewart zdefmiował kapitał intelektualny jako: "materiał intelektualny", wiedzę, in
formację, własność intelektualną czy doświadczenie, które mogą być wykorzystane 
do tworzenia wartości, a więc stanowić źródło potencjalnego zySkul 56 . Warto podkre
ślić, że podobne podej ście reprezentuje OECD, traktując kapitał intelektualny jako 
ekonomiczną wartość dwóch kategorii niematerialnych aktywów przedsiębiorstwa: 
ludzkich oraz organizacyjnych (strukturalnych) 1 57 . Z większości definicj i  j edno
znacznie wynika, że kapitał intelektualny to suma wiedzy, j aką posiadają  ludzie 
tworzący organizację, która umożliwia przekształcenie jej zasobów w mierzalną war
tość finansową przedsiębiorstwa. 

Z uwagi na obecność w literaturze przedmiotu licznych koncepcji, sposobów kla
syfikacji oraz pomiaru kapitału intelektualnego, w tabeli 2 . 1 .  przedstawiono kie
runki rozwoju teorii kapitału intelektualnego w ujęciu retrospektywnym. 

1 54 A. Jarugowa, J. Fijałkowska, Rachunkowość i zarzqdzanie kapitałem intelektualnym, Wydaw
nictwo ODiDK, Gdańsk 2002, s. 57 .  

1 55 A. Ujwary-Gil, Kapitał intelektualny a wartość rynkowa przedsiębiorstwa, Wydawnictwo CH.  Beck, 
Warszawa 2009, s. 27 .  

1 56 T.A.  Stewart, Intellectual Capital: the New Wealth ofOrganizations, Currency/Doubleday, New 
York 1 997. 

1 5 7  Measuring and Reporting Intellectual Capital: Experience, Issues and Prospect, OECD. Pro
gramme Notes and Background to Technical Meeting and Policy and Strategy Forum, Paris 
1 999. 

Zdigitalizowano i udostępniono w ramach projektu pn. 
Rozbudowa otwartych zasobów naukowych Repozytorium Uniwersytetu w Białymstoku – kontynuacja,  

dofinansowanego z programu „Społeczna odpowiedzialność nauki” Ministra Edukacji i Nauki  
na podstawie umowy BIBL/SP/0040/2023/01



72 Rozdział 2 .  

Tabela 2. 1 .  Prezentacja najważniejszych wydarzeń związanych z roz
wojem teorii kapitału intelektualnego 

Lata Wydarzenia 

1 969 J. Tobin tworzy współczynnik q odzwierciedlający stosunek wartości rynkowej firmy do jej war-
tości księgowej .  

1 980 H .  Hami wprowadza pojęcie niewidzialnych zasobów, które utożsamia z: technologią, zaufaniem 
klientów, wizerunkiem, marką, kulturą organizacyjną czy umiejętnościami menedżerskimi. 

1 989 K.E. Sveiby z grupą przyjaciół publikuje tzw. Raport Konrada oraz The Invisible Balance Sheet. Wkrót-
ce również WM-Data dokonuje implementacji Modelu Konrada. 

1 990 T. A. Stewart wprowadza po raz pierwszy definicję kapitału intelektualnego, przyjmując, że kapitał 
intelektualny: "to suma wszystkiego, co wszyscy w Twojej firmie wiedzą i co daje Ci przewagę kon-
kurencyjną" . 

1 99 1  Szwedzka firma Skandia AFS powołuje L. Edvinssona na  stanowisko dyrektora do  spraw kapitału 
intelektualnego. W tym samym roku powstaje Nawigator firmy Skandia, który uznaje się za jeden 
z pierwszych modeli zarządzania kapitałem intelektualnym. 

1 992 R. Kaplan i D. Norton wprowadzają koncepcje Strategicznej Karty Wyników. 
1 994 Ukazanie się raportu Skandii Visua/izing Intellectual Capi/al, szczegółowo opisującego stan i zastoso-

wanie metody pomiaru kapitału intelektualnego. 
1 995 Światowa Organizacja Handlu (WTO) zawiera porozumienie w sprawie handlowych aspektów włas-

ności intelektualnej, a szwedzka finna Celemi przeprowadza audyt wiedzy, w celu dokładnego osza-
cowania posiadanego kapitału intelektualnego. 

1 997 J .  Roos i jego współpracownicy proponują jeden uniwersalny indeks kapitału intelektualnego, na-
tomiast T .  A .S tewart opracowuje instrument nazwany lntellectual Capital Navigator. 

1 999 OECD współfinansuje międzynarodowe sympozjum poświęcone kapitałowi intelektualnemu w Am-
sterdamie, Duńska Konfederacja Związków Zawodowych przedstawia własny model kapitału in-
telektualnego, a Unia Europejska funduje projekt badawczy Meritum. który ma za zadanie zgłębie-
nie zagadnienia zasobów intelektualnych. 

2000 Ukazuje się pierwszy numer czasopisma naukowego "Joumal of Intellectual Capital" służącego mię-
dzynarodowej wymianie dorobku badawczego w zakresie kapitału intelektualnego. 

2004 W Wielkiej Brytanii z inicjatywy księcia Walii rozpoczęto realizację projektu Accounting /or 
Sustainability. Projekt miał na celu wypracowanie wspólnych rozwiązań dla zintegrowanego myśle-
nia i raportowania. 

2004 D. Adriessen and Ch. Stam opublikowali raport: Intellectual Capital ojthe European Union. Nas-
tąpił wzrost zainteresowania badaczy koncepcją National lntellectual Capital (NIC). Podjęto próbę 
zbadania kapitału intelektualnego na poziomie makroekonomicznym, wykorzystując w tym celu Na-
wigator Skandii. 

201 1 Utworzono Międzynarodową Radę Raportowania Zintegrowanego (I IRC) z inicjatywy Interna-
ti(mal Federation oj Accountants (IFAC), Global Report Initiative (GRI) oraz Accounting/or Sus-
tainability. 

201 1 C. Y.Y. Lin i L. Edvinsson opublikowali raport National Intellectual Capital. Analizą objęto 40 krajów 
w latach 1 995-2008. W badaniu skoncentrowano się na elementach kapitału intelektualnego, takich 
jak :  kapitał ludzki, kapitał rynkowy, kapitał procesów, kapitał odnowy oraz kapitał finansowy. 

20 1 4  W Sydney w dniach 6-7 listopada 20 14 roku odbyła się /I  Międzynarodowa Konferencja ICICKM 
W ramach interesującej debaty badacze, m.in. P .  Guthrie i J .  Dumay, wskazali na konieczność roz-
woju badań nad: pomiarem, wizualizacją i raportowaniem o kapitale intelektualnym w sektorze pu-
blicznym. W efekcie więkswść artykułów, opublikowanych w czasopiśmie ,,Joumal oflntellectual Capital" 
w 20 1 5  roku, poświęcono właśnie tej problematyce. 

Źródło : opracowanie własne .  
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Krokiem milowym w rozwoju koncepcji kapitału intelektualnego był tzw . Raport 

Konrada, który został opublikowany w 1 989 roku przez grupę szwedzkich naukow
ców jako suplement do tradycyjnego sprawozdania finansowego. W raporcie tym ka
pitał podzielono na tradycyjny kapitał finansowy oraz know-how, nazwane później 
kapitałem intelektualnym. W ramach know-how wyróżniono m.in. kapitał związa
ny z jednostką (kapitał ludzki, indywidualny) oraz kapitał utożsamiany z organizacją 
(kapitał strukturalny) 1 58 . Kapitał ludzki, identyfikowany z jednostką, obejmuje :  za
równo osobiste, jak i społeczne umiejętności, zdolności, doświadczenie, wiedzę zdo
bytą w trakcie nauki, j ak również wszystkie inne umiejętności skierowane na zew
nątrz przedsiębiorstwa, w kierunku jego klientów. Z kolei, na kapitał związany 
z organizacją, tzw. kapitał strukturalny, składa się doświadczenie i historia przed
siębiorstwa zapisana w: księgach, programach komputerowych i narzędziach, jakie 
opracowano w celu rozwiązania problemów klientów. Oznacza to, że umiejętne pom
nażanie trzech z wymienionych rodzajów kapitałów, tj . :  finansowego, ludzkiego 
i strukturalnego, rozstrzyga o wartości rynkowej przedsiębiorstwa, w tym jego zdolnoś
ci konkurencyjnej . Spośród najbardziej znanych interpretacj i kapitału intelektualne
go, które pojawiły dotychczas w literaturze z zakresu zarządzania, można przywołać 
chociażby dorobek w tej dziedzinie autorów, takich jak :  Stewart ( 1 99 1 ) , Sveiby 
( 1 997, 1 998) czy Edvinsson i Malone ( 1 998) 1 59 . Istotną rolę odegrał także wspom
niany uprzednio Raport Konrada, w którym grupa szwedzkich naukowców po raz 
pierwszy przedstawiła koncepcję  sprawozdania finansowego uwzględniającego 
zasoby ludzkie. Przeglądu najważniej szych definicj i  i sposobów interpretacj i ka
pitału intelektualnego dokonano w tabeli 2.2 .  

Wielu autorów postrzega kapitał intelektualny jako szeroko pojmowaną wiedzę, 
która może być wykorzystana w procesie tworzenia wartości przedsiębiorstwa. Każda 
niemal z tych definicj i  podkreśla znaczenie wiedzy nierozerwalnie związanej z czło
wiekiem oraz dobrych relacji ,  które mogą być źródłem lojalności klientów. Gene
ralnie, w literaturze zarządzania przeważa pogląd, że na kapitał intelektualny skła
dają się zarówno zasoby niematerialne, jak i umiejętności rozwijania i koordynowania 
wszystkich zasobów będących w posiadaniu przedsiębiorstwa1 6o .  Takie stanowisko za
prezentowali m.in. Edvinsson i Malone, przyjmując, że kapitał intelektualny to : 

1 5X M. Mroziewski, Kapitał intelektualny współczesnego przedsiębiorstwa. Koncepcje, metody war
tościowania i warunki jego rozwoju, Wydawnictwo Difin, Warszawa 20 1 0, s. 25-27. 

1 59 Za prekursorów teorii kapitału intelektualnego uznaje  się autorów prac, takich jak: L.  Edvinsson, 
M. S. Malone, Kapitał intelektualny, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 200 1 ;  T.A. Stewart, 
Intellectual Capital: The Wealth ol Organizations, Currency - Doubleday, New York 1 997; 
K.E. Sveiby, The New Organizational Wealth: Managing and Measuring Intangible Assets, Berrett
Koehler, San Francisco 1 997. 

1 60 L. Edvinsson, Developing Intellectual Capital In Scandia, "Long Range Planning", 1 997, vol. 30 (3), 
s .  366-373 ;  T.A. Stewart, Brainpower, "Fortune", 1 99 1 ,  June 3, s .  42-60; T. A. Stewart, Your 
Company 's Most Valuable Asset: Intellectual Capital, "Fortune", 1 994, October 3, s .  28-3 3 ;  
K .  E .  Sveiby, The Intangible Asset Monitor, "Joumal ofHuman Resource Costing and Accounting", 
1 997, vol. 2(1  ), s. 73-97; K. E. Sveiby, Jntellectual Capital: Thinking Ahead",Australian CP A", 1 998, 
vol. 68(5), s .  1 8-2 1 .  
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wiedza, praktyczne doświadczenie, technologie, dobre stosunki z klientami oraz 
wszelkiego rodzaju umiejętności pozwalające na osiągnięcie przewagi konkurencyj
neJ . 

Tabela 2 . 2 .  Wybrane definicje kapitału intelektualnego 

Autor/Źródło Definicje kapitału intelektualnego 

L. Edvinsson, Kapitał intelektualny to kapitał niefinansowy, odzwierciedlający 
M. Malone ukrytą lukę między wartością rynkową a księgową. 
T. A.  Stewart Kapitał intelektualny, to suma wszystkiego, co każdy w przedsię-

biorstwie wie, a co decyduje o przewadze konkurencyjnej .  
P .  Sullivan Kapitał intelektualny to wiązka użytecznej wiedzy, która może być 

źródłem zysków w przedsiębiorstwie. 
J .G. Roos, Kapitał intelektualny to suma kapitału strukturalnego i ludzkiego, 
N.C.  Ross, tj . aktywów "myślących" i "niemyślących", lub też inaczej ,  suma 
N. C. Dragonetti, ukrytych aktywów nieuwzględnionych w sprawozdaniach finan-
L. Edvinsson sowych, obejmujących wiedzę i kompetencje pracowników oraz 

efekty ich pracy. 
A. Brooking Kapitał intelektualny to wynik realizacj i  i synergicznego współ-

działania kilku subprocesów zależnych m.in. od doboru odpowied-
nich instrumentów zarządzania zasobami związanymi z: człowie-
kiem, własnością intelektualną i infrastrukturą. 

L. Edvinsson Kapitał intelektualny to : wiedza, doświadczenie, technologia, re-
lacje z klientami, profesjonalne umiejętności, które dają organizacji 
przewagę konkurencyjną na rynku. 

J. Fitz-Enz Kapitał intelektualny to własność intelektualna firmy oraz skom-
plikowany splot procesów i kultury połączony z siecią różnego ro-
dzaju relacji i kapitałem ludzkim. 

L. Prusak Kapitał intelektualny jest to materia intelektualna, która została zma-
terializowana i wykorzystana do stworzenia wysokowartościowych 
aktywów. 

M. Bratnicki, Kapitał intelektualny dzieli się na dwie zasadnicze części :  pierw-
J. Strużyna sza z nich reprezentuje niewidzialne zasoby i procesy oraz tworzy 

kapitał organizacyjny i społeczny, druga zaś odzwierciedla wie-
dzę ludzi, tworząc kapitał ludzki . 

Źródło: opracowanie własne na podstawie : M. Jabłoński, Zarządzanie wartością przedsię
biorstw o orientacji jakościowej a kapitał intelektualny, Oficyna Wydawnicza Humanista, 
Sosnowiec 2009, s. 57-59.  

W literaturze przedmiotu występuje wiele modeli kapitału intelektualnego. Zesta
wienie składników kapitału intelektualnego oraz ich podstaw koncepcyjnych prezen
tuje tabela 2 .3 .  
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Tabela 2. 3 .  Przegląd najważniejszych klasyfikacji kapitału intelektual

nego 

Autor Koncepcj a, model, Składniki 
metoda 

Grupa Konrada Raport Konrada know-how przypisany: jednostce (kapitał indywi-
(Sveiby i spółka) ( 1 989) dualny) oraz organizacji (kapitał strukturalny) 
Sveiby ( 1 995) Monitor Aktywów kompetencje pracowników, struktura wewnętrzna, 

Niematerialnych struktura zewnętrzna 
Kaplan, Norton Zrównoważone Karty klienci, struktura wewnętrzna przedsiębiorstwa, pro-
( 1 992) Punktowe cesy uczenia się i innowacji, fmanse 
Edvinsson Schemat wartości kapitał ludzki, kapitał strukturalny obejmujący 
(Nawigator Skan- Skandii (podwalina kapitał klientów oraz kapitał organizacyjny, w ra-
dia 1 997) dla Nawigatora i mo- mach którego wyodrębnia się kapitał innowacyj-

delu Pulica) ny i kapitał procesów 
Petrash, Platforma wartości kapitał ludzki, kapitał klientów (relacj i), kapitał 
Edvinsson, Onge, organizacyjny (strukturalny) 
Armstrong, Buko-
witz, Williams 
( 1 996) 
Brooking ( 1 997) lntellectual Capital aktywa rynkowe; aktywa związane z człowie-

Audit kiem, aktywa dotyczące infrastruktury oraz war-
tość rynkowa 

Roos ( 1 997) lntellectual Capital kapitał ludzki (kompetencje,  postawy, zdolności 
lndex intelektualne) oraz kapitał strukturalny (obejmu-

jący kapitał: relacji ,  organizacji oraz odbudowy 
i rozwoju) 

Sullivan ( 1 998) Elementy kapitału kapitał ludzki, aktywa intelektualne, aktywa podle-
intelektualnego gające komercjalizacji oraz strukturalne aktywa 

niematerialne 
Branticki, Stru- Drzewko wartości kapitał ludzki, kapitał społeczny oraz kapitał struktu-
żyna, McElroy przedsiębiorstwa ralny 
(200 1 ) Model kapitału inte-

lektualnego 

Źródło : opracowanie własne na podstawie: A. Sokołowska, Zarządzanie kapitałem inte
lektualnym w małym przedsiębiorstwie, Fundacja Promocji i Akredytacj i Kierunków Eko
nomicznych, Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 1 5 - 1 6; D. Andriessen, 
Making . . . , op. cit., s. 6 l .  

Z przeglądu klasyfikacji  kapitału intelektualnego wynika, że chociaż każdy autor 
akcentuje rolę innych składników, to wszystkie systemy klasyfikacj i  są oparte na 
dość wyraźnym podziale na: kapitał ludzki, wewnętrzny oraz zewnętrzny. 

Różnorodność definicji  i niejednoznaczność w opisie kapitału intelektualnego wy
magają od badacza przyjęcia określonego kierunku, zgodnie z którym będzie moż
liwe prowadzenie dalszych rozważań. Szczególnie pomocny w tym zakresie wydaje 
się chronologiczny układ rozwoju badań nad istotą kapitału intelektualnego, w ra
mach którego wyodrębnia się co najmniej dwa główne podejścia badawcze, tj . :  

indywidualne - kapitał intelektualny jest analizowany z perspektywy po
jedynczego człowieka; 
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organizacyjne - według tego ujęcia, kapitał intelektualny stanowi zestaw 
szeroko pojmowanych zasobów przedsiębiorstwa o charakterze niemate
rialnym. 

Warto podkreślić, że wnikliwa analiza kapitału intelektualnego na poziomie 
organizacj i  przyczyniła się do wyłonienia wielu nowych jego interpretacj i .  Wyra
zem tego są koncepcje  kapitału intelektualnego, takie jak:  marketingowa, holis
tyczno-statyczna, holistyczno-dynamiczna (socjologiczna) czy koncepcja  rachun
kowa. W związku z tym, podej ście marketingowe zakłada, że zaspokajanie pot
rzeb klienta jest głównym wyznacznikiem wartościowania elementów składowych 
kapitału intelektualnego, a zarazem punktem wyjścia kształtowania struktury akty
wów intelektualnych. W świetle podejścia holistyczno-statycznego należy skoncentro
wać się na zidentyfikowaniu autonomicznych czynników niematerialnych, wywie
rających wpływ na działalność przedsiębiorstwa. Klasycznym przykładem takiego 
właśnie ujęcia są przywoływane uprzednio interpretacje: T.A. Stewarta ( 1 99 1 ,  1 997), 
K. E. Sveiby'ego ( 1 997) lub J. Warschata, K. Wagnera i J. Haussa ( 1 999) 1 6 1 .  W opinii 
tych ostatnich z wymienionych badaczy, kapitał intelektualny zasadniczo dzieli 
się na cztery obszary1 62 : 

kapitał ludzki (kompetencje, wzajemne stosunki, przywództwo i rozwój) ;  
kapitał organizacyjny (procesy, infrastruktura, kultura organizacyjna, za
rządzanie) ; 
kapitał rynkowy (relacje  z klientami i dostawcami, kompetencje rynko
we i inne) ; 
kapitał innowacyj ny (procesy doskonalenia, serwis, technologie) . 

Specjaliści z zakresu finansów przyjmują z kolei, że kapitał intelektualny sta
nowią wszystkie zasoby, zwane aktywami niematerialnymi, w obrębie których znaj
dują się zarówno aktywa identyfikowalne, jak i nieidentyfikowalne, mające wpływ 
na wartość rynkową przedsiębiorstwa. Wśród tych aktywów wyróżnia się co naj 
mniej pięć grup, takich jak:  kapitał innowacyjny (prace badawczo-rozwojowe), 
kapitał strukturalny (aktywa wiedzy, spójność organizacji ,  jej elastyczność, umie
jętności pracowników oraz ich lojalność), kontrakty (licencje, umowy, outsourcing 
na okres dłuższy niż rok, derywaty), rynki kapitałowe (znaki firmowe i handlowe), 
a także wartość firmy (goodwill) 1 63 . 

Z punktu widzenia podejmowanych rozważań równie interesującą interpretacją 
kapitału intelektualnego jest również koncepcja holistyczno-dynamiczna, zwana 
inaczej socjologiczną1 64 . Powstała ona pod wpływem wprowadzenia do kapitału 

1 6 1  M. Mroziewski, Kapitał . . . , op. cit . ,  s. 28-4 1 .  
1 62 A .  Syrocka, Zarzqdzanie kapitałem intelektualnym we współczesnym przedsiębiorstwie, [w: ]  

Zarzqdzanie w XXI wieku. Koncepcje, trendy, problemy, B.  Kołosowska, 1 . M .  Szołno-Koguc, 
B. Godziszewski (red.), Wydawnictwo Wyższa Szkoła Bankowa, Toruń 2009, s. 333 .  

1 63 D. Dobija, Pomiar i sprawozdawczość kapitału intelektualnego przedsiębiorstwa, Wydawnictwo 
Wyższej Szkoły Przedsiębiorczości i Zarządzania im. L. Koźmińskiego, Warszawa 2003, s. 44-45. 

1 64 1. Nahapiet, S. Ghoshal, Social Capital, Intellectual Capi/al, and The Organizational Advantage, 

"Academy ofManagement Review", 1 998,  vol. 23(2), s. 242-244; 1 .M. Viedma Marti, In Search 
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intelektualnego jeszcze jednego składnika związanego z jakością relacj i  między
ludzkich. W koncepcj i  tej przedsiębiorstwo postrzega się jako pewną społeczność 
specjalizującą się w szybkim i efektywnym tworzeniu i transferze wiedzy. Proces 
kreacj i i dyfuzji  wiedzy zależy od kapitału intelektualnego, który zmienia się w cza
sie w wyniku interakcji właściwych dla kapitału społecznego. Kapitał społeczny utoż
samia się w tym przypadku z podzielanymi normami i wartościami, spośród któ
rych za najważniejsze uznaje  się zaufanie warunkujące sprawny przebieg procesów 
innowacyjnych w przedsiębiorstwie. 

2. 2 .  Pomiar kapitału i ntelektualnego przedsiębiorstwa 

Pojawienie się nowego czynnika decydującego o wartości rynkowej przedsię
biorstwa, jakim jest kapitał intelektualny, bez wątpienia rodzi konieczność jego 
pomiaru. Biorąc pod uwagę sposób pomiaru, można wyróżnić co najmniej dwa 
sposoby ewaluacji  kapitału intelektualnego, a wraz z tym wyodrębnić dwie pod
stawowe kategorie modeli. Pierwsza grupa modeli kapitału intelektualnego w pro
cesie jego ewaluacji wykorzystuje mierniki niepieniężne o charakterze jakościowym, 
na przykład: Karta Zrównoważonych Wyników - Kaplana i Nortona ( 1 992), Nawiga
tor Skandii ( 1 997) czy Monitor Aktywów Niematerialnych - Sveiby'ego ( 1 997). Dru
ga grupa modeli bazuje  z kolei na miernikach pieniężnych, a do najważniejszych 
z nich należą: Model Ekonomicznej Wartości Dodanej (EVA), wskaźnik q Tobina 
lub Pulic VAICTMModel ( 1 998, 2000)1 65 .  Należy dodać, że metody pomiaru kapitału 
intelektualnego, wyrażone wartościowo, przeważnie są określane mianem ilościo
wych, podczas gdy modele wykorzystujące mierniki niepieniężne - mianem jakoś
ciowych. 

Powszechnie obowiązującą typologię pomiaru kapitału intelektualnego przedsię
biorstwa zaprezentował m.in. Sveibyl 66 . Zdaniem tego badacza, można wyróżnić 
co najmniej cztery kategorie stosowane przy pomiarze kapitału intelektualnego, 
a mianowicie l 67 : 

oj An lntellectual Capital Comprehensive Theory, "The Electronic Journal ofKnowledge Management", 
2007, vol. 5 , Issue 2, s. 246. 

1 65 H. Pew Tan, D. Plowman, P .  Hancock, lntellectual capital and Financial Returns ojCompanies, 

"Journal of Intellectual Capital", 2007, vol. 8,  no. 1 ,  s .  78 ;  V. Goebel, Estimating a Measure oj 
lntellectual Capital Value to Test lts Determinants, ,,Joumal of Intellectual Capital", 20 1 5  vol. 1 6, 
no. l ,  s. 1 03 .  

1 66 K .  E .  Sveiby, Methods jor Measuring lntangible Assets, http://www.sveiby.com/articleslIntangible 
Methods.htm, updated 27 Apri1 20 1 0  (data wej ścia: 04.06.20 1 0) .  

1 67 A. Sopińska, Kapitał intelektualny w zarządzaniu. Od teorii do praktyki - wizja przyszłości, ,,zeszyty 
Naukowe Kolegium Zarządzania i Finansów SGH", 2007, nr 76, s. 1 48 ;  Podstawy zarządzania 
przedsiębiorstwami w gospodarce opartej na wiedzy, B. Mikuła, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki 
(red.), Wydawnictwo Difin 2006, s. 9 1 -95 .  
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metody oparte na kapitalizacji rynkowej (MCM - Market Capitalization 
Methods), które umożliwiają  wskazanie różnicy między wartością księ
gową (kapitałem akcjonariuszy) a rzeczywistą wartością firmy (rynkową 
- kapitalizacją) .  Wartość kapitału pieniężnego j est wówczas podawana 
w jednostkach pieniężnych. Przykładem jest m. in. wskaźnik q Tobina 
i IAMVTM (lnvestor Assigned Market Value) ; 
metody oparte na zwrocie na aktywach (ROA - Return on Assets Methods), 
które dzielą średnie zyski przed opodatkowaniem przedsiębiorstwa za da
ny okres przez średnią wartość aktywów materialnych w danym okresie. 
Następnie otrzymany wynik służy do porównania ze średnią w danej bran
ży, a uzyskaną w ten sposób różnicę mnoży się przez średnią wartość ak
tywów materialnych i wyznacza się średnie roczne dochody z aktywów 
niematerialnych. Wartość kapitału intelektualnego otrzymuje się w wy
niku podzielenia tych dochodów przez średni koszt kapitału. Do metod tych 
zalicza się, takie jak: Value Added Intellectuall Coefficient (Pulic VAICTM 
Model, 1 997), Economic Value Added (Stewart EV A Model, 1 997), Human 
Resources Costing and Accounting (Johansson HRCA Model, 1 996) oraz 
Knowledge Capi tal Earnings (Lev KCE Model, 1 999); 
metody bezpośredniego pomiaru kapitału intelektualnego, które pozwa
lają na identyfikację i oszacowanie pieniężne wartości poszczególnych kom
ponentów kapitału intelektualnego przedsiębiorstwa za pomocą kliku wskaź
ników lub też jednego zagregowanego miernika. Przykładem bezpośrednich 
metod pomiaru kapitału intelektualnego organizacji są: Technology Broker 
(Brooking, 1 996), Wskaźnik Patentów (Citation- Weighted Patents) zapro
ponowany przez Bontis ( 1 996) czy The Value Explorer™ zapoczątkowana 
przez Andriessena i Giessena (2000); 
metody kart punktowych, które obejmują konkretne modele szacowania 
kapitału intelektualnego, najczęściej odwołując się do miar jakościowych 
poszczególnych składników kapitału intelektualnego. Takie podej ście 
znalazło zastosowanie m.in. w: Nawigatorze Skandii autorstwa Edvinssona, 
Nawigatorze Kapitału Intelektualnego Stewarta, Monitorze Aktywów Nie
materialnych Sveiby' ego oraz Zrównoważonej Karcie Wyników Kaplana 
i Nortona. 

Jedną z wymienionych metod pomiaru, opartą na kapitalizacj i  rynkowej , jest 
tzw. wskaźnik q Tobina, który stanowi stosunek rynkowej wartości firmy (mie
rzonej iloczynem ceny udziału lub akcj i przez ich ilość) do kosztu odtworzenia jej 
aktywów: 

q =  MY 
BY · 

Wskaźnik q j ako miernik kapitału intelektualnego wyraża zdolność firmy do 
uzyskiwania ponadprzeciętnych zysków i ma zastosowanie głównie w ocenie 
wartości niematerialnych aktywów podmiotów działających w tej samej gałęzi lub 
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w tym samym rodzaju usług, obsługujących te same rynki i posiadających podobne 
aktywa trwałe. Inną, zaliczaną do tej grupy, metodą jest również Investor Assigned 
Market Value (lAMV), która została stworzona przez Stanfielda w 1 998 roku. W ra
mach tej metody zakłada się, że rzeczywista wartość przedsiębiorstwa to jego war
tość rynkowa podzielona przez aktywa bilansowe + rzeczywisty kapitał inte
lektualny + ograniczony kapitał intelektualny + podtrzymywana przewaga kon-. 1 68 kurencyJna . 

Jeśli chodzi o grupę metod opartych na zwrocie na aktywach (ROA), to jedną 
z bardziej znanych jest Value Added Intellectuall Coefficient (VAIC) opracowana 
przez A. Pulical 69 . Metoda ta pozwala na oszacowanie, w jakim stopniu i jak efek
tywnie kapitał intelektualny przyczynia się do tworzenia wartości firmy, na podstawie 
analizy powiązań między kapitałem fizycznym, kapitałem ludzkim a kapitałem struk
turalnym. W ramach tej metody można wyróżnić pięć etapów. Pierwszy z nich po
lega na obliczeniu wskaźnika intelektualnej wartości dodanej , według wzoru: 

VAIC=CEE+HCE+SCE, 

gdzie:  V AIC - wskaźnik intelektualnej wartości dodanej ,  CEE - wskaźnik efektywności kapi
tału fizycznego, HCE - wskaźnik efektywności kapitału ludzkiego, SCE -wskaźnik efektyw

ności kapitału strukturalnego. 

Etap drugi obejmuje obliczenie wartości dodanej przedsiębiorstwa (V A), zgod
nie ze wzorem: 

VA= OP+HC+A, 

gdzie: VA - wartość dodana, OP - zysk operacyjny, HC - kapitał ludzki, A - amortyzacj a. 

Na etapie trzecim oblicza się wykorzystanie kapitału fizycznego w procesie two
rzenia wartości dodanej , stosując wzór: 

CEE= VA 
CE ' 

gdzie :  CEE - wskaźnik efektywności kapitału fizycznego, V A - wartość dodana, CE - kapitał 

fizyczny (wartość księgowa aktywów netto) .  

Etap czwarty polega na obliczeniu wykorzystania kapitała ludzkiego w tworze
niu wartości dodanej , przy tym zakłada się, że wartość kapitału ludzkiego odpo
wiada ogółowi wydatków związanych z: płacami, dokształcaniem i szkoleniami . 

HCE = VA 
HC ' 

gdzie: HCE - wskaźnik efektywności kapitału ludzkiego, V A - wartość dodana, HC - kapitał ludzki. 

1 6g Podstawy zarzqdzania . . .  , op. cit . ,  s. 92-93 . 
1 69 A. Pulic, MVA and VAICTM Analysis ofRandomly Selected Companies from FTSE 250, Austrian 

lntellectual Capital Research Center, Graz - London 2000. 
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Etap piąty dotyczy pomiaru kapitału strukturalnego i efektywności jego wykorzy
stania w tworzeniu wartości dodanej . Autor tej koncepcji  przyjmuje, że wartość kapi
tału strukturalnego wynika z różnicy między wartością dodaną a kapitałem ludzkim: 

SC = VA - HC. 
Kolejnym krokiem jest obliczenie wartości kapitału strukturalnego (SCE), który 

traktuje się jako stosunek wartości kapitału strukturalnego (SC) do wartości dodanej 
(VA) : 

SCE = �� .  

Sumując kolejno uzyskane wskaźniki (CEE, HCE i SCE), otrzymujemy osta
tecznie wskaźnik wartości dodanej (VAIC) 1 7o .  

Jeszcze inną metodą, bazującą na wielkości zwrotu na aktywach (ROA), jest 
metoda zwana Economic Value Added, która, zdaniem jej twórców (Stewart, 1 997), 
uwzględnia wszystkie elementy wpływające na zwiększenie lub zmniejszenie warto
ści firmy. Economic Value Added stanowi różnicę pomiędzy wartością sprzedaży 
netto i sumą kosztów operacyjnych, podatków oraz kapitału zaangażowanego w daną 
działalność 1 7 1 : 

EVA= S - KO - T -K, 

gdzie:  S - sprzedaż, KO - koszty operacyjne, T - podatki, K - kapitał zaangażowany, obliczany 

jako iloczyn średnioważonego kosztu kapitału i kapitału zainwestowanego w daną działalność. 

Do metod, opartych na wielkości zwrotu na aktywach (ROA) , zalicza się także 
Human Resources Costing and Accounting (HRCA). Zgodnie z tą metodą, kapitał 
intelektualny jest stosunkiem aktywów ludzkich w firmie do kapitalizowanych 
wydatków na płacę. Znacmie bardziej skomplikowaną metodą, mieszczącą się rów
nież w ramach tej kategorii, wydaje się być Knowledge Capital Eamings (KCETM) . 
Metoda ta, opracowana przez B .  Leva, opiera się na powszechnie znanej funkcj i 
produkcji przedsiębiorstwa, ukazującej zależność między wynikami a poniesionymi 
nakładami.  W świetle tej metody przyjmuje się, że ekonomiczny wynik działania 
przedsiębiorstwa stanowi sumę wyników użycia kapitału fizycznego, finansowe
go oraz wykorzystywanej w tym procesie wiedzy, modyfikowanych przez ich jed
nostkową produktywność 1 72 : 

gdzie: EW - ekonomiczny wynik przedsiębiorstwa; a, b, c - współczynniki produktywności poszcze
gólnych rodzajów kapitału; Kfiz - kapitał fizyczny; Kfin - kapitał finansowy; KI - kapitał inte

lektualny. 

1 70 A. Ujwary-Gil, Kapitał . . .  , op. cit . ,  s. 73-75 .  
1 7 1 Podstawy zarzqdzania . . .  , op.  cit . ,  s .  92-93 .  
1 72 E.G.  Flamholtz, Human Resources Accounting: A Review of Theory and Research, "Joumal of 

Management Studies", 1 974, vol .  1 1 ( 1 ), s .  44-6 1 .  
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Warto zauważyć, że poszczególne metody pomiaru kapitału intelektualnego po
siadają zarówno zalety, jak i wady. Na przykład metody, takie jak zwrot z akty
wów lub metody bezpośrednie pieniężne mogą być wykorzystywane podczas fuzji ,  
zakupu albo w celu określenia wartości nienotowanych przedsiębiorstw. Ze wzglę
du na metodologię powszechnie stosowaną w odniesieniu do aktywów niematerial
nych, z reguły metody te są zrozumiałe dla szerokiego spektrum odbiorców. Tym 
samym prezentowanie aktywów niematerialnych wyłącznie w kategoriach pieniężnych 
jest ich podstawową słabością, bowiem nie oddają one w pełni prawdziwego i rze
telnego obrazu przedsiębiorstwa. Wśród podstawowych zastrzeżeń kierowanych 
pod adresem metod ilościowych wymienia się najczęściej ,  takie jak wykorzystywa
nie niedoskonałej sprawozdawczości finansowo-księgowej ,  bazującej na danych his
torycznych (ex post), które są niezwykle podatne na zjawiska spekulacyjne i zbyt 
ogólne. Zdecydowanie bardziej rozbudowana i wnikliwa prezentacja składników nie
materialnych przedsiębiorstwa jest z kolei najważniejszą z zalet, jakimi odznaczają 
się metody bezpośrednie niepieniężne i oparte na kartach wyników. Metody te  nie 
są również całkowicie pozbawione wad, a do najpowaŻlliejszych z nich zalicza się: 
subiektywizm, czasochłonność i kosztochłonność, a przede wszystkim znaczne skom
plikowanie i brak uniwersalnych odniesień. Przysparza to wielu problemów, gdyż 
w ich przypadku niezwykle trudno o jednoznaczną ocenę sytuacji przedsiębiorstwa 
i rekomendacje  w stosunku do zalecanych sposobów działania. Pomimo poważ
nych ograniczeń, miary nie finansowe mogą mieć jednak istotne znaczenie informa
cyjne, wówczas, gdy stanowią one swego rodzaju suplement finansowego systemu 
raportowania w przedsiębiorstwie l 73 . 

Zdecydowana większość metod pomiaru przedstawia składniki kapitału inte
lektualnego ex post, traktując je jako miarę osiągnięć przedsiębiorstwa. Tymczasem 
pomiar ukierunkowany na przyszłość ma zdecydowanie większą wartość z punktu 
widzenia potrzeb menedżerów. Użyteczność pomiaru będzie wyższa, gdy istnieje 
możliwość porównania osiągniętych wyników z planem realizacj i  przyjętym przez 
zarząd (orientacja  wewnętrzna) . Ponadto, szczególnie ważne w procesie pomiaru 
kapitału intelektualnego okazuje się także uwzględnienie perspektywy zewnętrznej , 
tj . wiedza o relacjach z interesariuszami, takimi jak: akcjonariusze, kooperanci, dos
tawcy, klienci, konkurenci.  Należy przy tym mieć świadomość, że nie mniej cenna 
jest wiedza o procesach i relacjach społecznych wewnątrz organizacj i l 74 . Wyraź
nie więc widać, że z uwagi na wielowymiarowość i interdyscyplinarne podejście do 
kapitału intelektualnego, zasadne wydaje  się przeanalizowanie modeli bazujących 
na wskaźnikach jakościowych. 

Jednym z najbardziej znanych spośród tych modeli jest Nawigator Skandii .  Jego 
twórca - Edvinsson, były dyrektor do spraw Kapitału Intelektualnego w szwedzkiej 

1 73 G. Urbanek, Wycena . . .  , op. eit., s. 98 .  
1 74 W. Tsai, S .  Ghoshal, Social capital and Value Creation: The Role oj lntrajinn Networks, "Aeademy 

of Management Joumal", 1 998, vol. 4 1 ,  s. 464-478 ;  H. Yli-Renko, E. Autio, H.J .  Spaienza, 
Social Capital, Knowledge Acquisition and Knowledge Exploitation in Young Technology-Based 
Firm.\', "Strategie Management Joumal", 200 1 ,  vol. 22, s. 587-6 1 3 .  

Zdigitalizowano i udostępniono w ramach projektu pn. 
Rozbudowa otwartych zasobów naukowych Repozytorium Uniwersytetu w Białymstoku – kontynuacja,  

dofinansowanego z programu „Społeczna odpowiedzialność nauki” Ministra Edukacji i Nauki  
na podstawie umowy BIBL/SP/0040/2023/01



82 Rozdział 2 .  

firmie ubezpieczeniowej Skandia, zaproponował model zarządzania kapitału intelek
tualnego, opracowany przez specjalistów z zakresu finansów i rachunkowości. Zda
niem Edvinssona, o wartości rynkowej przedsiębiorstwa decyduje  zarówno kapitał 
finansowy, jak i intelektualny. Przyjęto, że na kapitał intelektualny składa się: 

kapitał ludzki - obejmujący: wiedzę, umiejętności, doświadczenie pracow
ników i menedżerów przedsiębiorstwa; 
kapitał strukturalny - obejmujący cztery kategorie kapitałów, takie jak: ka
pitał klientów (lojalność i relacje  z dostawcami), kapitał organizacyjny (sys
temy zarządzania przyśpieszające przepływ wiedzy wewnątrz przedsiębior
stwa i na zewnątrz poprzez kanały dystrybucji), kapitał innowacyjny (umie
jętności odnowy i efekty procesu innowacyjnego w postaci :  chronionych 
praw handlowych, własności intelektualnej i innych aktywów niematerialnych 
wykorzystywanych do tworzenia i szybkiego wprowadzania na rynek no
wych produktów i usług) oraz kapitał procesów (procesy pracy, techniki 
i programy zwiększaj ące efektywność wytwarzania i dostaw usług) l 75 .  

Rysunek 2 . 1 .  Nawigator Skandii 

Ludzie 

Ludzie G Klienci 

Odnowa i rozwój I 
Źródło: P .H . Sullivan, Projiting.from Intellectual Capital. Extracting Value from Innovation, 
John Wi1ey&Sons, Inc . ,  New York 1 998,  s. 70. 

W efekcie przeprowadzonych badań powstał raport kapitału intelektualnego, 
tzw. Nawigator Skandii. Nawigator Skandii stanowi metaforę domu. Jego obszar fman
sowy to dane i wskaźniki odzwierciedlające przeszłość organizacj i, podczas gdy 
ściany są zbudowane z obszaru klientów i procesów, symbolizujących teraźniejszość 
przedsiębiorstwa. W centrum umiej scowiono obszar ludzki, który scala, a zarazem 
oddziałuje  na pozostałe elementy. Fundament tego domu tworzy dodatkowo obszar 

1 75 M. Szymczak, Przegląd wybranych modeli monitorowania kapitału intelektualnego w przedsiębior
stwie, [w:] Uwarunkowania wzrostu wartości przedsiębiorstwa, E. Urbańczyk (red.), Wydaw
nictwo Uniwersytetu Szczecińskiego, Szczecin 2007, s .  586-587.  
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rozwoju obrazujący, w jaki sposób fmna przygotowuje się do działania w przysz
łości 1 76. Model ten, dzieląc kapitał intelektualny na kapitał ludzki oraz strukturalny, 
umożliwia równoległą realizację dwóch funkcji, tj . pomiar kapitału intelektualnego 
za pomocą rozbudowanego zestawu wskaźników oraz zarządzanie poszczególnymi 
elementami kapitału intelektualnego, które nazwano nawigacją1 77 . Nawigator Skan
dii zawiera dziewięćdziesiąt jeden mierników, a każdy z nich pogrupowano w pięciu 
kluczowych obszarach. Do wskaźników w obszarze finansów należą: przychody 
wynikające z operacj i  nowych jednostek, zysk na jednostkę zatrudnionego, wartość 
rynkowa na jednego zatrudnionego, zwrot z aktywów netto wynikających z ope
racji nowych jednostek czy wskaźnik straconych klientów do średniej w sektorze 
(w %). Jeśli chodzi o obszar określony mianem ludzie, to można wymienić wskaźniki 
typu: indeks umocowania (na 1 000), czas poświęcony na szkolenia (liczba dni ro
boczych), indeks motywacji (w %), fluktuacja pracowników (w %) itp. W obszarze 
klientów wyróżniono: liczbę kontraktów, liczbę dni poświęconych na wizyty u klien
ta, liczbę wizyt klienta, indeks zadowolonych klientów (w %). Natomiast w obszarze 
rozwoju znajdują się wskaźniki, takie jak: indeks satysfakcji pracowników, koszty 
podnoszenia kwalifikacji na jednego pracownika, koszty szkolenia na jednego pra
cownika, nakłady na B+R / koszty administracyjne (w %) oraz koszty marketin
gowe na jednego klienta1 78 • 

Pierwsze ujęcie struktury kapitału intelektualnego wynika z koncepcj i  opraco
wanej przez Kaplana i Nortona na początku lat dziewięćdziesiątych XX wieku, 
a zostało określone modelem zrównoważonej karty wyników (Balanced Scorecardy 79 . 

Opracowana przez autorów tzw. Strategiczna Karta Wyników (SKW), stała się 
narzędziem mierzenia efektów strategicznych, które uwzględniają również pomiar 
zasobów niematerialnych, dotychczas pomijanych w tradycyjnych sprawozdaniach 
finansowychl 80 • Założono, że zestaw mierników fmansowych i niefmansowych po
winien być starannie przemyślany, gdyż wiąże się z nadrzędną wizją i strategią działania 
przedsiębiorstwa oraz ma konkretne przełożenie na cele i mierniki. Zrównoważona 
karta wyników pozwala nie tylko dokładnie monitorować bieżącą działalność przed
siębiorstwa, lecz wskazuje  na błędy popełnione w przeszłości i kierunki rozwoju 
w przyszłości. 

Kolejnym modelem jest monitor aktywów niematerialnych Sveiby' ego, który 
w 1 995 roku został zaimplementowany przez skandynawskie przedsiębiorstwo -
Celemi l 8 1 • 

1 76 L. Edvinsson, M.S .  Malone, Kapitał . . .  , op. cit . ,  56 .  
1 77 A. Sokołowska, Wiedza . . .  , op .  cit . ,  s .  1 4 1 .  
1 78 Podstawy zarządzania . . .  , op. cit . ,  s. 6 1 .  
1 79 R.S. Kaplan, D.P. Norton, The Balanced Scorecard - Measures That Drive Performance, , ,Harvard 

Business Review", 1 992, vol. 70( 1 ), s. 7 1 -79; R.S .  Kaplan, D.P.  Norton, Putting The Balanced 
Scorecard to Work, "Harvard Business Review", 1 993,  vol. 7 1 (5), s. 1 34- 1 47 .  

1 80 M. Jaworski, Problematyka pomiaru kapitału intelektualnego w literaturze przedmiotu, [w: ]  Po
miar kapitału intelektualnego przedsiębiorstwa. P. Wachowiak (red.), Oficyna Wydawnicza Szkoły 
Głównej Handlowej w Warszawie, Warszawa 2005, s. 56-59. 

1 8 1  K. E.  Sveiby, The Intangible . . .  , op. cit . ,  s .  73-97. 
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Tabela 2 .4 .  Wybrane wskaźniki wykorzystywane do  pomiaru kapitału 
intelektualnego w modelu zrównoważonej karty wyni ków 

Obszar Przykładowe wskaźniki 

Finanse W ramach tej grupy znajdują się tradycyjne miary księgowe, takie 
jak: wzrost i struktura przychodów, cashflow, redukcja kosztów/wzrost 
wydajności, wzrost aktywów, wzrost ROE, EVA. 

Konsumenci W obszarze tym występują  mierniki podstawowe, a mianowicie: 
udział w rynku, utrzymanie klientów, satysfakcja klientów, rentow-
ność klientów oraz mierniki specyficzne (wartości oferowanej klien-
towi), reputacja i marka, relacj e  z klientami. 

Procesy Obszar ten obejmuj e  mierniki oparte na koncepcji łańcucha warto-
wewnętrzne ści. W przypadku procesów innowacyjnych stosuje się m.in. mier-

niki badań rynkowych lub mierniki tworzenia produktu, podczas gdy 
w procesach operacyjnych i w obsłudze posprzedażnej głównie mają 
zastosowanie mierniki : czasu, jakości i kosztów. 

Uczenie się i rozwój Grupa ta zawiera miary dotyczące pracowników i systemów, wspo-
magających uczenie się i rozprzestrzenianie wiedzy. W obrębie tego 
obszaru znajdują się mierniki, takie jak: czas wymagany do opracowa-
nia kolejnej generacji produktu, procent produktów dających 80% sprze-
daży lub więcej ,  czas potrzebny do wprowadzenia na rynek nowego 
produktu w porównaniu z konkurencją, j akość i dostępność baz da-
nych, stopień satysfakcji pracowników, rotacja, wydajność pracow-
ników oraz ich umiejętności i kreatywność. 

Źródło : opracowanie własne na podstawie: E. Głuszek, Zarządzanie zasobami niemate
rialnymi przedsiębiorstwa, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego 
we Wrocławiu, Wrocław 2004, s. 262; Podstawy zarządzania . . . , op. cit . ,  s. 88 .  

Model aktywów niematerialnych stanowi spójną koncepcję umożliwiającą szybki 
i efektywny pomiar wszystkich zasobów niematerialnych przedsiębiorstwa za pomo
cą wskaźników innych niż tradycyjne wskaźniki finansowo-ekonomiczne. W świetle 
tej koncepcji na rynkową wartość przedsiębiorstwa składa się wartość księgowa netto 
(obliczona jako różnica pomiędzy wartością księgową wszystkich aktywów ma
terialnych, zwanych aktywami ogółem, a sumą wszystkich zobowiązań) oraz wartość 
aktywów niematerialnych utożsamiana z kapitałem intelektualnym. W modelu tym 
zakłada się przewagę zasobów niematerialnych nad pozostałymi, tj . finansowymi 
i rzeczowymi . Aktywa niematerialne składają się ze struktury zewnętrznej , wew
nętrznej i indywidualnych kompetencji .  W ich obrębie konsekwentnie opracowano 
szereg wskaźników, które są podzielone na cztery rodzaje, a mianowicie : wskaźniki 
wzrostu i odnowy, wskaźniki sprawności oraz stabilności. Dzięki opracowanemu 
zestawowi wskaźników opisujących aktywa przedsiębiorstwa, które są uzupełnio
ne komentarzem, możliwa jest kontrola, a przede wszystkim skuteczne zarządza
nie przedsiębiorstwem. Zgodnie z założeniem modelu, każde ze wskazanych i zbada
nych aktywów niematerialnych można rozwijać dwojako. Po pierwsze, przez bez
pośredni wpływ na poprawę danego aktywu, a po drugie, korzystając z efektu sy
nergii, głównie za sprawą oddziaływania na poprawę kondycj i  innego aktywu nie-
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materialnego. Podział wskaźników w ramach modelu na:  wzrostu i odnowy, spraw
ności i stabilności pozwala na uchwycenie tendencji rozwoju oraz kondycji intelek
tualnej przedsiębiorstwa, aczkolwiek konieczność ciągłego i systematycznego mo
nitorowania aktywów przysparza również wiele trudności. 

Tabela 2. 5 .  Monitor aktywów niematerialnych K. -E .  Sveiby'ego 

Wyszczególnienie Monitor aktywów niematerialnych 

Zewnętrzna struk- Wewnętrzna struktura Kwalifikacje pracow-
tura orj.!anizacJi  orj.!anizac.i i  ników organizacji 

Wskaźniki - zysk na jednego - inwestycje w struk- - liczba lat w zawodzie 
rozwoju klienta turę wewnętrzną - poziom wykształcenia 

- wzrost obrotów - inwestycje w techno- - wskaźnik kompeten-
logię informacyjną cji* 

- fluktuacja kompeten-
cji* 

Wskaźniki - klienci wspierają- - klienci wspierający - klienci wspierają-
innowacj i! cy image organi- rozwój wewnętrznej cy rozwój kompe-
odnowy zacji struktury organizacji tencji firmy 

- sprzedaż dla no- - sprzedaż nowych pro- - dywersyfikacja 
wych klientów duktów i usług działalności 

wskaźnik wdrożenia - koszty szkoleń 
nowych procesów i edukacj i  

Wskaźniki efek- - zysk na jednego - liczba pracowników - liczba specjalistów 
tywności klienta administracyj nych w firmie 

- sprzedaż na jedne- - wartość dodana lub 
go klienta zysk na j ednego 

- wskaźnik realizacji pracownika 
zamówień 

Wskaźniki - wskaźnik zad owo- - miary wartości i sto- - średnia wieku pra-
stabilności lenia klientów sunków międzyludz- cowników 

- udział kluczowych kich - staż pracowników 
klientów - wiek organizacji - wskaźnik warun-

- liczba lat współpra- - fluktuacja personelu ków płacowych 
cy z klientami administracyjnego - wskaźnik fluktua-

- wskaźnik lojalnoś- - wskaźnik Rookie * cj i specjalistów 
ci klientów i stażu pracy 

- częstotliwość pow-
tarzających się za-
mówień 

* Wskaźnik kompetencji to iloczyn: liczby lat w zawodzie, stażu pracy i poziomu wykształ
cenia; fluktuacja kompetencj i to stosunek kompetencj i pracowników, którzy opuścili fir
mę, do kompetencji nowo zatrudnionych; wskaźnik Rokkie ujmuje liczbę osób pracujących 
w organizacj i przez mniej niż 2 lata. 
Źródło : A. Pietruszka-Ortyl, Elementy zarządzania kapitalem intelektualnym organizacji, 

"Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie", 2005 , nr 672, s .  47. 

Znaczący wkład w badania poświęcone zasobom niematerialnym organizacj i 
wniosła koncepcj a  platformy wartości stworzona przez:  H .  Saint-Ongeego, 
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Ch. Armstronga, L.  Edvinssona i G .  Petrashal 82 . Bazuje ona n a  założeniu, że orga
nizacja  jest w stanie tworzyć wartość finansową dzięki posiadanemu kapitałowi inte
lektualnemu. Według tej koncepcji, można wyróżnić trzy komponenty kapitału inte
lektualnego, tj . : kapitał ludzki, kapitał klientów i kapitał organizacyjny, zwany ina
czej strukturalnym. Kapitał ludzki obejmuje: know-how, wykształcenie, kwalifika
cje zawodowe, predyspozycje zawodowe i psychometryczne, przedsiębiorczość, inno
wacyjność oraz wszelkiego rodzaju zdolności pracowników. Kapitał klientów (okreś
lany często kapitałem relacj i) budują: marka, lojalność klientów, nazwa firmy, kanały 
dystrybucji, współpraca z innymi firmami, umowy koncesjonowane, korzystne kon
trakty, umowy franchisingowe itp. Z kolei, na kapitał organizacyjny składają Się 1 83 : 

własność intelektualna, tj . : patenty, prawa autorskie, prawa do wzorów, ta
jemnice handlowe, znaki handlowe, wyróżniające usługi ; 
aktywa infrastrukturalne, a więc filozofia zarządzania, kultura organizacyjna, 
procesy zarządzania, system informacyjny, system powiązań, relacje finan
sowe. 

Rysunek 2 . 2 .  P latforma wartości 

'- Kapitał ludzki 
\ \ \ \ \ \ \ \ \ 

\ \ \ 
\ Kapitał 
'- klientów I 

'- (relacyjny) " 
\ I 

\ I 
\ I 

\ I 
\ I 

\ I 
\ I I 

Źródło : The Measurement and Management oflntellectual Capital. Study 7, Financial and 
Management Accounting Committee IFAC, New York 1 998 ,  s. 8 .  

1 82 H .  Saint-Onge, Tacit Knowledge: the Key to the Strategie A lignment oj Intellectual Capital, 
"Strategy & Leadership", 1 996, March/April ;  G. Petrash, Dow 's Journey to a Knowledge Value 
Management Culture, "European Management Joumal", 1 996, vol. 1 4(4), s. 365-373 .  

1 83 D. Szajca, Zasoby zwiqzane z wiedzq - kapitał intelektualny, [w: ]  Potencjał konkurencyjny 
przedsiębiorstwa w warunkach globalizacji, W. Caputa, D. Szajca (red.),  Wydawnictwo Facho
we CeDeWu.pl, Warszawa 20 1 0, s .  98 .  
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Każdy z wymienionych komponentów kapitału intelektualnego można scharakte
ryzować, wykorzystując w tym celu odpowiednie wskaźniki. W przypadku kapi
tału ludzkiego mamy do czynienia m.in. : ze wskaźnikami fluktuacji  doświadczo
nego personelu, z zadowoleniem pracowników (badanym na podstawie kwestio
nariuszy) czy z wartością dodaną w przeliczeniu na jednego zatrudnionego. W obsza
rze klientów znajdują się wskaźniki, takie jak:  odsetek transakcj i powtarzających 
się, odsetek umów o współpracy zawartych z klientami, natomiast w odniesieniu do 
kapitału organizacyjnego mają zastosowanie wskaźniki typu: stopień wykorzystania 
wiedzy bazowej ,  liczba patentów, liczba nowych produktów wprowadzanych na ry
nek, wielkość wydatków na B+R i nowoczesne technologie informacyjne (lCT) bądź 
średni czas dostosowania się do potrzeb i wymagań klientów. Warto podkreślić, że 
platforma wartości jest częścią wspólną wszystkich płaszczyzn kapitału intelektualnego 
danej organizacj i, a to wymaga harmonijnego współdziałania wszystkich z trzech 
wymienionych komponentów kapitału intelektualnego. Okazuje się, że im bardziej 
harmonijnie one funkcjonują, tym większa platforma wartości, czyli wartość finan
sowa kapitału intelektualnego, który j est w dyspozycj i  przedsiębiorstwal 84 • 

Z większości modeli jakościowych wynika, że kapitał intelektualny obejmuje za
równo kapitał ludzki, będący własnością pracowników, jak i kapitał strukturalny. 
Ten drugi stanowi wiedzę zinstytucjonalizowaną w postaci: struktur, procesów, baz 
danych zaliczanych do kapitału procesowego bądź innowacyjnego, tj . elementów 
traktowanychjako kapitał własny przedsiębiorstwa. Trzeba zaznaczyć, że aby wiedza 
posiadana przez ludzi tworzących społeczność przedsiębiorstwa mogła stać się jego 
własnością, wymaga to ukształtowania się sieci różnego rodzaju relacji ,  od których 
ostatecznie zależy zdolność firmy do uzyskania wartości z posiadanego kapitału 
intelektualnego. Świadczy to o tym, że kapitał społeczny, pojmowany jako zespół 
nieformalnych wartości i norm warunkujących współpracę i wzajemne zaufanie, 
powinien być także traktowany jako niezwykle cenny element kapitału intelektual
nego. Według Bratnickiego (2000), twórcy tzw. drzewa wartości przedsiębiorstwa, 
kapitał społeczny obejmuje  swoim zasięgiem: wymiar stosunków międzyludzkich 
(zaufanie, normy, zobowiązania), kapitał poznawczy (zazwyczaj interpretowany 
jako wspólnie podzielane słowniki, język i opowieści) oraz kapitał strukturalny, � .  po
wiązania w sieci i ich konfiguracje \ 85 .  Włączenie kapitału społecznego do skład
ników kapitału intelektualnego, w ramach koncepcj i  holistyczno-dynamicznej ,  
bez wątpienia pozwala n a  lepsze zrozumienie i identyfikację  kluczowych źródeł 
wartości niematerialnej przedsiębiorstwa. Warto o tym pamiętać, analizując prze
bieg i charakter procesu akumulacj i kapitału intelektualnego w przedsiębiorstwie. 

1 84 Podstawy zarządzania . . .  , op. cit . ,  s. 67. 
1 85 M .  Bratnicki, 1. Strużyna, Przedsiębiorczość . . . , op.  cit . ,  s. 1 00- 1 0 1 .  
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2 . 3 .  Znaczenie akumu lacji kapitału inte lektualnego 
w przedsiębiorstwie nowej gospodarki 

Jedną z ogólnych prawidłowości procesu gospodarczego jest tendencja do kon
centracj i  potencjału, czyli zasobów warunkujących wzrost produkcj i i wydajności 
pracy w przyszłości l 86. Zjawisko związane z gromadzeniem zasobów, celem ich 
później szego wykorzystania, nosi nazwę akumulacj i .  Dzięki akumulacj i kapitału 
miał miejsce przyspieszony rozwój gospodarki kapitalistycznej w XVI wieku. Znaczą
cą rolę w tym procesie odegrał zarówno czynnik religijny, tj . wpływ etyki protestan
ckiej ,  przyjaznej bogaceniu się, jak i zaangażowanie państwa, zwłaszcza w drugiej 
fazie tzw. pierwotnej akumulacji kapitału, a więc w okresie merkantylizmu. Należy 
przy tym podkreślić, że gwałtowny wzrost znaczenia akumulacj i kapitału tak trwa
łego, jak i obrotowego, niezbędnego w procesie produkcji, nastąpił za sprawą rewo
lucj i przemysłowej w XVIII wieku. Zainwestowanie kapitału, zaoszczędzonego 
w wyniku akumulacji, postrzegano wówczas jako klucz do wzrostu bogactwa. Zda
niem Smitha, to akumulacja i postęp techniczny, będący efektem podziały pracy, 
a nie tylko czynniki przyrodnicze, takie jak klimat i ziemia, zapewniają  wzrost 
dochodu narodowego, warunkując możliwość nieprzerwanego wzrostu l 87 . Roz
ważania Smitha, dotyczące natury i źródeł bogactwa, wydają  się wciąż aktualne, 
choć zmieniła się znacząco struktura gospodarki. W opinii Druckera, we współczes
nym społeczeństwie wartość jest kreowana nie za przyczyną alokacj i  kapitału i siły 
roboczej ,  jak w okresie gospodarki industrialnej ,  lecz głównie dzięki wiedzy i inno
wacjom. W miej sce akumulacj i kapitału materialnego coraz większego znaczenia 
nabiera zatem akumulacja zasobów niematerialnych. U progu trzeciej rewolucji prze
mysłowej pozycję,  uprzednio zajmowaną przez ziemię i energetykę, przejmuje wie
dza, za sprawą której są możliwe duże zyski, a wraz z tym szybkie tempo wzrostu l 88 . 

Niezależnie od przemian, które miały miej sce w gospodarce kapitalistycznej na 
przestrzeni wieków, należy przyjąć, że działalność gospodarcza w warunkach gos
podarki rynkowej ma sens ekonomiczny jedynie wtedy, gdy przyczynia się do wy
pracowania nadwyżki w stosunku do poniesionych nakładów. Ten uniwersalny cel 
istnienia przedsiębiorstwa nie uległ zasadniczo zmianie, pomimo licznych przeobrażeń 
zachodzących w jego otoczeniu. Turbulentne otoczenie, nowe technologie, zmia
ny struktury przemysłu, wzrost roli usług w gospodarce, a przede wszystkim pro
ces globalizacji ,  określane mianem megatrendów, wywierają istotny wpływ na 
funkcjonowanie przedsiębiorstw. Jednym z bardziej charakterystycznych trendów, 
jakimi cechuje  się współczesna gospodarka, jest ewolucja  w zakresie struktury pro
dukcji i zatrudnienia. W efekcie mamy do czynienia nie tylko z rosnącym udziałem 
przedsiębiorstw sektora usług, ale i z rosnącą liczbą osób w nim zatrudnionych. 

1 86 M. AI-Kaber, K. Meredyk, Środki działalności gospodarczej. Kapitał, [w: ]  Ekonomia ogólna, 
K. Meredyk (red.),  Wydawnictwo Uniwersytetu w Białymstoku, Białystok 2007, s. 73 . 

1 87 J. Górski i W. Sierpiński, Historia . . .  , op. cit . ,  s. 303-305 . 
1 88 L. Thurow, Nowe regu�v gry w gospodarce opartej na wiedzy, Wydawnictwo Helion, Gliwice 

2006, s .  1 23 .  
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Szacuje się, że w krajach OECD około 70% osób pracuje w sektorze usług, a prawie 
dwie trzecie przedsiębiorstw ma profil usługowy. W przypadku unijnej gospodarki 
zatrudnienie w sektorze usług wzrosło z poziomu 62,9% w 1 995 roku do 73 ,6% 
w 20 1 3 roku1 89 • Zmianom strukturalnym w gospodarce towarzyszy wzrost roli ba
dań i rozwoju oraz wzrost liczby wysoko wykształconych osób. Jednocześnie obser
wuje się stopniową rezygnację z produkcj i wyrobów nieprzetworzonych i produk
tów o  tzw. niskiej technologii na rzecz produkcj i z zastosowaniem najnowszych 
rozwiązań technologicznych i o znaczącym udziale wartości dodanej ,  a to oznacza 
wzmożone zapotrzebowanie na wysoko wykwalifikowanych pracowników I 90 . 

Tabela 2 . 6 .  Źródła globalizacji i jej efekty 

Źródła �lobalizac.ii Efekty cząstkowe 
Procesy deregulacj i, liberalizacji ,  - wzrost zarówno wewnętrznej , jak i zewnętrznej 
deetatyzacj i i prywatyzacj i gos- konkurencj i 
podarek - rosnące wymogi w zakresie efektywności gospo-

darowania 
Rosnąca otwartość gospodarek - ułatwienia w zakresie przepływu kapitału 
i znoszenie barier celnych - wzrost mobilności kapitału 

- wzrost zagranicznych inwestycj i bezpośrednich 
- powstanie globalnych powiązań kapitałowych 
- powstanie korporacj i transnarodowych 
- rozszerzenie możliwości pomnażania kapitału 
- wzrost wymagań ze strony inwestorów 

Intensyfikacja  procesów fuzj i  - dominacja inwestorów instytucjonalnych w struk-
i przejęć turach własnościowych przedsiębiorstw 
Zmiana roli człowieka w działal- - wzrost znaczenia kapitału intelektualnego 
ności przedsiębiorstw - powstanie i wzrost znaczenia koncepcji zarządza-

nia wiedzą 
Rozwój technik i technologii in- - przyspieszenie przepływu produktów i kapitału 
formatycznych - rozszerzenie i przyspieszenie dostępu do informacji 

Źródło : A. Jaki, Wycena i kształtowanie wartości przedsiębiorstwa, Oficyna Wydawnicza, 
Kraków 2008, s. 1 30- 1 3 1 .  

Warto zauważyć, że koniec XX wieku przyniósł dodatkowo nowy wyznacznik 
konkurowania przedsiębiorstw na rynku międzynarodowym. Wraz z nasilającym 
się procesem globalizacj i  niemal wszystkich dziedzin życia i wzrostem współza
leżności w ramach światowego systemu ekonomicznego radykalnie zmieniły się wa
runki funkcjonowania przedsiębiorstw. Najważniej sze przejawy i skutki procesu 
globalizacj i  z perspektywy przedsiębiorstw zestawiono w tabeli 2 .6 .  

1 �9 Dane na  podstawie: lnnovation Union Competitiveness Report 2013,  European Commission, 
Brussels 20 13 ,  s. 242; Nalional Accounts and GDP, http://ec.europa.eu/eurostatlstatistics-explained/ 
index.php/National_ accounts _and _ GDP#Main _ GDP _ aggregates (data wej ścia: 1 0.03 .20 1 6) .  

1 90 Przedsiębiorstwo. Wartość. Zarządzanie, C. Suszyński (red.), Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, 
Warszawa 2007, s. 59 .  
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Sprostanie wymogom współczesnej konkurencji zapewnia: innowacyjność, szyb
kość, elastyczność, a także zdolność przystosowawcza, bez których nie tylko nie ma 
mowy o uzyskaniu przewagi konkurencyjnej , lecz trudne jest utrzymanie na globalnym 
rynku. Globalizacja, utożsamiana z ponadnarodową perspektywą postrzegania proce
sów społecznych, ekonomicznych czy politycznych oraz rosnącą przenikalnością 
wszelkiego rodzaju granic, wymaga od przedsiębiorstw radykalnych przeobrażeń 
w sposobie ich dotychczasowego myślenia i działania. Konsekwencją zaistniałych 
zmian warunków gospodarowania j est ewolucja w ramach współczesnych organi
zacj i .  Symptomami tych przeobrażeń są tendencje, takie jak l 9 1 : 

przenoszenie jednostek gospodarczych do krajów oferujących lepsze i tań
sze warunki tworzenia wartości; 
uelastycznianie organizacji za sprawą decentralizacji, które oznacza zmniej
szenie znaczenia zależności hierarchicznych, a wraz z tym większą auto
nomię poszczególnych zespołów pracowniczych; 
zmiany ról i funkcj i ludzi zatrudnionych w przedsiębiorstwie, gdyż coraz 
większy nacisk kładzie się na zatrudnianie pracowników posiadających roz
budowane kompetencje zawodowe; 
wzrost znaczenia współpracy dzięki wchodzeniu w różnorakie i zróżnico
wane czasowo powiązania kooperacyjne z innymi podmiotami; 
zmiany kierunków inwestycj i  finansowych, gdyż zmniejsza się wielkość 
nakładów przeznaczanych na zasoby rzeczowe, a więcej środków przez
nacza się na rozwój zasobów niematerialnych, takich jak: edukacja, prace 
badawczo-rozwojowe, nowoczesne technologie informatyczne, marka 
produktu czy budowanie reputacj i przedsiębiorstwa wśród najważniejszych 
grup interesariuszy; 
wprowadzanie systemów zarządzania relacjami z klientami, które umoż
liwiają  ciągłe monitorowanie zmian zachowań konsumentów, będących 
wyrazem ich gustów i preferencj i .  

Wyzwania związane z rozszerzeniem rynku i wzrostem konkurencj i globalnej 
stawiają również kwestię zasobów gospodarczych w całkowicie nowym świetle. Jed
nym z bardziej znaczących zjawisk, o doniosłych skutkach w wymiarze poznawczym, 
ale głównie mającym głębokie przełożenie na sferę praktyki gospodarczej ,  j est 
niespotykane wcześniej dowartościowanie zasobów niematerialnych przedsiębior
stwa 1 92 . Rosnące znaczenie zasobów niematerialnych stanowi, po pierwsze, rezultat 
przemian strukturalnych, których efektem jest ekspansja sektora usług. Po drugie, 
wynika z procesu globalizacj i  i szeregu zjawisk jej towarzyszących, takich jak: 
liberalizacja, deregulacja oraz rozwój technologii informatycznych. Jeszcze w 1 982 ro
ku relacja wartości zasobów materialnych do wartości zasobów niematerialnych 

1 9 1 Podstawy zarzqdzania . . .  , op. cit . ,  s. 26-27. 
1 92 Przedsiębiorstwo. Wartość. Zarzqdzanie, op. cit . ,  s.  55-56 .  
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w wartości rynkowej przedsiębiorstw wynosiła 62 :38, podczas gdy w pierwszej po
łowie lat dziewięćdziesiątych XX wieku 38 :621 93 . Pod koniec lat dziewięćdziesiątych 
XX wieku relacja  wartości zasobów materialnych do wartości zasobów niemate
rialnych w wartości rynkowej przedsiębiorstw stanowiła tylko 1 6 : 84 1 94, a obecnie 
nawet 1 0 :90 1 95 .  Dane te potwierdzają to, że przedsiębiorstwa coraz chętniej inwe
stują w zasoby niematerialne. W przypadku podmiotów funkcjonujących na rynku eu
ropejskim nakłady na aktywa związane z kształtowaniem kompetencj i  organiza
cyjnych i wydatkami na B+R wzrosły niemal trzykrotniel 96 . 

Analizując czynniki, które rozstrzygają  o konkurencyjności przedsiębiorstwa, 
zwraca się uwagę na naj silniej sze atuty w kreowaniu jego wartości, spośród któ
rych za najważniej szy uważa się kapitał intelektualnyl 97 . Powszechnie wiadomo, 
że przedsiębiorstwa uznawane za nowoczesne cechują  Się 1 98 : 

indywidualizacją, która oznacza przej ście od produkcj i standardowych 
wyrobów dla nieznanego klienta w kierunku produkcj i uwzględniającej 
popyt i potrzeby indywidualnych klientów; 
oferowaniem wartości, zamiast konkretnych wyrobów lub usług, co po
woduje, że zaciera się granica między typowym wyrobem a usługą, gdyż 
coraz większa liczba przedsiębiorstw jednocześnie oferuje pakiet wyrobów 
i usług w transakcjach z klientami; 
ukierunkowaniem celu działalności firmy w stronę wzrostu wartości dla 
akcjonariuszy lub interesariuszy; 
wykorzystaniem rynku kapitałowego jako j ednego z podstawowych źró
deł finansowania rozwoju firmy; 
koncentracją na wdrażaniu nowych technologii, będących potencjalnym 
źródłem zysków; 
rosnącą rolą "czynników miękkich" i aktywów niematerialnych. 

W wyścigu konkurencyjnym w nowej gospodarce ery postindustrialnej na czoło 
wysuwają się firmy inteligentne, zdolne do nowatorskich i szybkich przystosowań, 

1 93 T. Stewart, Intellectual Capital, Doubleday, New York 1 997, s. 33 .  
1 94 B.  Lev, analizując relację  wartości rynkowej do  wartości księgowej firm, zauważył, że  dla firm 

z listy 500 S&P w latach siedemdziesiątych XX wieku stosunek ten wynosił I :  l ,  podczas gdy we 
współczesnej gospodarce relacja ta wynosi 6: l ,  a nawet 25 :  l ,  jak w przypadku firmy Microsoft. 
Szerzej na ten temat w:  B .  Lev, The Old Rules no Longer Apply, "Forbes Magazine", 1 997, April. 
Zob. także w: A. Damodaran, Price and Value to Book Ratios by Sectors, http://pages.stem.nyu.edu! 
�%20adamodar/New _ Home ]age/datafile/pbvdata.htm1 (data wejścia: 04. 1 1 .20 1 3) .  

1 95 1 .  Holland, Intellectual Capital and the Capi/al market - Organization and Competence, ,,Account
ing, Auditing & Accountabi1ity Jouma1", 2002, vol. 1 6( 1 ), s. 39-48 .  

1 96 K.  Uppenberg, The Knowledge Economy in Europe. A Review ojthe 2009 ElB Conjerence in Eco
nomics and Finance, European Investment Bank, 2009, s. 8 .  

1 97 A.P .  Wiatrak, Wiedza i kapitał intelektualny jako źródła nierówności gospodarczych i społecz
nych, "Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Rzeszowskiego", 2005 , m 7, s .  1 9 .  

1 98 S.  Kasiewicz, W .  Rogowski, M. Kicińska, Kapitał intelektualny. Spojrzenie z perspekty�y interesa
riuszy, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2006, s. 56-57.  
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a to wymaga akumulacji, a następnie umiejętności efektywnego wykorzystania zgro
madzonego potencjału zasobów niematerialnych 1 99 . W epoce rolniczo-przemysłowej ,  
w tym w później szej gospodarce przemysłowej ,  fundamentem wielu przedsiębiorstw 
był kapitał materialny. Aktywa rzeczowe, będące podstawą produkcj i i sprzedaży 
dóbr, przesądzały o sukcesie przedsiębiorstwa. Wraz z nadejściem nowej gospodarki 
dość istotnie zmieniły się jednak możliwości generowania zysków. Lata osiemdzie
siąte i dziewięćdziesiąte XX wieku przyniosły przesunięcie fizycznych aktywów 
z pozycj i  pierwszo- na drugoplanową, a niekiedy wręcz trzecioplanową. Kapitał 
fizyczny ogranicza się obecnie do niezbędnego minimum, przenosząc się w ramach 
outsourcingu200 poza obręb j ednostki. W rezultacie mamy do czynienia z transfor
macją  modelu przedsiębiorstwa, w którym przesłanką wszystkich jego decyzji  staje  
się pomnażanie kapitału klientów, odgrywających kluczową rolę ze  względu na 
kreację  wartości20 I •  Oprócz kapitału klientów, szczególnie ważne wydają się także 
relacje z pozostałymi interesariuszami, a ponadto inwestycje w kapitał ludzki i struk
turalny, będący infrastrukturalnym wsparciem tego pierwszego. 

Dążenie do akumulacj i szeroko pojmowanego kapitału intelektualnego stanowi 
niejako obiektywną konieczność . W związku z tym, można w tej sytuacj i mówić 
o pewnym przymusie ekonomicznym, narzuconym podmiotowi przez otoczenie 
konkurencyjne czy wręcz o imperatywie akumulacji kapitału intelektualnego. Należy 
przy tym zauważyć, że sam proces kreacj i wartości znacznie różni się w zależno
ści od przyjętego modelu przedsiębiorstwa. Zgodnie z duchem teorii neoklasycz
nej , ekonomiczny model przedsiębiorstwa zakłada dążenie do racjonalizacj i  i wzrostu 
efektywności wykorzystania zasobów, w celu maksymalizacj i  zysków. Z perspek
tywy finansowej wzrost efektywności, a wraz z tym kreacja  wartości odbywa się 
na skutek świadomego ukierunkowania całokształtu działalności przedsiębiorstwa 
na maksymalizację  jego wartości rynkowej , jak również ścisłego zintegrowania 
finansów przedsiębiorstwa ze sferą zarządzania. Model produkcyjny (technolo
giczny) przedsiębiorstwa wskazuje  z kolei na nowe możliwości kreowania war
tości poprzez: wzrost wydajności pracy, obniżenie materiałochłonności, energo
chłonności i pracochłonności, poprawę organizacj i  produkcji ,  wzrost produktyw
ności majątku lub wdrożenie nowych rozwiązań technologicznych. W marketin
gowym modelu przedsiębiorstwa podkreśla się, że znaczącą rolę w kreowaniu war
tości odgrywają klienci, natomiast w świetle modelu systemowego przyjmuje się, że 
w kreowaniu wartości wiodącą rolę odgrywa reputacja przedsiębiorstwa (goodwilf), 

1 99 M. Romanowska, Kapitał intelektualny przedsiębiorstwa, [w: ]  System informacji strategicznej 
kluczowy czynnik sukcesufirmy, Wydawnictwo Wyższej Szkoły Handlowej w Radomiu, Radom 
2002, s. 1 02 .  

200 Pojęcie outsourcingu jest skrótem powstałym z połączenia trzech wyrazów: outsider, resource 
i using/use, które oznacza korzystanie ze źródeł (zasobów) zewnętrznych. Szerzej na ten temat 
w: A. Wodecka-Hyjek, Ewolucja koncepcji outsourcingu, "Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Eko
nomicznego w Krakowie", 2008, nr 775 , s. 97- 1 1 5 ;  V .A.  Troaca, D.A.  Bodislav, Outsourcing. 
The Concept, "Theoretical and App1ied Economics", 20 1 2 , vol .  XIX, no. 6, s. 5 1 -5 8 .  

20 1 S. Zupok, Ewolucja poglqdów na źródła wartości przed5iębiorstwa, "Kwartalnik Nauk o Przed
siębiorstwie", 2009, nr 2, s .  35-37 .  
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będąca rezultatem oddziaływania efektu synergii. Jeszcze inne modele, takie jak be
hawioralny (socjopsychologiczny) zwracają natomiast uwagę na potrzebę pomna
żania wartości kapitału ludzkiego jako składnika wartości przedsiębiorstwa, podczas 

gdy model etyczny (etyczno-kulturowy) akcentuje konieczność kreowania wartości 
również dla innych - poza właścicielami - interesariuszy przedsiębiorstwa ze wzglę
du na ich wpływ na pozycję i wizerunek przedsiębiorstwa na rynku202. 

Biorąc pod uwagę realia, w jakich są zmuszone funkcjonować współczesne przed
siębiorstwa, staje się oczywiste, że aby osiągnąć ekonomiczny wzrost, należy skupić 
się głównie na niematerialnych formach akumulacji kapitału, takich jak badania i roz
wój, szkolenia i rozwój relacji z otoczeniem, a to skłania do odejścia od tradycyjnych 
modeli przedsiębiorstwa w kierunku koncepcji interdyscyplinarnych. Zastosowanie 
szerszej pespektywy ma miejsce m.in. w ujęciu holistyczno-dynamicznym, zwa
nym inaczej socjologicznym, które pozwala na lepsze zrozumienie mechanizmu fun
kcjonowania przedsiębiorstw, w tym źródeł kreacji wartości. Wydaje się, że okre
ślone składniki niematerialne przedsiębiorstwa posiadają specyficzne atrybuty, które 
mają relatywną przewagę nad zasobami materialnymi203• Po pierwsze, mogą być 
wykorzystywane w wielu miejscach, podczas gdy zasoby materialne (maszyny, 
budynki, surowce) można zastosować tylko raz w konkretnym miejscu i czasie. Dos
konałym tego przykładem są chociażby bazy danych czy reputacja firmy. Wiado
mo, że bazy danych są wykorzystywane jednocześnie w wielu miejscach, przez róż
nych pracowników i w różnych celach. Podobnie reputacja firmy, w tym samym 
czasie może być wykorzystywana w wielu sferach funkcjonalnych związanych 
z przedsiębiorstwem. W spomaga ona m.in. działania podejmowane w ramach marke
tingu, ułatwia skuteczne pozyskanie nowych klientów, pozytywnie wpływa na wyniki 
negocjacji z kontrahentami czy pomaga w procesie rekrutacji najlepszych kandy
datów. Po drugie, zasoby niematerialne nie deprecjonują się, a wręcz przeciwnie, 
najczęściej mamy do czynienia z ich wzbogaceniem. Odwrotnie w przypadku akty
wów materialnych, następuje sukcesywna i trwała utrata ich wartości, która jest uj
mowana jako koszt (amortyzacja). Tymczasem zasoby, takie jak: marka, reputacja, 
wiedza i lojalność pracowników, mogą trwać i zyskiwać na wartości, o ile są od
powiednio zarządzane i podtrzymywane. Można zatem powiedzieć, że wraz z eks
ploatacją zasobów niematerialnych zachodzi ich aprecjacja. Po przepracowaniu dzie
sięciu lat zdolny pracownik staje się ekspertem w danej dziedzinie, a jego wartość 
jest nieporównywalnie większa niż na początku kariery. Po trzecie, zasobów niema
terialnych, typu lojalność i reputacja, nie można łatwo i szybko pozyskać w wyniku 

202 A. Jaki, I/IIIperatyw kreowania wartości a teorie przedsiębiorstwa, "Kwartalnik Nauk o Przedsię
biorstwie", 20 1 1 , m 2, s .  26. 

203 A. Carmeli, Assessing Core Intangible Resources, ,,European Management Journal", 2004, vol. 22, 
no. 1 ,  s. 1 1 0- 1 12;  N .J .  Foss, Strategy, Economic, Organization and the Knowledge Economy. The 
Coordination ojFirms and Resources, Oxford University Press, Oxford 2005, s. 62-65 ; A. Bounfour, 
Is Outsourcing oj Intangibles a Real Source ojCompetitive Advantage?,  "International Journa1 
of App1ied Quality Management", 1 999, vol. 2, no. 2,  s .  1 3 1 .  
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zakupu czy dzierżawy204 . Najważniej sze różnice pomiędzy aktywami niematerial
nymi a materialnymi przedstawiono w tabeli 2 .7 .  

Tabela 2 .7. Różnice między aktywami niematerialnymi a materialnymi 

Cechy Aktywa wiedzy Aktywa fizyczne 
(niematerialne ) (materialne) 

Podzielność Mogą być wykorzystywane Użycie tych aktywów przez jeden 
jednocześnie w tym samym podmiot wyklucza możliwość ich 

czasie i w różnych pod- równoczesnego wykorzystywania 
miotach, bez utraty osią- w innych podmiotach (można 

ganej efektywności. w tym przypadku mówić o tzw. 
kosztach utraconych możliwości). 

Deprecjacja  Nie wyczerpują się, ale Wyczerpują  się, tracąc na war-
zazwyczaj szybko tracą tości szybko lub wolno. 

na wartości . 
łCoszty transferu Trudne do oszacowania Łatwiej sze do oszacowania 

(ze względu na koszty (zależne od kosztów transportu 
utajone) . i z nimi związane) .  

Prawa własności Ograniczone (patenty, ta- Przeważnie jasne i konkretnie 
jemnice handlowe, prawa sprecyzowane. 
autorskie, znaki towarowe) 

i efemeryczne. 
Egzekucja  praw wła- Stosunkowo trudna. Stosunkowo łatwa. 

sności 

Źródło : D.J .  Teece, Managing Intelleetual Capital. Organizational, Strategie, and Poliey 
Dimensions, Oxford University Press, New York 2000, s. 1 5 . 

Zdaniem B .  Lev, głównymi determinantami korzyści, wynikającymi ze stoso
wania czynników niematerialnych, są: podzielność, zwiększenie efektywności ze 
skalą wykorzystania i efekt siedo5 . Pierwsza z właściwości, jakimi charakteryzują 
się aktywa niematerialne, tj. podzielność, została już opisana. Należy przy tym zwrócić 
uwagę na to, że materialne i finansowe aktywa mogą być "lewarowane" tylko do 
pewnego stopnia. Ich maksymalne wykorzystanie zależy m.in. od potencjału wytwór
czego, podczas gdy "lewarowanie" aktywów niematerialnych jest w zasadzie ogra
niczone jedynie pojemnością rynku. Oznacza to, że zwiększone wykorzystanie 
aktywów niematerialnych wiąże się z minimalnym kosztem zmiennym, bowiem 
przykładowo sprzedaż kolejnej licencj i  na wykorzystanie patentu nie wymaga 

204 Potencjał konkurencyjny przedsiębiorstwa w warunkach globalizacji, W. Caputa, D. Szajca (red.), 
Wydawnictwo Fachowe CeDeWu.pl. ,  Warszawa 20 1 0, s. 1 07; J. Fazlagić, Know-how w działaniu. 
Jak zdobyć przewagę konkurencyjną dzięki zarządzaniu wiedzą, Wydawnictwo Helion, Gliwice 
20 1 0, s .  86.  

205 B.  Lev, Intangibles, Management, Measuring and Reporting, The Brookings Institution, Washington 
200 1 ,  s. 2 1 .  
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praktycznie poniesienia żadnych kosztów. Korzyści z posiadania aktywów niema
terialnych wynikają  również z efektu zwiększonego zwrotu w stosunku do skali 
inwestycji i zaangażowania. Każda złotówka wydana na wiedzę, która ma charakter 
kumulatywny, generuje dodatkowe korzyści. Warto zaznaczyć, że zwiększona efek
tywność występuje  wraz ze skalą, która powoduje, że firmy "nasycone" kapitałem 
intelektualnym często dominują  na swoich rynkach. Kolejną determinantą wartości 
aktywów niematerialnych jest efekt sieci, który pojawia się wówczas, gdy rośnie 
liczba uczestników. Mechanizm ten sprawia, że nowa technologia, mająca początkowo 
niewielką przewagę na rynku, w krótkim czasie może stać się dominującą, ponieważ 
nowi użytkownicy przyczyniają  się do jej szybkiego upowszechnienia206• Duże 
sieci tworzą się przeważnie w związku z koncentrowaniem się wokół pewnych stan
dardów, a ich doskonałym przykładem są: systemy dystrybucji energii, systemy 
PAL, SECAM i NTSC na rynku telewizj i  kolorowej czy system Windows na ryn
ku komputerowym. 

Oprócz korzyści wynikających ze specyficznych cech, jakie posiadają zasoby 
niematerialne, trzeba wskazać także pewne, dość istotne, ograniczenia łączące się 
z ich zastosowaniem. Wśród czynników obniżających wartość aktywów niemate
rialnych wymienia się, takie jak: 

częściowa wyłączność i podatność na przenikanie konkurencj i ;  
immanentne ryzyko związane z długim okresem budowania tych zasobów 
oraz z niepewnej stopy zwrotu z inwestycj i dokonanych w tym zakresie; 
niemożność (w większości przypadków) ich transferu rynkowego, gdyż 
prawa z nimi związane są niejasne, a kontrakty niezwykle trudne do opi
sama. 

Ostatni ze wskazanych czynników należy traktować zarówno jako wadę, jak i zaletę 
zasobów niematerialnych. Z jednej strony, ich rzadkość i niemożność nabycia przez 
konkurencję uznaje się niewątpliwie za walor, z drugiej trudność, jaka pojawia się 
w momencie wyceny i sprzedaży składników niematerialnych, stanowi istotną wadę 
tego rodzaju zasobów207 •  

W literaturze przedmiotu wymienia się wiele efektów, do których mogą przy-
czyniać się zasoby niematerialne208 • Spośród nich na uwagę zasługują, takie jak209 : 

zwiększenie produktywności dzięki zmniejszeniu różnych kategorii kosztów; 
zwiększenie sprzedaży na skutek: wyższych cen, lepszej jakości, silnej marki, 
większej funkcjonalności produktu; 
stworzenie barier wejścia bądź mobilności przez zwiększenie wymogów 
inwestycyjnych dla konkurentów; 

206 G. Urbanek, Pomiar . . .  , op. cit . ,  s. 30-3 1 .  
207 Potencjał konkurencyjny . . .  , op. cit . ,  s. 1 07 .  
208 1 .  Mouritsen, Driving Economic Growth: Economic Value added vs lntellectual Capital, "Man

agement Accounting Research", 1 998,  vol. 9(4), s. 46 1 -482.  
209 G. Urbanek, Wycena . . .  , op. cit . ,  s .  28 .  
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poprawa konkurencyjności, która jest rezultatem zwiększenia wartości in
nych aktywów (nowoczesne maszyny oparte na patentach zwiększają  wy
dajność pracowników i satysfakcję klientów, powodując umocnienie wize
runku marki); 
dostarczenie firmie możliwości wyboru różnych sposobów działania, tj . sil
na marka pozwala na jej rozszerzenie, podczas gdy lojalność klientów stwa
rza warunki do krzyżowej sprzedaży produktów. 

W wymiarze mikroekonomicznym korzyści z aktywów niematerialnych polegają  
przede wszystkim na zwiększeniu przychodów ze sprzedaży lub obniżeniu kosz
tów, a to przekłada się na wzrost wartości przedsiębiorstwa. Przykłady pozytywne
go oddziaływania wybranych zasobów niematerialnych na kształtowanie się wy
niku finansowego przedsiębiorstwa przedstawiono w tabeli 2 . 8 .  

Tabela 2 . 8 .  Wpływ wybranych składników kapitału intelektualnego na  
przychody i koszty przedsiębiorstwa 

Rodzaje aktywów Wpływ na wzrost przychodów Wpływ na ograniczenie 
kosztów 

Kapitał ludzki wzrost wydajności, lepsze kon- niższe koszty fluktuacji i rek-
takty z odbiorcami i klientami rutacji, mniej reklamacj i  

Posiadana techno- wyższe ceny związane z warto- spadek kosztów produkcj i 
logia know how ściowymi projektami i projektowania 
Patent wyższe ceny produktów, przycho- niższe koszty produkcj i 

dy z licencji ,  sytuacja monopoli- (mniej sze zużycie materia-
styczna łów i energii) oraz niższe 

koszty marketingowe 
Relacje z klientami akceptowanie wyższej ceny, moż- niższe koszty obsługi ,  po-
(lojalność) liwość sprzedaży krzyżowej, przy- zyskania klienta, badań ryn-

ciąganie nowych klientów kowych i marketingowych, 
redukcja ryzyka rynkowego 

Reputacja firmy większa siła przyciągania partne- niższe koszty pozyskania 
rów, łatwiej sze wejście na rynek kapitału i pracowników, niż-
z nową ofertą oraz dostęp do no- sze płace, a także redukcja 
wych rynków zbytu ryzyka rynkowego 

Źródło : G. Urbanek, Pomiar . . . , op. cit . ,  s. 36.  

Aktywa niematerialne przyczyniają się do zwiększenia wartości dla właściciela 
lub grupy akcjonariuszy. Możliwość przyśpieszonego uzyskiwania przepływów 
gotówkowych z posiadanych aktywów niematerialnych wynika głównie z faktu, że 
generują one większe przychody oraz obniżają koszty w różnych obszarach funkcjo
nalnych przedsiębiorstwa. Trzeba podkreślić, że z aktywami niematerialnymi wiążą 
się jedynie stałe koszty na początku, natomiast koszty reprodukcj i zazwyczaj są 
stosunkowo niewielkie. Stworzenie produktu z niematerialnym "wsadem" pozwala 
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na podniesienie ich ceny, przy tym z punktu widzenia klientów droższą ofertę zwy
kle rekompensuje  jej wyższa użyteczność, która w konsekwencji  może spowodo
wać zmniejszenie dodatkowych kosztów dla samego klienta2 l O .  Efekty wynikające 
z zaangażowania czynników niematerialnych prezentuje  rysunek 2 .3 . Przesunię
cie linii przychodów w górę ma miej sce wówczas, gdy klienci są skłonni zapłacić 
więcej za zaawansowany technologicznie produkt. Wprowadzenie bardziej nowo
czesnego produktu może również sprawić obniżenie kosztów, powodując przesu
nięcie linii kosztu jednostkowego w dół. Wynika to z faktu, że nowoczesne pro
dukty mogą być dystrybuowane w kanałach, często przy niższych marżach, a koszt 
pozyskania kapitału w przypadku ftrmy dysponującej takim produktem jest także 
niższy. Poza tym, przy większej sprzedaży pojawia się zarazem efekt skali zwią
zany z większą produkcją i niższymi kosztami jednostkowymi. Odcinek CD na 
rysunku 2.3 . pokazuje jednostkową premię cenową, jaką są skłonni zapłacić klienci 
za zaawansowany technologicznie produkt w stosunku do produktu standardowe
go, tymczasem odcinek BA obrazuje efekt spadku kosztu jednostkowego, wywołany 
zwiększoną sprzedażą produktu. 

Rysunek 2. 3 .  Wpływ kapitału intelektualnego na przychody i koszty 
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Źródło : G. Urbanek, Wycena . . . , op . cit. , s. 30.  
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2 1 0  C.Y. Tseng, YJJ.  Goo, Intellectual Capital and Corporate Value in an Emerging Economy: 
Empirical Study ofTaiwanese Manufacturers, "R&D Management", 2005, vol. 35(2), s. 1 87-20 1 .  
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o tym, że wartości niematerialne stanowią potencjalne źródło zysków, a zarazem 
pozwalają na zdobycie ukrytej przewagi konkurencyjnej na rynku, świadczy histo
ria wielu firm, takich jak chociażby: McDonald, Pjizer, Pratt& Whitney czy L VMH 
Moet-Hennessey Louis Vuitton SA , pod nazwą których kryją się znane, światowe 
marki : Christian Dior, szampan Dom Perignon, kosmetyki Sephora i inne2 1 1 . Li
stę przykładów firm, bazujących na aktywach niematerialnych, można oczywiście 
wydłużać w nieskończoność, gdyż we współczesnej gospodarce decydujące zna
czenie ma nie kapitał pieniężno-rzeczowy, lecz niematerialny2 1 2 . W związku z tym, 
szczególnie istotna z punktu widzenia rozwoju przedsiębiorstw jest akumulacja ka
pitału intelektualnego oraz efektywne nim zarządzanie. W procesie akumulacj i kapi
tału intelektualnego trzeba j ednak pamiętać, że żaden z pojedynczych składników 
niematerialnych nie kreuje wartości ani nie przyczynia się do wzrostu, o ile nie ma 
odpowiedniego wsparcia w postaci innych aktywów. Inwestycje  w kapitał ludzki, 
takie jak szkolenia, generują korzyści w postaci niższych kosztów i wyższych przy
chodów tylko wówczas, gdy przedsiębiorstwo równocześnie podejmuje  działania 
służące usprawnieniu procesów, rozbudowując w tym celu m.in. systemy informa
tyczne. Okazuje się, że umiejętności wysoko wykwalifikowanych naukowców w fir
mie:  Pjizer, Roche lub Shering, identyfikowane z kapitałem ludzkim, nie zostałyby 
w pełni wykorzystane, gdyby nie istniały efektywne systemy wspierające procesy 
badań i rozwoju, których rezultatem stają się nowe produkty. Podobnie olbrzymi pa
kiet patentów, jakimi rozporządzają firmy Dow Chemicals bądź IBM, miałby rela
tywnie małą wartość bez systemu zarządzania własnością intelektualną. Tylko dzięki 
temu w pełni można czerpać korzyści ekonomiczne z tytułu realizowanych projek
tów i programów, których następstwem są nowe rozwiązania i produkty zaawan
sowane technologicznie2 1 3 . 

Ze względu na wzajemną zależność poszczególnych elementów kapitału inte
lektualnego należy dążyć do ich harmonijnego rozwoju. W procesie akumulacji ka
pitału intelektualnego warto skoncentrować się na tych składnikach niematerial
nych, które gwarantują uzyskanie przewagi konkurencyjnej .  Jednocześnie należy 
pamiętać, że jakiekolwiek zaniedbania w obszarze poszczególnych jego komponen
tów mogą negatywnie rzutować na wyniki finansowe i pozycję konkurencyjną przed
siębiorstwa. 

2 1 1 1. Low, P.c. Kalafut, Niematerialna wartośćfirmy, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2004, s. 1 1 - 1 5 .  
2 1 2  1. Mouritsen, Driving Economic Growth: Economic Value added vs. /ntellectual Capital, "Manage

ment Accounting Research", 1 998,  vol. 9(4), s. 46 1 -482. 
2 1 3  B.  Lev, l .H.  Daum, Intangible Assets and the Needfor a Holistic and More-Future Orżented 

Approach to Enterprise Management and Corporate Reporting, s. 6, www.juergendaum.de/ 
artic\es/PAPERI O-PMA _IC_symp_lev _daum.pdf (data wejścia: 07. 1 0.20 1 5) .  
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2.4. Zastosowanie koncepcj i  holistyczno-dynamicznej 
do analizy kapitału intelektualnego przedsiębiorstwa 

Jeden z pielWszych modeli kapitału intelektualnego, jaki zaproponowali Edvinsson 
i Malone ( 1 997), nie wyjaśniał w sposób satysfakcjonujący relacj i  między przedsię
biorstwem a jego otoczeniem. Dopiero dzięki badaniom Euroforum, zainicjowa
nych w 1 998 roku, wyeksponowano wartość tych relacji, przyjmując, że kapitał rela
cyjny stanowi dodatkowy komponent kapitału intelektualnego. Wynikiem Projektu 
Meritum przeprowadzonego w latach 1 998-200 1 ,  finansowanego przez Unię Eu
ropej ską, jest dość spójna klasyfikacja. Zgodnie z nią, kapitał intelektualny sta
nowi kombinację kapitału: ludzkiego, organizacyjnego i relacyjnego. Przy tym ka
pitał relacyjny zdefiniowano w tym przypadku jako wszystkie zasoby oparte na po
wiązaniu z podmiotami zewnętrznymi (klientami, dostawcami, partnerami handlo
wymi). Zakłada się, że komponentami kapitału relacyjnego są: marka, wizerunek 
firmy, lojalność i satysfakcja klientów, powiązania z dostawcami, siła handlowa czy 
działania środowiskowe2 1 4 • Interpretacja  ta wydaje  się jednak zawężona, bowiem 
głównie skoncentrowano się na relacjach między firmą a jej otoczeniem zewnęt
rznym, podczas gdy w świetle koncepcj i  socjologicznej przedsiębiorstwa równie 
istotne są zarówno relacje  międzyludzkie wewnątrz, jak i na zewnątrz organizacji .  
Istotna rola relacji społecznych skłoniła do weryfikacji dotychczasowych modeli, które 
rozszerzono o pojęcie kapitału społecznego, będącego nową kategorią socjologicz
no-ekonomiczną, opisującą wartości wynikające z tworzenia sieci relacj i  społecz
nych2 1 5 •  

Implementacja  kapitału społecznego na  poziomie przedsiębiorstwa wynikała 
z poszukiwań teoretyków zarządzania, zmierzających do wyjaśnienia natury pro
cesu kreacj i wiedzy w organizacj i, a cenną inspirację  stanowiły prace socjologów, 
takich jak: Bourdieu ( 1 986), Coleman ( 1 988) oraz Putnam ( 1 993)2 1 6 . Na podsta
wie literatury z zakresu socjologii, poświęconej badaniom kapitału społecz
nego, 1. Nahapiet i S .  Ghoshal ( 1 998) w pracy seminaryjnej zatytułowanej "Ka
pitał społeczny, kapitał intelektualny i korzyść organizacyjna" zwrócili uwagę na 
rolę kapitału społecznego w procesie kreacj i kapitału intelektualnego2 1 7 • Zdaniem 

2 1 4  E. Bueno, M. paz Salmador, O. Rodriguez, !he Role ojSocial Capital in Today 's Economy. Empirical 
Evidence and Proposal oj A New Model oj Intellectual Capital, "Journal of Intellectual Capital", 
2004, vol. 5, no. 4, s. 56 1 -560. 

2 1 5 M.  Marcinkowska, Kapitał relacyjny banku. Kształtowanie relacji banku z otoczeniem, t. l ,  Wy
dawnictwo Uniwersytetu Łódzkiego, Łódź 20 1 3 , s. 1 3 7- 1 4 1 .  

2 1 6 J .  Hermans, T .  Lederer, TheParadox ojSocial Capital.' The Look through !he Individual Rationality, 
Working Paper 09/23,  Louvain School of Management, Belgium 2009, s. 5-6.  

2 1 7 J .  Nahapiet, S .  Ghoshal, Socia! Capital, Intellectual Capital and The Organizational Advantage, 
[in : ]  Knowledge Management. Critical Perspectives on Business and Management, l. Nonaka 
(ed.), Routledge Taylor&Francis Group, London&New York 2005 , s .  3-3 3 .  
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tych autorów, analiza kapitału społecznego organizacji powinna być przeprowadzana 
w wymiarach2 1 8 : 

relacyjnym - obejmującym: normy kooperacj i, poczucie identyfikacji 
z grupą, a także zobowiązania i wartości, takie jak: wzajemne zaufanie, 
empatia, skłonność do pomocy, które pojawiają  się na skutek interakcj i  
społecznych powtarzanych w ramach sieci; 
strukturalnym - odnoszącym się do właściwości systemu społecznego, 
tj . :  konfiguracji sieci, struktury, w tym rodzaju i ilości powiązań pomiędzy 
uczestnikami organizacji ,  dzięki którym mają zapewniony dostęp do za
sobów, a ponadto jest możliwa wymiana wiedzy i przepływ informacj i ;  
kognitywnym - dotyczącym zbioru artefaktów językowych, będących ele
mentami kultury organizacyjnej ,  tj . :  j ęzyka, mitów, opowieści i metafor, 
j akimi posługują  się członkowie danej organizacj i, które ułatwiaj ą  im nie 
tylko lepsze zrozumienie misj i  i celów, lecz również postrzeganie i inter
pretowanie rzeczywistości, gwarantując zarazem efektywną wymianę myśli 
i doświadczeń. 

Według Nahapiet i Ghoshal, istnieje  konieczność poszerzenia teorii kapitału 
intelektualnego o perspektywę socjologiczną, zwaną inaczej holistyczno-dynamicz
ną, ponieważ relacje  społeczne są wpisane w proces kreacj i kapitału intelektual
nego, który ma wymiar kolektywny2 l 9 . Warunkiem powstania nowych wytworów 
identyfikowanych z kapitałem intelektualnym jest efektywna wymiana i kombi
nacja wiedzy, która ma miejsce wówczas, gdy istnieje dostęp do wiedzy, uczestnicy 
mają  świadomość znaczenia wartości wygenerowanej w drodze jej wymiany, do
stateczną motywację, a także umiejętności gwarantujące wykorzystanie posiada
nych zasobów. Na podstawie powyższych spostrzeżeń wydaje  się, że przedsię
biorstwo to pewna wspólnota społecznościowa, w której ramach odbywa się kreacja 
i wymiana wiedzy, a fundamentalnym zasobem, zapewniającym efektywność tego 
procesu, jest kapitał społeczny. 

Przykładem socjologicznej koncepcji kapitału intelektualnego jest interpretacja 
McElroya (200 1 )220. Zdaniem McElroya, model Edvinssona nie przedstawia w peł
ni wszystkich komponentów wartości niematerialnych, takich jak :  zaufanie, zasa
da wzajemności, wspólnie podzielane wartości i normy czy sieci kontaktów społecz
nych. Ich ekonomiczna wartość zarówno na poziomie mikro-, jak i makroekonomicz
nym w świetle teorii kapitału społecznego okazuje  się szczególnie istotna, zwłasz
cza w gospodarce, w której kluczową rolę odgrywa akumulacja i szybki transfer wie
dzy. 

2 1 8 A. Chua, The Influence ofSocial lnteraction on Knowledge Creation, "Joumal of Jntellectual Capital", 
2002, vol. 3, no. 4, s. 376-377. 

2 1 9 L.  von Wartburg, K. Rost, T. Teichert, The Creation ofSocia! and lntellectual Capital in Virtual 
Communities ofPractice, Institute for Innovation Management, Universite of Seme, Switzerland, 
s. 1 6 . 

220 M.W. McElroy, Sociallnnovation Capital, "JoumaI ofInteIIectuaI Capital", 2002, vol. 3 ,  no. l, s. 30. 
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Kapitał społeczny, jako szersze ujęcie kapitału relacyjnego, obejmuje szereg in
nych form więzi społecznych będących istotnym źródłem kreacj i wartości przed
siębiorstwa. W ocenie McElroya, kapitał społeczny można analizować w co najmniej 
trzech wymiarach: 

egocentrycznym, czyli jako wartość stosunków jednostki z innymi jednost
kami w realizacj i  celów organizacj i22 1 ; 
socjocentrycznym, w którym rozpatruje się wartość pozycj i  jednostki 
w strukturze organizacj i  pod kątemjej wykorzystania do osiągnięcia war
tości dodanej dla przedsiębiorstwa222 ; 
społecznego kapitału innowacyjnego - przez który rozumie się zbiorowy 
sposób działania w zakresie realizacj i  określonych celów wymagających: two
rzenia, integracji i zastosowania nowej wiedzy w procesach innowacyjnych. 

Rysunek 2 .4 .  Model kapitału intelektualnego McElroya 

Kapitał 
procesów 

Społeczny kapitał 
innowacyjny 

Kapitał 
innowacyjny 

Aktywa 
niematerialne 

Źródło : M.W. McElroy, The New Knowledge Management, KMeI, Butterworth Heinemann, 
USA 2003 , s. 1 73 .  

Uznanie kapitału społecznego jako czynnika tworzącego wartość przedsiębior
stwa przyczyniło się do powstania nowej koncepcji  kapitału intelektualnego. Zgod
nie z nią, można przyjąć, że kapitał intelektualny to zdolność przedsiębiorstwa 

22 1 R. Sandefur, E. Lawnann, A  Paradigmfor Social Capital, ,,Rationality and Society", vol. IO(4), s. 48 1 .  
222 R. Burt, The Contingent Value ofSocial Capital, "Administrative Science Quarterly", 1 997, vol. 

42(2), s .  339-365 . 
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i osób w nim zatrudnionych d o  osiągania zysków oraz budowania potencjału kon
kurencyjnego w przyszłości dzięki zasobom niematerialnym, w tym zwłaszcza relac
jom społecznym, ukierunkowanym na tworzenie nowej wiedzy i przekazywanie 
jej interesariuszom w postaci artefaktów rodzących różnorodne korzyści i postęp 
społeczno-gospodarczy. 

W polskiej literaturze koncepcja kapitału społecznego, przez który rozumie się ele
ment kapitału intelektualnego przedsiębiorstwa została wprowadzona przez M. Brat
nickiego w 1 999 roku. Zdaniem Bratnickiego, wartość jednostek związana z wy
korzystaniem szans rozwoju tkwi m.in. w kapitale społecznym, tj . umiej ętności 
współpracy międzyludzkiej w organizacji ,  w celu realizacj i  wspólnych interesów. 
Autor ten przyjmuje, że kapitał intelektualny to suma wiedzy posiadanej przez ludzi 
oraz umiejętność praktycznego jej przekształcenia w składniki stanowiące war
tość dla przedsiębiorstwa. W myśl tej koncepcji, na kapitał intelektualny składają się 
komponenty, takie jak: kapitał ludzki, (kompetencje, zręczność intelektualna, motywa
cja), kapitał organizacyjny (struktura wewnętrzna i zewnętrzna, kapitał rozwojowy) 
i kapitał społeczny (rozpatrywany w trzech wymiarach: strukturalnym, relacyjnym 
oraz poznawczym)223 . 

Wyeksponowanie znaczenia relacj i  społecznych w badaniach nad kapitałem inte
lektualnym doprowadziło do stworzenia modelu, w którym wiodącą rolę odgrywa 
kapitał społeczny. Kapitał społeczny jako atrybut organizacj i  wpisano w sieć relacji ,  
które organizacja utrzymuje z otoczeniem zewnętrznym. Można w tym przypadku 
mówić o zewnątrzorganizacyjnym ujęciu kapitału społecznego (kapitale interspo
łecznym), który obejmuje  relacje  produkcyjne powstałe pomiędzy firmą a jej do
stawcami, użytkownikami produktów, kooperantami itp. Równie istotne z punktu 
widzenia trwałości i rozwoju przedsiębiorstwa, a zarazem zasługujące dodatkowo 
na wyróżnienie, są relacje rynkowe z klientami. Przykładem relacj i  identyfikowanych 
z kapitałem interspołecznym mogą być także więzi społeczne przedsiębiorstwa 
z podmiotami funkcjonującymi w jego najbliższym otoczeniu, tj . :  ze społeczeństwem, 
środowiskiem naturalnym, z władzami lokalnymi. Ujęcie wewnątrzorganizacyjne 
odnosi się natomiast wyłącznie do relacj i  społecznych wewnątrz przedsiębiorstwa, 
zachodzących zarówno pomiędzy pracownikami, j ak i na linii pracownik-praco
dawca224 • W świetle takiego właśnie ujęcia można mówić o tzw. kapitale intraspo
łecznym przedsiębiorstwa, który sprzyja rozwojowi współpracy warunkującej efek
tywne osiąganie celów, przy j ednoczesnym zaspokajaniu potrzeb pracowników. 

Z uwagi na wielowymiarowość pojęcia kapitału intelektualnego zasadne jest wobec 
tego przyjęcie koncepcj i  holistyczno-dynamicznej ,  zwanej inaczej socjologiczną. 
Niewątpliwie, pozwala to na lepsze zrozumienie roli, jaką odgrywają poszczególne 
składniki niematerialne, identyfikowane najczęściej z kapitałem intelektualnym, 

223 M. Bratnicki, 1. Strużyna, Przedsiębiorczość i kapitał intelektualny, Wydawnictwo Akademii 
Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 200 1 ,  s .  69-75 .  

224 H.  WestIund, Social Capital, Jnnovation Policy and The Emergence ofthe Knowledge Society. 
A Comparison ofSweden, Japan and the USA, ITPS, Swedish Institute for Growth Policy Studies, 
Stockholm 2004, s. 28-35 .  
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w procesie generowania nadwyżki ekonomicznej ,  a wraz z tym budowania prze
wagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa. Koncepcja holistyczno-dynamiczna kapita
łu intelektualnego stanowi wyraźne nawiązanie do nurtu badań nad możliwościa
mi dynamicznymi organizacj i  (Dynamie Capabilities View oj the Firm - DCV), wy
wodzącej się bezpośrednio z zasobowej teorii przedsiębiorstwa: Penrose'a ( 1 959), 
Wemfelta ( 1 984) i Bameya ( 1 986)225 . Na jej podstawie wyodrębniono aktywa nie
materialne : bazujące na wiedzy i związane z człowiekiem, intraorganizacyjne i in
terorganizacyjne, których identyfikacja i pomiar okazują się kluczowe, gdyż są 
one źródłem kreacj i wartości w przedsiębiorstwie. 

W ramach zasobowej teorii przedsiębiorstwa wyróżnia się dwa podejścia. Pierwsze 
podejście, zwane modelem bazującym na strategicznych czynnikach rynkowych 
(Strategie Faetors Markets - SFM), opiera się na fundamentalnym założeniu, że frr
my poszukują maksymalnych zysków, powyżej zysków normalnych. Warunkiem 
osiągania tzw. renty ricardiańskiej jest: posiadanie unikatowych zasobów, umie
jętne ich zidentyfikowanie, wykorzystanie oraz ochrona przed konkurencją za po
mocą dostępnych rozwiązań prawnych. 

W świetle drugiego ujęcia, zwanego dynamicznym, przedsiębiorstwo jest postrze
gane jako społeczność, w ramach której odbywa się kreacja i rozwój dynamicz
nych zdolności (umiejętności, procesów, procedur, struktur organizacyjnych)226. 
Przyjęcie perspektywy dynamicznej w odniesieniu do koncepcj i  holistyczno-dy
namicznej kapitału intelektualnego oznacza, że uwaga menedżerów powinna być 
zdecydowanie bardziej skoncentrowana na wewnętrznym tworzeniu zasobów wie
dzy i innowacji, gdyż dzięki nim przedsiębiorstwo osiąga tzw. rentę shumpeteriańską. 
Zgodnie z tym podejściem, kapitał intelektualny, będący źródłem wartości, powstaje 
w drodze organizacyjnego uczenia zarówno w wyniku efektywnej współpracy wew
nątrz firmy, jak i z innymi podmiotami znajdującymi się w jego otoczeniu. 

W efekcie zaimplementowania koncepcji holistyczno-dynamicznej powstał nowy 
model kapitału intelektualnego, który jest wyraźnym nawiązaniem do modelu kapitału 
intelektualnego McElroya (200 1 ). Przedstawiony na rysunku 2.5 .  autorski model kapi
tału intelektualnego stanowi punkt wyjścia do przeprowadzenia dalszej analizy 
teoretyczno-empirycznej . 

225 G. Marzo, Improving Internal Consisteney in IC Researeh and Praetiee: IC and The Theory ol 
The Firm, "Joumal of Intellectual Capital", 20 1 3 ,  vol. 1 5 ,  Issue l ,  s .  9- 1 3 .  

226 Przykładem podejścia dynamicznego Dynamie Value Approaeh (w skrócie DCV) są koncepcje 
kluczowych kompetencji G. Hamela i C. Prahalda, przedsiębiorstwa bazujące na wiedzy R.M. Gran
ta, a także możliwości dynamicznych autorstwa: D.J .  Teece, G. Pisano i A. Shuen. 
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Rysunek 2. 5 .  Model kapitału intelektualnego z perspektywy holistyczno
-dynamicznej 

I Kapitał intelektualny I 
ł 

I 
• + + 

Kapitał Kapitał Kapitał Kapitał 
organizacyjny ludzki intraspołeczny interspoleczny 

- Kapitał procesów - Wiedza, umie-- - Relacje i więzi z pra- - Relacje z otoczeniem 
(infrastruktura, pro- jętności, kwali- cownikami, uksztaho- rozwijane dzięki róż-
cedury, systemy pro- fikacje wane przez : nym formom współ-
dukcji i zarządzania) - Wartości i pos- · kulturę organiza- pracy z innymi pod-

- Kultura organizacyj- tawy cyjną (wartości miotami oraz działa-
na (wartości i nor- - Intelektualna i normy, klimat niom z zakresu CSR, 
my) sprawność współpracy) które obejmują: 

- Kapitał innowacyj- (przedsiębior- • zarządzanie zaso- • relacje rynkowe z: 
ny (usprawnienia czość, innowa- bami ludzkimi klientami, dostaw-
produktowe i proce- cyjność) (wynagradzanie, cami, kooperantami 
sowe, nowe pro- motywowanie, • relacje ze środo-
dukty i usługi) ocenianie) wiskiem natural-

• działania z zakresu nym 
CSR • relacje ze społe-

czeństwem 

Źródło : opracowanie własne.  

Zdaniem autorki, koncepcja  holistyczno-dynamiczna pozwala lepiej zrozumieć 
zjawisko akumulacji kapitału intelektualnego w przedsiębiorstwie, w tym uwarunko
wania i sposób kreacji poszczególnych jego komponentów. Ma to niezwykle istotne 
znaczenie ze względu na wpływ tych komponentów na wyniki finansowe i zdolność 
konkurencyjną przedsiębiorstw. Warto nadmienić, że takie właśnie ujęcie wpisuje się 
ściśle w aktualny nurt badań nad kapitałem intelektualnym. Pierwsza faza badań, ja
kie prowadzono w połowie lat osiemdziesiątych i dziewięćdziesiątych XX wieku, 
dotyczyła głównie identyfikacji niematerialnych elementów kapitału intelektual
nego, celem ukazania ich potencjału, niezbędnego w procesie zarządzania i kreowa
nia trwałych przewag konkurencyjnych. Zdaniem R. Petty i 1. Dumay, badaczom cho
dziło wówczas o to, aby uchwycić wszystko co niewidoczne i uzmysłowić zarządza
jącym, a także pozostałym interesariuszom, wartość drzemiącą w tego rodzaju akt y
wach227 • W ramach drugiego etapu badań skoncentrowano się na: modelach, po
miarze i raportowaniu o kapitale intelektualnym. Starano się wyjaśnić wpływ 

227 R. Petty, 1. Guthrie, Intellectual Capital Review. Measuring, Reporting and Management, "Joumal of 
Intellectual Capital", 2000, vol. 1 ,  Issue 2, s .  1 55 - 1 56;  J .  Chatzkel, Towards the Next Stage ol 
Intellectual Capital, "Joumal of Intellectual Capital", 2006, vol. 7, no. 4, s. 568; J .  Dumay, 15 Years 
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zarówno kapitału intelektualnego, jak i jego komponentów na wyniki finansowe 
przedsiębiorstwa. Z uwagi na konieczność wykorzystania wiedzy o kapitale intelek
tualnym dla celów zarządczych zaczęto również stosować podej ście dynamiczne, 
a zarazem holistyczne, które zdecydowanie wykraczało poza rachunkowe rozu
mienie kapitału intelektualnego. W efekcie powstały m.in. "mapy kreacj i warto
ści" czy " mapy strategiczne,,228. Próby przeniesienia rozważań teoretycznych na 
grunt praktyki gospodarczej dały początek trzeciemu etapowi badań, który z racj i 
przyjętej metodologii opiera się na paradygmacie interpretatywnym. W analizie 
kapitału intelektualnego odchodzi się od podejścia ostensywnego na rzecz perfor
matywnego229• 

Przyjmuje się, że dominacja podejścia ostensywnego na pierwszym etapie badań 
kapitału intelektualnego była uzasadniona, bowiem wynikała z konieczności usys
tematyzowania wiedzy związanej z: kluczowymi pojęciami, teoriami i modelami. 
Z końcem lat dziewięćdziesiątych XX wieku, a więc w fazie drugiej , pojawiło się 
wprawdzie zapotrzebowanie na empiryczne zweryfikowanie teorii kapitału inte
lektualnego, lecz w ramach tego etapu dążono przede wszystkim do skonsolido
wania istniejącej wiedzy teoretycznej .  Niestety, wiele spośród prowadzonych wów
czas badań odznaczało się małą przydatnością aplikacyjną. Przyczyn tego upatry
wano m.in. w: braku wspólnie wypracowanych i powszechnie akceptowanych pod
staw teoretycznych, w tym założeń generalnych i metod pomiaru, a także w nad
miernej skłonności badaczy do rozważań prowadzonych na zbyt abstrakcyjnym 
poziornie230• W związku z tym, w trzeciej fazie badań szczególny nacisk położono 
na empirię, a wyrazem tego jest podejście performatywne. Pozwala ono zrozu
mieć, jaką wartość, niekoniecznie dającą wyrazić się bezpośrednio w mierniku pie
niężnym, kreuje kapitał intelektualny powstały na skutek interakcj i społecznych 
zachodzących zarówno wewnątrz, jak i na zewnątrz przedsiębiorstwa23 1  • 

Na podstawie analizy kierunków ewolucj i  badań dotyczących kapitału intelek
tualnego stwierdzono, że implementacja koncepcji  holistyczno-dynamicznej w pełni 

of the Journal of Jntellectual Capital and Counting. A Manifesto for Transformational JC Research, 

"Joumal of Intellectual Capital", 20 1 4, vol. 1 5 , no. I ,  s. 3 .  
228 1. Dumay, T. Garanina, Jntellectual Capital Research: A Critical Examination of The Third Stage, 

"Joumal of Intellectual Capital", 20 13 ,  vol. 1 4, no. I ,  s. 1 0- 1 3 ;  M.S.  Chicchi, 1. Dumay, Unlocking 
Jntellectual Capital, "Joumal of Intellectual Capital", 20 1 5 ,  vol. 1 6, no. 2, s. 306-308;  P. Rex 
Massingham, L. Tam, The Relationship Between Human Capital, Value Creation and Employee 
Reward, "Joumal of Intellectual Capital", 20 1 5 , vol. 1 6, no. 2, s. 3 9 1 -393 .  

229 Przyjęcie perspektywy performatywnej oznacza, że to ludzie i ich zachowania nadają: kształt, 
cechy i znaczenia zjawiskom, podczas gdy ujęcie ostensywne koncentruje  się na identyfikacj i  
oddzielnie istniejących bytów i ich właściwości oraz ujawnianiu czynników determinujących 
procesy ich kształtowania. Zob. L. Cichobłaziński : Mediator jako antropolog -podejście antro
pologiczne w rozwiązywaniu konfliktów pracowniczych, "Problemy Zarządzania", 201 1 ,  nr 2 (33), 
s . 66. 

230 A. Serenko, N. Bontis, Jnvesting the Current State and Jmpact of the Jntellectual Capital Academic 
Discipline, "Joumal of Intellectual Capital", 20 1 3 , vol. 1 4, no. 4, s. 477-483 .  

23 1 J .  Dumay, T. Garanina, Jntellectual . . .  , op. cit , s .  1 3 . 
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odpowiada założeniom nowego paradygmatu232 • O jej wyjątkowym walorze świad
czy fakt, że nawiązuje  do zasobowej teorii firmy oraz idei kapitału społecznego 
postrzeganego z perspektywy etyki, w tym społecznej odpowiedzialności biznesu. 
Wydaje  się, że rozszerzenie samej koncepcj i  kapitału intelektualnego o elementy 
psychologicme i socjologiczne (takie jak: wartości, kultura organizacyjna, motywa
cja, zaufanie, zaangażowanie) jest jak najbardziej uzasadnione i stanowi cenny wkład 
w rozwój teorii kapitału intelektualnego. Przyjęto równocześnie, że empiryczna we
ryfikacja tego modelu wpisuje  się we współczesny nurt badań, w tzw. trzecią fazę, 
w ramach której stwierdza się, że istnieje  potrzeba krytycznej analizy teorii kapi
tału intelektualnego w praktyce. 

232 1 .  M. Viedma Martini, In Search . . .  , op. cit. , s.  246. 
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AKUMU LACJA KAPITAŁU LUDZKIEGO A KREACJA 
WARTOŚCI W PRZEDSIĘBIORSTWACH W POLSCE 

3 . 1 .  Kapitał ludzki jako determinanta wzrostu wartości 
przedsiębiorstwa 

Początki zainteresowania kapitałem ludzkim sięgają czasów XVII wieku i można 
je odnaleźć m.in. w poglądach W. Petty' ego ( 1 627- 1 687), który jako jeden z pier
wszych przedklasyków zauważył, że zasoby zawarte w człowieku są odnawialne, 
a w związku z tym możliwe do rozwijania, w przeciwieństwie do pozostałych czyn
ników produkcj i233 • Petty szczególne znaczenie przypisywał głównie kunsztom, 
tj . kwalifikacjom czyniącym pracę bardziej wydajną. Interesujące spostrzeżenia w od
niesieniu do kapitału ludzkiego wniósł także Smith, stwierdzając, że jednym z elemen
tów kapitału trwałego są kwalifikacje człowieka przynoszące korzyści zarówno osobie 
zdobywającej kwalifikacje,  jak i całemu społeczeństwu234 .  Autor "Bogactwa naro
dów" zauważył, że wyższe kwalifikacje pozwalają istotnie zwiększyć wydajność 
pracy, prowadząc do wzrostu płac. Takie podejście dowodzi, że Smith traktował na
kłady na kształcenie nie tylko wyłącznie w kategorii kosztów, lecz jako formę in
westycji .  

Kontynuatorem poglądów Smitha był francuski ekonomista Say ( 1 767- 1 832), 
utożsamiający kapitał ludzki z nabytymi oraz naturalnie posiadanymi umiejętnoś
ciami, które są odpowiedzialne za proces tworzenia użyteczności235 •  Autor tej kon
cepcji odrzucił jednocześnie smithsowskie rozumienie pracy produkcyjnej i przy
jął, że każda praca, w tym intelektualna, choć nie daje efektu rzeczowego, jest spo
łecznie użyteczna. Jako pierwszy ekonomista wyodrębnił, oprócz kapitału material
nego, tzw. kapitał niematerialny, taki jak talent i wiedza, wskazując na zasadniczą 
rolę przedsiębiorcy w procesie produkcji .  Wyraźnie widać, że Say, podobnie jak 
Smith, reprezentował zbieżne stanowisko w kwestii zdobywania wiedzy, gdyż mó
wił o konieczności ponoszenia nakładów finansowych na naukę, które powinny być 
zrekompensowane wyższym wynagrodzeniem w przyszłości . Warto w tym miej scu 
przywołać także poglądy ekonomiczne Milla, który zwrócił uwagę na znaczenie 

233 W. Petty, Traktat o podatkach i daninach oraz anatomia polityczna Irlandii, [w: ]  Merkantylizm 
i poczqtki szkoły klasycznej. Wybór pism ekonomicznych XVI i XVII wieku, E. Taylor, S. Zalew
ski (red.), Państwowe Wydawnictwo Naukowe, Wrocław 1 958 ,  s .  563-573.  

234 A. Smith, Badania . . . , op.  cit . ,  s .  347-348 . 
235 J .B .  Say, Traktat o ekonomii politycznej, Państwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1 960, 

s .  1 28- 1 36.  
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wykształcenia w procesie produkcj i i wzrostu gospodarczego. MilI rozróżnił dwie 
kategorie kapitału ludzkiego, takie jak: zasoby umiejętności ludzi, które tworzą ma
jątek narodowy, oraz indywidualne zasoby osobowości człowieka236 • 

Na uksztahowanie teorii kapitału ludzkiego miały wpływ poglądy wielu innych 
ekonomistów. Spośród nich należy wymienić Marshalla, który wyodrębnił kształce
nie ogólne i specjalistyczne, a ponadto wprowadził do teorii ekonomii dodatkowy 
czynnik produkcj i, j akim jest organizacja. Analizując problematykę kapitału ludz
kiego, Marshall dostrzegał zarówno indywidualne bodźce człowieka do zwiększa
nia kwalifikacji, jak i ich makroekonomiczne znaczenie dla całej gospodarki. Wszystko 
to sprawia, że kształcenie staje  się inwestycją niezwykle pożądaną z punktu widze
nia dobrobytu jednostki i całego społeczeństwa. Warto przy tym wspomnieć, że 
podstawy dla współczesnej teorii kapitału ludzkiego stworzył również I. Fisher 
( 1 867 - 1 94 7), stwierdzając, że każdy rodzaj zakumulowanych zasobów, łącznie z ka
pitałem ludzkim, może być traktowany jako kapitał, o ile jest w stanie przyczynić się 
do zwiększenia przyszłych dochodów37 • Posiadane zdolności do wykonywania okreś
lonej pracy są majątkiem w tym sensie co kapitał fizyczny, nawet wówczas, gdy 
stanowią efekt działań nierynkowych (na przykład edukacji) .  

Przełomowe znaczenie w rozwoju koncepcji kapitału ludzkiego odegrały zwłasz
cza prace: T.W. Schulza, J. Mincera oraz G.S .  Beckera z lat pięćdziesiątych i sześć
dziesiątych XX wieku238 • Jak dowodzi większość z tych autorów, powstanie i rozwój 
teorii kapitału ludzkiego wynikały z próby odnalezienia dodatkowego czynnika de
terminującego wzrost gospodarczy. Okazało się, że dotychczasowe wyjaśnienia tej 
kwestii, oparte jedynie na analizie przyrostu kapitału rzeczowego, przepływów ka
pitału obrotowego czy wielkości siły roboczej ,  wydają się mało satysfakcjonujące. 
Uznano tym samym, że wiedza i umiejętności jako forma kapitału są kluczowym 
źródłem wzrostu gospodarczego. Schultz w artykule "Investment in Human Capi tal" 
sformułował hipotezę, że szybszy wzrost dochodu narodowego ma przede wszystkim 
źródło we wzroście poziomu wykształcenia pracujących. Schulz dowiódł w gruncie 
rzeczy konieczność inwestycji w kapitał ludzki poprzez wzrost publicznych nakładów 
na edukację i ochronę zdrowia. Zdaniem tego ekonomisty, kapitał ludzki to zasób : 
wiedzy, umiejętności, doświadczenia, zdrowia, motywacj i zawartych w człowieku, 
których rozwój wymaga odpowiedniego wsparcia ze strony państwa. Takie stano
wisko w ramach teorii kapitału ludzkiego przyczyniło się do poszerzenia zakresu ana
lizy o problem interwencji państwa, wiodącej do akumulacji kapitału ludzkiego w skali 
makroekonomicznej . Z kolei, badania Beckera pokazały, że kraje wysoko rozwinięte 

236 M. Matusiak, Kierunki dyskusji nad kapitałem ludzkim w naukach społecznych, "Zeszyty Nau
kowe Uniwersytetu Szczecińskiego. Ekonomiczne Problemy Usług", 2009, nr 525,  s. 3 1 3-3 1 6 . 

237 L. Nerdrum, T. Erikson, Intellectual Capital: A Human Capital Perspective, "Joumal of lntellec
tual Capital", 200 1 ,  no. 2, s .  1 28 .  

238 T.W. Schulz, Investment in Human Capital, "The American Review", 1 96 1 ,  no. I ,  s .  1 - 1 7; J .  Mincer, 
Investment in Human Capital and Personal Income Distribution, "Joumal of Political Economy", 
1 958, no. 4, s. 28 1 -302; G.S .  Becker, Underinvestment in College Education, ,,American Economic 
Review", 1 960, no. 5 ,  s .  346-350.  
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ponoszą o wiele wyższe nakłady na kapitał ludzki niż kapitał rzeczowy, a przez to 
rozwijają się bardziej dynamicznie. Tymczasem poziom inwestycji  w kapitał ludzki 
w krajach rozwijających się utrzymuje się na niskim poziomie i w tym upatruje się 
głównej przyczyny ich zacofania gospodarczego i ubóstwa. 

Można zauważyć, że w teorii kapitału ludzkiego ogromną wagę przywiązywano 
do kształcenia zarówno w formalnym systemie szkół, jak i w miejscu pracy, gdyż ma 
to szczególne znaczenie w procesie kreowania i implementacj i  nowych rozwiązań 
technologicznych i organizacyjnych. Kwestia kształcenia poprzez naukę i doświad
czenie pojawia się w modelach wzrostu P .M. Romera ( 1 986) i R.E. Lucasa ( 1 988)239 
w kontekście korzyści, jakie przynoszą w postaci rosnących korzyści skali oraz po
zytywnych efektów zewnętrznych dla pozostałych sektorów gospodarki . Należy pod
kreślić, że od początku lat osiemdziesiątych XX wieku wielu ekonomistów budu
jących modele wzrostu gospodarczego podejmowało także próby łączenia rozwa
żań nad kapitałem ludzkim z postępem technicznym, równocześnie zdając sobie 
sprawę ze złożoności tego zjawiska. Z pewnością taka analiza pozwala na lepsze 
i pełniejsze zrozumienie istoty wzrostu gospodarczego. Przykładem takiego podej
ścia są m.in. modele Jonesa oraz dyfuzj i  Nelsona-Phelpsa i Benhabiba-Spiegela, 
w których wielkość efektu dyfuzj i  z kraju lidera technologicznego do kraju gosz
czącego zależy od zasobu kapitału ludzkiego, jakim dysponuje kraj przyjmującr40. 

Reasumując powyższe rozważania, z analizy współczesnych kierunków badań 
nad kapitałem ludzkim wynika, że występują co najmniej dwa komplementarne ob
szary badawcze. Pierwszy obszar, zainicjowany przez T.W. Schulza, koncentruje się 
na wykorzystaniu teorii do analizy produktywności i wzrostu gospodarczego, pod
czas gdy drugi, reprezentowany przez J. Mincera i G.S.  Beckera, dotyczy relacji  mię
dzy kapitałem ludzkim a przychodami z pracr4 1 .  Obecnie wielu autorów za podsta
wowy czynnik tworzenia wartości firmy uznaje kapitał ludzki, czyli wiedzę, kwalifi
kacje, umiejętności i predyspozycje, których posiadaczami są zatrudnieni w niej pra
cownicy. Prawdziwy renesans zainteresowania kapitałem ludzkim na szczeblu mikro
ekonomicznym nastąpił dopiero w latach dziewięćdziesiątych XX wieku wraz z poja
wieniem się licznych modeli kapitału intelektualnego, które omówiono w rozdziale 
drugim pracy. Kapitał ludzki wraz z kapitałem strukturalnym stanowi jeden z pod
stawowych elementów występujących w każdym z modeli. Zarówno twórcy modelu 
Ie Skandii ,  jak i autorzy pokrewnej koncepcj i ,  zwanej "Platformą wartości"-

239 R.E. Lucas, On the Mechanics olEconomie Development, "Joumal of Monetary Economics", 
1 988,  no. 22, s. 3 -42; P. M. Romer, Increasing Returns and Long-Run Growth, "Joumal of Po
litical Economy", 1 986, no. 98, 7 1 - 1 02 .  

240 C.l .  Jones, Sources 01U.S. Economic Growth in A World olIdeas, "American Economic Review", 
vol. 92( 1 ), s. 220-239; R. Nelson, E. Phelps, Investment in Humans. Technological Diffosion, and 
Economic Growth, ,,American Economic Review", 1 966, vol. 56, s. 69-75; 1. Benhabib, M. Spiegel, 
Human Capital and Technology Diffusion, [in:] Handbook ol Economic Growth, P. Aghion, S.  Durlauf 
(eds .), Elsevier, Amsterdam 2005 . 

24 1 1. Mincer, The Distribution olLabor Incomes: A Survey, " Joumal of Economic Literature", 1 970, 
vol. 8( 1 ), s .  1 -26; G.S. Becker, Investment in Human Capital.· A Theoretical Analysis, "The Joumal 
of Political Economy", 1 962, vol. 70(5), s. 9-49; T.W. Schultz, Investment . . .  , op . cit . ,  s. 1 - 1 7 .  
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Saint-Onge i Annstrong, zakładają istnienie współzależności pomiędzy komponen
tami kapitału intelektualnego. Współzależność oznacza konieczność zachowania rów
nowagi pomiędzy różnymi elementami ukrytych wartości finny. Kapitał ludzki na 
tle pozostałych składników odznacza się j ednak pewną specyfiką. Po pierwsze, jest 
to kombinacja: cech wnoszonych przez pracowników (inteligencji, energii, pozytyw
nej postawy, wiarygodności i zaangażowania), zdolności pracowników do uczenia się 
(chłonności umysłu, wyobraźni, zdolności twórczych) oraz motywacji, która za
chęca do dzielenia się wiedzą242 . Po drugie, kapitał ludzki uznaje się zajedyny czyn
nik produkcj i zdolny do powiększania swojej wartości. Należy dodatkowo zazna
czyć, że kapitał ludzki traktuje się jako czynnik pierwotny względem kapitału struk
turalnego, a kapitał strukturalny bez silnego oparcia w czynniku ludzkim wydaje  się 
niewiele warty243 . W tabeli 3 . 1 .  zaprezentowano kilka przykładowych definicj i  ka
pitału ludzkiego. 

Tabela 3 . 1 .  Wybrane definicje kapitału ludzkiego 

Definicja Autor, rok 
Wiedza i umiejętności nabyte przez ludzi w procesie kształ- Schulz 1 96 1  
cenia i szkoleń; forma inwestycji przynoszących zwrot. 
Szkolenie i edukacja mające na celu przygotowanie siły ro- Mincer 1 962 
boczej . 
Inwestycja w wykształcenie osób indywidualnych do pozio- Becker 1 964 
mu, w którym następują  nadzwyczajne zwroty w stosun-
ku do nakładów poniesionych na kształcenie. 
Wydatki ponoszone przez ludzi w zakresie wykształcenia Blaug 1 976 
oraz szkoleń, w celu osiągania przyszłych korzyści finanso-
wych i innych. 
Wiedza zdobywana dzięki inwestycjom w edukację, podyk- Romer 1 987 
towana koniecznością specjalizacj i  niezbędnej w procesie 
wzrostu gospodarczego. 
Zespół cech, jakie posiada jednostka, takich jak: inteligen- Fitz-Enz 2000 
cja, stopień motywacji ,  postawa, solidarność zaangażowa-
nie, uzdolnienie i kreatywność; rozwijany i powiększany jest 
źródłem przyszłej wartości. 
Niejawna wiedza i indywidualne kompetencje do organi- Diefenbach 2006 
zowania i działania w środowisku danej osoby. 

Źródło : opracowanie własne na podstawie :  K. Mazur, Tworzenie i przywłaszczanie war
tości. Perspektywa relacji: pracownik - organizacja, Oficyna Wydawnicza Uniwersytetu Zie
lonogórskiego, Zielona Góra 20 1 1 ,  s . 66-67. 

242 D. Castaneda, P .  Toulson, The Value ofHuman Resources Measurement in lntellectual Capital 
and Knowledge Sharing, "Electronic Joumal of Knowledge Management", 20 1 3 ,  vol. 1 2  Issue 3 ,  
S . 226-234. 

243 J .  Purgał, Niefinansowe metody pomiaru kapitału ludzkiego, "Zeszyty Naukowe Akademii Eko
nomicznej w Krakowie", 2003 , nr 629, s .  26-27 . 
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Kapitał ludzki postrzega się jako zbiorową zdolność firmy do wydobywania naj
lepszych rozwiązań z wiedzy jej pracowników. Zgodnie z takim podej ściem, po
jęcie to łączy się z określeniami, takimi jak: wiedza, umiejętności, kompetencje, inno
wacyjność, zdolność poszczególnych pracowników do sprawnego wykonywania za
dań oraz ich postawy i wartości będące elementarnymi składnikami kultury orga
nizacyjnej . Zdaniem większości autorów, kapitał ludzki jest pojęciem niezwykle 
szerokim, które odnosi się zarówno do cech ludzi na poziomie indywidualnym, jak 
i samej organizacj i (tabela 3 .2 .) .  

Tabela 3 . 2. E lementy kapitału ludzkiego 

Autor Elementy kaJ!itału ludzkie20 
T.O. Davenport Wiedza - intelektualne możliwości osoby dotyczące przyswo-

jenia infonnacj i potrzebnej na określonym stanowisku pracy; 
zręczność - przez którą rozumie się jako łatwość wykorzystania 
środków i metod przy wykonywaniu zadania; talent - wiążący 
się z wrodzoną zdolnością do wykonywania określonego zada-
nia; nadzwyczajne, wybitne uzdolnienia predestynujące czło-
wieka do czegoś. 

A. Baron, Wiedza, umiej ętności, potencjał do rozwoju i wprowadzania 
M. Armstrong innowacji .  
T.  Kraśnicka Kwalifikacje  i umiejętności (know-how); atrybuty intelektualne 

(innowacyjność i przedsiębiorczość); motywacja, zaangażowanie, 
etyka zachowań, przywództwo oraz inne predyspozycje psycho-
społeczne. 

M. Bratnicki, Kompetentność (umiejętności praktyczne: biegłość, fachowość, 
J. Strużyna wiedza teoretyczna, talenty); zręczność intelektualna (innowacyj-

ność, przedsiębiorczość, umiejętność adaptacji, motywacja, pre-
dyspozycje osobowościowe do określonych zachowań, zaan-
gażowanie w procesy organizacyjne, skłonność do zachowań 
etycznych, przywództwo menedżerskie). 

H. Król Wiedza, umiejętności, zdolności, zdrowie, motywacja, postawy, 
wartości. 

R. Jurkowski Wiedza (ogólna, zawodowa, specjalistyczna); doświadczenie 
(praktyka, refleksja); umiejętności techniczne, społeczne, kon-
ceptualne, analityczne, decyzyjne; zdolności/cechy (tempera-
ment, wola, cechy fizyczne); wartości determinujące procesy psy-
chiczne i zachowania wobec innych osób; postawy (przekona-
nia jednostki oraz jej gotowość do reagowania w określony spo-
sób) . 

Źródło : opracowanie własne na podstawie: B .  Jamka, Czynnik ludzki we współczesnym 
przedsiębiorstwie: zasób czy kapitał?, Wydawnictwo W olters Kluwer, Warszawa 20 1 1 ,  s. 1 52; 
J. Grodzicki, Talent w przedsiębiorstwie opartym na wiedzy, Wydawnictwo Uniwersytetu 
Gdańskiego, Gdańsk 20 1 1 ,  s. 58 .  
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Kluczowym elementem kapitału ludzkiego jest posiadana wiedza, którą uznaje  
się za  zasób strategiczny. Wynika to  z odmiennych cech tego zasobu na  tle innych, 
którymi rozporządza przedsiębiorstwo. Najważniej szymi atrybutami wiedzy są 
m.in. : niewyczerpalność, symultaniczność, nieliniowość oraz niematerialnośe44. Nie
wyczerpalność oznacza, że wiedza, w przeciwieństwie do innych zasobów, nie zuży
wa się, a wprost przeciwnie, im więcej i częściej jest wykorzystywana, tym jej war
tość szybciej wzrasta. Symultaniczność to kolejna, specyficzna cecha zasobów wie
dzy, które jednocześnie mogą być wykorzystywane w wielu miejscach przez wiele 
osób lub organizacji .  Nieliniowość wiąże się z tym, że nawet niewielka ilość wiedzy 
może powodować niewyobrażalne, wielkie konsekwencje, i odwrotnie, olbrzymia 
ilość wiedzy w innej organizacj i  jest bezużyteczna. Ta sama ilość wiedzy, wyko
rzystywana równolegle w dwóch podmiotach, często wywołuje odmienne efekty 
i nie zawsze przynosi korzyści skali. Niematerialność wiedzy to z kolei cecha, która 
wynika z faktu, że stanowi ona rodzaj aktywa nieposiadającego postaci fizycznej 
ani finansowej ,  a przez to sprawiającego zarządzającym problem związany z ko
niecznością jej pomiaru, zwłaszcza gdy tradycyjne miary rachunkowe okazują się 
zawodne. 

Według I. Nonaka i H.Takeuchi, można wyróżnić co najmniej dwa rodzaje  
wiedzy, tj . wiedzę dostępną i ukrytą245 .  O ile pierwszą z nich, wiedzę dostępną, da się 
wyrazić w słowach i liczbach, zakomunikować i upowszechnić w postaci twardych 
danych, naukowych formuł, skodyfikowanych procedur czy uniwersalnych zasad, 
to wiedza ukryta jest kategorią trudno dostrzegalną. Należą do niej elementy, takie 
jak: subiektywny wgląd, intuicja  i przeczucia. Warto podkreślić, że wiedza ukryta 
pozostaje  głęboko zakorzeniona zarówno w indywidualnym działaniu i doświad
czeniu, jak i w jednostkowych ideałach, wartościach czy emocjach. Można ją roz
patrywać w dwóch wymiarach. Pierwszy wymiar - techniczny stanowi rodzaj nie
sformalizowanych i trudnych do uchwycenia umiejętności i zdolności (tzw. know
how). Drugi wymiar o charakterze poznawczym składa się ze: schematów, modeli 
mentalnych, przekonań i spostrzeżeń, zakorzenionych tak głęboko, że przyjmuje 
się je  za oczywiste . 

Oprócz wiedzy, niezwykle istotnym elementem kapitału ludzkiego wydają się 
umiejętności i kompetencje .  Umiejętności oznaczają konkretną zdolność człowieka 
do wypełniania powierzonych zadań i obowiązków na stanowisku pracy, podczas gdy 
kompetencje są pojęciem nieco szerszym, gdyż obejmują również postawy i war
tości246 . Do atrybutów kompetencji pracowniczych zalicza się zazwyczaj umiejętności, 

244 A. Sopińska, Wpływ zarządzania wiedzą na konkurencyjność przedsiębiorstwa, Prace Naukowe 
Instytutu Organizacji i Zarządzania Politechniki Wrocławskiej ,  nr 76, Wrocław 2005, s. 349-350. 

245 I .  Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2000, 
s .  25 ;  I .  Nonaka, H. Takeuchi, N .  Konno, SECI, Ba and Leadership: A Unified Model orDynarnie 
Knowledge Creation, "Lon g Range Planning", 2000, vol. 33(  I ), s. 5-34. 

246 lO.  Paliszkiewicz, Rozwój organizacji poprzez zarządzanie kapitałem intelektualnym, Wydaw
nictwo Profesjonalne Alpha Pro, Ostrołęka 2005 , s .  1 4- 1 5 .  

Zdigitalizowano i udostępniono w ramach projektu pn. 
Rozbudowa otwartych zasobów naukowych Repozytorium Uniwersytetu w Białymstoku – kontynuacja,  

dofinansowanego z programu „Społeczna odpowiedzialność nauki” Ministra Edukacji i Nauki  
na podstawie umowy BIBL/SP/0040/2023/01



Akumulacja kapitaŁu ludzkiego a kreacja wartości . . .  1 1 3  

zdolności intelektualne i postawy247 . Zręczność intelektualna wskazuje na zdolność 
jednostki do przenoszenia wiedzy z j ednego kontekstu do drugiego, umiejętność 
szybkiego łączenia różnych informacj i, a także zdolność do usprawnienia zarów
no wiedzy, jak i wyrobów przedsiębiorstwa poprzez innowacje  i adaptacje. Pos
tawy stanowią natomiast miękki składnik kompetencj i ,  bowiem w przeważającej 
części zależą od cech osobowościowych pracowników, a to oznacza, że możli
wość oddziaływania na ich kształtowanie jest ograniczona248 . 

Należy podkreślić, że kompetencje tworzą wartość dzięki wykorzystywanej przez 
pracowników wiedzy, ich umiejętności, talentów i tzw. know-how249 . Stąd też po
szukiwanie kluczowych kompetencji ,  a wraz z tym ich identyfikacja i rozwój znaj
dują się obecnie w centrum zainteresowania niemal każdego przedsiębiorstwa, które 
dąży do uzyskania przewagi konkurencyjnej na rynku. W dobie współczesnej gos
podarki szczególnie cenne są przy tym zwłaszcza kompetencje  miękkie, tzw. in
terpersonalne, takie jak: zdolność do pracy zespołowej ,  umiejętność rozwiązywa
nia konfliktów lub zdolność do systematycznego zbierania i przetwarzania informacji .  
Pomimo prymatu konieczności posiadania wysokiej wiedzy specjalistycznej i umie
jętności niezbędnych do sprawnego wypełniania ról zawodowych, coraz częściej 
dostrzega się korzyści z tzw. wysokich miękkich kompetencj i pracowników. Bez 
nich, w warunkach zespołowej pracy, nie zachodzi spodziewany efekt synergii250 . 

Nośnikiem wiedzy jest człowiek, który dzięki swojej pracy na rzecz danego 
przedsiębiorstwa przyczynia się do jego rozwoju. Zdaniem J. Strużyny i W. Dyduch, 
podstawę kapitału ludzkiego organizacj i  stanowią elementy, takie j ak :  kapitał spo
łeczny sieci (układy powiązań, w jakich organizacja uczestniczy, w tym kapitał struk
turalny, czyli wartość procesów i zarządzanie ukierunkowane na wnętrze organizacji) 
oraz inne rodzaje  kapitału, których wartość istnieje  jedynie w powiązaniu z kom
petencjami pracowników (na przykład: znak firmowy, wynalazek, autorski sposób 
sprzedaży)25 1 . Wielu autorów wiąże także pojęcie kapitału ludzkiego z innowa
cyjnością, a więc postawą jednostki wobec otoczenia, którą charakteryzuje :  krea
tywność, otwartość na nowe idee i pomysły, skłonność do ryzyka oraz aktywne zaan-

247 M. Jabłoński, Koncepcje i modele kompetencji pracowniczych w zarządzaniu, Wydawnictwo 
Fachowe CeDeWu.pl, Warszawa 201 1 ,  s. 1 05 - 1 06.  

248 M.W. Staniewski, Zarządzanie zasobami ludzkimi a zarządzanie wiedzą w przedsiębiorstwie, 
Wydawnictwo Wizja-Press@IT, Warszawa 2008, s. 24-25 .  

249 L.M. Maruping, Human Capi tal and Firm Performance: Understanding the Impact of Employee 
Turnover on Competitive Aadvantage, Academy of Management Meetings, August, Denver 2002, 
s .  1 -27 .  

250 P. Smółka, Miękkie kompetencje i rozwój talentów interpersonalnych w organizacji, "Edukacja 
Ekonomistów i Menedżerów", 2006, nr 4, s. 85 .  

25 1 J . Strużyna, W. Dyduach, Zarys metody budowania kapitału całkowitego firmy, "Zarządzanie 
Zasobami Ludzkimi", 2002, nr 5, s. 1 5 .  
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gażowanie twórcze na rzecz zmian zachodzących w systemie społeczno-gospo
darczym252• Taka postawa ściśle wiąże się z przedsiębiorczością, która prowadzi 
do ekspansji  i wzrostu efektywności w przedsiębiorstwie. 

Ze względu na to, że spontaniczność, samoorganizacja i innowacyjność przesą
dzają o konkurencyjności podmiotów gospodarczych, te cechy kapitału ludzkiego, 
równocześnie identyfikowane z kompetencjami pracowniczymi, są niezwykle war
tościowe i pożądane z punktu widzenia rozwoju przedsiębiorstwa. Kapitał ludzki 
traktowany jako pewien potencjał pracownika, tj . :  jego inteligencja, kreatywność, 
osobowość, zespół nawyków i przyzwyczajeń, motywacja, a także sposób funk
cjonowania w zespołach w przekroju społecznym i zadaniowym, jednak nie stanowi 
własności organizacj i .  Efektywne wykorzystanie indywidualnej wiedzy i umiejęt
ności pracowników wymaga zatem odpowiedniego zarządzania zasobami ludzkimi, 
w tym podejmowania inwestycji  służących rozwojowi kapitału ludzkiego, który 
w znacznie większym stopniu niż inne zasoby odpowiada za tworzenie wartości 
dodanej . Szczególną rolę w tym procesie odgrywa nie tylko polityka personalna 
skoncentrowana na rozwoju kapitału ludzkiego poprzez intensywne szkolenia 
grupowe czy stworzenie właściwego systemu motywacji pracowników, lecz i właś
ciwa strategia zarządzania wiedzą, która prowadzi do usprawnień systemów umoż
liwiających gromadzenie i kodyfikację  wiedzy formalnej oraz dzielenie się wiedzą 
cichą. Stąd też wielu badaczy kapitału ludzkiego wskazuje to, że efektywne wyko
rzystanie kapitału ludzkiego nie jest jednocześnie możliwe bez dostatecznego wspar
cia ze strony pozostałych komponentów kapitału intelektualnego w postaci kapi
tału strukturalnego i społecznego. 

Z wielu badań nad kapitałem intelektualnym wynika, że kapitał ludzki to siła 
napędowa kapitału intelektualnego. Podmiotem każdej organizacji ,  funkcjonują
cej w dowolnym systemie społeczno-ekonomicznym, j est człowiek pełniący rolę 
zarówno decydenta, jak i wykonawcy, animatora, a zarazem beneficjenta procesów 
gospodarczych. Z perspektywy przedsiębiorstwa człowiek jest zatem wartością nie
powtarzalną, właściwą dla danej jednostki, będącą ważnym elementem budowa
nia przewagi konkurencyjne/53 . Można powiedzieć, że kapitał ludzki tworzy war
tość dodaną dla przedsiębiorstwa w dwojaki sposób. Po pierwsze, kapitał ludzki dzię
ki bezpośredniemu zastosowaniu wiedzy i umiejętności pracowników w różnych 
rodzajach działań istotnie determinuje procesy negocjacji ,  obsługi klienta oraz rea
lizację  działań produkcyjnych i administracyjnych w przedsiębiorstwie . Następnie 
efekty tych działań znajdują swoje  odzwierciedlenie w wynikach finansowych, 
w postaci wyższych przychodów i niższych kosztów. Po drugie, kapitał ludzki przy
czynia się do akumulacji wiedzy w aktywach niematerialnych, których wartość dzięki 

252 G. Balot, F .  Fakhfakh, E .  Taymaz, Firms ' Human Capital. R&D and Peiformance: A Study on 
French and Swedish Firm, "Labour Economics", 200 1 ,  vol .  8(64), s .  443-462; T.  N .  Garavan, 
M. Morley, P. Gunnigle, E. Collins, Human Capital Accumulation: The Role ofHuman Resource 
Development, "Journal of European Industrial Training", 200 1 ,  vol. 25 (2-4), s. 48-68. 

253 A. Zielińska, Struktura kapitału intelektualnego, ,,zeszyty Naukowe Acta Universitatis Nicolai Ce
pernici", 2003 , nr 367, Ekonomia XXXIII-Nauki Humanistyczno-Społeczne, s. 3 3 .  
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temu wzrasta. Chociaż nie ma to bezpośredniego przełożenia na wyniki finansowe, 
które są prezentowane w sprawozdaniach finansowych, to uzyskany w rezultacie 
przyrost wartości pozabilansowych aktywów niematerialnych stanowi potencjał od
powiadający za wzrost wartości rynkowej przedsiębiorstwa254• 

Wartość kapitału ludzkiego bezpośrednio zależy i od samych pracowników. 
W związku z tym, niezwykle ważną kwestią staje  się nie tylko jakość posiadanej 
przez nich wiedzy i kwalifikacji ,  lecz także ich gotowość do ciągłego jej podno
szenia oraz skłonność do podejmowania pracy w zupełnie nowych obszarach, w ce
lu zdobycia nowego doświadczenia. Przedsiębiorstwa, które uznają kapitał ludzki 
za jeden z kluczowych czynników tworzenia wartości, podejmując decyzje o zwięk
szeniu inwestycji  w swoich pracowników, kierują się przede wszystkim chęcią osią
gnięcia określonych korzyści . Nakłady ponoszone na rzecz rozwoju kapitału ludz
kiego, rozpatrywane w krótkim okresie najczęściej w kategorii kosztów, mogą pro
wadzić do wzrostu wydajności pracy, a przez to do: zmniejszenia kosztów produk
cj i, lepszego wykorzystania czasu pracy, obniżenia absencji i fluktuacji pracow
ników, poprawy wyników finansowych i konkurencyjności przedsiębiorstwa255 •  
Zgodnie z koncepcją F. Coerversa, można wymienić co najmniej cztery efekty zwią
zane z oddziaływaniem kapitału ludzkiego na wydajność pracl56• Efekt pracow
niczy, zwany inaczej efektem produktywności własnej , określa pozytywną krańco
wą produktywność edukacj i .  W tym kontekście pracownik o wyższym poziomie 
edukacji staje się bardziej efektywny, zwłaszcza w warunkach złożonej techniki 
produkcji ,  a przez to zwiększa zdolności produkcyjne przedsiębiorstwa. Efekt alo
kacyjny wiąże się z koniecznością dokonywania wyboru w ramach procesu wyt
wórczego. W rezultacie tego należy oczekiwać, że wyższy poziom wykształcenia 
pracowników wpływa pozytywnie na podejmowane przez nich decyzje  ekonomicz
ne w odniesieniu do alokacj i  zasobów gospodarczych. Ponadto, lepsze kwalifika
cje przyczyniają się do obniżenia kosztów związanych z pozyskiwaniem informacji, 
a wraz z tym do bardziej efektywnego ich wykorzystania. Analizując tendencje, ja
kie mają miejsce we współczesnej gospodarce, warto podkreślić, że szczególnie 
ważną rolę dodatkowo odgrywa efekt dyfuzji oraz efekt naukowo-badawczy257 . Efekt 
dyfuzji zakłada, że poziom wykształcenia pozytywnie determinuje stopień akcepto
walności wobec zmian technologicznych i organizacyjnych. Edukację traktuje się 
w tym przypadku jako czynnik przyspieszający proces rozpowszechniania się nowych 
technologii, istotny z punktu widzenia przedsiębiorstwa, które włączone w proces 
konkurencj i jest zmuszone do szybkiej adaptacj i i wdrażania nowych rozwiązań. 
Z obserwacji  wynika, że wraz z wykształceniem i kompetencjami pracowniczymi 

254 G. Urbanek, Kompetencje a wartość przedsiębiorstwa, Oficyna Wolters Kluwer Polska Sp. z 0 . 0 . ,  
Warszawa 20 1 1 ,  s .  39-40. 

255 Z.  Jasiński, Zarzqdzanie pracq, Wydawnictwo Placet, Warszawa 1 999, s .  247 . 
256 F. Coervers, The Impact oj Human Capital on Labour Productivity in Mamifacturing Sectors oj 

the European Union, "Applied Economics", 1 997, no. 29, s .  975-987. 
257 T. Barrio-Castro, E. Lopez-Bazo, G. Serrano-Domingo, New Evidence on International R&D Spillovers, 

Human Capital and Productivity in the OECD, "Economics Letters", 2002, no. 77, s. 4 1 -45 .  
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pojawia się zazwyczaj większa elastyczność i otwartość na zmiany, a to wydaje  się 
szczególnie istotne z punktu widzenia rozwoju przedsiębiorstwa. Mówiąc o efekcie 
naukowo-badawczym, autor tej koncepcj i  podkreśla z kolei, że wysokie kwalifi
kacje są niezbędne zarówno w badaniach podstawowych, jak i rozwojowych. Od
powiedni poziom wiedzy i umiejętności osób zajmujących się działalnością badaw
czo-rozwojową jest kluczowy dla postępu technicznego i wzrostu produktywności 
zarówno w wymiarze mikro-, jak i makroekonomicznym. 

3 . 2 . I nwestycje w kapitał ludzki 

Wraz ze wzrostem znaczenia wiedzy i innowacj i  coraz więcej przedsiębiorstw 
zaczyna dostrzegać potrzebę podejmowania działań służących kreowaniu i roz
wojowi kapitału ludzkiego258 •  Efektywne wykorzystanie oraz rozwój kapitału in
telektualnego wydają się nieodzownym czynnikiem nie tylko w ksztahowaniu kon
kurencyjności przedsiębiorstwa, lecz w jego ewolucj i  w kierunku organizacji  uczą
cej się259 .  Staje się to możliwe głównie dzięki ciągłemu podwyższaniu wiedzy i umie
jętności pracowników. Inwestycje w kapitał ludzki to wydatki organizacj i prowa
dzące do akumulacji kapitału ludzkiego i wzrostu jego produktywności260 • Mogą 
one przyjmować rozmaite formy, takie jak:  szkolenia i treningi, które mają na celu 
podniesienie kwalifikacji ;  długoterminowe systemy motywacyjne, w tym: atrakcyjne 
wynagrodzenia pozapłacowe; zastosowanie szerokiego wachlarza metod profesjonal
nej rekrutacj i i selekcj i  pracowników; planowanie ścieżek kariery indywidualnego 
rozwoju pracownika czy ksztahowanie kultury organizacyjnej przyjaznej pracow
nikom, a zarazem zachęcającej do podnoszenia ich kompetencj i  i rozwoju26 1 • 

Wyraźnie widać, że inwestycje w kapitał ludzki w ostatecznym rozrachunku mają 
prowadzić do pomnażania kapitału intelektualnego organizacji .  Aby można było to 
osiągnąć, należy dostosować kwalifikacje i umiejętności pracowników do istnieją
cych warunków: technologicznych, organizacyjnych i ekonomicznych, stwarzając 
jednocześnie odpowiedni klimat kultury pracy wspartej polityką motywacyjną zachę
cającą do twórczego myślenia i działania w zespole262 • 

Wzrost roli kapitału ludzkiego na skutek rozwoju sfery usług i rosnącego zapotrze
bowania na innowacje oznacza konieczność ponoszenia coraz większych nakładów 

258 C.P.  McNamara, Making Human Capital Productive, "Business and Economic Review", 1 999, 
vol. 46( 1 ), s. 1 0- 1 3 .  

259 P.N. Rastogi, Sustaining Enterprise Competitiveness - ls Human Capital the Answer, "Human 
System Management", 2000, vol. 1 9(3), s . 1 93-203 . 

260 P. Bochniarz, K. Gugała, Budowanie i pomiar kapitału ludzkiego w firmie, Wydawnictwo Poltext, 
Warszawa 2005, s. 1 1 9.  

26 \ A. Sokołowska, Kapitał intelektualny w małym przedsiębiorstwie, ,,zeszyty Naukowe. Studia i Prace 
Kolegium Zarządzania i Finansów SGH", 2003 , nr 36,  s. 1 5 8- 1 6 1 .  

262 B .  Czemiachowicz, Kapitał ludzki jako źródło wzrostu konkurencyjności przedsiębiorstwa, "Ze
szyty Naukowe Uniwersytetu Szczecińskiego. Prace Instytutu Ekonomiki i Organizacj i  Przed
siębiorstw", 2002, nr 329, s . 94. 
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na kapitał ludzki, które z punktu widzenia rachunkowości traktuje się jako koszty, 
podczas gdy z perspektywy finansowej jako inwestycje263 . Różnice interpretacyj
ne wynikają z faktu, że efekty tych wydatków nie są konsumowane w tym samym 
czasie, w jakim wydatki te zostały poniesione, lecz pojawiają się dopiero w okresach 
przyszłych. Stąd ocena efektów inwestycj i  w kapitał ludzki, podobnie jak w przy
padku aktywów niematerialnych, jest o wiele bardziej skomplikowana w porów
naniu z oceną inwestycji  w aktywa rzeczowe. Dodatkowe implikacje w procesie oce
ny tych inwestycj i  wywołują zwłaszcza cechy, takie jak: brak materialnych efek
tów poniesienia inwestycji ,  efekty rozłożone w czasie, trudności z określeniem 
czasu trwania korzyści dotyczących projektu, a wraz z tym większe ryzyko i prob
lemy związane z jego kwantyfikacją264. 

Inwestycje w kapitał ludzki mają istotny wpływ na ksztahowanie wyniku finan
sowego, gdyż oznaczają wzrost kosztów w przedsiębiorstwie265 • Dlatego też trudna 
sytuacja rynkowa, spowodowana osłabieniem tempa wzrostu gospodarczego w Pol
sce, w latach 2000-2003 negatywnie rzutowała na wzrost wydatków na szkolenie 
i doskonalenie zawodowe. Dopiero ożywienie gospodarcze, jakie nastąpiło na sku
tek integracji  polskiej gospodarki z Unią Europejską w maju 2004 roku, przyczyniło 
się do poprawy sytuacj i  finansowej przedsiębiorstw, a wraz z tym do zwiększenia 
budżetów szkoleniowych firm. Mimo to, przeprowadzane cyklicznie co cztery lata 
badania GUS dowodzą, że procentowy udział wydatków na doskonalenie i kształce
nie kadr w kosztach pracy pozostaje na relatywnie stałym poziomie około 0,5%266, 
niezależnie od koniunktury gospodarczej . Tym samym pozwala to przypuszczać, 
że przyczyna tego leży nie w kondycj i  finansowej przedsiębiorstw, lecz raczej we 
wciąż niskiej świadomości pracodawców o potrzebie inwestycj i  w kapitał ludzki . 

Należy mieć na uwadze to, że szkolenia generują nie tylko koszty, lecz przyno
szą korzyści. Rosnące wydatki na szkolenie i doskonalenie zawodowe zwiększają po
tencj ał kompetencyjny załogi, a w konsekwencj i  mogą prowadzić do wzrostu 

263 V. Scarpello, H. A. Theeke, Human Resource Accounting: A Measured Critique, ,,Journal of Accounting 
Literature", 1 989, no. 8, s. 265-280; D. H. Ferguson, F. Berger, Employees as Assets: A Fresh 
Approach to Human Resource Accounting, "The Comell HRA Quarterly", 1 985, vol. 25(4), s. 24-29. 

264 M. Huselid, The Impact oj Human Resource Management Practices on Turnover, Productivity 
and Corporate Financial Performance, "Acaderny of Managernent Journal", 1 995,  vol. 38(3), 
s .  635-672; J .  Hiltrop, The Impact oj Human Resource Management on Organizational Perfor
mance: Theory and Research, "European Management Journal", 1 996, vol. 1 4(6), s. 628-637 ;  
K. Felker, A. Woźniakowski, Zwiększanie wartościjirmy poprzez inwestycje w kapitał ludzki, 
[w:]  Pomiar i rozwój kapitału ludzkiego przedsiębiorstwa, D. Dobija (red.), Polska Fundacja Pro
mocji Kadr - Zarząd, Warszawa 2003 , s. 9 1 -92. 

265 N . Bontis, J .  Fitz-enz, Intellectual Capital ROI: A Causal Map oj Human Capital Antecedents 
and Consequents, "Journal of Intellectual Capital", 2002, voI .3(3),  s. 223-247 . 

266 Dane na podstawie: Koszty pracy w gospodarce narodowej w 2004 roku, GUS, Warszawa 2005, 
s .  49; Koszty pracy w gospodarce narodowej w 2012 roku, GUS, Warszawa 20 1 3 , s .  1 30 .  
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wydajności oraz większych zyskó�67. Szkolenia spełniają wiele niezwykle istotnych 
funkcj i . Spośród nich na uwagę zasługują, takie jak268 : 

funkcja adaptacyjna - pozwala na dostosowanie pracowników do zacho
dzących zmian technologiczno-organizacyjnych; 
funkcja modernizacyjna - wynika z potrzeby ciągłego odnowienia kwa
lifikacji ,  które ulegają deprecjacj i w następstwie przyrostu nowej wiedzy; 
funkcja innowacyjna - wzmacnia akceptowalność nowych rozwiązań 
przez pracowników oraz poprawia ich uczestnictwo w procesie genero
wania pomysłów; 
funkcja społeczna - polega na rozwijaniu umiejętności interpersonalnych, 
dzięki którym jednostki nabywają  zdolności do pracy w zespołach oraz 
bardziej harmonijnego współdziałania z klientami . 

Warto w tym miejscu przeanalizować to, jak przebiegał proces inwestycji  w ka
pitał ludzki w polskich przedsiębiorstwach. Badania w ramach projektu "Bilans 
kapitału ludzkiego" wskazują, że w 20 1 0  roku 55% pracodawców podejmowało 
w ogóle jakiekolwiek działania w obszarze kapitału ludzkiego (o 20% więcej niż 
w 2005 roku), podczas gdy w 20 1 3  roku odsetek ten zwiększył się do 69%269. 
Niestety, dane Komisji Europejskiej pokazują, że przeciętny poziom inwestycji w roz
wój kadr w Polsce był trzykrotnie niższy w stosunku do krajów członkowskich 
Unii Europej skiej270. Udział polskich przedsiębiorstw w tym procesie wynosił za
ledwie 22%, a to oznacza spadek zaangażowania szkoleniowego firm o 1 3  p.p. w sto
sunku do 2005 roku. Wraz z: Rumunią (24%), Grecją (28%) i Włochami (29%) 
Polska zajęła odległą pozycję, zaś liderami pod tym względem były: Norwegia 
(97%), Dania (90%), Szwecja (87%) czy Wielka Brytania (80%)27 1 .  

Zwraca się uwagę na to, że aktywność szkoleniowa wiązała się również z roz
miarami przedsiębiorstw. Duże podmioty z reguły charakteryzowały się większą 
skłonnością do podejmowania inwestycji w kapitał ludzki. Prawie 75% przedsiębiorstw 
w Polsce, zatrudniających powyżej 250 pracowników, deklarowało zaangażowanie 

267 Z badań przeprowadzonych przez Amerykańskie Stowarzyszenie Szkoleń i Rozwoju (The Ame
rican Societyfor Training and Development - ASTD) wśród 500 amerykańskich firm, notowa
nych na giełdzie w 2000 roku, wynika, że wydatki na szkolenia pracowników istotnie determi
nowały ich wartość rynkową. Okazało się, że górna połowa badanych firm, ponoszących wydatki 
na szkolenia, miała zwrot na wartości akcj i o 86% wyższy w stosunku do firm z dolnej połowy 
i o 46% wyższy od firm reprezentujących pułap przeciętny. Szerzej na ten temat w: R. Olivier, 
The Return on Human Capital, "The Journal of Business Strategy", 200 1 ,  vol. 22, s .  7 - 10 .  

268 J .  Grodzicki, Talent . . .  , op. cit. , s .  63-64. 
269 Bilans Kapitału Ludzkiego w Polsce, Polska Agencja Rozwoju Przedsiębiorczości, Warszawa 

20 I I , s. 1 70; Kompetencje Polaków a potrzeby polskiej gospodarki. Raport podsumowujqcy IV edycję 
badań BKL z 2013 roku, Polska Agencja Rozwoju Przedsiębiorczości, Warszawa 20 1 4, s. 1 1 8 . 

270 Kompetencje . . .  , op. cit. , s. 90. 
27 ! Training enterprises as % of al! enterprises, by type of training and size class, http://ec.europa.eul 

eurostat/estat -navtree-portlet-prod/NodelnfoServices?lang=en&code=tmg_ cvts02 (data wej 
ścia: 1 4.0 1 .20 1 5) .  
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w zakresie rozwoju kadr, a tylko 1 6% małych podejmowało działania służące podno
szeniu kompetencj i  zawodowych pracowników272. Szczególnie niepokojący wydaje 
się zwłaszcza fakt, że jeszcze mniejszym zaangażowaniem szkoleniowym cechowa
ły się mikrofirmy, które stanowiły 95,6% wszystkich przedsiębiorstw273 • 

O niskim poziomie zaangażowania finansowego pracodawców świadczą także 
relatywnie niskie koszty szkoleń i kursów przypadających na jednego zatrudnione

go. Wydatki na szkolenia, mierzone w jednostkach standardu siły nabywczej (PPS), 
kształtowały się w Polsce na poziomie 656, a więc były one ponad dwukrotnie 
niższe od średniej dla krajów UE-28,  która w świetle badań CYT z 20 1 0  roku 
osiągnęła wartość 1 356  (tabela 3 . 3 .) .  

Tabela 3 . 3 .  Kształcenie zawodowe w przedsiębiorstwach ,  w wybranych 
krajach UE-28 

Przedsiębior- 10+ 1 0-49 50-249 250+ Koszty szkoleń na 
stwa jednego pracow-

nika (PPS) 
UE-28 66 63 8 1  93 1 356 
Dania 9 1  89 98 1 00 1 726 
Austria 87 85 96 99 1 9 1 6  
Szwecja 87 85 96 99 1 465 
Wielka Brytania 80 78 93 98 872 
Holandia 79 75 89 97 2 1 50 
Francja 76 72 95 98 2 057 
Niemcy 73 69 82 96 1 499 
Czechy 72 68 90 97 394 
Słowacja 69 65 84 90 846 
Portugalia 65 6 1  86 97 l 1 96 
Włochy 56 53 77 9 1  1 227 
Węgry 49 43 74 95 1 747 
Bułgaria 3 1  27 49 80 425 
Grecja 28 24 46 83 1 299 
Rumunia 24 20 36 64 999 
Polska 22 1 6  4 1  75 656 

Źródło : opracowanie własne na podstawie: Kompetencje Polaków a potrzeby polskiej gos
podarki. Raport podsumowujący IV edycję badań BKL z 2013 roku, PARP, Warszawa 20 14, 
s . 90 . 

272 Z badań PARP, przeprowadzonych w latach 20 1 2-20 1 3 ,  wynika, że średnia suma wydatków 
w podmiotach mikro nie przekraczała 2 tys. PLN i była prawie dziewięciokrotnie niższa niż w pod
miotach zatrudniających powyżej 50 pracowników. Szerzej na ten temat w: A. Szczucka, K. Turek, 
B. Worek, Rozwijanie kompetencji przez dorosłych Polaków, Polska Agencja Rozwoju Przedsię
biorczości, Warszawa 20 1 4, s. 89-9 1 .  

273 Dane na podstawie: Działalność przedsiębiorstw nie finansowych w 2013 roku, GUS, Warszawa 2014. 
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Niewielki postęp nastąpił również w zakresie kształcenia ustawicznego. Staty
styki potwierdzają, że osoby w wieku 25-64 lata w Polsce prawie dwu- i półkrot
nie rzadziej uczestniczyły w tym procesie, w porównaniu z obywatelami Unii Euro
pejskiej (tabela 3 .4 .) .  

Tabela 3 . 4.  Kształcenie ustawiczne dorosłych ( w%) 

Wyszczególnienie/Ogółem Polska EU-15 EU-27* 
2003 4,4 9,8 8,5 
2004 5,0 1 0,7 9,3 
2005 4,9 1 1 ,3 9 ,8 
2006 4,7 1 1 ,2 9,7 
2007 5 , 1  1 0,9 9,5 
2008 4,7 1 0,8 9,4 
2009 4,7 1 0,8 9,3 
20 1 0  5 ,2 1 0,4 9, 1 
20 1 1  4,4 1 0, 1  8,9 
20 1 2  4,5 1 0,3 9,0 
20 1 3  4,3 1 2,2 1 0,5 
20 1 4  4,0 1 2,5 1 0,7 

* Od 20 1 3  roku dane dla UE-28 .  

Źródło: Aktywność Ekonomiczna Ludności Polski II Kwartał 201 0, GUS, Warszawa 20 1 0, 
s. 87; Aktywno,�ć Ekonomiczna Ludności Polski II Kwartał 2014, GUS, Warszawa 20 14, s. 54; 
Aktywność Ekonomiczna Ludności Polski I Kwartal 2015, GUS, Warszawa 20 1 5 ,  s .  58 .  

Niska aktywność edukacyjna osób w wieku produkcyjnym w Polsce świadczy 
o niedocenianiu rangi kształcenia ustawicznego zarówno ze strony pracodawców, jak 
i samych pracowników. Badania osób dorosłych pokazują, że prawie trzy czwarta 
osób deklarowała, że posiadane przez nich kompetencje są wystarczające do wy
konywania obowiązków zawodowych i nie ma potrzeby dokształcania w miejscu 
pracy274. Zaobserwowane tendencje niepokoją, zwłaszcza że rozwój współczesnej 
gospodarki w coraz większym stopniu zależy od wiedzy, a to zmusza do aktyw
nego uczestnictwa w pennanentnej edukacj i w ciągu całego życia zawodowego. 

Ponadto, badania PARP potwierdzają, że aktywność szkoleniowa zależy nie tylko 
wyłącznie od rozmiarów przedsiębiorstw, lecz branży i etapu rozwoju. Większy udział 
podmiotów, skłonnych do podnoszenia kwalifikacji ,  wystąpił w podmiotach dy
namicznie rozwijających się, w tym w branżach, takich jak: edukacja, obsługa finn, 
pośrednictwo finansowe, ochrona zdrowia. Z kolei, o wiele mniej w rozwój kadr 
inwestowały podmioty słabo rozwijające się bądź stagnacyjne, które funkcjonowały 
w branżach uznawanych za tradycyjne, a więc w sektorze przemysłowym, budow
nictwie, transporcie, handlu oraz hotelarstwie275 . Wzbudza to obawę, zważywszy 

274 Bilans . . .  , op. cit. , s. 1 65 - 1 66.  
275 Wykształcenie pracowników a pozycja konkurencyjna przedsiębiorstw, Polska Agencja Roz

woju Przedsiębiorczości, Warszawa 20 1 0, s .  1 3 5 .  
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na to, że polska gospodarka w znacznej mierze opiera się na branżach tradycyjnych, 
a te w obliczu konieczności modernizacji wymagają rozwoju kompetencji pracowni
czych. 

Inwestycje w kapitał ludzki mają na celu podniesienie kompetencj i  pracowni
ków, a przez to pobudzenie ich do większej kreatywności. Warto wobec tego przyj
rzeć się sposobom stymulowania nowych pomysłów i kreatywności pracowników 
w polsce (tabela 3 . 5 .) .  

Tabela 3 . 5 .  Stymu lowanie nowych pomysłów i kreatywności pracow
ników w przedsiębiorstwach ,  w latach 2008-20 1 0  

Specyfi- "Burza MuItidy- Rotacja Finan- Niefi- Szkole-
kacja mó- scypli- pra- sowe za- nanso- nia pra-

zgów" narne lub cowni- chęty we za- cowni-
między- ków do dla pra- chęty dla ków 
funkcyj- różnych cowni- pracow-

ne zespoły działów ków ników 
robocze 

w % przedsiębiorstw przemysłow) ch ogółem 
Ogółem 1 9,4 1 0,5 1 1 ,4 1 8 ,6 1 3 ,2 1 4,9 
10-49 pra- 1 3 ,7 5,6 7,8 1 4,3 1 0, 1  1 0,6 
cujących 
50-249 28, 1 1 6,6 1 6,0 24,8 1 7,3 2 1 ,3 
pracują-
cych 
250-499 49,2 40,3 32,3 44, 1 30,9 37,8 
pracują-
cych 
>499 pra- 67,8 60,9 47,7 58 ,3 47,2 52,3 
cujących 

w % przedsiębiorstw usługowych ogółem 
Ogółem 23,9 1 3 , 1  1 3 ,2 2 1 ,6 1 6,5 20,4 
1 0-49 pra- 20,5 9,5 1 0,3 1 9,2 1 4,2 1 7,3 
cujących 
50-249 34,4 23 ,8  22,4 29,3 22,8 29,8 
pracują-
cych 
250-499 48,3 42,0 33 ,9 39,4 35 ,9 4 1 ,4 
pracują-
cych 
>499 pra- 67,8 64,3 5 1 ,8 54, 1 52,9 6 1 ,2 
cujących 

Źródło : Działalność innowacyjna przedsiębiorstw w latach 2008-201 0, GUS, Warszawa 
20 12 ,  s. 284-287.  
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Działania ukierunkowane n a  pobudzenie kreatywności pracowników wiążą się 
ze wzrostem inwestycj i  w kapitał ludzki i podejmują je najczęściej większe 
przedsiębiorstwa. Aktywność ta może przybierać rozmaite formy. Na przykład, 
jeśli chodzi o szkolenia pracowników w latach 2008-20 t O, to w małych podmiotach 
w sektorze przemysłowym działania tego typu zainicjowało tylko 1 0,6% przedsię
biorstw, podczas gdy w podmiotach średnich i dużych odsetek ten utrzymywał się 
na poziomie :  2 1 ,3% i 52,3%. Podobnie przedstawia się również sytuacja w sektorze 
przedsiębiorstw usługowych. Z przeprowadzonych badań wynika, że 1 7,3% małych 
podmiotów przeprowadzało szkolenia pracowników służące stymulowaniu ich krea
tywności. W średnich podmiotach odsetek ten wynosił 29,8%, a w dużych przekroczył 
poziom 6 1 ,2%276. Porównując wyniki w ujęciu sektorowym, warto zauważyć, że 
znacznie większy odsetek przedsiębiorstw usługowych niż przemysłowych podejmo
wał działania na rzecz stymulowana nowych pomysłów i kreatywności pracowni
ków. Dotyczyło to nie tylko szkoleń, ale i pozostałych form, jakie zostały wzięte pod 
uwagę w badaniu, takich jak: burza mózgów, tworzenie multidyscyplinamych lub 
międzyfunkcyjnych zespołów pracowniczych czy stosowanie finansowych i pozafinan
sowych zachęt dla pracowników. Ponownie okazało się, że mniejsze podmioty, nale
żące najczęściej do tzw. sektorów tradycyjnych gospodarki, najmniej inwestowały 
w kapitał ludzki, a wraz z rozmiarami przedsiębiorstwa skala podejmowanych dzia
łań, a tym samym poziom ich zaangażowania wyraźnie wzrastały. 

Inwestowanie w kapitał ludzki oznacza podejmowanie działań, które prowadzą do 
wzrostu kwalifikacj i  i umiejętności, wpływając pozytywnie nie tylko na efektyw
ność, ale i lojalność pracowników wobec firmy. Większe podmioty zdecydowanie 
częściej były skłonne stosować bardziej zdywersyfikowane formy podnoszenia kom
petencji  kadr, jednocześnie zwiększając swą aktywność w zależności od dynamiki 
ich rozwoju. 

Z badań przedstawionych na wykresie 3 . 1 .  wynika, że ponad dwie trzecie pra
codawców decydowała się na kursy i szkolenia (62%) celem podniesienia kwali
fikacj i  i umiejętności pracowników. Aż 58% z nich preferowało samokształcenie 
(poprzez zakup literatury fachowej),  34% pracodawców stosowało system oceny 
kompetencji  pracowników, a tylko co czwarty deklarował opracowanie indywidu
alnych planów rozwoju277• 

276 Działalność . . .  , op. cit., s .  284-287.  
277 Z raportu na temat zakresu świadczeń dodatkowych stosowanych w ramach polityki wynagrodzeń 

w polskich przedsiębiorstwach w 20 1 2  roku wynika, że prawie 82% z grupy badanych przedsię
biorstw oferowało swoim pracownikom benefity pozapłacowe m. in. w postaci szkoleń i kursów 
zawodowych (82%) oraz udziału w konferencjach branżowych (74%). Należy przy tym dodać, 
że miesięczna średnia wartość oferowanego przez firmę pakietu świadczeń wynosiła 200 PLN 
w przeliczeniu na jednego pracownika. Na podstawie: Polityka świadczeń dodatkowych w 2012 roku, 
Sedlak&Sedlak, Kraków 20 1 3 .  
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Wykres 3 . 1 .  Formy inwestowania w rozwój kwalifikacji i umiejętności 

kadr w zależności od rozmiarów przedsiębiorstwa 

.< 9 l1li 1 0-49 l1li 50 >  DOgółem 

dofinansowanie nauki w szkołach zawodowych i 
średnich 

dofinansowanie nauki w szkołach wyższych 

indywidualne plany rozwoju pracowników 

konferencje, seminaria, warsztaty 

systemy oceny kompetencj i pracowników 

samokształcenie pracowników 

kursy i szkolenia (poza obowiązkowymi) 

0% 20% 40% 

7% 

12% 

25% 

60% 80% 1 00% 

Źródło: A. Szczucka, K. Turek, B. Worek, Rozwijanie kompetencji przez dorosłych Polaków, 
Polska Agencja Rozwoju Przedsiębiorczości, Warszawa 20 1 4, s. 78 .  

Niewątpliwie, inwestowanie w rozwój kadr stanowi element polityki motywa
cyjnej , a ta w przypadku sektora MSP zazwyczaj jest uzależniona od zysków lub wy
nika z doraźnych potrzeb, a więc z chęci zatrzymania pracownika istotnego dla 
firmy, trudnej sytuacji kadrowej bądź z sytuacji na lokalnym rynku pracy. Narzędzia, 
które wykorzystują  mniej sze podmioty, mają raczej charakter incydentalny i ogra
niczają się do form, takich jak: wysyłanie na szkolenia, pochwały i wyrazy uzna
nia lub okolicznościowe nagrody finansowe278 •  Generalnie, małe podmioty w re
latywnie mniejszym stopniu niż przedsiębiorstwa duże wykorzystują zestawy in
strumentów motywacyjnych, a wiąże się to m.in. z mniejszymi umiejętnościami 
menedżerskimi ich właścicieli. Zarówno procesy szkoleniowe, jak i polityka mo
tywacyjna są bardziej zaawansowane w podmiotach większych, które równocze
śnie charakteryzują się większą innowacyjnością oraz zajmują lepszą pozycję  kon
kurencyjną na rynku279• Podmioty te w kwestii rozwoju kadr przyjmują podejście 
strategiczne, planując w dłuższym okresie systematyczne działania, takie jak systemy 
oceny kompetencji czy indywidualne plany rozwoju. Ważną rolę w procesie kształ
towania wysokiej j akości kapitału ludzkiego odgrywa także polityka rekrutacj i 

278 Połowa firm w Polsce nie szkoli pracowników, więc słabo się rozwija, "Personel PLUS", 20 1 1 ,  
nr 7 ,  s .  46. 

279 Wykształcenie . . . , op. cit . ,  s .  1 73 .  
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i zatrudnienia, która stanowi jedną z form inwestycji  w kapitał ludzki w przedsiębior
stwie. Niestety, większość podmiotów w Polsce (72%), z reguły mniejszych, stosuje 
tzw. model sita, zgodnie z którym zakłada się, że pracownik powinien być już istotą 
"gotową", tj . w pełni ukształtowaną, traktując inwestycje w szkolenia i rozwój pra
cowników wyłącznie w kategoriach kosztów praci80. Zupełnie inne podejście 
występuje  w większych podmiotach, w których, zgodnie z modelem kapitału ludz
kiego, przyjmuje się, że człowiek to istota zdolna i chętna do nauki oraz samodo
skonalenia. Takie stanowisko oznacza tym samym, że szkolenia pracowników sąjed
ną z form inwestycji na rzecz rozwoju i dopasowania kompetencji  pracownika do 
stanowiska pracy. 

Większość przeprowadzonych badań potwierdza, że aktywność szkoleniowa oraz 
polityka motywowania w polskich przedsiębiorstwach nie ma stałego charakteru, 
a nawet gdy się pojawia, to rzadko staje się elementem strategii długofalowej . Świad
czy to o tym, że pracodawcy nie doceniają jeszcze wagi kwalifikacj i  i kompetencji  
w obliczu konieczności podniesienia poziomu konkurencyjności przedsiębiorstw na 
rynku globalnym. Z przeprowadzonej analizy jednoznacznie wynika, że rozmiary in
westycji  w kapitał ludzki, jakie ponoszą polskie przedsiębiorstwa, a zwłaszcza pod
mioty z sektora MSP, okazują  się zbyt małe w porównaniu z ich potrzebami rozwo
jowymi. Wyjątek stanowią duże podmioty, głównie z udziałem kapitału zagranicz
nego. Stąd też odsetek przedsiębiorstw stosujących bardziej zaawansowaną poli
tykę motywacyjną, której elementami są szkolenia i wiele innych form inwestycj i  
w kapitał ludzki, jest w tej grupie zdecydowanie wyższy. 

3 . 3 .  Jakość kapitału ludzkiego w kontekście procesu inter
nacjonalizacji przedsiębiorstw 

W ostatnich dziesięcioleciach struktura polskiej gospodarki przeszła ogromną 
przemianę, gdyż zanotowano w niej wyraźne zmniej szenie udziału dwóch pierw
szych sektorów gospodarki, tj . rolnictwa i przemysłu, na rzecz usług, dzięki któ
rym powstaje ponad 65% PKB28 1 .  Rozwój sektora usług spowodował istotne zmiany 
w strukturze zatrudnienia w polskiej gospodarce. Zaobserwowano nie tylko wyraź
ny wzrost wskaźnika zatrudnienia w sektorze usług, ale i rosnące, na skutek zaini
cjowanych procesów modernizacyjnych, zapotrzebowanie na pracowników dys
ponujących odpowiednimi kwalifikacjami i kompetencjami społecznymi niemal 
we wszystkich sektorach gospodarki . Niewątpliwie, włączenie się w proces kon
kurencji globalnej wywarło także znaczący wpływ na polski rynek pracy. Dlatego 
warto w tym miejscu zastanowić się nad uwarunkowaniami procesu globalizacji ,  

280 Kompetencje . . .  , op. cit. , s .  1 1 4 .  
28 1  I . Święcicki, Dotychczasowe źródła wzrostu gospodarczego w Polsce i perspektywy do roku 2030, 

Demos Europa, Centrum Strategii Europejskiej ,  Warszawa 20 1 2, s . 2;  Polska 2014. Raport o stanie 
gospodarki, Ministerstwo Gospodarki, Warszawa 20 1 4, s. 205 . 
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z którymi wiąże się ściśle wzrost znaczenia wiedzy jako czynnika generującego i za
pewniającego przewagę konkurencyjną, a wraz z tym stymulującego rozwój spo
łeczno-gospodarczy. Powszechnie wiadomo, że budowanie filarów tzw. nowej gos
podarki wymaga koncentracji  na czynnikach, takich jak: działalność badawczo-roz
wojowa, technologie informacyjne i telekomunikacyjne (lCT) oraz usługi. Kluczową 
rolę w tym procesie odgrywa zwłaszcza jakość kapitału ludzkiego. W związku z tym, 
w perspektywie 2030 roku należy oczekiwać rosnącego zapotrzebowania na kompe
tencje specjalistyczne wraz z tym, jak polska gospodarka będzie przesuwać się 
w stronę sektorów o wyższej wartości dodanej . Szczególną rolę odegrają wówczas 
kompetencje ogólne, takie jak: umiejętność pracy zespołowej ,  umiejętność rozwią
zywania problemów i podejmowania decyzj i  czy znajomość języków obcych282 •  

Ze względu na to, że  umiejętność wykorzystania zasobów wiedzy, w tym zdolność 
do permanentnego uczenia, zapewnia funkcjonowanie i rozwój zarówno w wymiarze 
jednostkowym, jak i organizacji ,  dominującą kategorią zatrudnionych we współ
czesnych przedsiębiorstwach stają się pracownicy wiedzy. Potrzeba ich stałego 
rozwoju osobistego w połączeniu z koniecznością nabywania ciągle to nowych umie
jętności staje  się normą we współczesnej gospodarce. Liczy się już nie tylko spe
cjalistyczne przygotowanie i kwalifikacje zawodowe związane ze zdobywaniem 
i utrzymaniem jednego charakteru pracy, ale raczej różnorodność i wielokierunko
wość, które powinny cechować pracownika, a to z kolei wymaga całkowicie od
miennego podejścia do kwestii zarządzania zasobami ludzkimi. Wobec tego, więk
szość przedsiębiorców zgłasza zapotrzebowanie na wykwalifikowanych pracowni
ków, zdolnych do szybkiej adaptacji do zmian, łatwo przyswajających nowe umie
jętności, kreatywnych, a zarazem samodzielnych i odpowiedzialnych. Kreowanie 
wiedzy polega na stwarzaniu warunków do: ciągłego poszukiwania nowych rozwią
zań, wzmacniania funkcji poznawczych. Prowadzi to nie tylko do lepszego zas
pokajania potrzeb klientów, lecz rozpoznawania oraz rozwoju nowych wyrobów 
i usług283 . 

Badania Komisj i  Europejskiej pokazują, że obecna struktura wykształcenia 
pracowników w krajach Unii Europejskiej nie zapewnia odpowiedniej jakości kadr 
dla rozwijającej się gospodarki . Wyraźny rozdźwięk pojawia się między rodzajem 
i jakością wykształcenia nabywanego w trakcie edukacji a kompetencjami niezbęd
nymi w życiu zawodowym284 .  Podobnie z analizy struktury wykształcenia pol
skiego społeczeństwa wynika, że aktualnie pozostaje ono na etapie ekstensywne
go rozwoju kapitału ludzkiego, a efektem tego jest regres jakościowy w postaci nie
dostosowania struktury kształcenia do potrzeb innowacyjnej gospodarki . Świad
czy o tym m.in. nadal zbyt mała liczba studentów oraz doktorantów na kierunkach 

282 Polska 2030. Wyzwania Rozwojowe, Kancelaria Prezesa Rady Ministrów, Warszawa 2009, s. 2 1 9. 
283 Założenia do strategii innowacyjności i efektywności gospodarki, Ministerstwo Gospodarki, 

Warszawa 20 1 0, s . 3 .  
284 Raport o stanie sektora małych i średnich przedsiębiorstw, Polska Agencja Rozwoju Przedsię

biorczości, Warszawa 20 1 0, s. 1 50 .  
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ścisłych i technicznych, a wraz z tym niedostateczna jeszcze świadomość społeczeń
stwa związana z rolą, jaką pełnią te kierunki w procesie rozwoju gospodarczego. 
Jednocześnie wiele badań poświęconych problematyce kapitału ludzkiego w pol
skich przedsiębiorstwach potwierdza, że polskim absolwentom brakuje zdolności 
do nabywania nowych umiejętności oraz wiedzy naukowej . Coraz więcej firm od
czuwa także brak specjalistów, tj . pracowników posiadających dużą wiedzę i kom
petencje  w wyspecjalizowanych obszarach. Jest to zjawisko niepokojące, zwa
żywszy, że w polskim społeczeństwie idea kształcenia ustawicznego również nie 
cieszy się zbyt dużą popularnością. Natomiast z raportu pt. "Bilans kapitału ludz
kiego w Polsce" wynika, że największe problemy ze znalezieniem pracowników 
wykwalifikowanych mieli pracodawcy w przypadku branż przemysłowych, w tym 
w: przemyśle, górnictwie, budownictwie i transporcie. Kłopoty ze znalezieniem od
powiednio wykwalifikowanych pracowników zgłaszali także przedstawiciele 
branży usług specjalistycznych. Warto zaznaczyć, że niezależnie od branży pra
codawcy deklarowali zarazem braki w zakresie kompetencji  samoorganizacyjnych 
i interpersonalnych, które szczególnie dotkliwie odczuwały duże przedsiębiorstwa, 
podczas gdy na niedobór kompetencji zawodowych wskazywali najczęściej praco
dawcy z mniejszych podmiotów gospodarczych285 . 

Rosnące zapotrzebowanie na pracowników wykwalifikowanych wydaje  się ten
dencją o charakterze globalnym. Można wyróżnić co najmniej kilka przyczyn po
tęgujących to zjawisk0286 :  

po  pierwsze, wyraźnie zarysowującą się tendencją  na  rynku pracy jest od
chodzenie od sektorów tradycyjnych i rolniczych w kierunku usług i sek
torów wymagających wysokich kwalifikacji ;  
po drugie, wzrost udziału osób z wykształceniem wyższym stanowi natural
ną konsekwencję zachodzących zmian technologicznych i organizacyjnych, 
a to tym samym rodzi potrzebę nieustannego podwyższania kwalifikacji .  
Niestety, poważnym ograniczeniem w rozwoju wielu gospodarek jest nie
dostosowanie systemu edukacj i do wymagań rynkowych. Mimo że ogól
nie wzrasta poziom wykształcenia społeczeństwa, to wciąż brakuje pracow
ników o odpowiednich kwalifikacjach. Brak zaplanowanej i adekwatnej reak
cji ze strony instytucji  publicznych oraz niedostateczne zaangażowanie pra
codawców i samych pracowników w obszarze edukacji  w przyszłości mo
że wywołać poważne konsekwencje  na globalnym rynku pracy; 
po trzecie, należy wziąć pod uwagę to, że nasilająca się presja konkuren
cyjna i postępujący proces starzenia społeczeństw, a także globalne proble
my ekologiczne nie mogą być przezwyciężone bez inwestycj i  w edukację  
i innowacje.  Oznacza to  wzrost zapotrzebowania na pracowników wiedzy, 
bowiem to człowiekjest głównym źródłem i nośnikiem postępu technicznego, 

285 Europe 2020. The Employment, Skills and Innovation Agenda, A World Bank Technical Note, 
20 1 1 ,  s .  1 6; Bilans . . .  , op. cit . ,  s .  1 1 9- 1 26.  

286  P. Toner, WorkjiJrce Skills and Innovation. An Overview oj Major Themes in the Literature, OECD 
Science, Technology and Industry Working Papers, 20 1 1 ,  no. I ,  s. 36-37.  
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a odpowiednie wykształcenie i kompetencje są niezbędne dla powodzenia 
procesów innowacyjnych; 
po czwarte, zmieniające się wzorce konsumpcj i  w skali globalnej ,  w tym 
przesunięcie popytu konsumentów w kierunku bardziej "designerskich" 

i o wyższej jakości produktów i usług, zwiększają zapotrzebowanie na pra
cowników dysponujących wiedzą i umiejętnościami, które pozwalają na 
ich szybkie i efektywne dostarczenie na rynek; 
po piąte, nie wolno zapominać, że wielu pracowników w krajach OECD na
dal pozostaje zatrudnionych w sektorach niskiej i średniej technologii, a tam 
występuje również potrzeba wprowadzania innowacyjnych rozwiązań tech
nologicznych i organizacyjnych, których implementacja wymaga posia
dania wiedzy i kwalifikacj i  adekwatnych do wymogów współczesnej gos
podarki. 

Należy podkreślić, że wzrost zapotrzebowania na wykwalifikowanych pracow
ników przebiega w warunkach globalizacji,  która stanowi wyższy etap internaliza
cji, a jej przejawem są: dynamiczny wzrost obrotów handlowych, międzynarodowych 
przepływów kapitałowych i usługowych oraz rosnąca tendencja do traktowania 
całego świata jako rynku zbytu przez coraz większą liczbę przedsiębiorstw, tzw. kor
poracji transnarodowych287• Globalizacja spowodowała zniesienie barier geogra
ficznych w przepływach: towarów, technologii, kapitałów oraz ludzi, prowadząc 
do zwiększenia rozmiarów działalności gospodarczej ,  intensyfikacji powiązań mię
dzynarodowych oraz pogłębienia współzależności między państwami. Jednym z jej 
efektów jest internacjonalizacja  przedsiębiorstw, którą można w tym przypadku 
rozumieć jako zarówno długotrwały proces, jak i pewien stan, tj. bieżący wynik tego 
procesu. 

Ujęcie statyczne sprowadza się do zastosowania określonych wskaźników infor
mujących o intensywności umiędzynarodowienia przedsiębiorstwa, takich jak: licz
ba obsługiwanych rynków, udział zagranicznych zysków w globalnym zysku przed
siębiorstwa, wartość eksportu, importu, sprzedaż licencji ,  rozmiary bezpośrednich 
inwestycj i  zagranicznych czy udział zatrudnionych za granicą w globalnym zatrud
nieniu przedsiębiorsW88•  Tymczasem internacjonalizacja, postrzegana jako ewolucyj
ny proces, wiąże się ze  wzrostem zaangażowania przedsiębiorstw w operację na 
rynkach światowych. Jednak internacjonalizacja to nie tylko strategia rozwoju fir
my bezpośrednio ukierunkowana na rynki zagraniczne, gdyż obejmuje ona swoim 
zasięgiem i rynek krajowy, który staje  się coraz bardziej zintegrowany z rynkiem 
globalnym289• 

287 A. Budnikowski, Zagrożenia zwiqzane z globalizacjq i możliwości ich pokonywania, "Zeszyty 
Naukowe Kolegium Gospodarki Światowej SGH", 2000, nr 9, s . 1 7-26. 

288 J . Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja przedsiębiorstwa, Polskie Wydawnictwo Eko
nomiczne, Warszawa 2004, s. 24. 

289 K. Przybylska, Proces internacjonalizacji przedsiębiorstwa w teorii ekonomicznej, ,,zeszyty Nau
kowe Wyższej Szkoły Ekonomicznej w Bochni", 2005, nr 3, s. 73 .  
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Uwzględniając stopień zaangażowania firm w działania importowe czy też ko
operację międzynarodową, przyjmuje się, że relacje danej firmy z podmiotami za
granicznymi mogą być rozpatrywane również w odniesieniu do rynku lokalnego, 
a nie tylko wejścia na rynek zagraniczny. Tym samym pozwala to na wyodrębnienie 
dwóch rodzajów internacjonalizacji .  W związku z tym, internacjonalizację  czynną 
utożsamia się z ekspansją zagraniczną przedsiębiorstwa, podczas gdy o internacjo
nalizacji  biernej mówi się przeważnie w kontekście rozwoju powiązań z podmiotami 
zagranicznymi, bez wychodzenia z działalnością gospodarczą poza granice kraju 
lokalizacj i  danej firmy290 . Warto przy tym zaznaczyć, że aktywne formy zaanga
żowania za granicą obejmują:  eksport, zagraniczne inwestycje  bezpośrednie, roz
maite formy kooperacji czy międzynarodowe alianse strategiczne. Z kolei, wśród pa
sywnych form internacjonalizacj i  wyróżnia się działania, takie jak:  zakup licencji ,  
korzystanie z franchisingu, poddostawcy dla eksportujących firm lub kooperacja 
z zagranicznymi przedsiębiorstwami na terytorium swojego kraju. 

O stopniu umiędzynarodowienia polskiej gospodarki świadczy m.in. : procen
towy udział eksportu, importu lub wielkość zagranicznych inwestycj i  bezpośred
nich29 1 .  Według danych OECD, w 1 990 roku handel per capita wynosił zaledwie 
0,8 tys .  USD, podczas gdy w 20 14  roku 1 1 ,6 tys. USD292 . Aktualnie działalność 
międzynarodową prowadzi co piąte polskie przedsiębiorstwo (2 1 ,4%), nie uwzględ
niając samozatrudnionych. Ponadto, skłonność do internacjonalizacj i  rośnie wraz 
z wielkością przedsiębiorstwa i jego potencjałem. Wśród małych przedsiębiorstw 
grupa podmiotów umiędzynarodowionych stanowi jedną trzecią, w średniej wiel
kości - 46%, natomiast w grupie dużych podmiotów aż 5 8%293 . 

Bez wątpienia, czynnikiem istotnie przyspieszającym proces internalizacj i  pol
skich przedsiębiorstw była akcesja do Unii Europejskiej ,  w efekcie której wzrosła 
wielkość wymiany handlowej z krajami regionu Europy Środkowo-Wschodniej .  
Z badań dotyczących umiędzynarodowienia przedsiębiorstw w Polsce wynika, że 
większość polskiego eksportu pochodzi głównie z dużych, wysoce zinternacjona
lizowanych przedsiębiorstw z udziałem kapitału zagranicznego. Potencjał ekspor-

290 K. Fonfara, Zachowanie przedsiębiorstwa w procesie internacjonalizacji. Podejście sieciowe, Pol
skie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s .  1 1 - 1 2 .  

29 1 W 20 1 3  roku wskaźnik polskiego eksportu osiągnął poziom 47,8% PKB ( o  1 4,5% więcej niż 
w 2003 roku). W latach 2003-20 1 3  udział polskiego eksportu w eksporcie unijnym zwiększył się 
niemal dwukrotnie z (2,3% do 4%), podczas gdy importu z 2,7% do 3,8%. Z kolei, wartość na
pływu BlZ do Polski w latach 2003-20 13 ,  będąca przejawem umiędzynarodowienia, a zarazem atrak
cyjności gospodarki, przekroczyła poziom 1 00 mld euro, zaś jej udział na tle krajów regionu sta
nowił aż 34%. Zob. POLSKA Raport o konkurencyjno.�ci 2014. Dekada członkostwa Polski w Unii 
Europejskiej, M.A. Weresa (red.), Oficyna Wydawnicza Szkoły Głównej Handlowej ,  Warszawa 
20 1 4; Polskie 10 lat w Unii, Ministerstwo Spraw Zagranicznych, Warszawa 20 1 4, s. 8 1 -88 .  

292 Obroty handlu zagranicznego w mln USD w 2014 roku, http://swaid. stat.gov.pl/dashboards_ 
HZ/Raporty -'predefiniowane/Raport _I .aspx (data wejścia: 28 .03 .20 1 6) .  

293 Raport o stanie sektora małych i .�rednich przedsiębiorstw w Polsce w latach 2013-2014, GUS, 
Warszawa 20 1 5 , s .  87.  
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towy krajowych MSP jest o wiele niższy, ze względu na: słabsze wyposażenie ka
pitałowe, niższą produktywność oraz utrudniony dostęp do międzynarodowych 
sieci . Na podstawie raportu pt. : "Internacjonalizacja  europejskich MSP", sporzą
dzonego w 20 l O roku, można stwierdzić, że tylko 29% polskich MSP deklarowało 
wówczas zaangażowanie w eksporcie w latach 2006-2008,  przy średniej unijnej 
na poziomie 25%. Podobne wyniki uzyskano również dla importu. Niestety, obec
ność bardziej zaawansowanych form internacjonalizacji w postaci zagranicznych 
inwestycj i  bezpośrednich, kooperacji  bądź subcontractingu międzynarodowego 
jest niska. Wraz z Hiszpanią i Włochami Polska osiągnęła poziom poniżej średniej 
Unii Europejskiej .  Niezależnie od form internacjonalizacji ,  w latach 2006-2008 
najbardziej aktywne okazały się przy tym przedsiębiorstwa z: Grecji ,  Malty, Esto
nii, Cypru, Luksemburga oraz Bułgarii .  W Polsce wskaźnik ten nie przekroczył 
50%, ale był on wyższy niż średnia unijna na poziomie 44%294. 

O ekspansj i  międzynarodowej świadczy m.in. liczba filii i oddziałów firm pol
skich za granicą oraz zagranicznych w Polsce (tabela 3 .6 .) .  Według danych GUS,  
w 20 1 4  roku zanotowano łącznie 26 464 przedsiębiorstw z udziałem kapitału za
granicznego, podczas gdy aktywność polskich firm za granicą była zdecydowanie 
mniej intensywna, bowiem w analizowanym okresie powstało jedynie 3 336  jed
nostek zagranicznych295 . Jednak stosunkowo niewielka ekspansja  polskich firm na 
rynkach zagranicznych nie dziwi, zwłaszcza że poziom ich innowacyjności znacz
nie odbiegał od średniej unijnej . Warto przy tym zaznaczyć, że całkowita wartość 
bezpośrednich inwestycj i  zagranicznych, jakie napłynęły do Polski w 20 1 4  roku, 
osiągnęła wartość 1 7 1 ,7 mld euro, a spośród l 369 nowo powstałych podmiotów 
większość z nich, tj . 1 1 04, stanowiły inwestycje typu greenfields. Na koniec 20 1 4  
roku w podmiotach z udziałem kapitału zagranicznego pracowało l 748,7 tys. osób, 
w tym najwięcej osób w podmiotach zajmujących się przetwórstwem przemysło
wym - 45,8% ogólnej liczby pracujących w podmiotach z kapitałem zagranicznym 
oraz w handlu i naprawie pojazdów samochodowych - 23,3%296. 

294 Internationalisation oj European SMEs, Final Report, European Commission, Brussels 20 1 0, 
s. 23-26. 

295 Działalność gospodarcza podmiotów z kapitałem zagranicznym w 2014 roku, GUS, Warszawa 201 5, 
s. 36; Działalność podmiotów posiadających udziały w podmiotach z siedzibą za granicą w 20 I 2 
roku, GUS, Warszawa 2014, s. I - I I .  

2% Inwestycje zagraniczne, http://www .paiz.gov.pl/polska_wJiczbachlinwestycje _zagraniczne (data 
wejścia: 22.03 .20 1 6) .  

Zdigitalizowano i udostępniono w ramach projektu pn. 
Rozbudowa otwartych zasobów naukowych Repozytorium Uniwersytetu w Białymstoku – kontynuacja,  

dofinansowanego z programu „Społeczna odpowiedzialność nauki” Ministra Edukacji i Nauki  
na podstawie umowy BIBL/SP/0040/2023/01



1 30 RozdziaŁ 3 .  

Tabela 3 . 6 .  Fi l ie i oddziały fi rm polskich z a  granicą i zagranicznych 
w Polsce, według stanu na 20 1 4  rok 

Filie polskich firm za Filie zagranicznych firm 
2ranicą w Polsce 

Liczba oddziałów i filii, 3 366 26 464 
w tym: 
Przetwórstwo przemysłowe l 1 03 5 1 56 
Handel i naprawy 728 7 444 
Budownictwo 3 1 7  2 1 99 
Działalność profesj onalna, 252 2 503 
naukowa i techniczna 
Liczba pracujących ogółem 1 3 9 220 l 747 8 1 1 
(w tys.) 

Źródło: Działalność gospodarcza podmiotów z kapitałem zagranicznym w 2013 roku, GUS, 
Warszawa 20 1 4, s .  36; Działalność podmiotów posiadających udziały w podmiotach z sie
dzibą za granicą w 2013 roku, GUS, Warszawa 20 1 5 , s. l .  

Niezmiernie ciekawym zjawiskiem, jakie odnotowano w Polsce w latach dziewięć
dziesiątych XX wieku, był także dynamiczny wzrost liczby centrów usług z kapi
tałem zagranicznym, które szczególnie intensywnie powstawały po akcesji do Unii 
Europej skiej (wykres 3 .2 .) .  

Wykres 3 . 2 . Liczba zagranicznych centrów usług biznesowych w Pol
sce, w latach 2003-20 1 4 

600 
520 

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 20 1 0  20 1 1 20 1 2  20 1 3  20 14  

Źródło : Sektor nowoczesnych usług biznesowych w Polsce, PAIIZ, Warszawa 20 1 2, s .  14 ;  
Sektor nowoczesnych usług biznesowych w Polsce 2015, ABSL 20 1 5 , s .  1 0 . 
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Międzynarodowe koncerny w coraz większym stopniu dostrzegają  Polskę jako 
atrakcyjne miejsce do lokowania inwestycj i  wymagających zaawansowanych za
sobów ludzkich. Istotne zachęty stanowią m.in. : wysoki potencjał kadrowy polskiej 
gospodarki w postaci dużej liczby studentów na zróżnicowanych kierunkach, dość 
bogate zaplecze kadrowe jednostek B+R oraz przewaga konkurencyjna w zakresie 
relacji umiejętności do wynagrodzenia. Stąd też wiele światowych koncernów, takich 
jak: ABB, Google, Siemens, GlaxoSmithKline, Roche lub McKinsey, zdecydowało 
się na uruchomienie własnych centrów badawczych w Polsce297• W 20 1 4  roku 
funkcjonowało 520 centrów usług z kapitałem zagranicznym, które należały do 325 
inwestorów i zatrudniały 1 28,0 tys. osób. Wśród nich największy odsetek (36%) 
stanowiły centra świadczące usługi z obszaru IT (239  podmiotów). Na drugim 
miej scu znalazły się centra usług wspólnych SCC298 (33%), a następnie BP0299 
(20%) oraz centra badawczo-rozwojowe B+R ( 1 1 %). Uwzględniając wielkość za
trudnienia, największymi podmiotami były centra BPO (przeciętnie 328 osób za
trudnionych), podczas gdy najmniejszymi centra IT (przeciętnie 145 osób zatrudnio
nych)30o. 

Wraz z procesem internacjonalizacj i polskiej gospodarki należy oczekiwać 
większego zaangażowania inwestorów zagranicznych w rozwój usług zaawanso
wanych, związanych z pracami badawczo-rozwojowymi . Tylko w latach 2008-
20 14  udział środków pochodzących z zagranicy w finansowaniu działalności ba
dawczo-rozwojowej w Polsce wzrósł z poziomu 5,4% do 1 3 ,4%, podczas gdy w sek
torze przedsiębiorstw z 4,8% do 9%. W 20 14 roku najwięcej tych środków w relacj i  
do nakładów na B+R ogółem wykorzystały : instytucje  niekomercyjne sektora pry
watnego (55 ,4%), sektor rządowy ( 1 7,7%) oraz szkolnictwo wyższe ( 1 6,6%)30 1 .  
W związku z tym, że zachodzące procesy modernizacyjne w polskiej gospodarce 
miały dotąd przede wszystkim charakter imitacyjny, istnieje  potrzeba dalszej inten
syfikacji  w obszarze badań i rozwoju, a to z kolei jest możliwe dzięki współudzia
łowi kapitału zagranicznego i rozwojowi różnych form współpracy, będących jed
ną z form internacjonalizacj i .  

Internacjonalizacja w przypadku przedsiębiorstw w Polsce przeważnie polega na 
wchodzeniu do niewielkiej liczby krajów dzięki eksportowi .  Pozwala to przypusz
czać, że podmioty te wciąż znajdują się na wczesnym etapie tego procesu, a świadczy 
o tym m.in. koncentracja na rynkach bliskich geograficznie i kulturowo. Wraz z ryn
kowym przeorientowaniem się polskiej gospodarki, głównymi jej partnerami stały 

297 Ł. Leśniewski, Sektor badawczo-rozwojowy w Polsce, PAIIZ, Warszawa 20 1 0, s . 2 .  
298 SCC są to najczęściej wyodrębnione jednostki usługowe danego przedsiębiorstwa lub samodzielne 

podmioty gospodarcze działające na rzecz macierzystej organizacj i  i jej oddziałów, które obsłu
gują powierzone im procesy biznesowe. 

299 BPO, tj . wyspecjalizowane firmy lub ich jednostki organizacyjne, które na zlecenie innych przed
siębiorstw przyjmują realizację wybranych, nieprodukcyjnych procesów biznesowych. Swoją 
ofertą obejmują z reguły usługi : w zakresie technik informacyjnych, badań i rozwoju, finanso
wo-księgowe czy logistyczno-magazynowe. 

300 1 0  lat sektora nowoczesnych usług biznesowych w Polsce, PAIIZ, Warszawa 20 1 5 , s .  1 2 .  
30 1  Nauka i technika w Polsce w 2014 roku, GUS, Warszawa 20 1 5 , s. 67-68. 
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się kraje  Unii Europej skiej ,  do których jest kierowane około 80% eksportu. Warto 
jednocześnie podkreślić, że w strukturze polskiego eksportu dominują produkty sek
tora rolniczego oraz niskiej i średniej technologii. Tymczasem sześcioprocentowy 
udział sektorów zaawansowanych technologicznie w strukturze polskiego ekspor
tu pozostaje nadal niski w stosunku do innych krajów regionu, takich jak:  Czechy 
( 1 5%) czy Węgry (22%)302 .  Ze względu na to, że dotychczasowa przewaga kosz
towa polskich przedsiębiorstw wyczerpuje się, wydaje  się, że w perspektywie naj 
bliższych lat nastąpi przesunięcie w kierunku sektorów o wyższej wartości doda
nej ,  a to wiąże się ze wzrostem zapotrzebowania na wysoko wykwalifikowanych 
pracowników. Potwierdzeniem tego są wyniki badań z 20 1 2  roku, dotyczące umię
dzynarodowienia poszczególnych branż. Okazuje  się, że chociaż polskie przed
siębiorstwa konkurują na rynkach zagranicznych głównie dzięki produktom o nis
kim lub średnim stopniu zaawansowania, to systematycznie rośnie także znaczenie 
branż dostarczających produkty innowacyjne, takich jak:  biotechnologia, farma
cja, elektronika oraz usługi IT, a wraz z tym popyt na wysoce specjalistyczną wie
dzę i kompetencje303 .  

Reasumując, analiza internacjonalizacji  w warunkach polskiej gospodarki po
zwala na stwierdzenie, że proces ten nie jest jeszcze zbyt mocno zaawansowany. 
Mimo to, należy oczekiwać, że zaangażowanie polskich przedsiębiorstw na rynkach 
zagranicznych będzie systematycznie wzrastać. Niestety, wiele przedsiębiorstw 
w Polsce nadal przybiera strategię defensywną i dąży do utrzymania dotychczaso
wej pozycji na rynku, pozostając równocześnie stosunkowo pasywną wobec wyzwań 
nasilającej się konkurencji  zagranicznej . Wyniki badań potwierdzają, że więk
szość podmiotów koncentruje się przede wszystkim na ekspansji eksportowej ,  która 
stanowi odmianę internacjonalizacj i  biernej i jednocześnie nie jest zainteresowana 
rozwijaniem form współpracy innych niż eksport. Poważnymi barierami rozwoju po
przez ekspansję na rynkach zagranicznych są również ograniczone możliwości aku
mulacyjne i wysoki poziom ryzyka inwestycyjnego. Oprócz wysokich kosztów 
prowadzenia działalności międzynarodowej ,  istotną barierą dla sektora MSP jest 
m.in. : ryzyko związane ze zmianą kursów walutowych, z utratą płynności finan
sowej ,  wystąpieniem nagłych i nieprzewidzianych wydarzeń oraz utratą pozycji kon
kurencyjnel04.  O wiele większą aktywnością charakteryzują się natomiast duże przed
siębiorstwa zagraniczne nieustannie poszukujące możliwości swojego rozwoju poza 

302 1 . Święcicki, Dotychczasowe . . .  , op. cit . ,  s .  7; lO PL- UE. Polskie lO lat w Unii, Ministerstwo 
Spraw Zagranicznych, Warszawa 20 1 4, s. 87 .  

303 Ekspansja międzynarodowa polskich przedsiębiorstw. Skala i charakter umiędzynarodowienia 
na podstawie działalności spółek giełdowych, MDDP Business Consulting, Warszawa 20 14, s. 50. 

304 A. Cenker, Internacjonalizacja działalności gospodarczej a strategie rozwoju polskich przedsię
biorstw, [w: ]  Przemiany i perspektywy polskich przedsiębiorstw w dobie integracji z Unią Eu
ropejską, K. Piech, G. Szczodrowski (red.) ,  Instytut Wiedzy, Warszawa 2003 , s. 1 1 5 - 1 1 8 ;  Ra
port o stanie sektora małych i średnich przed5iębiorstw w Polsce w latach 2013-2014, GUS, War
szawa 20 1 5 ,  s. 1 0 1 .  
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rynkiem macierzystym. Są to zazwyczaj wielkie korporacje transnarodowe, które do
minują na rynkach światowych w kluczowych sektorach zarówno tradycyjnych, jak 
i nowoczesnych. Olbrzymi potencjał finansowy, organizacyjny, technologiczny 
i kadrowy, będący w ich dyspozycji, umożliwia prowadzenie działalności gospodar
czej na większą skalę. O ile mniejsze podmioty, zaliczane do sektora MSP, funkcjo
nujące zazwyczaj na rynku lokalnym, decydują się na najprostsze formy zaangażo
wania międzynarodowego, � .  eksport i import, to wielkie koncerny przodują w bar
dziej zaawansowanych formach, takich jak: zagraniczne inwestycje bezpośrednie, 
międzynarodowa działalność badawczo-rozwojowa i transfer technologieo5 •  Obec
nośĆ tych ostatnich z wymienionych podmiotów jest niezwykle korzystna ze wzglę
du na potrzeby rozwojowe polskiej gospodarki . Włączenie się w proces umiędzy
narodowienia umożliwia dostęp do większego zestawu specyficznych zasobów, 
a otwartość na powiązania z podmiotami krajowymi oraz zagranicznymi warun
kuje usprawnienia technologiczne i organizacyjne. Ekspansja przedsiębiorstw mię
dzynarodowych przyspiesza procesy modernizacji sektorów i podmiotów działają
cych na rynku krajowym nie tylko dzięki dostarczonemu kapitałowi finansowemu, 
ale głównie za sprawą wiedzy oraz doświadczenia i transferu nowych technologii. 
W tym sensie internacjonalizacja sprzyja tworzeniu nowych miejsc pracy, a także 
podnoszeniu kwalifikacji  kadry. Rozwój powiązań i współzależności pomiędzy 
przedsiębiorstwami, będący konsekwencją umiędzynarodowienia działalności gos
podarczej ,  pozytywnie wpływa na podniesienie konkurencyjności podmiotów wys
tępujących na rynku lokalnym, wymuszając przy tym potrzebę ciągłego podno
szenia kwalifikacj i  pracownikó�o6. 

3 .4. Bariery akumu lacji kapitału ludzkiego 

Chociaż wiele mówi się o inwestycjach w kapitał ludzki, to wydatki poniesione 
na: pozyskanie, zmotywowanie i utrzymanie pracowników są raczej traktowane jako 
jednorazowe koszty307. Ważną przeszkodą wobec rozwoju myślenia o kapitale ludz
kim w kategoriach inwestycyjnych jest z pewnością nieadekwatność standardów 
rachunkowości obowiązujących na całym świecie, które szczególnie ostrożnie, a za
razem niezwykle restrykcyjnie, podchodzą do kwestii ujmowania wartości niema-

305 J. Cieślik, Internacjonalizacja młodych innowacyjnychfirm, Polska Agencja Rozwoju Przedsię
biorczości, Warszawa 20 1 1 ,  s .  1 3 - 1 4 .  

306 A .  Jarczewska-Romaniuk, Przedsiębiorstwo międzynarodowe, Oficyna Wydawnicza Branta, Byd
goszcz-Warszawa 2004, s. s. 202. 

307 D. Russ-Eft, H. Preskill, In Search oj Holy Grai/: Return on Investment Evaluation in Human 
Resource Development, "Advances in Developing Human Resources", 2005 , vol. 7( 1 ), s. 7 1 -85 ;  
B .  Sutton, J .  Stephenson, A Review oj 'Return on Investment ' in Training in the Corporate Sector 
and Possible Implications jor College-Based Programme, ,,Joumal of Vacational Education and 
Training", 2005, vol. 57(3), s. 355-374. 
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terialnych w sprawozdaniach finansowych. Kolejną barierą okazuje  się także przyz
wyczajenie i brak kompetencj i .  Powoduje to, że ludzie, uznając edukację jako in
westycję, nie tylko nie mają  zwyczaju korzystania z narzędzi analizy inwestycyj
nej , lecz i niezbędnej do tego wiedzy. W związku z tym, wydatki na szkolenia po
strzega się jako coś dyskrecjonalnego, w znacznym stopniu uzależnionego od sytua
cj i finansowej przedsiębiorstwa. Ma to negatywne przełożenie na politykę szko
leniową, gdyż w okresie dekoniunktury na ogół podmioty ograniczają wydatki na 
podwyższanie umiejętności i motywację pracowników do niezbędnego minimum308• 
Warto w tym miej scu przeanalizować bariery związane z podnoszeniem kwalifi
kacj i  zawodowych i kompetencj i  pracowników na polskim rynku (wykres 3 . 3 .) .  

Wykres 3 . 3 .  Powody rezygnacji  z dokształcania pracowników według 
wielkości podmiotów 

Źródło : A. Szczucka, K. Turek, B. Worek, Rozwijanie . . . , op. cit. , s .  93 . 

W świetle wyników badań PARP pracodawcy, niezależnie od wielkości badanego 
przedsiębiorstwa, najczęściej wskazywali wystarczające umiejętności pracowni-

308 P. Bochniarz, K. Gugała, Budowanie . . .  , op. cit . ,  s. 1 1 9- 1 2 1 .  
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ków jako główną przyczynę nieinwestowania w szkolenia. Ponad połowa responden
tów z mikro i małych przedsiębiorstw i aż 70% ze średnich podmiotów do najpo
ważniejszych barier zaliczyła wysokie ceny szkoleń. Większe podmioty przeważnie 
nie decydowały się na szkolenia z uwagi na inne priorytety inwestycyjne, podczas 

gdy mniejsi pracodawcy za przeszkodę uznali deficyt czasu pracowników. 
Okazuje się, że przedsiębiorstwa silnie rozwijające się i zaliczane do innowacyj

nych zazwyczaj odznaczają  się większą aktywnością szkoleniową ze względu na 
realizowaną politykę personalną, ukierunkowaną na rozwój kompetencji pracowni
czych309 .  Jeśli zaś chodzi o kwestię postrzegania tych barier z perspektywy pracow
ników, to w badaniu P ARP w 20 l O roku wskazywali oni na brak czasu i niedogod
ności wynikające z terminów szkoleń. Świadczy to o tym, że zarówno pracodawcy, 
jak i sami pracownicy nie doceniają korzyści ze szkoleń. Mimo że szeregowi pracow
nicy doceniają wartość kwalifikacj i  zawodowych, to nie znajduje  to swego bez
pośredniego przełożenia w podejmowanych działaniach. Poziom uczestnictwa 
w szkoleniach dowodzi, że stan świadomości społecznej wobec potrzeby ciągłego 
doskonalenia nadal pozostaje na stosunkowo niskim poziomie w polskim społe
czeństwie. Jest to tendencja szczególnie niepokojąca w sytuacji, gdy rozwój społecz
no-gospodarczy wymaga od społeczeństwa ogromnego wysiłku związanego z ciąg
łą aktualizacją posiadanej wiedzy, a wraz z tym modyfikacj i  postaw w kierunku: 
przedsiębiorczości, elastyczności i kreatywności. Chodzi w tym przypadku w rów
nej mierze o rozwój kompetencji  zawodowych, jak i pozazawodowych, wynikają
cych z pełnionych ról społecznych czy z nabywania kwalifikacji  niezbędnych dla rea
lizacji jednostki w różnych sferach życia społeczneg03 l O .  

Istotną barierą rozwojową w polskiej gospodarce wydaje  s ię  także wciąż niski 
poziom uczestnictwa w kształceniu ustawicznym. Wartość tego wskaźnika w pol
skiej gospodarce, mierzona uczeniem się w ciągu ostatnich czterech tygodni w ramach 
edukacj i formalnej lub pozaformalnej osób w wieku 25-64 lata, wynosiła tylko 
4,0% w 20 14  roku, przy średniej unijnej na poziomie 1 0,7%3 1 1 .  Świadczy to o niepo
kojąco niskiej aktywności edukacyjnej osób dorosłych w Polsce. Biorąc pod uwagę 
strukturę zasobów kapitału ludzkiego, jakimi dysponuje obecnie polska gospo
darka, dostrzega się również wyraźnie negatywne konsekwencje  ekstensywnego 
rozwoju kapitału ludzkiego, jaki miał miej sce na początku lat dziewięćdziesiątych 
XX wieku. Liczba studentów wyższych uczelni zwiększyła się wówczas, z poziomu 
394 tys. w latach 1 990- 1 99 1  do prawie 2 mln, a współczynnik skolaryzacji w grupie 
wiekowej 1 9-24 w latach 20 12-20 1 3  wynosił powyżej 50%3 1 2 .  Niestety, wraz z eks-

309 Wykształcenie . . .  , op. cit . ,  s. 1 73 .  
3 1 0 B. Urbaniak, Imperatyw kształcenia ustawicznego w gospodarce opartej na wiedzy, [w: l Podstawy 

kształcenia ustawicznego od A do Z, M. Znajmiecka-Sikora, E. Roszko (red.), Wydawnictwo Uni
wersytetu Łódzkiego, Łódź 20 1 0, s. 1 6 .  

3 1 1 Aktywność Ekonomiczna Ludności Polski 1 Kwartał 2015, GUS, Warszawa 20 1 5 , s. 58 .  
3 1 2 Raport o kapitale intelektualnym, Kancelaria Prezesa Rady Ministrów, Warszawa 2008, s . 75 ;  

Polska 1 989-2014, GUS, Warszawa 20 1 4, s . 42 .  
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pansją szkolnictwa wyższego w Polsce nie nastąpiła istotna poprawa jakości nau
czania, zaś oferta edukacyjna nie została w pełni dostosowana do potrzeb nowo
czesnej gospodarki opartej na wiedzy. Efektem była niedostateczna liczba studen
tów oraz doktorantów na kierunkach ścisłych i technicznych. 

W badaniu P ARP z 2009 roku zidentyfikowano branże o znaczeniu strategicznym 
w rozwoju polskiej gospodarki oraz oczekiwania kompetencyjne kadry kierowniczej . 
Wśród kluczowych obszarów gospodarki wyróżniono : automatykę i robotykę, bu
downictwo i inżynierię lądową, usługi opiekuńcze, usługi okołobiznesowe, turys
tkę, technologię żywienia i przemysł spożywczy, logistykę i inżynierię transportu, 
a także inżynierię środowiskową. Na podstawie obserwacj i  trendów globalnych 
na rynku pracy przyjmuje się, że zdobyte wykształcenie i kwalifikacje w tych dzie
dzinach mają znaczenie priorytetowe. Natomiast w przypadku zapotrzebowania kadry 
kierowniczej na kompetencje  pracowników do najważniejszych zaliczono, takie 
jak: umiejętność funkcjonowania w otoczeniu międzynarodowym i pracy w zespole, 
kreatywność i przedsiębiorczość, zarządzanie wiedzą, komunikację interpersonalną, 
znajomość języków obcych i technologii informacyjnych3 1 3 .  Jednocześnie warto pod
kreślić, że podobne prognozy dotyczące zapotrzebowania na kwalifikacje i kompe
tencje w polskiej gospodarce, w zależności od scenariusza rozwoju, sformułowano 
w jednym z badań przeprowadzonym w 20 1 4  roku3 14 .  

Problemy z pozyskaniem odpowiednio wykwalifikowanej kadry dostrzegają 
również sami pracodawcy, na co w 20 1 3  roku wskazało aż 78% badanych3 1 5 • 
Wśród braków kompetencyjnych potencjalnych kandydatów do pracy, na które naj
częściej zwracano uwagę, można wymienić, takie jak: nieodpowiednie kompeten
cje zawodowe, samoorganizacyjne oraz interpersonalne. Z sondażu przeprowadzo
nego wśród członków Business Cen/re Club w 20 1 5  roku wynika, że nadal 49,3% 
z nich postrzegało trudności ze znalezieniem pracowników o odpowiednich kwali
fikacjach jako istotne zagrożenia dla rozwoju przedsiębiorstw3 1 6 •  Poważnym wy
zwaniem dla polskiego rynku pracy są zarówno różne formy niedopasowania kwa
lifikacji i kompetencji  pracowników, jak i szybka ich dezaktualizacja na skutek za
chodzących zmian technologicznych i organizacyjnych. Tymczasem wyzwolenie 
twórczej aktywności społeczeństwa wymaga nie tylko posiadania określonych 
umiejętności, ale przede wszystkim możliwości zastosowania zdobytej wiedzy 
w praktycznej działalności, by przełożyć ją na wyniki gospodarcze. Dysonans mię
dzy posiadaną wiedzą a możliwościami jej wykorzystania stanowi jedną z przy
czyn wymywania mobilnych zasobów na rzecz silniej szych ośrodków i powoduje 

3 1 3 Foresight kadr nowoczesnej gospodarki, Polska Agencja Rozwoju Przedsiębiorczości, Warszawa 
2009, s. 1 23- 1 30. 

3 1 4 Analiza kwalifikacji i kompetencji kluczowych dla zwiększenia szans absolwentów na rynku pra
cy. Raport końcowy, Agrotec Polska, Warszawa 2014,  s .  1 58 .  

3 1 5 Raport o MSP 2012-2013  . . .  , op.cit. , s .  85 .  
3 1 6 Rok 2015 oczami przedsiębiorców: To będzie lepszy rok, Business Centre Club, Warszawa 20 1 5 , 

s . 2 .  
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narastanie tzw. kosztowych efektów akumulacji  wszelkich kategorii kapitału3 1 7 •  
Mniej więcej co  dziesiąty badany podmiot wskazuje na brak pracowników o określo
nych umiejętnościach, a naj dotkliwiej problem ten odczuwają przedsiębiorstwa śred
niej wielkości oraz ukierunkowane na eksport. Brak pracowników o wąskich specjali
zacjachjest niepokojący, gdyż tego typu umiejętności uznaje  się za kluczowe źródła 
budowania długookresowej przewagi konkurencyjnej . Dlatego szczególnie w pod
miotach większych i nastawionych na eksport z reguły występuje wzmożone zapo
trzebowanie na pracowników twórczych i kreatywnych. 

Wzrost zapotrzebowania na pracowników pojawia się wraz z rosnącym zasięgiem 
działania przedsiębiorstwa. Przyczynia się do tego m.in. proces internacjonalizacji ,  
który wiąże się z koniecznością ekspansji przedsiębiorstwa na rynki zagraniczne. Stąd 
są poszukiwani nie tylko pracownicy o wąskich specjalizacjach3 1 8, lecz przede wszys
tkim twórczy i kreatywni, na co wskazało odpowiednio : 1 7% i 1 4% pracodawców 
średnich i małych przedsiębiorstw (wykres 3 .4.). 

Wykres 3 .4.  Odczuwany brak pracowników o określonych umiejętno
ściach 

pracownicy o wąskich specjalizacjach 

pracownicy o szerokich kompetencjach i 
umiejętnościach 

pracownicy twórczy, kreatywni, mający wiele 
pomysłów na rozwój firmy 

pracownicy sumienni, zdyscyplinowani, lojalni 

0% 5% 1 0% 

• ogółem l1li mikro firmy D małe D średnie 

1 5% 20% 

Źródło : Procesy inwestycyjne i strategie przedsiębiorstw w czasach kryzysu, Polska Agencja 
Rozwoju Przedsiębiorczości, Warszawa 20 1 0, s . 76 .  

3 1 7 M. Wosiek, Kapitał intelektualny jako wyznacznik procesów modernizacji, "Nierówności Spo
łeczne a Wzrost Gospodarczy", 20 1 1 ,  nr I I , s .  234. 

3 1 8 Warto zaznaczyć, że braki kadrowe, głównie w odniesieniu do pracowników o wąskich specjali
zacjach, naj silniej są odczuwane na terenach nisko i średnio zurbanizowanych. 
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Pracodawcy zwrócili także uwagę na braki w zakresie kompetencji społecznych, 
od których zależy : sumienność, zdyscyplinowanie oraz lojalność pracowników3 19 .  
W ramach wskazań spontanicznych, prawie połowa pracodawców z podmiotów z sek
tora MSP jednocześnie uważała, że problem z doborem odpowiedniej kadry wypływa 
ze słabości podażowej rynku pracy. Zdaniem pracodawców, do podstawowych sła
bości polskiego rynku pracy można zaliczyć: brak pracowników o poszukiwanych 
umiejętnościach, wysokie koszty pracy (ZUS, podatki), a także wysokie wymaga
nia płacowe. Tymczasem znacznie mniej szy odsetek badanych przedsiębiorców 
wskazywało brak środków finansowych na wynagrodzenia nowych pracowników 
czy trudną sytuację finansową, wynikającą z koniunktury gospodarczej lub niepewnej 
przyszłości spowodowanej brakiem zamówień, jako czynniki ograniczające aku
mulację  kapitału ludzkiego. 

Z jednej strony, uzyskane wyniki z pewnością nie pozwalają  na jednoznaczne 
odrzucenie powszechnie panującego wśród pracodawców poglądu na ten temat, 
że to kondycja finansowa przesądza o aktywności inwestycyjnej przedsiębiorstw, a tym 
samym o akumulacj i  kapitału ludzkiego. Z drugiej strony, niezależnie od koniun
ktury gospodarczej ,  dane zaprezentowane w tabeli 3 .7 .  świadczą o wzroście aktyw
ności inwestycyjnej przedsiębiorstw. Mimo że małe podmioty najdotkliwiej odczu
ły skutki kryzysu finansowego w 201 1 roku, w efekcie którego ich przeciętny wy
nik finansowy netto zmalał, to nie ograniczyły swojej aktywności inwestycyjnej . Ge
neralnie, wraz z poprawą wyników finansowych netto, w latach 2003 -20 1 4  nastą
pił równocześnie wzrost wartości nakładów inwestycyjnych w przeliczeniu na jeden 
podmiot we wszystkich grupach badanych przedsiębiorstw. W okresie dobrej koniun
ktury gospodarczej ,  w 2008 roku przedsiębiorstwa przeznaczały przeciętnie najwięk
szą część wypracowanej nadwyżki na cele inwestycyjne, tj . 0 ,75320 . Nie przyczy
niło się to jednak do zwiększenia wydatków na kapitał ludzki. W strukturze nakładów 
inwestycyjnych największy udział miały nadal aktywa trwałe, podczas gdy inwes
tycje w kapitał niematerialny, w tym szkolenia pracowników, utrzymywały się na 
stosunkowo niskim poziomie w całym analizowanym okresie, a ich udział w struk
turze kosztów pracy nie przekraczał 0,5%32 1 . 

Chociaż pracodawcy twierdzą, że wiele barier związanych z rozwojem kapitału 
ludzkiego generuje otoczenie, to na podstawie przeprowadzonej analizy stwierdzo
no, że przyczyn tego stanu rzeczy należy upatrywać również w samych przedsiębior
stwach. Wydaje  się, że podmioty, głównie z sektora MSP, częściej koncentrują się 
na działaniach krótkookresowych niż na budowie długookresowej konkurencyjno
ści, nie mając świadomości potrzeby budowy kapitału ludzkiego. 

3 \ 9 Procesy . . . , op.  cit . ,  s .  75-77.  
320 Przedsiębiorczość . . .  , op. cit., s. 1 46 
32 \ Koszty pracy w gospodarce narodowej w 2013 r. , GUS, Warszawa 2014 ,  s .  94. 

Zdigitalizowano i udostępniono w ramach projektu pn. 
Rozbudowa otwartych zasobów naukowych Repozytorium Uniwersytetu w Białymstoku – kontynuacja,  

dofinansowanego z programu „Społeczna odpowiedzialność nauki” Ministra Edukacji i Nauki  
na podstawie umowy BIBL/SP/0040/2023/01



Akumulacja kapitału ludzkiego a kreacja wartości . . .  1 39 

Tabela 3 . 7. Aktywność inwestycyjna a wyniki finansowe przedsiębiorstw 
zatrudniających powyżej dziewięciu pracowni ków 

2003 I 2004 I 2005 I 2006 I 2007 I 2008 I 2009 I 2010 I 201 1 I 2012 I 2013 I 2014 

Wynik finansowy netto na jedno przedsiębiorstwo (w tys. PLN) I 
od 1 0  do 49 zatrudnionych 

352,6 I 357,7 I 354,5 I 428,5 I 6 1 8,7 1 5 1 3 ,4 1 470,9 1 587,0 1 254,4 1 632,2 I 542,3 1 745,6 
od 50 do 249 zatrudnionych 

367,7 1 1 294,6 1 1 1 14,8 1 1 685,7 1 2 026,2 1 1 395,9 1 1 493,6 1 1 5 1 9,2 1 1 567,2 1 1 501 ,8 1 1 793,2 1 2 584,9 
powyżej 249 zatrudnionych 

4 882,6 1 1 6 7 1 5, 1 1 1 3  859,9 1 1 6 239,0 1 1 9 1 57,5 1 1 3  5 1 6, 1 1 1 8  941 ,7 1 22 449,0 1 27 595 , 1 1 20 472,7 1 22 455,5 1 24 71 2,9 
Wartość nakładów inwestycyjnych na jedno przedsiębiorstwo (w tys. PLN) 1 

od 1 0  do 49 zatrudnionych 
287,0 I 345,5 I 339, 1 I 430,2 I 504,2 I 583,7 I 476, 1 I 494, 1 I 522,8 I 455,3 I 43 1 ,4 I 504,6 

od 50 do 249 zatrudnionych 
1 1 6 1 ,2 1 1 403,6 1 1 5 1 5,2 1 1 890, 1 1 2 28 1 ,6 1 2 02 1 ,5 1 1 667,0 1 1 7 1 7,8 1 1 970,4 1 1 835,5 1 2  084,4 1 2 453,8 

powyżej 249 zatrudnionych 
1 5 944,0 1 1 7  1 64,2 1 1 8 308,8 1 2 1  1 7 1 ,7 1 25 594,9 1 27 1 52,6 1 25 552,6 1 23 936,9 1 26 348,4 1 26 288,9 1 26 899,3 1 28 874,9 

Udział nakładów inwestycyjnych w nadwyżce finansowej I 
od 1 0  do 49 zatrudnionych 

0,48 I 0,57 I 0,56 I 0,64 I 0,57 I 0,69 I 0,6 1 I 0,54 I 0,85 I 0,44 I 0,47 I -

od 50 do 249 zatrudnionych 
0,78 1 0,56 1 0,65 1 0,65 1 0,68 1 0,72 1 0,57 1 0,57 1 0,6 1 1 0,56 1 0,58 1 -

powyżej 249 zatrudnionych 
0,70 I 0,50 I 0,59 I 0,64 I 0,7 1 I 0,82 I 0,65 I 0,55 I 0,52 I 0,59 I 0,57 I -

Źródło : opracowanie własne na podstawie: Przedsiębiorczość w Polsce, Ministerstwo Go
spodarki, Warszawa 20 1 0, s .  1 28- 1 32 ;  Przedsiębiorczość w Polsce, Ministerstwo Gospo
darki, Warszawa 20 1 4, s .  1 46- 1 49 ;  Bilansowe wyniki jinansowe podmiotów gospodar
czych w 2014 roku, GUS, Warszawa 20 1 5 , s. 93 ; Działalność przedsiębiorstw niejinanso
wych w 2014 roku, GUS, Warszawa 20 1 5 , s. 3 1 .  

Jeszcze inne badania, dotyczące rozwoju zarządzania wiedzą w Polsce, wskazu
ją, że naj silniej odczuwaną barierą były ograniczone możliwości finansowe przed
siębiorstw. Konsekwencją tego był nie tylko brak funduszy na tworzenie dodat
kowych stanowisk pracy, lecz przede wszystkim redukcja budżetów przeznacza
nych na organizację szkoleń, mających na celu podwyższenie umiejętności i kwa
lifikacji pracowników. Z kolei, w grupie barier mentalnych organizacje inteligentne 
dostrzegły brak skoncentrowania pracowników na interesie klienta, natomiast pozo
stałe podmioty uznały, że problemem jest raczej sceptycyzm klientów, w tym ich 
niechęć do nowych rozwiązań, niż niedobór w zakresie kompetencji interpersonal
nych kadry pracowniczel22. Poważną barierą kulturową pozostaje także ogólna nie
chęć do współpracy z innymi podmiotami, która wydaje  się niezbędna w procesie 

322 Inteligentne organizacje - zarzqdzanie wiedzq i kompetencjami pracowników, Polska Agencja 
Rozwoju Przedsiębiorczości, Warszawa 20 1 0, s. 1 48- 1 50 
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kreacj i  i transferu wiedzy. Brak zaufania i wynikająca stąd nieumiejętność współ
pracy wiąże się z kulturą ekonomiczną polskiego społeczeństwa. Nie sprzyja to aku
mulacji  kapitału ludzkiego zarówno w przypadku przedsiębiorstw inteligentnych, jak 
i niespełniających tych kryteriów. Z przeprowadzonej analizy wynika, że nadmier
nie wysoka samoocena kwalifikacji kadr MSP, tak ze strony pracowników szerego
wych, jak i menedżerów, stanowi poważną przeszkodę w podwyższaniu kwalifi
kacji  zawodowych i kompetencj i pracowniczych. Świadczy ona o niepełnej świa
domości dotyczącej konieczności podnoszenia kwalifikacj i  i kompetencj i  w wa
runkach nowej gospodarki. Potwierdzeniem tego jest m.in. najczęściej stosowana po
lityka personalna, bazująca na tzw. koncepcji sita, podczas gdy tylko podmioty duże 
z udziałem kapitału zagranicznego, oraz przeważnie przedsiębiorstwa innowacyj
ne decydują się na politykę rozwoju kapitału ludzkiego, a wraz z tym większe inwes
tycje w pracowników. Oprócz barier o charakterze finansowym i mentalno-kultu
rowym, istotną przeszkodą w procesie budowy kapitału ludzkiego są bariery natury 
organizacyjnej , związane z: brakiem umiejętności zdobywania wiedzy, niewiedzą na 
temat narzędzi wykorzystywanych w procesie zarządzania wiedzą, słabą komu
nikacją oraz niską jakością oprogramowania informatycznego323. 

323 Wykształcenie . . .  , op. cit., s .  2 1 0. 
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ROZDZIAl 4.  

AKUMU LACJA KAPITAŁU ORGANIZACYJNEGO 
A KREACJA WARTOŚCI W PRZEDSIĘBIORSTWACH 
W POLSCE 

4. 1 .  Kapitał organizacyjny jako determinanta wzrostu 
wartości przedsiębiorstwa 

Istnieje wiele przedsiębiorstw funkcjonujących w różnych sektorach i branżach, 
charakteryzujących się ponadprzeciętnymi wynikami fmansowymi na tle konkurentów. 
Przykładem tego są Wal-Mart w zakresie sprzedaży detalicznej ,  Microsoft w opro
gramowaniu, Intel w wytwarzaniu półprzewodników czy DuPont, który jest liderem 
w branży chemicznej .  Okazuje się, że obserwowany, trwały trend wzrostu: sprzeda
ży, zarobków i wartości rynkowej tych przedsiębiorstw rzadko jest wynikiem wystę
powania naturalnego monopolu bądź rezultatem ograniczeń konkurencji ekonomicz
nej , gdyż znacznie częściej powstaje dzięki umiejętnemu wykorzystaniu posiadanych 
zasobów kapitału organizacyjnego. Ten zasób kapitału niezwykle często pozostaje  
jedynym czynnikiem produkcj i  cechującym się rzadkością, a wraz z tym zdolnym 
do przynoszenia stóp zwrotu przewyższających koszt zainwestowanego kapitału. 
W sytuacji, gdy dostęp do tradycyjnych zasobów pracy i kapitału na rynku staje się 
powszechny, to właśnie kapitał organizacyjny zaczyna odgrywać coraz większą 
rolę w kreacji wartości w przedsiębiorstwie324 . Potwierdzeniem tego są m.in. badania 
A. Atkeson i P. Kehoe (2005), którzy oszacowali, że udział kapitału organizacyj
nego w procesie tworzenia wartości był prawie trzykrotnie wyższy w porównaniu 
z tradycyjnymi aktywami materialnymi. W analizowanym okresie kapitał organi
zacyjny odpowiadał za około 40% przepływów gotówkowych, generowanych przez 
aktywa niematerialne ogółem325 . 

Związek między kapitałem organizacyjnym a wynikami finansowymi przedsię
biorstw był także przedmiotem licznych badań, jakie prowadzili m.in. : C. lchniowski, 
K. Shaw i G. Prennushi ( 1 995), lB. Arthur ( 1 994), M. Kelley ( 1 994, 1 996), T. Bailey 

324 B. Lev, S. Radhakrishnan, The measurement ojjirm-specific organization capital, NBER Working 
Paper Series, no. 958 1 ,  Cambridge 2003, s. 2 .  

325 B. I .  Carlin, B.  Chowdhry, M.J .  Garmaise, Investment in  Organizational Capital, "Joumal of  Fi
nancial lntermediation", 20 1 2, no. 2 1 ,  s .  1 .  
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( 1 993), J .T .  Dunlop i D .  Weil ( 1 996)326 . Na podstawie, przeprowadzonych analiz 
przypadków wewnątrz różnych branż, większość badaczy konkluduje, że zaadap
towanie koherentnego, a zarazem nowoczesnego systemu zarządzania zasobami 
ludzkimi, którego wyróżnikiem są elastyczne formy zatrudnienia, innowacyjne me
tody szkoleń i pracy zespołowej ,  w połączeniu z odpowiednim systemem wynagro
dzeń, przekłada się na wzrost produktywności. Wpływ stosowanych w miej scu pra
cy praktyk na produktywność, w tym rentowność przedsiębiorstw, potwierdzają  
dodatkowo liczni badacze, tacy jak: S .  Black i L .  Lynch (200 1 , 2004), AP.  Bartel 
( 1 989), T.F. Bresnahan, E. Brynjolfsson i L.M. Hitt (2002), E. Caroli i J. Van Reenen 
(200 1 ), M.A Huselid i B.E. Becker ( 1 996) oraz J.T. Delaney i M.A Huselid ( 1 996). 
Wszyscy z wymienionych autorów wskazują na korelację  między systemem za
rządzania zasobami ludzkimi, wchodzącym w skład kapitału organizacyjnego, a wy
nikami finansowymi przedsiębiorstw mierzonymi za pomocą wskaźników, takich 
jak:  wydajność pracy, wskaźnik Tobina Q czy wartość rynkowa firmy327. 

Kapitał organizacyjny, zwany inaczej strukturalnym, stanowi infrastrukturalne 
wsparcie dla kapitału ludzkiego. Obejmuje wszystko to, co pozostaje w przedsiębior
stwie, gdy pracownicy idą do domu328• Należą do niego w szczególności : własność 
intelektualna (patenty, licencje, znaki towarowe), bazy danych, systemy i procesy 
zarządzania, infrastruktura technologiczna, struktura i kultura organizacyjna. Wy
raźnie widać, że nie wszystkie jego elementy są własnością przedsiębiorstwa i mogą 
być przedmiotem transakcji  rynkowych, bowiem wiele z nich, w tym m.in. kulturę 
organizacyjną, trudno jest w ogóle wyodrębnić jako samodzielne aktywo. Nieza
leżnie od tego, należy jednak przyjąć, że każdy ze składników kapitału organiza
cyjnego to potencjalne źródło przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa. W związ
ku z tym, warto przeanalizować nie tylko rozwój koncepcji  kapitału organizacyj
nego, będącego jednym z kluczowych elementów kapitału intelektualnego, lecz 
również wskazać jego wpływ na kreację wartości w przedsiębiorstwie. 

Po raz pierwszy pojęcie kapitału organizacyjnego pojawiło się w literaturze przed
miotu w 1 980 roku za sprawą Prescotta i Visschera, którzy użyli tego terminu w od
niesieniu do akumulacji i wykorzystania prywatnych informacji niezbędnych do 
wzmocnienia efektywności produkcyjnej w obrębie firmy329. Zdaniem tych bada
czy, specyficzna wiedza, jaką posiada przedsiębiorstwo, pozytywnie oddziałuje na 
jego możliwości produkcyjne, pełniąc funkcję łącznika między aktywami mate
rialnymi a niematerialnymi. Definicja kapitału organizacyjnego została następnie 
rozwinięta przez Evensona i Westphala ( 1 995). Według nich, kapitał organiza
cyjny to wiedza wykorzystywana do połączenia umiejętności ludzkich i kapitału 

326 S.E. Black, L.M. Lynch, Measuring Organizational Capital in the New Economy, !ZA Discussion 
Paper, no. 1 524, Bonn 2005 , s .  7 .  

327 S.E .  Black, L .M. Lynch, Measuring . . .  , op. cit . ,  s .  8 .  
328 1 .  Roos, L. Edvinsson, N.C. Dragonetti, lntellectual Capital. Navigating the New Business Landscape, 

Palgrave Macmillan UK, 1 997, s. 42. 
329 E. Prescott, M.  Visschler, Organizational Capital, "Joumal of Political Economy", 1 980, vol. 88, 

s . 446-46 1 .  
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fizycznego w systemie produkcji oraz dystrybucji produktów zaspokajających po

trzeby konsumentów. Jednocześnie autorzy tej koncepcji stwierdzili, że najczę

ściej kapitał organizacyjny odnosi się do330: 
zdolności operacyjnych, takich jak: systemy wzornictwa produktów, za
rządzanie produkcją i engineering (dostawy na czas), outsourcing zasobów 
(kanały dostaw), technologie marketingowe (kanały dystrybucji on-line); 
zdolności inwestycyjnych, tj. mechanizmów pomocnych w dokonywaniu 
wyborów inwestycyjnych, takich jak: opcje realne, szkolenia personelu 

lub engineering finansowy; 
zdolności innowacyjnych, zwłaszcza w zakresie działalności badawczo
rozwojowej, w ramach której kluczowe są: umiejętność uczenia się, wymia
ny doświadczeń, stworzenia społeczności skłonnej do dzielenia się wie
dzą z pracownikami, procedury prawne i zarządcze pozwalające na czer
panie maksymalnych korzyści z tytułu posiadanych własności intelektual
nych, a także wypracowane mechanizmy transferu technologii i metody 
rozłożenia ryzyka (alianse w zakresie B+R). 

Wraz z rozwojem koncepcji kapitału intelektualnego w latach dziewięćdziesiątych 
XX wieku powstało równocześnie pojęcie kapitału strukturalnego. W związku z tym, 
zgodnie z klasyfIkacją Edvinssona, w ramach kapitału strukturalnego wyodrębnio
no trzy części składowe, tj. :  kapitał organizacyjny, kapitał innowacyjny i proceso

wy33 ] . Zgodnie z tą klasyfikacją, kapitał organizacyjny utożsamia się z filozofią or

ganizacyjną oraz całokształtem działań i umiejętności na rzecz wzrostu wartości fir
my. Rola kapitału organizacyjnego polega głównie na przyspieszeniu przepływu 
wiedzy zarówno wewnątrz przedsiębiorstwa, jak i na zewnątrz - do dostawców i ka
nałów dystrybucji. Na kapitał innowacyjny składa się z kolei własność intelektual
na, tj. :  patenty, prawa autorskie, tajemnice handlowe, know-how, oprogramowanie 
komputerowe oraz aktywa niematerialne, a więc całokształt talentów i teorii wy
korzystywanych w procesie zarządzania przedsiębiorstwem. Należy podkreślić, że 
kapitał innowacyjny obejmuje właściwie wszystkie umiejętności odnowy ukierun

kowanej na stworzenie i szybkie wprowadzenie na rynek nowych produktów i usług. 
Oprócz tego, w ramach kapitału strukturalnego wyodrębnia się dodatkowo trzeci kom

ponent, zwany kapitałem procesowym, w skład którego wchodzą: procesy pracy, 
techniki i programy pracownicze. Każdy z tych wymienionych elementów wydaje 
się mieć niebagatelne znaczenie dla efektywności funkcjonowania całego przedsię
biorstwa332 . 

Abstrahując od występujących w literaturze licznych definicji i sposobów kla

syfikacji niematerialnych składników wartości firmy, na potrzeby niniejszej pracy 
przyjęto, że pojęcie kapitału strukturalnego i organizacyjnego stosuje się zamien
nie. Można zatem powiedzieć, że kapitał organizacyjny stanowi zagregowany zbiór: 

330 B .  Lev, S .  Radhakrishnan, The measurement . . .  , op. cit. , s. 4-5 . 
33 1 L. Edvinsson, M.S .  Malone, Kapital . . .  , op. cit., s. 34-35 .  
332 A .  Zielińska, Struktura kapitalu intelektualnego, "Zeszyty Acta Universitatis Nicolai Copemicia", 

2003, nr 367, s. 37-3 8 .  
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technologii, organizacj i  procesów i metod postępowania, włącznie z istniejącymi 
systemami bodźców i rekompensat, które umożliwiają  przedsiębiorstwom uzys
kiwanie jak największych efektów przy danych nakładach bądź wytwarzanie po 
jak najniższym koszcie. Stworzenie efektywnych linii produkcyjnych pozwala nie 
tylko ograniczyć koszty, lecz poprawić jakość wytworzonych produktów. W lite
raturze ekonomicznej przyjęło się, że kapitałem organizacyjnym są wszystkie ak
tywa niematerialne, będące własnością przedsiębiorstwa, w tym zwłaszcza procesy 
i technologie, które gwarantują firmie sprawne funkcjonowanie. Wśród nich na uwa
gę zasługują:  metody zarządzania sprzedażą i finansami, metody oceny ryzyka, 
bazy danych zawierające informacje o rynku lub klientach, systemy obiegu informacji 
i komunikacyjne. Kapitał organizacyjny obejmuje również: normy, reguły, rutyny 
oraz kulturę organizacyjną333 . Wszystkie z wymienionych składników kapitału orga
nizacyjnego mają  istotny wpływ na efektywność, przy tym ich rzeczywista war
tość zależy tak naprawdę od umiejętności ich efektywnego wykorzystania w pro
cesie: magazynowania, przenoszenia i używania wiedzy pozyskanej z kapitału ludz
kiego. Powszechnie wiadomo, że posiadanie ludzi dysponujących dużą wiedzą, 
umiejętnościami, doświadczeniem i talentem nie przesądza jeszcze o wartości ka
pitału intelektualnego przedsiębiorstwa. Równie istotną kwestią jest stworzenie tech
nicznych, finansowych i organizacyjnych warunków do swobodnych kontaktów po
między pracownikami oraz systemu dzielenia się wiedzą. O efektywnym przekształce
niu wiedzy, tkwiącej w umysłach pracowników i ich indywidualnym doświadcze
niu, decyduje kapitał organizacyjny, dzięki któremu staje  się możliwa realizacja 
celów przedsiębiorstwa, w tym poprawa jego wyników finansowych334. 

Z punktu widzenia teorii zarządzania, specyficzną wiedzę w postaci kapitału 
organizacyjnego, którą dysponuje przedsiębiorstwo, należy traktować jako zasób 
szczególnie wartościowy, ze względu na to, że jest rzadki i trudny do imitacji ,  a tym 
samym prowadzi do uzyskania przewagi konkurencyjnej .  Natomiast w świetle za
sobowej teorii istnieje  potrzeba rozpoznania kluczowych zdolności przedsiębior
stwa, a ich uosobieniem może być m.in. struktura organizacyjna lub metody za
rządcze wspierające działalność produkcyjną. Wydaje  się, że w warunkach dyna
micznego otoczenia o sprawnym przebiegu procesów, rozumianych w katego
riach schumpeterowskiej twórczej destrukcji ,  decyduje struktura organizacyjna 
i umiejętności menedżerskie. Dzięki temu, odbywa się efektywna transformacja 
zasobów w efekty. Warto dodatkowo zaznaczyć, że te wymienione elementy ka
pitału organizacyjnego pozwalają  na relatywnie szybką adaptację przedsiębior
stwa do zmieniających się warunków otoczenia335 •  

333 J .E .  Navas Lopez, E.A. Salazar, G.M. De Castro, P. Lopez Saez, Organizational Capital as 
Competitive Advantage ofthe Firm, "Joumal oflntellectuaJ CapitaJ", 2006, vol. 7, Issue 3 ,  s. 1 2 .  

334 J . Baruk, Zarządzanie wiedzą i innowacjami, Wydawnictwo Adam Marszałek, Toruń 2006, 
S . 1 74- 1 75 .  

3 3 5  M. Squicciarini, M.  Le  Mouel, Defining and Measuring Investment in Organizational Capital, 
OECD Science, TechnoJogy and Industry Working Papers, 20 1 2/05 , s . 8 .  
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Struktura organizacyjna stanowi zestaw elementów konstrukcyjnych i ich wza
jemnych powiązań, które znacząco oddziałują na postawy i zachowania pracowni
ków. Formalna struktura organizacyjna posiada zdecydowanie charakter niematerial
ny, a zarazem abstrakcyjny, z uwagi na fakt, że zależność pomiędzy ludźmi w orga
nizacji, choć nie ma wymiaru fizycznego, to wywiera niezwykle ważny wpływ na 
sposób prowadzenia przedsiębiorstwa, rzutując na efektywność realizowanych celów. 
Akumulacja kapitału intelektualnego wymaga zatem ukształtowania sprzyjających 
warunków do przepływu wiedzy i informacji oraz zapewnienia elastyczności i moż
liwości błyskawicznego reagowania na zmiany w otoczeniu. W rezultacie tego moż
na mówić o potrzebie kształtowania całkowicie nowych struktur organizacyjnych, 
a ich wyróżniającymi cechami są: dążenie do zmniejszenia liczby szczebli hierarc
hicznych, elastyczność i dynamika w dostosowaniu się do szybko zmieniających się 
wymogów klientów i otoczenia, delegowanie uprawnień na niższe szczeble zarządza
nia, jasno określone kanały komunikacj i ,  zarządzanie przez kulturę wiążące się 
z odejściem od formalizacji, koncentracja na kluczowych umiejętnościach, a przede 
wszystkim dążenie do jak najpełniejszego wykorzystania ludzkiej wiedzy, doświad
czenia i intelektu336 .  

Z uwagi na to, że ekonomiczna i produkcyjna siła przedsiębiorstw wynika z ich 
intelektualnej zdolności, a wartość większości produktów i usług zależy od opar
tych na wiedzy aktywów, takich jak: zrozumienie klientów, projektowanie pro
duktów i procesów, know-how czy indywidualna kreatywność, istnieje konieczność 
wprowadzenia całkowicie nowego stylu zarządzania. W związku z tym, kadra za
rządzająca powinna koncentrować się głównie na tworzeniu warunków pobudza
jących organizacyjne uczenie, traktując pracowników jako partnerów zdolnych do 
samodzielnego myślenia i działania, a przez to wydobywając z nich drzemiące 
pokłady kreatywności i innowacyjności . Warto przy tym zaznaczyć, że przyjęty styl 
zarządzania wynika z kultury organizacyjnej , która stwarza przesłanki dla opracowa
nia właściwego systemu motywacyjnego i organizacyjnego, skutecznie wspierając 
postawy i wartości, takie jak: satysfakcja klientów, zadowolenie z przynależności or
ganizacyjnej ,  wysoka jakość, praca w zespołach zadaniowych, ciągłe uczenie się, 
wydajność pracy337 .  

Kultura organizacyjna, wraz ze strukturą i strategią, stanowi jeden z podstawo
wych elementów składowych organizacji338 .  Pomimo to, nie wydaje się, aby można 
byłoby postawić między nimi znak równości, ponieważ kultura okazuje się być 
zasobem szczególnym i wyjątkowym, mającym wpływ na kształt pozostałych ele
mentów. Powszechnie wiadomo, że wspólny system znaczeń, stanowiący podstawę 
komunikowania i wzajemnego zrozumienia, może pozytywnie zwiększyć wydaj
ność organizacji .  Obecny w organizacji system podstawowych założeń i wartości od
działuje  na: sposób podejmowania decyzji ,  przepływ informacj i, styl kierowania, 

336 1. Olga. Paluszkiewicz, Rozwój . . .  , op. cit . ,  s .  25-26. 
337 J .  Baruk, Zarządzanie . . .  , op. cit . ,  S . 1 73 - 1 85 .  
338 S .O.  Cheung, P.S.P. Wong, A.W.Y. Wu, Towards an Organizational Culture Framework in Con

struction, "International Journal of Project Management", 20 l l , vol. 29, s. 33-36.  
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a także charakter relacji  zachodzących pomiędzy pracownikami339. Warto zatem 
podkreślić, że kultura organizacyjna służy realizacji dwóch zasadniczych funkcji .  
Z jednej strony, rozwiązuje problemy zewnętrznej adaptacji i przetrwania organizacji  
(funkcja adaptacyjna), a z drugiej ,  rozwiązuje problemy wewnętrznej integracji, peł
niąc tym samym funkcję integracyjną34o. W praktyce spotyka się zarówno kultury pro
efektywnościowe, jak i antyefektywnościowe. Kultura proefektywnościowa przy
czynia się do wzmocnienia pozycji przedsiębiorstwa, oddziałując pozytywnie na dob
re imię i reputację dzięki korzystnym odczuciom pracowników oraz przenoszeniu te
go pozytywnego wizerunku na zewnątrz podmiotu. Z kolei, kultura antyefektywnoś
ciowa nie tworzy z reguły żadnych konstruktywnych rozwiązań, lecz sprawia, że 
wewnątrz organizacji  występują wyraźne podziały, a jej pracownicy słabo identy
fIkują się z nią. Taka postawa pracowników, wynikająca z tego rodzaju kultury, z pew
nością utrudnia realizację wspólnych celów i wartości, na których powinni się oni 
koncentrować. W tabeli 4. 1 .  zestawiono podstawowe funkcje,  jakie spełnia kultu
ra organizacyjna w zależności od rodzaju organizacj i .  

Tabela 4. 1 .  Porównanie funkcji ku ltury w ujęciu tradycyjnym z funkcjami 
ku ltury w organizacji zarządzającej wiedzą i nastawionej na uczenie się 

Funkcje  kultury w ujęciu trady- Funkcje kultury w organizacji zarządzają-
cyjnym cej wiedzą i nastawionej na uczenie się 

Funkc.i a integracyjna 
Tworzenie stałej grupy odniesienia, za- Umiejętność łatwego integrowania się z róż-
pewniającej poczucie tożsamości i przy- nymi grupami społecznymi. Luźne i tym-
należności. czasowe więzi społeczne. Umiejętność ot-
Stałość więzi społecznych. Budowanie wierania się na inne grupy społeczne i or-
i utrwalanie tożsamości organizacji .  ganizacje. 

Funkqa percepcrina 
Umiejętność przetwarzania obserwowa- Zrozumienie rzeczywistych uwarunkowań 
nych procesów i faktów na powszechnie i znaczeń obserwowanych faktów i proce-
zrozumiały język własnej kultury. Pozwala sów. Rozszerzenie płaszczyzny rozumienia 
wyjaśnić złożoność zachodzących zjawisk i wyjaśniania procesów. 
dzięki przyjętym wzorcom myślowym. 

Funkc.ia adaptacy.ina 
Dopasowanie otoczenia do własnych wy- Przystosowanie się do zmieniającego się 
magań kulturowych. otoczenia i umiejętność kreowania włas-

nej przyszłości. 

Źródło : V. Wróblewska, Znaczenie kultury w organizacji zarządzającej wiedzą, "Zeszyty 
Naukowe. Studia i Prace Kolegium Zarządzania i Finansów SGH", 2005 , nr 62, s. 1 30.  

339 Z. Gomółka, Zarządzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Uniwersytetu Szczecińskiego, Szcze
cin 2005 , s. 1 80 .  

340 E. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass, John Wiley&Sons, San Fran
cisco 20 1 0, s. 73- 1 1 5 ; S. Sun, Organizational Culture and lts Themes, "International Joumal of 
Business and Management", 2008, vol. 3 ( 1 2), s. 1 37- 1 40.  
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Spojrzenie na kulturę przez pryzmat koncepcj i  zarządzania wiedzą pozwala na 
wskazanie kilku zasadniczych wartości, na jakich powinna się opierać . Należą do 
nich wartości uniwersalne, takie jak: zaufanie, otwartość, szczerość, tolerancja dla od
miennych poglądów, aktywność, swoboda działania, troska o wszystkich intere
sariuszy, w tym zwłaszcza klientów. W procesie dążenia do efektywnego tworzenia, 
gromadzenia i transferu wiedzy ważną rolę odgrywają szczególnie: zaufanie, komu
nikacja, docenianie, porządek, przywództwo, praca zespołowa, zarządzanie proce
sem, stałe ulepszanie, organizacyjne uczenie się oraz systematyczny pomiar wy
ników34 1 •  

Jednak aktywa infrastrukturalne to nie tylko wyłącznie filozofia i procesy zarzą
dzania czy kultura organizacyjna, gdyż niezwykle istotnym komponentem kapitału 
organizacyjnego są również istniejące systemy powiązań bazujące na nowoczes
nych technologiach informacyjnych342 . Nie ulega wątpliwości, że sprzęt kompute
rowy, oprogramowanie czy bazy danych pozwalają przedsiębiorstwu uporządkować 
wszystkie niezbędne informacje, które obejmują strumienie danych zarówno w obrębie 
samej organizacji , jak i między nią a otoczeniem zewnętrznym, tj . :  klientami, dos
tawcami, partnerami strategicznymi. Do zadań systemów informatycznych w przed
siębiorstwie należl43 : 

usprawnienie przebiegu procesów zrutynizowanych i powtarzalnych, wy
konywanych na podstawie stałych zasad, reguł i procedur; 
usprawnienie procesu podejmowania decyzj i  poprzez dostarczanie infor
macji w krótkich okresach i tworzenie zróżnicowanych wariantów decyzji  
wraz z oceną ich skutków; 
zapewnienie minimalizacj i  nakładania się i dublowania obiegów i zaso
bów informacji ;  
zapewnienie upowszechnienia standardowych definicji  dla: nazw, termi
nów, kodów przypisanym informacjom występującym w programie; 
umożliwienie dzielenia się zasobami informacyjnymi, ograniczenie wy
specjalizowanych i jednozadaniowych systemów informacji ;  
zapewnienie objęcia systemem informacji wszelkiego typu: liczbowej,  teks
towej,  graficznej ; 
umożliwienie integracj i  pozyskiwania danych i ich upowszechnienie. 

Zastosowanie systemów informatycznych w przedsiębiorstwie przynosi liczne 
korzyści .  Po pierwsze, przyspiesza proces ewidencji ,  przetwarzania oraz wymiany 
informacj i .  Po drugie, większa użyteczność i przejrzystość informacj i ułatwia 
znacznie proces podejmowania decyzji .  Automatyzacja procesu przetwarzania in
formacji pozwala minimalizować ryzyko pojawienia się błędów. Ponadto, dzięki 
zastosowaniu systemów informatycznych jest możliwy dostęp do danych uprzednio 
w ogóle nieosiągalnych. Reasumując, specjalistyczne instrumenty informatyczne 

34 1 V. Wróblewska, Znaczenie . . . , op. cit. , s. 1 29 .  
342 H. Mendeison, Organizational Architecture and Success in  the Information Technology Industry, 

"Management Science", 2000, vol . 46, s. 5 1 3-529. 
343 1 .  O. Paliszkiewicz, Rozwój.  . .  , op. cit . ,  s .  28 .  
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umożliwiają:  optymalizację  procesów, przyśpieszenie poszczególnych etapów, 
intensyfikację  i zwielokrotnienie poszczególnych działań, jak również prognozo
wanie przyszłych zdarzeń i sytuacji .  Wśród podstawowych systemów IT, służą
cych jako instrumenty zarządzania przedsiębiorstwem, można wyróżnić :  MPR 
(Manujacturing Resorce PIaning), EPR (Enterprise Resource Planning) oraz CRM 
(Customer Relationship Management)344 . 

Warto podkreślić, że rozwój technologii teleinformatycznych przyczynia się do 
powstawania wielu nowych narzędzi gromadzenia i przetwarzania danych. Znaj
dują one szerokie zastosowanie zwłaszcza w procesie budowy kapitału relacyjne
go przedsiębiorstwa. Szczególnie pomocne w tym względzie okazują się progra
my związane z zarządzaniem relacjami z klientami CRM, jak również szybki roz
wój Internetu, który stanowi instrument ukierunkowanej komunikacj j345 . Nowocze
sne technologie informatyczne, wykorzystywane do kształtowania wartości w ukła
dzie klient-przedsiębiorstwo, obejmują: oprogramowanie front office, bazy danych, 
podstawowe moduły, telemarketing, korespondencję, integrację z pozostałymi 
systemami, w tym z systemem ERP służącym planowaniu oraz zarządzaniu zaso
bami przedsiębiorstwa, obsługę zgłoszeń handlowych, call center itp . Dzięki dos
tępnym technologiom jest możliwe rozwijanie wielorakich relacj i  z indywidual
nymi klientami, a przez to ma miejsce lepsze zaspokojenie potrzeb klientów i wzrost 
ich lojalności . Lojalność klientów zapewnia korzyści ekonomiczne, gdyż powoduje 
obniżenie kosztów operacyjnych, jak również wzrost obrotów, jak i zysków 
w przedsiębiorstwie346. Nie mniej ważną rolą ogrywają również pozostałe instrumenty 
zarządzania. Przykładowo systemy MRP spełniają funkcje związane z: planowa
niem biznesowym, planowaniem sprzedaży, a zarazem produkcji oraz planowaniem 
zapotrzebowania materiałowego i zdolności produkcyjnych. Natomiast systemy ERP 
to obecnie najbardziej rozpowszechnione narzędzia, które wspierają zarządzanie przed
siębiorstwem. Znajdują one swoje zastosowanie m.in. w procesach planowania: zao
patrzenia, produkcji, księgowości, controllingu, zarządzania personelem, sprzedaży 
i marketingu347 . 

4.2 .  Inwestycje w systemy usprawniające procesy 

Analizując kapitał organizacyjny, zwany inaczej strukturalnym, który obejmuje 
potencjał zgromadzony w konkretnych elementach infrastruktury w przedsiębior
stwie, warto skupić się szczególnie na systemach służących do : odbioru, selekcj i 
i weryfikacji  informacji płynących zarówno z otoczenia, jak i z wnętrza organizacji, 

344  C.  Augustynowicz, Teleinformatyczne systemy zarzqdzania przedsiębiorstwem w XXI wieku, 

"Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Poznaniu", 2006, nr 8 1 ,  s. 3 1 -37 .  
345 S.  Marek, M. Białasiewicz, Podstawy nauki o organizacji. Przedsiębiorstwo jako organizacja go

spodarcza, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008, s. 258 .  
346 C.  Suszyński, Przed�iębiorstwo . . .  , op. cit., s .  235-240. 
347 C. Augustynowicz, Teleinformatyczne . . . , op. cit . ,  s .  34. 
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jak również na zintegrowanych systemach zarządzania mających na celu poprawę 
jakości. O ile te pierwsze z wymienionych elementów należy utożsamiać z nowoczes
nymi technologiami informacyjno-komunikacyjnymi, to przez pojęcie zintegrowanych 
systemów zarządzania rozumie się wszelkie rozwiązania systemowe w dziedzinie 
zarządzania jakością, zarządzania środowiskowego oraz zarządzania bezpieczeń
stwem i higieną pracy, ujęte w wymogach rodziny norm ISO. Ze względu na koniecz
ność dążenia do nieustannej poprawy efektywności procesów produkcyjnych, nie
bagatelną rolę odgrywa zarazem kapitał strukturalny w postaci wyposażenia w środki 
automatyzacji .  Niewątpliwie wiąże się to ze wzrostem kapitałochłonności, lecz dzięki 
ich zastosowaniu równocześnie następuje poprawa wydajności pracy, a tym samym 
ma miejsce bardziej efektywne wykorzystanie potencjału intelektualnego pracowni
ków w przedsiębiorstwie. Zamiast wykonywania prostych mechanicznych czynnoś
ci, pracownicy mogą skoncentrować się na poprawie jakości, a także wprowadzaniu 
innowacyjnych rozwiązań usprawniających zachodzące procesy. 

Nowe technologie informacyjne pozwalają na łatwiejszy przepływ informacji, 
a to oznacza obniżenie kosztów komunikacji i transportu, przyczyniając się do pop
rawy konkurencyjności wielu przedsiębiorstw lokalnych, które coraz częściej ry
walizują z innymi podmiotami, wychodząc na rynek globalny. W procesie tym nie
zbędne są komputery, zazwyczaj połączone w sieci, z dostępem do Internetu. Za 
pośrednictwem Internetu, który staje  się niezwykle ważnym narzędziem biznesu, 
odbywają się transakcje  kupna i sprzedaży, dokonuje się rozliczeń finansowych, 
promocji ,  poszukuje się dostawców, a to pomaga w budowie przewagi konkuren
cyjnej i zwiększeniu efektywnośd48. Z tej racji, że optymalizację przepływu informacji 
w przedsiębiorstwie gwarantują  zaimplementowane technologie informacyjne IT, 
powstaje  konieczność dokonywania inwestycj i  w zasoby informatyczne. Inwes
tycje te obejmują nie tylko zakup sprzętu komputerowego i specjalistycznego op
rogramowania, ale i systemy szkoleń niezbędne w celu uzyskania wymiernych ko
rzyści ekonomicznych w przyszłości. Można wyróżnić co najmniej kilka rodzajów 
inwestycji  informatycznych, a mianowicie349 : 

inwestycje zwiększające przewagę konkurencyjną, tj . dotyczące innowa
cyjnych rozwiązań techniki informatycznej ; 
inwestycje  typu badawczego obejmujące nakłady na narzędzia do wspo
magania analizy i budowy oprogramowania użytkowego służącego wspo
maganiu rutynowych czynności procesu tworzenia oprogramowania; 
inwestycje  zmierzające do polepszenia wyników finansowych firmy, 
tj . sprzedażowych lub marketingowych; 
inwestycje  absolutnie nieodzowne, w skład których wchodzą systemy 
księgowo-magazynowo-raportujące; 

348 Społeczeństwo informacyjne w Polsce. Wyniki badań statystycznych z lat 2004-2008, GUS, War
szawa 20 1 0, s. 26. 

349 R. Bochan, Determinanty i konsekwencje wzrostu poziomu innowacyjności przedsiębiorstw po
przez inwestycje w technologie informacyjne, [w: l Gospodarka w praktyce i teorii, M. Burchard
Dziubińska (red.), Instytut Ekonomii, Wydawnictwo Uniwersytetu Łódzkiego, Łódź 201 1 ,  s .  7 .  

Zdigitalizowano i udostępniono w ramach projektu pn. 
Rozbudowa otwartych zasobów naukowych Repozytorium Uniwersytetu w Białymstoku – kontynuacja,  

dofinansowanego z programu „Społeczna odpowiedzialność nauki” Ministra Edukacji i Nauki  
na podstawie umowy BIBL/SP/0040/2023/01



1 50 RozdziaŁ 4 .  

inwestycje w infrastrukturę, polegające na przygotowaniu miejsca dla sys
temów komputerowych w serwerowni. 

O stopniu wykorzystania nowoczesnych technologii informacyjnych w przedsię
biorstwach w Polsce decyduje wielkość wydatków na ICT i ich struktura. W 201 3  roku 
ponad jedna trzecia przedsiębiorstw poniosła nakłady na zakup sprzętu ICT (informa
tycznego lub komunikacyjnego) . Tradycyjnie, podmioty duże trzykrotnie częściej 
decydowały się na tego rodzaju inwestycje35o. Niezależnie jednak od klasy wiel
kości, najbardziej popularne inwestycje dotyczyły zakupu komputerów i akcesoriów 
informatycznych. Biorąc pod uwagę zakres prowadzonej działalności, największy 
odsetek firm, które nabyły sprzęt informatyczny, odnotowano w sekcji :  działalność 
finansowa i ubezpieczeniowa, natomiast zakupu sprzętu telekomunikacyjnego naj
częściej dokonywały podmioty z sekcj i :  wytwarzanie i zaopatrywanie w: energię 
elektryczną, gaz, parę wodną i gorącą wodę. Wartość wydatków na zakup sprzętu 
ICT w 20 1 3  roku wyniosła 4,6 mln PLN, w tym niemal dwie trzecie tej kwoty przy
padło na przedsiębiorstwa duże35 1 • 

O rosnącym wykorzystaniu technologii teleinformatycznych świadczy m.in. 
wyposażenie przedsiębiorstw w komputery z dostępem do Internetu. Stopień wyko
rzystania komputerów w polskich przedsiębiorstwach wyniósł 94% w 20 1 4  roku, 
przy średniej EU-28 na poziomie 97%352. Najwyższą wartość tego wskaźnika odno
towano w przedsiębiorstwach dużych (prawie 1 00%), przy tym we wszystkich bada
nych podmiotach poziom ten przekroczył 90%. Podobnie odsetek przedsiębiorstw 
posiadających dostęp do Internetu oscylował również w granicach 90%, zaś w du
żych utrzymywał się na poziomie 1 00%. Najwięcej przedsiębiorstw korzystało 
z Internetu w województwie dolnośląskim (95%) i mazowieckim (94,9%), a naj
mniej w województwie zachodniopomorskim (89,6%) i świętokrzyskim (90,6%)353 .  
Nadal jednak poziom wykorzystania łączy szerokopasmowych w Polsce był niż
szy niż w UE-28,  bowiem wskaźnik ten w 20 1 3  roku osiągnął wartość 77%, przy 
średniej unijnej na poziomie 90%354. Można było również zaobserwować nieznaczne 
zróżnicowanie w poziomie dostępu do szerokopasmowego Internetu w poszcze-

350 Z badań GUS wynika, że najwięcej nakładów na zakup technologii infonnacyjno-telekomunika
cyjnych ponoszą duże podmioty. W 20 1 3  roku na zakup sprzętu infonnatycznego lub telekomu
nikacyjnego bądź leasing fmansowy urządzeń ICT duże przedsiębiorstwa przeznaczyły 3 mld PLN, 
tj . prawie trzykrotnie i aż sześciokrotnie więcej w stosunku do średnich i małych podmiotów. 
Zob. Wartość brntto nakładów na technologie informacyjno-telekomunikacyjne poniesionych przez 
przedsiębiorstwa w 2013 roku, GUS, Warszawa 20 1 4. 

35 1 Społeczeństwo informacyjne w Polsce. Wyniki badań statystycznych z lat 201 0-2014, GUS, War
szawa 20 1 4, s. 9 1 -93 . 

352 Enterprises - availability of computers (NACE Rev. 2 activity). http://appsso.eurostat.ec.europa.eul 
nui/show.do?dataset=isoc_ci_cm_en2&lang=en (data wejścia: 1 1 .03.20 1 5) .  

353 Społeczeństwo informacyjne w Polsce. Wyniki badań statystycznych z lat 2010-2014, GUS, War
szawa 20 1 4, s .  40. 

3 54 Enterprises typ e ol connection to the internet (NA CE Rev. 2 activity) , http : //ec . europa.eu/ 
eurostat/estat-navtree-portlet-prod/NodelnfoServices?lang=en&code=isoc _ cijt_ en2 (data wej
ścia: 1 6 .03.20 1 5) .  
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gólnych rodzajach działalności. Najwyższy wskaźnik występował w jednostkach zwią
zanych z: naprawą i konserwacją komputerów i sprzętu komunikacyjnego, działal
nością finansową i ubezpieczeniową, a najniższy w zakwaterowaniu i gastronomii, 
handlu i naprawie pojazdów samochodowych oraz przetwórstwie przemysłowym355 .  
Ponadto, aż 95,2% przedsiębiorstw dużych oraz 79,9% średnich i 60,7% małych 
podmiotów wyposażało pracowników w urządzenia przenośne. Mimo to, w 20 1 3  ro
ku wskaźnik wykorzystania urządzeń przenośnych w przedsiębiorstwach w Polsce 
(48%) kształtował się poniżej średniej unijnej (54%)356. 

Istotnym wskaźnikiem, który pozwala na zobrazowanie stopnia komputeryza
cji , jest odsetek osób pracujących wyposażonych w komputery (tabela 4 .2 .) .  

Tabela 4. 2. Pracownicy wykorzystujący komputery, według klas wielkości 

Podmioty Wykorzystujące komputer przynajmniej raz Wykorzystujące komputer z dostępem do In-
w tygodniu ternetu przynajmniej raz w tygodniu 

2008 2009 2010 201 1 2012 2013 2014 2008 2009 2010 201 1 2012  2013  2014 

w % przedsiębiorstw danej grupy ogółem 

Ogółem 35 ,9 39, 1 40, 1 42,3 42,8 43,8 42, 1 28,2 32,3 33,3 35 ,2 36, 1 37,2 36,3 
Małe 36,2 36,2 37 , 1  3 8,3 39,0 39,4 37,6 3 1 ,2 3 1 ,8 33 ,6 34,3 35 ,7 36,4 34,6 
Średnie 32,5 34,4 34,6 39 , 1  38 , 3  40,4 39,8 28,0 30,6 30,8 34,4 34, 1 36,0 36, 1 
Duże 37,8 43,8 45,9 46,8 47,9 48,7 46,7 26,6 33 ,7 34,8 36,2 37,6 3 8,6 37,7 

Źródło: Społeczeństwo informacyjne w Polsce. Wyniki badań statystycznych z lat 2008-2012, 
GUS, Warszawa 20 1 2, s . 57; Społeczeństwo informacyjne w Polsce. Wyniki badań staty
stycznych z lat 201 0-2014, GUS, Warszawa 20 14 ,  s. 40. 

Największy odsetek pracowników wykorzystujących komputery w 20 1 4  roku 
odnotowano w dużych przedsiębiorstwach (46,7%). Wskaźnik ten różnił się 0 6,9 p.p. 
i 9, 1 p.p. w stosunku do średnich i małych podmiotów. Podobną tendencje zaobser
wowano w przypadku wykorzystania komputerów z dostępem do Internetu. Najle
piej były wyposażone przedsiębiorstwa związane z informacją i komunikacją oraz 
z działalnością ubezpieczeniową i finansową, a także podmioty zajmujące się na
prawą i konserwacją komputerów i sprzętu komunikacyjnego. Najniższy odsetek pra
cowników wyposażonych w komputery (zaledwie jedna czwarta) wystąpił w sek
cjach: transport, budownictwo oraz administrowanie i działalność wspierająca. Inter
net stanowi ważne narzędzie komunikacji w przedsiębiorstwie. Wymiana odbywa się 
zarówno wewnątrz przedsiębiorstwa pomiędzy działami, takimi jak: księgowość, 

355 Społeczeństwo informacyjne w Polsce . . . , op. cit. , s .  44-5 1 .  
356 Internet access, enterprises with a website, provision oj portable devices jor mobile connection 

to the internet, by size class, 2013 (% oj enterprises), http://ec.europa.eu/eurostatlstatisticsex 
plained/index.phplFile :lnternet_ access _ enterprises _ with _a _ website,-"fovision _ of -"ortable _d 
evices _ fOf _mobile _ connection _to _ the _ internet,_ by _ size _ class,_ 20 1 3_%28%25 _oC enterprise 
s%291 .png# (data wejścia: 1 8 .03 .20 1 5) .  
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kadry, magazyn i obsługa klienta, jak i na zewnątrz z innymi podmiotami, tj . :  klien
tami, instytucjami finansowymi i organami administracji  publiczne/57 •  Do komu
nikacj i  elektronicznej na zewnątrz przedsiębiorstwa wykorzystuje  się m.in. EDI 
(Electronic Data Interchange) oraz strony internetowe. Z kolei, automatyczna 
wymiana informacj i wewnątrz przedsiębiorstwa opiera się głównie na syste
mach, takich jak: ERP (Enterprise Resource Planning), CRM (Customer Relation 
Management) lub SCM (Supply Chain Management) .  

W pierwszej kolejności warto przeanalizować stopień wykorzystania automa
tycznej wymiany danych na zewnątrz przedsiębiorstwa za pośrednictwem włas
nych stron internetowych. Według danych z 20 1 4  roku, w Polsce własną stronę 
internetową posiadało 65,3% przedsiębiorstw. Tradycyjnie największym udziałem 
(90%) charakteryzowały się duże przedsiębiorstwa, tymczasem najmniejszym pod
mioty małe (6 1 ,  1 %).  Zdecydowanie najczęściej przedsiębiorcy wykorzystywali stro
ny internetowe do zaprezentowania: wyrobów, katalogów bądź cenników ofero
wanych produktów i usług (60,4% badanych podmiotów) . Ponadto, z analizy wy
nika, że 63% dużych podmiotów wykorzystywało strony internetowe w procesie re
krutacyjnym, a naj chętniej z tej funkcji korzystały przedsiębiorstwa związane z in
formacją i komunikacją (prawie połowa z nich) . Wciąż małą popularnością wśród 
przedsiębiorców (7,5%) cieszyła się funkcja dotycząca personalizacji  strony WWW. 
Nadal również niewielka liczba przedsiębiorstw dokonywała zamówień lub rezer
wacji on-line za pośrednictwem własnych stron internetowych358 .  Wśród nich do
minowały duże podmioty. Badania GUS pokazują, że 56% dużych podmiotów wy
korzystywało stronę WWW do składania zamówień, podczas gdy w średnich i ma
łych podmiotach odsetek ten stanowił odpowiednio : 3 1 ,2% i 20,5% (tabela 4 .3 . ) .  

W latach 2008-20 1 4  wyraźnie wzrastało zainteresowanie elektronicznym spo
sobem składania zamówień. W efekcie, w 20 1 4  roku prawie co drugie duże i co 
czwarte średnie przedsiębiorstwo stosowało elektroniczną formę zakupów. Handel 
elektroniczny cieszył się największą popularnością wśród podmiotów zajmujących 
się naprawą komputerów i sprzętu komunikacyjnego, a najmniej sze zaintereso
wanie tego rodzaju zakupami wykazywały podmioty związane z budownictwem 
oraz zakwaterowaniem i gastronomią. Jeżeli chodzi o dokonywanie zamówień przez 
sieci komputerowe, to odsetek podmiotów, które otrzymywały zamówienia on-line, 

357 W latach 2005-2009, w świetle badań GUS-u, tzw. Intranet klasyfikowano jako sieć wewnętrzną 
przedsiębiorstwa czy organizacji ,  powstałą w obrębie LAN (Local Area Network), posiadającą 
stronę WWW oraz pocztę elektroniczną, którą stosowano do komunikacji między działami. Z ko
lei, sieć zewnętrzną definiowano jako Ekstranet, będącą rozszerzeniem wewnętrznej sieci, celem 
udostępnienia własnych zasobów innym organizacjom lub klientom przy jednoczesnym zablo
kowaniu powszechnego dostępu przez Internet. Od 20 1 0  roku pojęcia In1ranetu i Ekstranetu zas
tąpiono kategoriami automatycznej wymiany danych wewnątrz przedsiębiorstwa i na zewnątrz 
przedsiębiorstwa. 

3 58 Społeczeństwo informacyjne w Polsce. Wyniki badań statystycznych z lat 201 0-2014, GUS, War
szawa 20 1 4, s .  62-66. 
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był prawie dwukrotnie niższy w stosunku do podmiotów składających zamówienia359 . 
W związku z tym, tylko 1 1 ,8% badanych podmiotów w 20 1 4  roku otrzymywało 
zamówienia w tej właśnie formie. Wśród nich dominowały duże przedsiębiorstwa, 
a ponad co trzecie zajmowało się naprawą komputerów i sprzętu komunikacyjnego36o. 

Tabela 4. 3 .  Przedsiębiorstwa składające zamówienia przez stronę WWW 
i wiadomości typu EOl ,  według klas wielkości w 20 1 4  roku 

Wyszczególnienie Przedsiębiorstwa wykorzystujące do składania zamówień 

stronę www wiadomości typu EDI 

w % przedsiębiorstw danej grupy ogółem 

Ogółem 23 , 1  6,2 

Małe 20,5 5,3 
Średnie 3 1 ,2 8 ,5 

Duże 56,4 2 1 ,0 

Źródło: Społeczeństwo informacyjne w Polsce. Wyniki badań statystycznych z lat 2010-2014, 
GUS, Warszawa 20 14 ,  s. 77. 

Niezwykle ważne wsparcie dla kapitału ludzkiego stanowi nie tylko sam sprzęt 
lCT, lecz zwłaszcza wykorzystywane oprogramowanie. Badania pokazują, że przed
siębiorstwa w Polsce najczęściej zakupywały gotowe pakiety oprogramowania ( 1 7%), 
a wyjątkowo rzadko decydowały się na oprogramowanie wytworzone na własne 
potrzeby ( 1  %) czy zindywidualizowane (5%) .  Do nabywców oprogramowania 
zindywidualizowanego należała prawie jedna trzecia dużych przedsiębiorstw i tylko 
3% małych podmiotó�61 .  Najczęściej posiadanym rodzajem oprogramowania w ma
łych podmiotach, a przede wszystkim w mikroprzedsiębiorstwach362 było opro
gramowanie finansowo-księgowe, branżowe lub dotyczące zakupów i sprzedaży. 
Wciąż niewielką popularnością wśród przedsiębiorców cieszą się bardziej zaawan
sowane narzędzia. W przedsiębiorstwach małych i średnich nadal przeważa tra
dycyjny, a zarazem dość konserwatywny model wykorzystania infrastruktury i usług 

359 Porównując wyniki dotyczące handlu elektronicznego z UE-28 ,  to w 20 1 4  roku zamówienia on
line otrzymywało 1 9% podmiotów z UE-28,  podczas gdy zakupy realizowało aż 40% przedsię
biorstw. Dane na podstawie: E-commerce sa/es and purchases by size class, http://ec .europa.eu! 
eurostatlstatistics-explained/index.phplFile:Ecommerce _ sales _ and �urchases,_ tumover _ from_ 
ecommerce,_ bL size _ class,_ 20 1 0_ to _ 20 14,_ EU28 _ %28%25 _ enterprises,_ %25 _ total_tumove 
r%29.png (data wejścia: 27 .04.20 1 6) .  

360 O znaczeniu handlu elektronicznego świadczy także jego udział w całkowitych przychodach ze 
sprzedaży. W 20 1 4  roku wskaźnik ten wynosił przeciętnie 1 5% w UE-28, a w Polsce jego war
tość osiągnęła poziom 1 2%. Dane na podstawie:  Enterprises ' turnoverfrom e-commerce (NACE 
Rev. 2 activity), http://ec.europa.eu/eurostat/estat-navtree-portletprod/NodelnfoServices?lang=en 
&code=isoc�ibi_etecn2 (data wejścia: 1 8 .03 . 20 1 5) .  

36 1 Społeczeństwo informacyjne w Polsce. Wyniki badań statystycznych z lat 2006-201 0, GUS, War
szawa 201 0, s. 70-7 1 .  

362 M .  Juchniewicz, Diagnoza innowacyjności mikroprzedsiębiorstw w Polsce - omówienie wyni
ków badań empirycznych, Polska Agencja Rozwoju Przedsiębiorczości, Warszawa 20 10 .  
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ICT. Potwierdzeniem tego jest niski udział przedsiębiorstw stosujących technolo
gie informacyjne do wspomagania zarządzania firmą, które wykraczały poza zwy
czajowe i powszechne, typu wystawianie faktur oraz kontrola stanu zapasów ma
gazynowych. Przykładem bardziej zaawansowanego oprogramowania są m.in: ERP 
(Enterprise Resource Planning), CRM (Customer Relation Management) lub SCM 
(Supply Chain Management). Chociaż zastosowanie tego rodzaju narzędzi niewąt
pliwie prowadzi do poprawy efektywności gospodarowania, to w 20 14  roku zaled
wie 22% przedsiębiorstw ogółem posiadało oprogramowanie EPR, w tym odpo
wiednio: 1 5 ,3%, 48,9% i 82,2% podmiotów małych, średnich i dużych. Podobna sy
tuacja miała miejsce w przypadku oprogramowania CRM, które stosowało ogółem 
2 1 ,8% przedsiębiorstw, w tym 62,7% dużych i 1 7,6% małych podmiotów. Na zbliżo
nym poziomie kilkunastu procent utrzymywał się również odsetek firm wykorzys
tujących oprogramowanie SCM, podczas gdy średnia dla krajów UE-28 stanowiła 
23%. Z badań Eurostatu wynika jednocześnie, że polskie przedsiębiorstwa, osią
gając wynik 1 7% w zakresie wykorzystania systemu ERP i CRM, znalazły się poni
żej średniej unijnej na poziomie 26% w 20 1 3  roku363 . 

Należy podkreślić, że niezwykle istotnym wsparciem dla kapitału intelektual
nego, w tym zwłaszcza kapitału społecznego, są media społecznościowe. Coraz chęt
niej wykorzystująje przedsiębiorstwa w sferze biznesowej jako nowy kanał komuni
kacj i do promowania swoich produktów i marek. W 20 1 4  roku ponad jedna piąta 
przedsiębiorstw w Polsce korzystała przynajmniej z j ednego z mediów społecz
nościowych. Uwzględniając klasę wielkości, naj chętniej czyniły to firmy duże 
(45 ,6%), natomiast biorąc pod uwagę rodzaj prowadzonej działalności - firmy z sek
cji :  informacja i komunikacja (50%)364. Według danych Eurostat, w 20 1 3  roku media 
społecznościowe typu: Facebook, LinkedIn, Xing, Viadeo, Yammer wykorzys
tywało ogółem 1 6% przedsiębiorstw w Polsce, przy średniej unijnej na poziomie 
28%365 . 

Kolejnym elementem kapitału strukturalnego, istotnie przyczyniającym się do 
wzrostu efektywności gospodarowania, są stosowane środki automatyzacj i  proce
sów produkcyjnych w przedsiębiorstwach (tabela 4 .4 .) .  

363 Dane na  podstawie: Information society statistics- enterprises, http ://ec.europa.eu/ eurostat/ 
statistics-explained/index . php/lnformation _ society _ statistics  _ -_ enterprises (data wej ścia: 
27 .04.20 1 6) .  

364 Społeczeństwo . . .  , op .  cit. , s .  66 .  
365 Dane na podstawie: Enterprises 'presence on the Internet, http ://ec.europa.eu/eurostat/statistics 

explainedlindex.php/File:Enterprises'�resence _ on _the _intemet,_ 20 1 5 ,_%28%25_ oC enterpri 
ses%29.png (data wejścia: 27 .04.20 1 6) .  
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Tabela 4 . 4 .  Liczba przedsiębiorstw przemysłowych ,  które posiadały 

środki automatyzacji procesów produkcyjnych ,  według klas wielkości , 
w 20 1 4  roku 

Wyszczegól- Linie pro- Linie pro- Centra Obra- Roboty Komputery 
nienie dukcyjne dukcyjne obrób- biarki la- i manipu- do sterowa-

automa- sterowane kowe serowe latory nia i regula-
tyczne kompute- sterowane przemys- cji procesa-

rem numerycz- Iowe mi technolo-
nie gicznymi 

Małe 3 558  3 004 4 455 666 699 2 6 1 9  
Średnie 6 880 6 776 5 304 984 2 957  9 4 1 8  

Duże 9 660 8 9 1 6  5 778 556 9 396 3 1 506 

Źródło : Nauka i technika w 2014 roku, GUS, Warszawa 20 1 5 ,  s . 1 34.  

Biorąc pod uwagę wyposażenie przedsiębiorstw w środki automatyzacji proce
sów produkcj i, obserwuje się dość wyraźne różnice w ich liczbie w zależności od 
wielkości podmiotów. Największa liczba jednostek, posiadających środki auto
matyzacji ,  występowała w przedsiębiorstwach powyżej 249 pracujących. Wyjątek 
stanowiły jedynie obrabiarki laserowe sterowane numerycznie, które przeważały 
w średnich podmiotach. 

Do inwestycji w systemy usprawniające zalicza się również rozwiązania syste
mowe w dziedzinie zarządzania jakością. O konieczności wdrożenia norm ISO 
w przedsiębiorstwie decyduje szereg czynników bezpośrednio związanych z jego 
działalnością, a mianowicie: przymus otoczenia (konkurencji), prestiż, stawianie 
sobie nowych celów, potrzeba uporządkowania realizowanych procesów bądź chęć 
ułatwienia współpracy z innymi podmiotami366. Posiadanie certyfikatu normy ISO 
stanowi cenny atut w walce konkurencyjnej , gdyż informuje o stosowaniu dobrych 
praktyk w zarządzaniu jakością w przedsiębiorstwie. W Polsce najbardziej popular
ne są certyfikaty ISO z serii 900 l :2008 oraz 22000:2005 , które głównie dotyczą sys
temów zarządzania jakością oraz systemów zarządzania jakością i bezpieczeństwem 
żywności. Coraz więcej podmiotów dąży także do wprowadzenia Zintegrowanego 
Systemu Zarządzania, składającego się z podsystemów, takich jak: System Zarzą
dzania Jakością według PN-EN ISO 900 1 ,  System Zarządzania Środowiskowego 
PN-EN ISO 1 400 1 oraz System Zarządzania Bezpieczeństwem i Higieną Pracy 
OHSAS lub PN-N 1 800 1 367• Z raportu "The ISO Survey - 20 14" wynika, że do 
końca 20 14  roku na świecie wydano łącznie 1 ,6 mln certyfikatów. Spośród nich naj
bardziej rozpowszechnioną normą był certyfikat ISO 900 l ,  stosowany zazwyczaj 

366 J . Frąś, Zintegrowane systemy zarządzania w koncepcji kompleksowego zarządzania jakością, 
[w: ]  Uwarunkowania wzrostu wartości przedsiębiorstwa, E. Urbańczyk (red.), Wydawnictwo 
Uniwersytetu Szczecińskiego, Szczecin 2007, s . 49. 

367 B. Kalandyk, R. Zapała, M .  Maj ,  Systemy zarządzania BHP w przedsiębiorstwach, "Archives 
of Foundary Engineering", 20 1 0, vol. 1 0, Issue 2,  s . 83 .  
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jako metoda zwiększenia zadowolenia klientów z relacj i  klient-dostawca oraz sys
temu zapewnieniajakości produktów i usług. Największą liczbę tych certyfikatów 
wydano wówczas w: Chinach (342 800), Włoszech ( 1 68 960) oraz Niemczech (55 363), 
podczas gdy w Polsce ich liczba wynosiła 9 608. Kolejnym certyfikatem, opisują
cym globalne standardy w zakresie systemów zarządzania środowiskiem oraz mi
tyzacj i wpływu na środowisko naturalne, jest ISO 1 400 1 .  System zarządzania śro
dowiskowego obejmuje :  strukturę organizacyjną, planowanie, odpowiedzialność, 
zasady postępowania, procedury, procesy i środki niezbędne do : opracowania, wdra
żania, realizowania, przeglądu i utrzymania polityki środowiskowej . W 20 1 4  roku 
najwięcej tego rodzaju certyfikatów wydano m.in. w Chinach ( 1 1 7 758), Włoszech 
(27 1 78) oraz Japonii (23 753). W Polsce liczba tych certyfikatów wyniosła 2 2 1 3368 • 

Wraz ze wzrostem świadomości ekologicznej społeczeństwa okazuje się, że coraz 
więcej przedsiębiorstw stara się prowadzić aktywność prośrodowiskową. Przeja
wem tej aktywności jest wdrażanie systemów zarządzania środowiskowego ISO 
1 400 1 lEMAS. Jednak dotyczy to przeważnie dużych podmiotów, bowiem małe 
i średnie przedsiębiorstwa niezmiernie rzadko stosują takie rozwiązania. Do końca 
20 1 4  roku liczba organizacji ,  które wdrożyły system EMAS w Polsce, wynosiła 
68,  przy średniej dla EU-28 na poziomie 1 34,9369• Jeszcze mniej szą popularnością 
niż systemy zarządzania jakością i zarządzania środowiskowego cieszyły się w przed
siębiorstwach systemy zarządzania bezpieczeństwem, zgodne z PN -N - 1 800 1 czy 
OHSAS 1 800 1 .  Większość podmiotów w zakresie BHP ograniczała się wyłącznie 
do wymagań Kodeksu Pracy. Najmniej skłonne do inwestowania w systemy zarządza
nia BHP były zwłaszcza małe i średnie przedsiębiorstwa, z uwagi na wysokie koszty 
i efekty, widoczne dopiero w dłuższej perspektywie. 

4. 3 .  Diagnoza polskiej ku ltury organizacyj nej 

Kultura organizacyjna jest zbiorem podstawowych założeń oraz przekonań, po
dzielanych przez członków danej organizacji ,  które warunkują jej istnienie. Zgod
nie z tą definicją, kulturę określa się jako , ,normatywne spoiwo" wiążące i integrujące 
wszystkich członków organizacji370• Warto podkreślić, że kultura organizacyjna obej
muje swoim zasięgiem co najmniej trzy poziomy (rysunek 4. 1 . ) .  

368 Iso-Surveyj014, http://www.iso.org/iso/iso-survey (data wejścia: 27 .04.20 1 6) .  
369 Total Number oj Records, http://ec.europa.eu/environmentlemas/register/reports/reports.do (data 

wejścia: 02.07.20 1 6); O. Seroka-Stolka, Environmental Management in Polish Enterprises, 

"Economy&Business.  Journal of lnternational Scientific Publications", 20 1 4, vol. 8, s. 5 80-58 1 .  
3 70 S .  Kemp, L. Dwyer, A n  Examination oj Organisational Culture - The Regent Hotel, Sydney, "Hos-

pitality Management", 200 1 ,  vol . 20, s. 77-78; S. Sun, Organizational Culture and lts Themes, 

"International Journal of Business and Management", 2008, vol. 3 ( 1 2), s .  1 37- 1 40.  
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Rysunek 4. 1 .  Poziomy kultury i ich wzajemne powiązania 

ARTEFAKTY I WYTWORY 
Technologia 

Sztuka 
Obserwowane wzory zachowań 

t t 
WARTOŚCI 

Strategie, cele, filozofia 

r r 
PODSTAWOWE ZAŁOŻENIA 

Związane ze środowiskiem 
Istota rzeczywistości, czas i przestrzeń 

Istota natury ludzkiej i ludzkiego działania 
Istota stosunków społecznych 
Uczucia, przekonania, myśli 

Widzialne, lecz często 
trudne do zinterpetowania 

Wyższy poziom uświadomienia 

Niepowtarzalne 
Niewidoczne 
Podświadome 

Źródło: S. O. Cheung, P. S. P. Wong, A.W.Y. Wu, Towards an Organizational Culture 
Framework in Construction, "International Journal of Project Management", 20 1 1 , vol. 29, 
s. 33-36. 

Zgodnie z modelem E. Scheina, wyróżnia się artefakty'l7 1 ,  tj . :  sztuczne twory danej 
kultury (językowe, behawioralne oraz fizyczne), normy i wartości (tylko częściowo 
widoczne), a także założenia podstawowe (niewidoczne, przeważnie nieświadome ). 
Zdaniem G. Hofstede, kultura organizacyjna stanowi zbiorowe zaprogramowanie 
umysłu. Pozostaje  zakorzeniona w umysłach nie tylko członków danej organizacji, 
lecz również wszystkich jej interesariuszy, takich jak: klienci, dostawcy, organizacje 
pracownicze, sąsiedzi, władza i media372. W literaturze przedmiotu brakuje jednak wy
raźnie jednolitego paradygmatu kultury organizacyjnej . Skutkuje  to : wielością de
finicji, opisu jej składników, typologii i zależności z innymi sferami organizacji i z oto-

37 1 Artefakty dzielą się na: językowe (mity i legendy dotyczące przeszłości przedsiębiorstwa), be
hawioralne (ceremonie i rytuały związane na przykład z przyjmowaniem nowych pracowników 
lub obchodem jubileuszy i uroczystości) oraz fizyczne, na które składają się zabudowania, tzn. 
styl architektoniczny i rozmieszczenie itp. Zob. J. Baruk, Zarządzanie wiedzą i innowacjami, 
Wydawnictwo Adam Marszałek, Toruń 2006, s. 1 84 .  

372 G. Hofstede, G. J. Hofstede, M. Minkov, Kultwy i organizacje, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, 
Warszawa 201 1 ,  s. 352 .  
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czeniem. Niezależnie od tego, potrzeba diagnozy kultury organizacyjnej w przed
siębiorstwach w Polsce wymaga przede wszystkim: rozpoznania jej symptomów, 
określenia szczegółowych cech oraz ich klasyfikacji według ściśle przyjętych kry
teriów, na podstawie których następnie będzie można dokonać syntetycznego opisu 
badanego zjawiska373 • Przyjęcie takiej właśnie procedury postępowania rodzi ko
nieczność przedstawienia współczesnych modeli kultury organizacyjnej . Ze wzglę
du na to, że zazwyczaj opierają się one na wielu kryteriach, wyodrębniono: modele 
o jednej zmiennej ,  modele macierzy o dwóch zmiennych oraz modele wielowy
miarowe374. 

Przykładem modelu o jednej zmiennej jest znana powszechnie koncepcja 
F. Fukuyamy, w ramach której autor rozpatruje relacje pomiędzy zaufaniem, kapita
łem społecznym a rozwojem organizacji375 • Zgodnie z tym podejściem, istnieją dwie 
kategorie krajów: niskiego i wysokiego zaufania. O ile wyróżnikiem pierwszej 
z wymienionych grup jest familiaryzm oparty na ścisłych więziach rodzinnych, 
stanowiących wąski krąg zaufania, o tyle do atrybutów drugiej zaliczono silnie rozwi
nięte życie wspólnotowe, a to oznacza, że zaufanie wykracza swoim zasięgiem poza 
rodzinę. W związku z tym, specyfiką kultur krajów o wysokim poziomie zaufania spo
łecznego, takich jak USA i Japonia, są relacje społeczne, będące podstawą, na bazie 
której kształtują się przedsiębiorstwa. Nie ma tam konieczności stosowania for
malnych regulatorów działań, gdyż wzajemne zaufanie jest podstawą funkcjono
wania w grupie. Zaufanie i umiejętność jego generowania to kluczowe elementy 
kapitału społecznego, które odpowiadają za niższe koszty pracy i innowacyjność 
przedsiębiorstw. Stąd też wiele badań pozytywnie weryfikuje hipotezę o tym, że 
im wyższy poziom zaufania, tym mniej środków należy przeznaczać na kontrolę 
i egzekwowanie kontraktów oraz tym lepszy klimat sprzyjający procesom tworze
nia i transferu wiedzy. 

Kolejnym przykładem typologii kulturowej są modele macierzy bipolarnych 
autorstwa R. L Lossa i F. Neubauera, którzy przyjęli za podstawę cztery wzajem
nie powiązane kryteria, takie jak bipolarny wymiar pragmatyzmu lub idealizmu/ho
lizmu oraz bipolarny wymiar racjonalizmu bądź humanizmu376• Pragmatyzm to po
dej ście obecne w krajach anglosaskich, utożsamiane z: indywidualistycznym nas
tawieniem na empirię i eksperymentowaniem oraz koncentracją na działaniach i kon
kurencyjności. W ramach tego wymiaru występuje także holizm/idealizm, który ozna
cza nastawienie na koordynację i integrację zorientowaną na: systemy, współpracę 

373 M. Gablota, Potencjał pracy przed\"iębiorstwa, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. O. Lan
gego we Wrocławiu, Wrocław 2006, s. 1 68 .  

3 74 B. Mazur, Kultura organizacyjna w zróżnicowanym wyznaniowo otoczeniu, Oficyna Wydawnicza 
Politechniki Białostockiej, Białystok 20 1 2, s. 47. 

375 F. Fukuyama, Zaufanie. Kapitał społeczny a droga do dobrobytu, Wydawnictwo Naukowe PWN, 
Warszawa 1 997, s. 38 .  

3 76 A. Sitko-Lutek, Kulturowe uwarunkowania doskonalenia menedżerów, Wydawnictwo Uniwer
sytetu Marii Curie-Skłodowskiej ,  Lublin 2004, s. 49. 
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i współzależności. W świetle tego wymiaru rolę organizacji, kierownictwa i jej pracow
ników postrzega się przez pryzmat potrzeb całego systemu, a nie jego poszczegól
nych elementów. Racjonalizm jako drugi z rozpatrywanych wymiarów jest tymcza

sem orientacją sięgającą okresu francuskiego oświecenia. W odniesieniu do zarzą
dzania można mówić w tym przypadku o podejściu profesjonalnym, w którym kluczo
we znaczenie przypisuje się: strukturom, rolom, hierarchii i biurokracji .  Humanizm 
to ostatnia z perspektyw kulturowych analizowanych w kontekście zarządzania, zwią
zana z: koncentracją na grupach społecznych, głębokim poczuciem obowiązku, elas
tycznością, adaptacyjnością, oportunizmem wobec zmian oraz kierowaniem się włas
nymi odczuciami przez zarządzających377. 

Badania nad wysoko rozwiniętymi krajami kapitalistycznymi F.  Trompenaarsa 
i Ch. Hampden-Tumera przyczyniły się do stworzenia modelu kultury organizacyjnej 
o wielu zmiennych. Autorzy badań wyróżnili siedem par bipolarnych wartości, 
takich jak378 : 

uniwersalizm (bezwzględne dostosowanie do przyjętych zasad) versus 
partykularyzm (związany z indywidualnym podej ściem niedającym się 
przyporządkować lub zaklasyfikować do konkretnego rozwiązania); 
analiza (tj .  rozpatrywanie poszczególnych zjawisk w oderwaniu od całości) 
versus synteza (łączenie ze sobą danych w celu uzyskania spójnego obrazu 
całości); 
indywidualizm (stawianie w pierwszej kolejności na rozwój jednostek 
i ich potrzeby) versus kolektywizm (realizacja dobra wspólnego) ; 
wewnątrzsterowalność (przez którą rozumie się czerpanie informacji z wew
nątrz organizacji) versus zewnątrzsterowalność (tj .  bazowanie na infor
macjach płynących z zewnątrz przedsiębiorstwa); 
następstwo (sekwencyjność w rozpatrywaniu procesów gospodarczych, 
nie dbając o wzajemne powiązania kolejnych etapów) versus synchronizacja 

(dążenie do połączenia wszystkich wysiłków w czasie tak, aby działanie 
przyniosło naj lepszy efekt) ; 
osiąganie stanowisk (uwarunkowane zasługami i kompetencjami) versus 
zdobywanie stanowisk (w zależności od: wieku, płci, wykształcenia) ; 
równość (egalitarne traktowanie pracowników, niezależnie od pozycji za
wodowej) versus hierarchia (związana z akcentowaniem wagi określone
go stanowiska w organizacji) .  

Jednym z bardziej znanych modeli, opartym na pięciu wymiarach kultury or
ganizacyjnej , jest klasyfikacja  G. Hofstede. Autor tego modelu na podstawie ba
dań przeprowadzonych w ponad 50 krajach wyróżnił następujące wymiary: unikanie 
niepewności, dystans władzy, męskość - żeńskość, indywidualizm - kolektywizm 

377 B. Mazur, Kultura . . .  , op. cit., s. 52-53 .  
378 C. Hampden-Tumer, A. Trompenaars, Siedem kultur kapitalizmu, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 

2003 , s. 1 9-2 1 .  
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oraz długookresowa - krótkookresowa orientacja379. Warto w tym miejscu wyjaśnić 
zwłaszcza wymiary dotychczas nieuwzględniane w poprzednich modelach. Nale
żą do nich m.in. męskość i kobiecość. Męskość oznacza nastawienie pracowników na 
wysokie zarobki, pozycję  zawodową oraz prestiż, a to zmusza do ciągłej rywalizacji  
lub nawet stosowania rozwiązań siłowych. Tymczasem kultura kobieca cechuje 
się dążeniem do: harmonijnej współpracy, poprawnych stosunków interpersonal
nych i gwarancj i zatrudnienia380. 

Dokonując charakterystyki polskiej kultury organizacyjnej , warto przeanalizo
wać to zjawisko, biorąc pod uwagę co najmniej kilka wymiarów obecnych w więk
szości modeli o wielu zmiennych. W przypadku wymiaru indywidualizm - kolek
tywizm trzeba zaznaczyć, że społeczeństwo polskie wyróżnia się silną identyfika
cją wyłącznie z małymi grupami, składającymi się z rodziny i przyjaciół, podczas 
gdy poczucie więzi z lokalnymi zrzeszeniami i stowarzyszeniami jest o wiele słab
sze. Akcenty kolektywistyczne obecne w religii katolickiej z pewnością rzutują na 
silne więzi rodzinne, ale równocześnie nie wolno zapominać, że realizacja  dobra 
wspólnego nie może tym samym naruszać indywidualnego dobra jednostek. Kul
tura kolektywistyczna w Polsce rozwijała się szczególnie intensywnie wraz z wpro
wadzeniem zasad gospodarki centralnie planowanej . Kolektywizm sprzyjał pod
porządkowaniu jednostki normom grupowym i prowadził do konformizmu. Wpro
wadzony odgórnie system wartości zapewniał jednostce bezpieczeństwo socjalne, 
przy okazji  uwalniając ją od licznych rozterek i dylematów. Postulat "wspólnej od
powiedzialności", propagowany w okresie gospodarki socjalistycmej , zamiast wspie
rać wspólnotowość i kolektywność interesów, skutkował jednak ograniczeniem po
czucia odpowiedzialności społecznej ,  w efekcie prowadząc do erozj i  kapitału spo
łecznego. Stąd też można powiedzieć, że aktualna niechęć polskiego społeczeństwa 
do wspólnego działania w wymiarze społecznym w szerszym zakresie i nieumiejęt
ność współpracy stanowi pochodną dziedzictwa kulturowego poprzedniego systemu. 
Należy przy tym podkreślić, że w zachowaniach organizacyjnych specyficznych 
dla polskich przedsiębiorstw zauważa się zarówno przejawy indywidualizmu, jak 
i kolektywizmu, z wyraźną przewagą tych drugich. Niskiemu indywidualizmowi 
towarzyszy jednoczesne negowanie wartości kolektywnych, które w społecmym od
czuciu nadal kojarzą się z komunizmem. Według definicji Hsu ( 1 98 1 ), nastawienie ko
lektywistycme cechuje się: większą troską o losy innych, uwzględnianiem społecz
nych skutków własnych decyzji  oraz dzieleniem się zasobami materialnymi. Świad
czy to o tym, że grupy kolektywistycme z reguły mają silną orientację prospołecz
ną38 1 .  Niestety, kultura polska cechuje się raczej umiarkowanym kolektywizmem, 
zwłaszcza w kontekście propartnerskości, która wiąże się głównie z kontaktami 

379 M. Gitling, Człowiek w organizacji. Ludzie - Struktury - Organizacje, Wydawnictwo Difin, 
Warszawa 20 1 3 , s .  255 .  

3RO G. Hofstede, G .  J . Hofstede, M. Minkov, Kultury . . .  , op. cit. , s .  1 77 .  
3X ! W.F .  Price, R .H .  Crapo, Psychologia w badaniach międzykulturowych, Gdańskie Wydawnictwo 

Psychologiczne, Gdańsk 2003 , s. 93 . 
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zewnętrznymi382 . Obserwuje się dość wyraźny deficyt w zakresie wartości prospo
łecznych i umiejętności pracy zespołowej na rzecz dobra wspólnego. Z perspekty
wy organizacji  prowadzi to nie tylko do zaburzeń w komunikacj i  interpersonalnej ,  
lecz utrudnia budowanie relacj i  społecznych z różnymi grupami interesariuszy 
znajdującymi się w otoczeniu przedsiębiorstwa. 

Na charakter relacji w przedsiębiorstwach w Polsce warto spojrzeć również przez 
pryzmat wymiaru partykularyzm - uniwersalizm. Badania potwierdzają, że polska 
kultura odznacza się uniwersalizmem, mającym zastosowanie w analizie teoretycz
nej ,  natomiast w praktyce najczęściej dominuje podejście partykularne, które wiąże 
się przeważnie z omijaniem pewnych zasad i regulacji, argumentując to "wyjąt
kowym charakterem przypadku"383 .  Analizując kulturowe podstawy funkcjonowa
nia przedsiębiorstw w Polsce, wskazuje  się na istnienie silnych postaw identyfikacji  
jednostek z grupą i tendencj i  do kierowania się jej partykularnym interesem. Lo
jalność i utożsamianie własnego interesu z interesem przedsiębiorstwa w tym przypad
ku należy potraktować jako przejaw kolektywizmu polskiej kultury. 

Kolejnym wymiarem jest wewnątrzsterowalność vesus zewnątrzsterowalność. 
Zgodnie z doktryną katolicką, Bóg w sposób immanentny uczestniczy w życiu czło
wieka. Oprócz wysokiej rangi wartości kolektywnych, wyznawcy tej religii są prze
konani o zewnątrzsterowalności, gdyż świat traktują jako dzieło boskie, a wszys
tko co się na niego składa ma głębszy sens, zazwyczaj niedostępny rozumowi ludz
kiemu. Zewnątrzsterowalność oznacza, że katolicy znacznie częściej wykazują skłon
ność do akceptowania interwencjonizmu państwowego. Większa troska o więzi 
rodzinne wypływa również z etyki chrześcijańskiej . Mniejsze poszanowanie dla pra
wa stanowi tymczasem rezultat specyficznych relacj i  między Bogiem a człowie
kiem będącym istotą zdolną do popełniania błędów, jakie mogą być wybaczone, 
o ile wykaże skruchę i zadeklaruje  mocne postanowienie poprawy. Wewnątrzste
rowalność należy z kolei do cech kultury protestanckiej . Wolność, autonomia i in
dywidualizm to wartości obecne w etyce protestanckiej ,  które zmuszają człowieka 
do podejmowania osobistej odpowiedzialności za swój byt doczesny. W myśl zasa
dy głoszącej ,  że sukces gospodarczy jest miły Bogu, a osiągane sukcesy materialne 
są zapowiedzią przyszłego zbawienia, człowiek zapewnia sobie bogactwo poprzez: 
własną oszczędność, pracowitość i przedsiębiorczość. Dzięki zgromadzonemu ka
pitalowi jest możliwy wzrost rozmiarów produkcji i zatrudnienia, a to przyczynia 
się do powiększenia dobrobytu społeczneg0384.Taki stosunek do rzeczywistości gos
podarczej wydaje  się być zauważalny w regionach zachodnich Polski, bowiem 
jedynie na tych terenach ugruntowała się obecna w tradycji niemieckiej etyka pro
testancka. Przywiązanie do wartości religijnych, silne więzi rodzinne i lokalne, zo
rientowanie na przeszłość i tradycję, poczucie ograniczonego rozwoju świata (bez 

382 A. Glińska-Neweś, Kulturowe uwarunkowania zarządzania wiedzą w przedsiębiorstwie, Wy
dawnictwo "Dom Organizatora", Toruń 2007, s. 205 . 

383 Ibidem, s. 20 1 .  
3X4 K. Kietliński, V.M. Reyes, T. Oleksyn, Etyka w biznesie i zarządzaniu, Oficyna Ekonomiczna, 

Kraków 2005,  s .  9 1 .  
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gwałtownych skoków), gospodarność (kult pracy fizycznej obecny na obszarach 
typowo rolniczych) oraz solidarność (identyfikacja z własną grupą, a jednocześnie 
poczucie obcości w stosunku do innych) to wartości kulturowe bezpośrednio wy
wodzące się z religii katolickiej385 .  Występują  one przede wszystkim w regionach 
Polski Wschodniej .  Specyficzna mentalność ekonomiczna mieszkańców tych regio
nów ma wpływ na niską innowacyjność i przedsiębiorczość tych obszarów. 

Niewątpliwe, regionalne różnice w poziomie rozwoju gospodarczego stanowią 
rezultat zarówno zaszłości historycznych, jak i kulturowych. Jednakże warto pod
kreślić, że na ostateczny kształt polskiej kultury organizacyjnej istotny wpływ rów
nocześnie wywarły różne systemy filozoficzne i religijne. W tym przypadku nale
ży wymienić nie tylko wpływ religii katolickiej i protestanckiej ,  ale i realnego soc
jalizmu, który przyczynił się do umocnienia cech zewnątrzsterowalności. Nieustan
ne dążenie państwa do zdobycia kontroli nad zachowaniami jednostek skutkowało 
poczuciem wyalienowania, a także bezsilności w kształtowaniu otaczającej rze
czywistości. Dominujące w tym systemie wartości i postawy doprowadziły do 
ukształtowania mentalności bierno-produktywno-antyindywidualistycznej oraz ob
ronno-roszczeniowej .  Wyuczona bezradność znacznie utrudniała, zainicjowany z po
czątkiem lat dziewięćdziesiątych XX wieku, proces transformacji polskiej gospo
darki . Wraz z ideologią gospodarki wolnorynkowej napłynęły do Polski jednak no
we wartości indywidualistyczne, które są charakterystyczne dla społeczeństw krajów 
anglosaskich. W efekcie mamy do czynienia z przenikaniem się w polskiej kulturze 
organizacyjnej zachowań folwarcznych, a także wartości i postaw wywodzących się 
jeszcze z poprzedniego systemu. Obok nich, jednocześnie współistnieją rynkowe 
wzorce gospodarowania. 

Do jednego z ważniejszych wymiarów kultury organizacyjnej zalicza się dystans 
władzy, od którego zależy autorytet, jakim podwładni darzą swoich przełożonych. 
Ze względu na to, że we wschodniej części kontynentu europej skiego przez długi 
czas utrzymywała się gospodarka folwarczna, dlatego też tendencje  neofolwarczne 
w polskiej gospodarce są nadal żywe. Kultura folwarczna miała istotny wpływ na 
relacje między pracodawcami a pracownikami, pomiędzy którymi nadal utrzymuje 
się duży dystans. Determinuje to zarówno styl kierowania, jak i sposób reagowania 
na polecenia. W kulturze tej dominuje autorytarny styl podejmowania decyzji, a pra
cownicy bardzo rzadko wyrażają własne opinie, gdyż po prostu nie mają zaufania do 
swoich kierowników. Większość z pracowników oczekuje rodzinnych relacji w miej
scu pracy, a tylko niewielu z nich nastawia się na efektywność i zadania. Równie 
interesujące wnioski w stosunku do polskiej kultury organizacyjnej można wyciągnąć 
na podstawie takich wymiarów, jak męskość i kobiecość. Z uwagi na to, że w społe
czeństwie polskim przeważa kolektywizm, należy stwierdzić, że na poziomie orga
nizacyjnym konkurują ze sobą dwa paradygmaty męskości, tj . tradycyjny-patriarchalny 

385 A. Sokół, Kulturowe uwarunkowania rozwoju wiedzy w regionach Polski, "Nierówności Spo
łeczne a Wzrost Gospodarczy", 20 1 1 ,  nr 20, s. 327; B. Jóźwik, M. Sagan, Rozwój Polski Wschodniej. 
Ograniczenia i Wyzwania, Wydawnictwo Difin, Warszawa 20 1 2, s. 77-79. 
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i nowoczesny, bardziej sfeminizowany, charakterystyczny dla krajów Europy Za
chodnie/86. 

Reasumując, w ciągu dwóch minionych dekad transformacji w Polsce pojawiły 
się co najmniej trzy odmiany kultury organizacyjnej przedsiębiorstw, w zależności 
od ich struktury kapitałowej . W przedsiębiorstwach o dominacji  polskiego kapitału 
występuje kultura folwarczna, fordowska w postsocjalistycznych przedsiębiorstwach 
państwowych i postfordowska w spółkach z udziałem kapitału zagranicznego387 .  
O ile kultura folwarczna, w której utrzymuje się duży dystans władzy, została już wcześ
niej opisana, to warto podać w ogólnym zarysie, na czym polega tzw. fordowska kul
tura organizacyjna w przedsiębiorstwach postsocjalistycznych. Otóż menedżerowie 
w tych przedsiębiorstwach skupiają się głównie na wykonaniu planu, wykorzys
tując w tym celu quasi-taylorowskie metody zarządzania. Specjalizacja niezbędna 
w realizacj i  powierzonych zadań oraz duża liczba formalnych regulacj i  i procedur, 
obecna w tych przedsiębiorstwach, pozwala na osiąganie zamierzonych wyników, 
a to z całą pewnością odpowiada taylorowskiej metodzie zarządzania. Zgodnie z tą 
metodą zarządzania, w przedsiębiorstwie obowiązuje technokratyczna racjonalność, 
która oznacza koncentrację na celach ekonomicznych, z uwzględnieniem wyłącznie 
wymogów technicznych, przy jednoczesnym odrzuceniu okoliczności pozaekono
micznych, takich jak ochrona środowiska naturalnego czy sprawiedliwość społecz
na388 . Technokratyczna racjonalność stanowi istotę fordowskiej kultury organiza
cyjnej ,  w której występuje autorytarny styl kierowania i bezwzględny przymus wyko
nywania poleceń wydawanych przez przełożonych. Tego rodzaju kultura organiza
cyjna, oparta na podziale zakresów obowiązków oraz ogromnej liczbie procedur i prze
pisów, w Polsce uksztahowała się w okresie socjalizmu. W rezultacie tego, umie
jętności interpersonalne i zdolność współdziałania w grupie była tam całkowicie 
nieobecna, a wyłącznie skupiano się na kompetencjach merytorycznych, takich jak 
wiedza techniczna czy fachowość w wykorzystaniu narzędzi389. Pozostałości wspom
nianych uprzednio metod zarządzania, będących uosobieniem kultury folwarcznej 
i fordowskiej ,  można odnaleźć m.in. w sektorze MSP. Z badań Polskiej Agencji 
Rozwoju Przedsiębiorczości wynika, że w przypadku 71 % przedsiębiorstw nadal 
mamy do czynienia z hierarchią, tj . typem kultury zarządzanej autokratycznie, w której 

386 J .  Hryniewicz, Polityczny i kulturowy kontekst rozwoju, Wydawnictwo Naukowe Scholar, War
szawa 2004, s. 89; K. Gadomska-Lila, Changes in Organizational Culture in Polish Enterprises, 

"International Joumal of Management Cases. Special Issue: New Trends in Management and 
Economics in Poland", 20 1 1 ,  vol. 1 1 ( 1 ), s. 36-45 .  

387 Strategia Rozwoju Kapitału Społecznego, M. Smoleń (red.),  Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa 
Narodowego, Warszawa 201 1 .  

388 1. Filek, Wprowadzenie do etyki biznesu, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, 
Kraków 2004, s .  90-9 1 .  

389 Ł .  Srokowski, Zmienić myślenie o firmie. Zarządzanie kulturą organizacyjną w Polsce, Wydaw
nictwo Poltex, Warszawa 20 1 1 ,  s .  68.  
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ludzie mają instrumentalny stosunek do pracy, nie identyfikują się z firmą ani też 
nie są chętni do partycypacj i  pracownicze/9o. 

Tymczasem zupełnie inna kultura organizacyjna pojawiła się w przedsiębior
stwach z udziałem kapitału zagranicznego. Postfordowska kultura promuje posta
wy: elastyczne, dynamiczne, afirmujące częste zmiany i konieczność nieustannego 
rozwijania kompetencji, a to sprzyja akumulacji kapitału intelektualnego. Inwesto
rzy, tworzący w Polsce oddziały swoich koncernów, wprowadzili dość istotne zmiany 
w zakresie zasad organizacj i  pracy. Zasadnicze przeobrażenia dotyczą zwłaszcza: 
spłaszczenia struktury, likwidacji niepotrzebnych szczebli nadzoru, zmian zakresów 
odpowiedzialności i metod zarządzania zasobami ludzkimi, w tym sposobów mo
tywacj i pracowników. Badania dowodzą, że przedsiębiorstwa z udziałem kapitału 
zagranicznego przyjmują zdecydowanie odmienne rozwiązania w zakresie struktur 
organizacyjnych, skłaniając się w kierunku bardziej elastycznych, opartych na pra
cy zespołów zadaniowych. Koncepcja pracy zespołowej stanowi alternatywę wo
bec wąskiej specjalizacji pracy. Pełni funkcję motywacyjną, przyczyniając się za
razem do większej kreatywności i innowacyjności pracowników91 • Staje się to moż
liwe jedynie wówczas, gdy istnieje odpowiedni klimat organizacyjny, zachęcający 
pracowników do kreatywności. Bez wątpienia, taka kultura organizacyjna wpływa po
zytywnie na efektywność i poprawę konkurencyjności przedsiębiorstw w Polsce. 

4.4. Potencjał kapitału innowacyjnego w przedsiębiorstwach 
w Polsce 

Zdolności adaptacyjne i regulacyjne, a przede wszystkim skłonność do inno
wacji , są niezbędnymi elementami w procesie rozwoju przedsiębiorstwa. W obliczu 
globalizacj i  i zaostrzającej się konkurencj i innowacja, szeroko utożsamiana z ko
rzystną zmianą, jest niemal koniecznością. Efektywnie działająca jednostka nieu
stannie poszukuje innowacji produktowych i procesowych, gdyż takie działanie sta
nowi klucz do jej rozwoju392 • Warto przy tym zauważyć, że w przeszłości pojęcie 
innowacj i  głównie identyfikowano z wynalazczością, traktując ją jako jednorazo
wy akt wdrażania czegoś zupełnie nowego. Podstawą do takiego właśnie spojrzenia 
na innowacje  była, sformułowana w początkach XX wieku, koncepcja innowacj i  
J .  A. Schumpetera. Zdaniem tego ekonomisty, innowacja powstaje  w rezultacie 
działań i decyzj i  przedsiębiorcy, a sam akt tworzenia jest rodzajem twórczej de
strukcji każdorazowo prowadzącej do zmian niepowtarzalnych i nieciągłych. Autor 

390 Raport o stanie sektora MSP 2012-2013, Polska Agencja Rozwoju Przedsiębiorczości, Warsza
wa 20 1 4, s .  1 05- 1 1 3 .  

39 1 K. Gadomska, A. Lozano Platonoff, S.  Sysko-Romańczuk, Relacje między kulturą organizacyjną 
a strukturą w świetle badań szczecińskich przedsiębiorstw, "Przegląd Organizacji", 2005 , nr 6, s. 1 5 .  

392 P. Drucker, Innowacja i przedsiębiorczość. Praktyka i Zasady, Polskie Wydawnictwo Ekonomicz
ne, Warszawa 1 992, s . 39 .  
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tej koncepcj i  przyjmuje, że innowacja to: wprowadzanie do produkcji wyrobów no
wych lub udoskonalanie istniejących, wprowadzanie nowej albo udoskonalonej me
tody produkcji, otwarcie nowego rynku, zastosowanie nowego sposobu sprzedaży 
lub zakupów, zastosowanie nowych surowców lub półfabrykatów bądź wprowadze
nie nowej organizacj i  produkcj i393 . Jednocześnie z definicj i  tej wynika, że innowa
cje należy traktować szeroko, bowiem obejmuje  ona swoim zasięgiem zarówno 
zmiany o charakterze technologicznym, jak i organizacyjnym. Stąd też w literatu
rze przedmiotu występują  co najmniej dwa ujęcia innowacji .  W świetle pierwsze
go z nich przez innowację rozumie się rezultat zastosowania wiedzy lub wynalaz
ku, w następstwie którego powstają nowe produkty, zgodnie zaś z drugim ujęciem, 
innowacje to wszelkie procesy twórczego myślenia zmierzające do zastosowania 
i użytkowania ulepszonych rozwiązań w: technice, organizacji ,  życiu społecz-

m394 ny . 
Innowacje stanowią źródło potencjalnych korzyści ekonomicznych. Po pierw

sze, mogą gwarantować generowanie całkowicie nowych strumieni pieniężnych 
poprzez : nowe produkty, nowe technologie, pozyskanie nowych klientów, zwięk
szenie udziału w rynku. Po drugie, wpływają na powiększenie istniejących strumie
ni dzięki zmniejszeniu kosztów produkcji, wzrostowi wydajności pracy czy poprawie 
jakości oferowanych dóbr i usług395 . Do podstawowych mechanizmów przekształ
cenia innowacji w zysk przedsiębiorstwa zalicza się m.in. : sprzedaż, udzielanie licen
cji, joint-venture, alianse strategiczne, integrację z bieżącą działalnością, tworze
nie nowego obszaru działalności oraz wymianę i handel396. Działalność innowacyjna 
obejmuje zatem różne obszary funkcjonowania przedsiębiorstwa, a motywy jej po
dejmowania przedstawiono w tabeli 4 .5 .  

393 lA. Schumpeter, Teorie rozwoju gospodarczego, Państwowe Wydawnictwo Naukowe, War
szawa 1 960, s. 60. 

394 A. Jewtuchowicz, Terytorium i współczesne dylematy jego rozwoju, Wydawnictwo Uniwersy
tetu Łódzkiego, Łódź 2005, s. 1 40. 

395 Wyniki badania Eurostatu, przeprowadzonego w 20 1 2  roku wśród przedsiębiorstw zaangażowa
nych w procesy innowacji ,  pokazują, że w Polsce zasadniczym celem wdrażania innowacj i  jest 
głównie chęć ekspansj i ,  w tym: zwiększenia przychodów ze sprzedaży (66,5%, przy średniej 
60% dla UE-28), obniżenia kosztów (54,8%, przy średniej unijnej 50,8%), zwiększenia udziału 
w rynku (47, 1 %  w porównaniu ze średnią UE-28 na poziomie 4 1  %) oraz zwiększenia zysków 
(32,9% w stosunku do średniej unijnej 50,8%). Na podstawie: Goals ol innovative and non
innovative enterprises - as highly important and not relevant - by NA CE Rev. 2 activity and size 
class, http://ec.europa.euleurostatlestat-navtree-portlet-prod/NodeInfoServices?lang=en&code=inn 
_cis8_goals (data wejścia: 23 .03 .20 1 5) .  

396 M. Mach, Innowacyjność a wartość przedsiębiorstwa, [w: ]  Innowacyjność w teorii i praktyce, 
M. Strużycki (red.) ,  Oficyna Wydawnicza Szkoły Głównej Handlowej ,  Warszawa 2006, s. 74. 

Zdigitalizowano i udostępniono w ramach projektu pn. 
Rozbudowa otwartych zasobów naukowych Repozytorium Uniwersytetu w Białymstoku – kontynuacja,  

dofinansowanego z programu „Społeczna odpowiedzialność nauki” Ministra Edukacji i Nauki  
na podstawie umowy BIBL/SP/0040/2023/01



1 66 Rozdział 4 .  

Tabela 4 . 5 .  Cele działalności innowacyj nej przedsiębiorstwa 

Cele Sfera działalności 
Zapewnienie rozwoju przedsiębiorstwa, zwiększenie zysku, Produkcja wyrobu 
dostarczenie nowych produktów na rynek, zapewnienie więk-
szej konkurencyjności wyrobów, pozyskanie nowych odbior-
ców krajowych i zagranicznych, poprawa jakości i funkcjo-
nalności wyrobu, podwyższenie prestiżu przedsiębiorstwa. 
Unowocześnienie bazy technicznej ,  zwiększenie oszczędności Technologia produkcj i 
materiałów i energii, poprawa BHP warunków pracy, lepsze 
wykorzystanie drogich oraz trudno dostępnych materiałów 
i surowców, minimalizacja zagrożeń środowiska. 
Lepsze dostosowanie się do zmiennych potrzeb rynku, pod- Organizacja i zarzą-
niesienie wydajności pracy, racjonalizacja zatrudnienia, lep- dzanie 
sze wykorzystanie maszyn i urządzeń, znmiej szenie lub li-
kwidacja  strat nadzwyczajnych, usprawnienie transportu 
wewnątrzzakładowego. 

Źródło: A. Bielawa, Orientacjajakościowa i innowacyjna w przedsiębiorstwie, [w: ]  Uwa
runkowania wzrostu wartości przedsiębiorstwa, E. Urbańczyk (red.), Wydawnictwo Uni
wersytetu Szczecińskiego, Szczecin 2007, s . 20. 

W związku z szerokim spektrum działalności innowacyjnej , należy przyjąć, że 
kapitał innowacyjny w przedsiębiorstwie zazwyczaj odnosi się do umiejętności od
nowy ukierunkowanej na stworzenie i szybkie wprowadzenie na rynek nowych 
produktów i usług. Na kapitał innowacyjny składa się własność intelektualna oraz 
aktywa niematerialne. Własność intelektualną stanowią: patenty, prawa autorskie, 
tajemnice handlowe, technologie, know-how, oprogramowanie komputerowe itp. 
Są to instrumenty pozwalające na prawną ochronę niezwykle cennych elementów 
kapitału strukturalnego. Dzięki temu, przedsiębiorstwo zapewnia sobie bezpieczeń
stwo, tj . kontrolę nad posiadanymi zasobami wiedzy skodyfikowanej , wzmacniając 
jednocześnie swą pozycję konkurencyjną i kształtując poprawne relacje zarówno 
z pracownikami, jak i partnerami strategicznymi397• Oprócz własności intelektual
nej , do kapitału innowacyjnego należą również aktywa niematerialne, przez które ro
zumie się całokształt talentów i teorii służących prawidłowemu zarządzaniu przed
siębiorstwem398. 

W literaturze przedmiotu za innowacyjne przedsiębiorstwo uznaje się podmiot 
nieustannie koncentrujący się na powiększaniu zasobów kapitału innowacyjnego. 
O jego orientacj i  na innowacje  świadczy m.in.399: 

397 A. Uithgren, The Legal Protection ofStructural Capital, Gothenburg School of Economics and 
Commercial Law, Gothenburg 1 999, s. 3 8-39.  

398 A. Zielińska, Struktura . . .  , op.  cit . ,  s .  38 .  
399  A.H. Jasiński, Innowacje i transfer techniki w procesie transformacji, Wydawnictwo Difin, War

szawa 2006, s. 4 1 .  
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prowadzenie prac badawczo-rozwojowych w szerokim zakresie bądź do
konywanie zakupów projektów nowych produktów czy technologii; 
przeznaczanie na tę działalność stosunkowo wysokich nakładów finanso
wych; 
systematyczne wdrażanie nowych rozwiązań naukowo-technicznych; 
duży udział wyrobów nowych lub zmodernizowanych w wolumenie pro
dukcji i usług; 
stałe wprowadzanie innowacj i  na rynek. 

Biorąc pod uwagę wyżej wymienione atrybuty, jakimi cechuje się innowacyjne 
przedsiębiorstwo, wydaje się, że aby właściwie ocenić potencjał kapitału innowa
cyjnego, należy dokonać wstępnej charakterystyki działalności innowacyjnej przed
siębiorstw w Polsce, koncentrując się w równej mierze na nakładach, jak i efektach 
procesów innowacyjnych. 

Przejawem niskiej innowacyjności przedsiębiorstw w Polsce jest niski odsetek 
podmiotów aktywnych innowacyjnie40o. Dane GUS za lata 2002-20 1 4  wskazują na 
malejące zainteresowanie wprowadzaniem innowacj i  w przemyśle, jak i usługach. 
O ile w latach 2004-2006 wśród przedsiębiorstw przemysłowych, zatrudniających 
powyżej 9 osób, udział przedsiębiorstw innowacyjnych wynosił 25 ,9%, to w latach 
2007 -2009 zanotowano znaczący spadek do poziomu 1 8 , l %. Podobnie sytuacja 
wyglądała w przypadku sektora usług, w którym odsetek przedsiębiorstw innowa
cyjnych utrzymywał się na poziomie 1 4% i spadł w porównaniu z okresem 2004-
2006 o ponad 7 p.p.40 1 Niski udział przedsiębiorstw aktywnych innowacyjnie w sek
torze przedsiębiorstw przemysłowych (spadek z 1 8, 1  % do 1 6,9%) oraz w sektorze 
usług (spadek z 1 4% do 1 2 ,3%t02 wystąpił także w latach 2009-20 1 1 . Ostatnie 
wyniki badań z lat 20 1 2-20 1 4  ponownie wykazały, że odsetek przedsiębiorstw 
aktywnych innowacyj ni e w sektorze przemysłu, choć wzrósł o 0,5 p.p. w porów
naniu z latami 2009-20 1 1 , to wynosił tylko 1 8,6%, podczas gdy w sektorze usług 
pozostał na niezmienionym poziomie 1 2,3%403 . 

400 Według badań Community 1nnovation Survey (CIS) 20 1 2, największą skłonność do innowacji 
w latach 20 1 0-20 1 2  odnotowano w Niemczech (66,9%) i Luksemburgu (66, 1 %), przy średniej 
unijnej 48,9%. Najniższy odsetek przedsiębiorstw aktywnych innowacyjnie wystąpił natomiast 
w krajach, takich jak: Bułgaria (27,4%), Polska (23%) i Rumunia (20,7%). W analizowanym 
okresie odsetek przedsiębiorstw przemysłowych, które wprowadziły zarówno innowacje pro
duktowe, jak i procesowe, w Polsce stanowił 7, 1 % i był wyższy jedynie od wartości tego wskaź
nika dla: Bułgarii ,  Węgier i Rumunii . Udział podmiotów z sektora usług, które wdrożyły inno
wacyjne produkty i procesy, osiągnął z kolei poziom 3,8% i również należał do najniższych 
w Unii Europejskiej .  Szerzej na ten temat w: The Proportion oj Innovation Enterprises Fel! 
Below 50% in the EU in 2010-2012. Community 1nnovation Survey, "Eurostat Newsrelease", 20 1 5, 
no. 1 5 , s. 3 .  

40 1  Raport Polska 201 1 .  Gospodarka - Społeczeństwo - Regiony, Ministerstwo Rozwoju Regional
nego, Warszawa 201 1 ,  s .  43 .  

402 Działalność innowacyjna przedsiębiorstw w latach 2009-201 1 ,  GUS, Warszawa 20 12 ,  s. 2 1 .  
403 Działalność innowacyjna przedsiębiorstw w latach 2012-2014, GUS, Warszawa 20 1 5 ,  s .  3 1 .  
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W końcu lat dziewięćdziesiątych XX wieku, w warunkach pogarszającej się 
koniunktury gospodarczej nastąpił wyraźny regres aktywności innowacyjnej pod
miotów gospodarczych w Polsce. Mimo to, z badań GUS wynika, że działalność 
innowacyjna w postaci wdrożeń nowych wyrobów i procesów w latach 2002-2004 
w porównaniu z okresem 1 998-2000 uległa znaczącej poprawie. W pierwszym z ana
lizowanych okresów działalność taką prowadziło : 1 1 % małych, 23% średnich 
i 54% dużych podmiotów, natomiast w drugim okresie odpowiednio :  1 7%, 40% 
i 67%404 . W 2004 roku odnotowano wyraźne nasilenie działalności innowacyjnej 
w sektorze MSP. Świadczy o tym m.in. wzrost udziału przedsiębiorstw średnich po
noszących nakłady na innowacje .  Niewątpliwie, znaczący wpływ na wzrost zain
teresowania przedsiębiorstw działalnością innowacyjną miały programy i polityki 
wspierające procesy innowacyjne, jakie zaczęto wówczas realizować. Warto przy 
tym podkreślić, że tradycyjnie innowacyjność wiąże się ściśle z rozmiarami przed
siębiorstw. Okazuje się, że mniejsze podmioty ze względu na ograniczony zaso
bów środków finansowych tylko w niewielkim stopniu inwestują w innowacyjne 
rozwiązania. Jest to niekorzystna tendencja, zwłaszcza że aż 99,8% ogólnej liczby 
podmiotów działających w Polsce należy do sektora MSP. 

Dane zaprezentowane w tabeli 4.6 .  potwierdzają to, że najbardziej dynamicz
nym wzrostem aktywności innowacyjnej , której przejawem są wprowadzane na 
rynek innowacje produktowe lub procesowe, odznaczały się duże przedsiębiorstwa. 
W latach 20 12-20 14  stanowiły one 88,8% ogółu podmiotów funkcjonujących w sek
torze przemysłu i 6 1 ,6% w sektorze usług, co w porównaniu z okresem 2004-2006 
oznacza wzrost o 23,3 p.p i 8, 1 p.p. Analogicznie w tym samym okresie w małych 
podmiotach, które wprowadziły innowacje, odnotowano jedynie niewielki wzrost 
(0,9 p.p.) udziału przedsiębiorstw sektora przemysłowego, podczas gdy w sektorze 
usług zaobserwowano spadek o 5 p.p. 

Tabela 4 . 6 .  Przedsiębiorstwa, które wprowadziły innowacje produktowe 
lub procesowe, w % przedsiębiorstw ogółem,  według klas wielkości 

Wyszcze- Przedsiębiorstwa o liczbie pracuj ących 
gółnienie 1 0-49 50-249 Powyże.i 249 

Lata 2004- 2006- 2009- 201 2- 2004- 2006- 2009- 2012- 2004- 2006- 2009- 2012-
2006 2008 201 1 2014 2006 2008 201 1 2014 2006 2008 201 1  2014 

Ogółem 1 3 ,9 1 4,6 8,9 1 4,8 37,4 32,7 30, 1  43,4 65,5 60,7 57,8 88,8 
przemysł 
Ogółem 1 6,9 1 2,5 9, 1 1 1 ,9 34,8 25,0 1 9,6 26,4 53 ,5 47,7 44,0 6 1 ,6 
sektor usłu-
gi 

Źródło : opracowanie własne na podstawie: Działalność innowacyjna przedsiębiorstw 
w latach 2002-2004; 2006-2008; 2009-201 1 ;  2012-2014, GUS, Warszawa. 

404 E. Wojnicka, P. Klimczak, Stan sektora MSP w 2004 roku. Tendencje rozwojowe w latach 1994-2004, 
Polska Agencja Rozwoju Przedsiębiorczości, Warszawa 2004, s. 77-78. 
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Z danych GUS wynika, że w latach 201 2-20 14  nowe istotne rozwiązania produk
towe lub procesowe wdrożyło 1 7,5% przedsiębiorstw przemysłowych i 1 1 ,4% przed
siębiorstw usługowych 1 1 ,4%405 . W odniesieniu do innowacji organizacyjnych i mar
ketingowych, odsetek podmiotów, które wdrożyły tego typu innowacje w przed
siębiorstwach przemysłowych, wyniósł 8 ,4% i 7,6%, a w przedsiębiorstwach usłu
gowych: 9,7% i 7,9%.406 Niezależnie od rodzaju innowacji, największą aktywnością 
w tym zakresie charakteryzowały się duże podmioty. 

Jak już wspomniano, analizując potencjał kapitału innowacyjnego, jakim dys
ponują przedsiębiorstwa w Polsce, należy spojrzeć na to zjawisko w kontekście 
zarówno nakładów, jak i wyników działalności innowacyjnej . Badania GUS poka
zują, że w 20 1 4  roku nakłady na działalność innowacyjną przedsiębiorstw przemy
słowych wyniosły 26,4 mld PLN, podczas gdy w przedsiębiorstwach sektora usług 
1 3 mld PLN407. Jednocześnie warto podkreślić, że podobnie jak w poprzednich 
okresach, największą koncentrację nakładów związanych z procesem innowacyj 
nym w latach 2006-20 14 odnotowano w podmiotach zatrudniających powyżej 250 pra
cowników. Tylko w 20 14 roku nakłady dużych przedsiębiorstw z sektora przemysłu 
i usług stanowiły: 70, l % i 60,7% nakładów ogółem. Ogólną wartość nakładów prze
znaczonych na innowacje w obu sektorach w latach 2006-20 1 4  wraz z ich struk
turą rodzajową przedstawiono w tabeli 4 .7 .408 Na podstawie danych zaprezentowa
nych w tabeli 4.7. stwierdzono, że w strukturze nakładów na działalność innowacyjną 
wciąż wyraźnie dominują nakłady na inwestycje materialne, takie jak maszyny 
i urządzenia oraz budynki i budowle. Świadczy to o tym, że działalność innowacyjna 
przedsiębiorstw w Polsce sprowadza się głównie do modernizacj i środków trwa
łych . Tendencj a  ta dotyczy w równej mierze sektora przemysłu, j ak i sektora 
usług409. 

405 Działalność innowacyjna przedsiębiorstw w latach 201 1 -2013 . . .  , op. cit. , s .  34-35 .  
406 Działalność innowacyjna przedsiębiorstw, http://stat.gov.pl/obszal)'-tematyczne/nauka-i-technika

spoleczenstwo-informacyjne/ (data wejścia: 1 7 .02.20 1 5) .  
407 Działalność innowacyjna przedsiębiorstw w latach 2012-2014 , . . ,  op. cit. , s .  73- 84.  
408 Przedstawione w tabeli 4 .7 .  informacje dotyczą okresu 2006-20 14, gdyż we wcześniejszych ba

daniach GUS, m.in.  za lata 2002-2004, analizą objęto wyłącznie przedsiębiorstwa przemysłowe. 
409 Gospodarki o wysokim dochodzie per capita przejawiają większą skłonnością do inwestycj i w kapitał 

niematerialny, które stanowią klucz do wzrostu innowacyjności. W krajach, takich jak: Dania, Fin
landia, Francja, Holandia, Wielka Brytania oraz Stany Zjednoczone, inwestycje w kapitał niema
terialny (tj . :  działalność B+R, zakup oprogramowania, szkolenia, marketing) mają przewagę nad 
inwestycjami w maszyny i wyposażenie. Zob. K. Uppenberg, The Knowledge Economy in Europe. 
A review ofthe 2009 ElB Conference in Economic� and Finance, Publication Office ofthe European 
Union, 20 1 0, s. 8; H. Piekkola, 1ntangible Capital - Driver ofGrowth in Europe, Proceedings of 
the University ofV AASA, Reports 1 67, VAASA 201 1 ,  s. 1 6. 
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Tabela 4. 7. Nakłady na działalność innowacyjną, według rodzajów dzia
łalności innowacyjnej (w m ln zł) 

Lata Ogółem W tym :  

Działal- Zakup wiedzy Zakup Nakłady in- Szkołenie per- Marketing do-

ność ze źródeł ze- oprogra- westycyjne sonełu zwią- tyczący nowych 
B+R wnętrznych mowania na środki zane z działał- i istotnie ułep-

trwałe nością szonych pro-
innowacyjną duktów 

Przedsiębiorstwa przemysłowe 

2006 1 6 03 1 ,0 1 48 1 ,4 336,6 467,0 1 3 058,3 40,3 462,6 
2007 1 9 804,6 l 602,8 324,2 340,9 1 6 506,9 63,7 577,2 
2008 23 686, 1 1 930,0 26 1 ,5 354,2 20 065,7 201 ,7 580 , 1  
2009 21 405,5 2 1 73 , 1  267,8 356,6 1 7 97 1 ,7 44,6 345,9 
20 1 0  22 379,0 3 273,8 9 1 0,6 45 1 ,8 1 6 736,7 88,3 440,3 
201 1 1 9 376, 1 2 6 1 7,2 257,8 428,6 1 5 003,2 64,8 439,4 
20 1 2  20 293,2 3 529,7 65 1 ,2 375,7 1 4 933,8 39,7 469,0 
20 1 3  1 9 520,7 3 829,7 2 1 0,4 332,4 1 4 32 1 ,8 1 27,0 370,0 
20 1 4  22 544,3 4 4 1 5 ,7 220,4 387, 1 1 6 688,9 3 8,7 527,6 

Przedsiębiorstwa w sektorze usług 

2006 7 2 14,9 802,4 292,8 733 ,9 4 452,2 64,4 292,5 
2008 9 794,6 556,6 1 74,2 l 1 03,3 7 329,4 56, 1 266,3 
2009 7 624,3 690,2 5 86,4 l 1 62 ,8 4 429,0 54, 1 48 1 ,9 
20 1 0  9 92 1 , 1  1 270,5 787,5 1 482, 1 5 530, 1  7 1 ,5 435,5 
201 1 1 0 3 1 7,9 1 355 ,3 - 1 484,0 5 658,5 - 462 , 1  
20 1 2  1 4  1 78,2 5 795,7 - 1 347, 1 4 557,2 - 940,2 
20 1 3  9 702,3 2 39 1 ,7 - 1 640,9 4 50 1 , 1  67,8 454,8 
20 1 4  1 0  790,6 2 6 1 1 , 1  1 94,4 I 1 64,6 4 8 1 3 ,8 50,3 I 660,5 

Źródło : opracowanie własne na podstawie: Nauka i technika w 20J O roku, GUS, Warsza
wa 20 1 2, s. 1 22 ;  Nauka i technika w 2012 roku, GUS, Warszawa 20 1 3 , s. 1 3 8- 1 39 ;  Nauka 
i technika w 2014 roku, GUS, Warszawa 20 1 5 , s. 1 3 1 .  

Według danych z 20 1 4  roku, w strukturze nakładów innowacyjnych przedsię
biorstw przemysłowych i usługowych największy udział miały środki trwałe, 
w tym: maszyny i urządzenia techniczne, środki transportu, narzędzia, przyrządy, 
ruchomości i wyposażenie. Nakłady na środki trwałe stanowiły odpowiednio :  75,3% 
i 43,2% wszystkich nakładów. Za pozytywny należy uznać fakt, że w analizowanym 
okresie udział najważniejszych, z punktu widzenia działalności innowacyjnej , nakła
dów na B+R w przedsiębiorstwach przemysłowych wzrósł z poziomu 9,2% w 2006 
roku do poziomu 1 8,5% w 20 14  roku. Podobnie w przypadku sektora usług zanoto
wano wzrost nakładów na B+R w latach 2006-20 1 4  z poziomu 1 1 , l % do 22,7%. 
Stosunkowo duży udział w strukturze nakładów inwestycyjnych w przedsiębior
stwach usługowych miały zarazem nakłady obejmujące zakup oprogramowania 
(około 20% w 20 1 4  roku)4 Io .  

4 1 0 Nauka i technika w 2014 roku, GUS, Warszawa 20 1 5 ,  s. 1 30 .  
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Powszechnie wiadomo, że kluczową rolę w działalności innowacyjnej odgry
wają nakłady na prace badawczo-rozwojowe (B+R) związane z opracowywaniem 
nowych oraz znacznie ulepszonych produktów i procesów. Mogą być one prowa
dzone przez własne zaplecze rozwojowe lub nabyte od innych jednostek. Jedną 
z podstawowych słabości dotyczących działalności innowacyjnej w Polsce są re
latywnie niewielkie nakłady przeznaczane na B+R przez sektor przedsiębiorstw. 

Tabela 4 . 8 .  Relacja nakładów przedsiębiorstw na działalność B+R (BERD) 
do PKB 

Wyszczególnienie 2001 2003 2005 2006 2007 2008 2009 2010 201 1 2012 2013 2014 

Nakłady ogółem 0,64 0,56 0,57 0,56 0,57 0,60 0,68 0,74 0,75 0,89 0,87 0,94 
(GERD/PKB) 
Nakłady budżetowe 0,4 1 0,33 0,2 1 0,2 1 0,2 0,2 1 0,23 0,26 0,26 0,25 0,23 0,23 
(GOVERD/PKB) 
Nakłady przedsiębiorców 0, 1 6  0, 1 3  0, 1 8  0, 1 8  0, 1 7  0, 1 9  0, 1 9  0,20 0,23 0,33 0,38 0,44 
(BERD/PKB) 

Źródło : opracowanie własne na podstawie :  Polska 2009. Raport o stanie gospodarki, 
Warszawa 2009, s. 1 93 ;  Research & Development expenditure, by sectors of performance, 
http:// ec.europa.eu! eurostatl estat -navtree-portlet-prod/N odelnfoServices?lang=en&code= 
tscOOOO (data wejścia: 25 .03 .20 1 5) .  

Z danych zamieszczonych w tabeli 4 .8 .  wynika, że w finansowaniu działalności 
badawczo-rozwojowej w Polsce w latach 200 1 -20 1 2  dominował sektor rządowy, 
przy jednocześnie niewielkim zaangażowaniu przedsiębiorstw. Tendencja ta uległa 
odwróceniu dopiero w 20 1 2  roku. Wartość nakładów przedsiębiorstw w latach 
200 1 -20 14  wzrosła o 0,28 p.p, podczas gdy wartość nakładów budżetowych zmniej
szyła o 0, 1 8  p.p. Pomimo wzrostu udziału sektora prywatnego w finansowaniu dzia
łalności B+R, ogólna wartość tych nakładów w polskiej gospodarce jest jednak 
wciąż niedostateczna. Dane Eurostatu z 20 1 4  roku wskazują, że przeciętna wartość 
nakładów na B+R w UE-28 osiągnęła poziom 2,03 PKB, natomiast w Polsce wynosiła 
zaledwie 0,94% PKB41 1 • Ponadto, nakłady wewnętrzne na B+R w Polsce stanowiły 
jedynie 1 ,37% nakładów wszystkich krajów Unii Europejskiej, a wskaźnik intensywności 
prac B+R w 20 1 4  roku był niższy w stosunku do EU-28 o 1 ,09 p.p.4 l 2 

Warto dodatkowo podkreślić, że w analizowanym okresie mamy do czynienia 
nie tylko ze zbyt małą wartością nakładów na B+R, lecz i z niewłaściwą ich strukturą. 
Od wielu lat w większości krajów wysoko rozwiniętych udział sektora prywatnego 
w finansowaniu badań i rozwoju stanowił nawet dwie trzecie ogółu wydatków. 
W świetle badań Eurostatu sektor przedsiębiorstw jest jednym z najważniejszych 
w finansowaniu działalności badawczo-rozwojowej w krajach UE-28, ajego udział 

41 1 Dane na podstawie:  Total Research and Development Expenditure as a % oj GDP, 
http://ec.europa.eu/eurostat/tgm/table.do ?tab=table&init= l &pl ugin= l &pcode=tsdec3 20&lang 
uage=en (data wejścia: 05.07.20 1 6) .  

41 2 Nauka . . .  , op .  cit., s .  55 .  
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w 201 3  roku wynosił przeciętnie 63%4 1 3 .  Zdecydowanymi liderami pod tym względem 
były kraje, takie jak: Niemcy, Luksemburg, Finlandia czy Szwecja, w których prawie 
80% nakładów na B+R ponosiły duże przedsiębiorstwa. Natomiast w przypadku: 
Cypru, Polski, Rumunii i Słowacji więcej niż połowa nakładów na B+R pochodziła 
z sektora rządowego. Tendencja ta niepokoi, bowiem to przedsiębiorstwa powinny 
być najbardziej zaangażowane w finansowanie przedsięwzięć innowacyjnych4 14. 

Generalnie, w Polsce największą aktywnością innowacyjną cechują się duże 
przedsiębiorstwa. Według danych GUS z 20 14  roku, największą wartość nakładów 
wewnętrznych na B+R odnotowano w dużych podmiotach zatrudniających powy
żej 500 pracowników. Na jeden podmiot w tej klasie przedsiębiorstw przypadało 
1 3 ,6 mln PLN nakładów wewnętrznych na B+R41 5 . W odniesieniu do wartości nak
ładów, jakie przeznaczały przedsiębiorstwa w Polsce, to z badania Deloitte wyni
ka, że prawie 30% ankietowanych na rynku polskim podmiotów deklarowało, że przez
nacza na B+R między 1 % a 3% przychodów, 22% mniej niż 1 %, a tylko 1 2,5% 
więcej niż 1 0% przychodów41 6. Przedsiębiorstwa, angażujące się w projekty B+R, 
najczęściej prowadzą działalność badawczo-rozwojową w formie prac wewnątrz firmy 
lub grupy w Polsce. W ten sposób działa 70% przedsiębiorstw prowadzących bądź zle
cających B+R, czyli 40% wszystkich średnich i dużych podmiotów, w tym 65% pod
miotów z sektora przemysłowego i 49% z sektora handlowo-usługowego4 1 7 •  

Należy dodać, że przedsiębiorstwa w Polsce, w tym zwłaszcza z sektora MSP, 
zazwyczaj cechują się relatywnie niewielkim zainteresowaniem prowadzeniem 
własnych prac B+R4 1 8 .  W tej sytuacj i zakup technologii od podmiotów zewnętrz
nych staje się alternatywą dla działalności B+R. W związku z tym, w polskiej 
gospodarce dominuje zjawisko transferu technologii w postaci: licencji, prac badawczo
rozwojowych czy środków automatyzacji procesów produkcji. Badanie GUS pokazuje, 

4 1 3 Dane na podstawie: Gross Domestic Expenditure on R&D by sector, 2008 and 2013, 
http://ec.europa.eu/eurostat/statisticsexplained/index.php/File:Gross _ domestic _ expenditure _on 
_R%26D_by _sector,_2008_and_20 1 3_(%25_oCGDPLYB I 5 .png (data wejścia: 05 .07.20 1 6) .  

4 1 4 Science, Technology and lnnovation in Europe, European Commission, Luxemburg 20 13 ,  s. 26-27; 
A Recovery on the Horizont? Fina! Report, Annual Report on European SMEs 20 12/20 1 3, European 
Commission, Luxemburg 20 1 3 ,  s. 1 6- 1 7 . 

4 1 5 Na podstawie danych z badania GUS: Nakłady wewnętrzne na działalność B + R w 2014 roku, według 
sektorów wykonawczych oraz sekcji/działów PKD, którym badania były dedykowane, http://stat.gov.pl/ 
obszary-tematyczne/nauka-i-technika-spoleczenstwo-informacyjne/ (data wejścia 26.03 .201 5). 

4 1 6 Badania i rozwój w Polsce. Raport 2014, Deloitte, Warszawa 20 1 4, s . 7 .  
4 1 7 DzialalnoH badawczo-rozwojowa przedsiębiorstw w Polsce. Perspektywa 2020, KPMG, War

szawa 20 1 3 , s . 5 .  
m Największe nakłady na wewnętrzną działalność w przeliczeniu na jedno przedsiębiorstwo są  przezna

czane w krajach skandynawskich, D . :  Finlandii ( l  57 1  euro) i Szwecji ( 1 47 1 euro), podczas gdy w Polsce 
wartość tych nakładów w 20 10  roku wyniosła 322 euro. Nakłady te ponosiło tylko co trzecie przedsię
biorstwo w Polsce, przy średniej Unii Europejskiej na poziomie 57%. Z kolei, pod względem wartości 
średnich nakładów na przeciętne przedsiębiorstwo prowadzące zewnętrzną działalność B+R, polskie 
przedsiębiorstwa zajęły 15 .  pozycję wśród UE-27, z wynikiem 2 14 tys. euro, przy średniej dla tych krajów 
na poziomie 456 tys. euro. Na podstawie: Świt innowacyjnego społeczeństwa. Trendy na najbliższe lata, 
P. Zadura-Lichota (red.), Polska Agencja Rozwoju Przedsiębiorczości, Warszawa 20 1 3, s. 127- 1 30. 
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że w 20 1 4  roku zakupiono: l 1 2 1  licencji ,  l 1 55 środków automatyzacji, 749 usług 
konsultingowych) oraz 546 prac badawczo-rozwojowych. Jeśli zaś chodzi o sprzedaż 
wyżej wymienionych aktywów intelektualnych, to w 20 14  roku przedsiębiorstwa 
sprzedały ogółem zaledwie :  46 licencji ,  1 1 4 środków automatyzacji, 50 usług kon
sultingowych oraz 88 prac badawczo-rozwojowych. Najwięcej badanych podmiotów 
kupowało lub sprzedawało nową technologię w Polsce, natomiast w przypadku tran
sakcji zagranicznych w krajach Unii Europejskiej4 1 9 .  

Konsekwencją niskiego poziomu nakładów na B+R są relatywnie słabe efekty 
osiągane w działalności innowacyjnej . W rezultacie tego, polska gospodarka ma cha
rakter wyłącznie imitacyjny, zaś wynalazczość od wielu lat utrzymuje się na wy
jątkowo niskim poziomie. Wprawdzie z danych GUS wynika, że w 20 14  roku w Pol
sce rezydentom udzielono 2 490 patentów na wynalazki oraz 9 386 praw ochron
nych do znaków towarowych, tj . ponad czterokrotnie więcej w porównaniu z 2002 
rokiem420 . Jednak nadal zasoby kapitału innowacY.inego, jakimi dysponują polskie przed
siębiorstwa, są relatywnie niewielkie. Świadczy o tym m.in. liczba wynalazków 
zgłoszonych do ochrony w Europejskim Urzędzie Patentowym (EPO) w przeli
czeniu na l mln mieszkańców (tabela 4 .9 . ) .  

Tabela 4.9.  Liczba wynalazków zgłoszonych do ochrony w Europejskim 
Urzędzie Patentowym, w wybranych krajach UE-28 

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 201 1 2012 2013 2014 

EU-28 1 1 2,6 1 1 5 ,58 1 1 7,54 1 1 7,39 1 1 3 , 8 1  1 1 2,9 1 1 2 ,49 1 1 3 ,55 1 1 1 ,95 1 1 1 ,66 1 1 1 ,59 
Belgia 1 46, 1 145 ,04 1 46,59 1 47,74 1 40,42 1 3 1 , 1 5  1 39,2 1 1 37,3 1 35,27 1 37, 1 6  1 37,3 
Bułgaria 2,28 3 ,03 3 ,56 1 ,6 1  2,48 2 , 1 2  2,29 3 ,58 4,62 5 ,47 6,55 
Czechy 1 1 ,0 1  1 0,55 1 4,96 1 8,39 20, 1 7  1 6,89 1 8 ,4 1 2 1 ,2 1  2 1 ,87 23,55 25,3 
Dania 206, 1 220,2 1 209,87 239,45 238, 1 6  2 1 7,02 23 1 ,38 262,04 235 ,26 24 1 ,28 244,45 
Niemcy 280,2 29 1 ,57 292,66 296, 1 28 1 ,35  285,48 285,88 280,44 267, 1 6  260,3 1 255 ,95 
Grecja 6,0 1 1 0,08 9,62 9,4 8,49 8,3 5,89 7,66 9,07 9,4 1 0,62 
Francja 1 34 1 33 ,6 1  1 34,5 1 3 5 ,79 1 3 6,37 1 34,35 1 3 1 ,03 1 3 7,07 1 36,0 1 1 36,6 1 3 8,48 
Włochy 79,88 84,8 1 87,25 84,54 80,98 74,94 75 ,92 74, 1 5  72,83 7 1 ,94 69,54 
Litwa 3,27 2,62 2,94 3 ,02 5,25 2,6 1 5 ,06 5 ,85 1 0,84 1 3 ,67 1 6,6 1 
Węgry 1 5 , 1 7  1 3 ,43 1 6,34 1 8,99 1 7,94 1 8,38 1 9,49 22, 1 9  20,92 2 1 ,76 22,52 
Polska 3 ,26 3,35 3 ,67 5 ,3 6 , 1 3 7 ,62 9,48 1 0,08 1 2,67 1 4,34 1 5 ,99 
Portugalia 5,6 1 1 ,7 1  1 0, 1 3  1 1 ,66 1 0,9 8,73 8,99 1 1 ,26 1 0,64 1 1 ,33 1 2, 1 6  
Rumunia 1 ,08 1 ,34 0,95 1 ,54 1 ,62 1 ,52 1 ,69 3 ,0 1  3 , 56 4,25 5 , 1 1 
Finlandia 269,8 256,23 257,04 24 1 ,5 1  238,37 246,73 259,86 249,84 302,07 320, 1 5  339,9 1 
Szwecja 250 270,84 29 1 ,28 3 1 1 ,54 302,6 1 282,36 300,59 299,2 1 324,29 337,9 1 349,36 
Wielka Brytania 94,05 94, 1 5  95,63 9 1 ,96 87,2 87,43 85 , 1 6  85,78 84,46 83,6 83, 1 7  

Źródło : opracowanie własne na podstawie : Patent applications to the EPO by priority 
year, http ://ec.europa.eu/eurostat/tgm/table.do?tab=table&init= l &language=en&pcode= 
tsc00009&plugin= 1 (data wejścia: 1 8 . 1 1 .20 1 6) .  

4 1 9 Działalność innowacyjna przedsiębiorstw w latach 2012-2014 roku, GUS,  Warszawa 20 1 5 ,  
s. 1 1 1 - 1 1 2 .  

420 Nauka . . . , op. cit. , s. 1 40- 1 4 1 ;  Działalność innowacyjna przedsiębiorstw w latach 2002-2004, 
GUS, Warszawa 2006, s. 98 .  
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Biorąc pod uwagę liczbę patentów w przeliczeniu na l mln mieszkańców, oka
zuje się, że w czołówce znalazły się takie kraje, jak: Szwecja, Finlandia, Dania oraz 
Niemcy. W Polsce w okresie 2004-20 14  odnotowano znaczący (prawie 
pięciokrotny) wzrost liczby zgłoszeń, lecz nadal z wynikiem 1 5  patentów wyprze
dzano jedynie :  Rumunię, Bułgarię, Grecję i Portugalię. 

Kolejnym miernikiem, pozwalającym na ocenę efektów z posiadanych zasobów 
kapitału innowacyjnego w przedsiębiorstwach w Polsce, j est udział przychodów 
netto ze sprzedaży produktów nowych lub istotnie ulepszonych. Niestety, z badań 
GUS wynika, że od 2002 roku wskaźnik ten nie uległ widocznej poprawie (tabela 
4. 1 0.) .  Wartość tego wskaźnika w latach 20 1 2-20 1 4, w dużych podmiotów prze
mysłowych była 4,5-krotnie i 2-krotnie wyższa w porównaniu z przedsiębiorstwa
mi małymi i średnimi. Pomimo wyraźnie lepszych wyników sektora przemysłowego 
niż sektora usług oraz przewagi w tym zakresie podmiotów dużych, w latach 2002-20 14 
zaobserwowano spadek udziału przychodów ze sprzedaży produktów nowych 
bądź zmodernizowanych w obu sektorach i niezależnie od rozmiaru przedsiębiorstw. 
W przypadku dużych i średnich przedsiębiorstw przemysłowych wartość tego wskaź
nika zmniejszyła się o 1 2,4 p.p. i 8 ,4 p.p. 

Tabela 4. 1 0. Udział w przychodach ze sprzedaży produktów nowych 
lub istotnie u lepszonych w przychodach ze sprzedaży ogółem (w %) 

Lata Przedsiębiorstwa przemysłowe 

10-49 50-249 Powyżej 249 

2002-2004 � 1 3 ,7 23,3 

2004-2006 3 ,4 8,5 1 6, 1  

2006-2008 4,2 7,8 1 5 ,2 

2008-20 1 0  2 ,4 7,8 1 3 ,8  

20 1 0-20 1 2  1 ,9 4,7 1 1 ,9 

20 1 2-20 1 4  2,4 5 ,3  1 0,9 

Przedsiębiorstwa usługowe 

2002-2004 � � � 

2004-2006 3 ,4 4,7 1 0,8  

2006-2008 2,6 6,4 7,6 
2008-20 1 0  1 ,6 2,3 7,0 
201 0-20 1 2  0,4 3,2 5 ,9 
20 1 2-20 1 4  2,0 1 ,8 5 ,5  

Źródło : opracowanie własne na podstawie :  Działalność innowacyjna przedsiębiorstw 
w Polsce w latach 2002-2004; 2004-2006; 2006-2009; 2008-2010; 2010-2012;  2012-2014, 
GUS, Warszawa 2006, 2008, 20 1 0, 20 1 3 , 20 14 , 20 1 5 .  

Badania Eurostatu, dotyczące udziału w przychodach ze sprzedaży produktów 
nowych lub istotnie ulepszonych, wskazują z kolei, że najlepsze wyniki pod tym 
względem w przemyśle uzyskały: Słowacja (29,7%), Finlandia (23,8%), Dania (23 ,7%), 
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podczas gdy w Polsce w badanym okresie udział ten nie przekraczał poziomu 
1 1 ,3%42 1 . Analogicznie w sektorze usług, Polska z wynikiem 4, 1 % znalazła się po
niżej średniej unijnej na poziomie 1 0,3%. Inne badanie Eurostatu, przeprowadzone 
w latach 2008-20 1 0, dowodzi, że produkcja sprzedana produktów nowych zarówno 
dla firmy, jak i dla rynku osiągnęła w Polsce przeciętną wartość 5 ,3  mln euro, przy 
średniej Unii Europejskiej na poziomie 6,9 mln euro. Jednak za pozytywny należy 
uznać fakt, że zrealizowana w Polsce sprzedaż produktów, wyłącznie nowych dla 
rynku o wartości 8, 1 mln euro, nieznacznie przekroczyła średnią unijną (7,9 mln 
euro)422 . O stosunkowo niskim potencjale kapitału innowacyjnego w przedsiębior
stwach świadczy również relatywnie niewielki udział wysokiej techniki w obrotach 
handlu zagranicznego. W Polsce udział wyrobów high-tech w eksporcie nie prze
kroczył poziomu 5%, przy średniej unijnej na poziomie 1 5 ,4%423 .  

Reasumując, z przeprowadzonej analizy jednoznacznie wynika, że  przedsię
biorstwa w Polsce odznaczają się niską innowacyjnością w porównaniu z podmio
tami z krajów Unii Europejskiej .  Jedną z największych słabości kapitału innowacyj
nego jest niepokojąco małe zainteresowanie przedsiębiorstw, głównie z sektora MSP, 
działalnością badawczo-rozwojową, które znacznie częściej przejawiają skłonność 
do zakupywania gotowych rozwiązań z zewnątrz niż tworzenia własnych. Zbyt małe 
nakłady na innowacje,  w tym permanentne niedoinwestowanie działalności B+R, 
oddziałuje  negatywnie na efekty uzyskiwane w działalności innowacyjnej w postaci: 
patentów, licencji czy wzorów użytkowych. Wszystko to sprawia, że korzyści ekono
miczne z tytułu ich sprzedaży są o wiele mniejsze w stosunku do wyników osią
ganych przez podmioty funkcjonujące w gospodarkach uznanych za najbardziej 
innowacyjne. 

4. 5 .  Bariery akumu lacji kapitału organizacyj nego 

Akumulacja kapitału organizacyjnego wymaga nakładów na działalność innowa
cyjną, które mogą przyjmować postać zarówno materialną, jak i niematerialną. 
Pierwsza z wymienionych grup inwestycji  dotyczy zakupu: maszyn i urządzeń, ma
teriałów i półproduktów czy infrastruktury telekomunikacyjnej i informacyjnej, pod
czas gdy do drugiej grupy zalicza się : patenty, licencje, bazy danych, badania nau
kowe, kapitał ludzki, a także całokształt procesów integrujących komórki prowa
dzące działalność innowacyjną z pozostałą częścią przedsiębiorstwa424 .  Wydaje się, 
że działania podejmowane na rzecz powiększenia istniejących zasobów kapitału orga
nizacyjnego są uzależnione od wewnętrznej zdolności podmiotów do tworzenia 

42 \ Dane na podstawie: Turnover jrom Innovation, http://ec .europa.euleurostat/tgm/refreshTable 
Action.do?tab=table&plugin= 1 &pcode=tsdec340&lan (data wejścia: 26.03.20 1 5) .  

422 Świt . . . , op. cit. , s. 1 28 .  
423 Science . . . , op. cit . ,  s .  1 1 0. 
424 A. Wziątek-Kubiak, E .  Balcerowicz, Determinanty rozwoju innowacyjno.�cijirmy w kontekście 

poziomu wykształcenia pracowników, CASE, Warszawa 2009, s. 20. 
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nowych: produktów, technologii lub metod organizacji, jak również umiejętności 
absorpcji wiedzy wytworzonej poza przedsiębiorstwem. Staje  się to możliwe m.in. 
dzięki występowaniu specyficznej kultury organizacyjnej , która zachęca do krea
tywności. Jednocześnie nie wolno zapominać, że procesy innowacyjne w rzeczy
wistości determinuje szereg czynników tak egzogenicznych, jak i endogenicznych. 
Do czynników zewnętrznych należą: makroekonomiczne, formalno-prawne, społecz
no-kulturowe, technologiczne bądź organizacyjne. Z kolei, czynniki wewnętrzne 
utożsamia się z zasobami i możliwościami, tj . z tym wszystkim co składa się na 
potencjał kreujący natężenie działań innowacyjnych w przedsiębiorstwie. W gru
pie czynników wewnętrznych występują zatem nagromadzone przez przedsiębior
stwo: zasoby rzeczowe, kapitałowe i ludzkie, doświadczenia i umiejętności odpo
wiedzialne za proces kreacj i i absorpcji  innowacji .  

Ze względu na złożoność procesów innowacyjnych akumulacja kapitału organi
zacyjnego napotyka liczne przeszkody. W podręczniku Oslo Manual wśród barier 
działalności innowacyjnej wyróżniono 425 : 

kosztowe, 
dotyczące wiedzy, 
związane z rynkiem, 
instytucjonalne oraz 
pozostałe. 

W związku z tym, dla wielu przedsiębiorstw w Polsce najbardziej istotne są ba
riery ekonomiczne wiążące się z brakiem środków finansowych na podejmowanie 
przedsięwzięć o charakterze innowacyjnym oraz ze zbyt wysokim kosztem inno
wacji .  Problemy z dostępem do zewnętrznych źródeł finansowania nakładów inno
wacyjnych dotyczą głównie małych i średnich przedsiębiorstw. Podmioty te zaz
wyczaj preferują finansowanie innowacj i dzięki kapitałowi własnemu, a przyczy
nami tego są: brak możliwości wej ścia na wysoko zorganizowany rynek kapitało
wy, niska wiarygodność kredytowa oraz mentalność przedsiębiorców426 .  Przejawem 
ich relatywnie małego zainteresowania finansowaniem innowacj i  dzięki kapitało
wi obcemu jest m.in. niski udział tego sektora w wolumenie kredytów bankowych 
w Polsce, który z reguły nie przekracza 30%. Ponadto, badania P ARP pokazują, 
że sektor małych i średnich przedsiębiorstw odznacza się także stosunkowo nie
wielką wiedzą na temat dostępnych możliwości finansowania za pośrednictwem 
rynku finansowego. W najbardziej innowacyjne projekty na świecie angażują  się 
przeważnie fundusze PE/VC. Niestety, wartość tych inwestycji  w Polsce nadal po
zostaje  znikoma, gdyż według danych z 20 1 4  roku, stanowiły one zaledwie 2,8% 

425 Oslo Manual. Guidelines for Collecting and lnterpreting lnnovation Date, Third Edition, OECD, 
Paris 2005, s. 1 14 .  

426 M. Ratajczak, M.  Mądra, Źródła i bariery finansowania innowacji w sektorze MSP w Polsce, 

"Zeszyty Naukowe" nr 69, Ekonomika i Organizacja Gospodarki Żywnościowej ,  SGGW, War
szawa 2008, s. 45 .  
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pKB Unii Europejskiej ,  podczas gdy w Niemczech, Francj i oraz Wielkiej Brytanii 
osiągnęły poziom: 20,3%; 1 5 ,5% i 1 4,9%427 .  

Analizując bariery związane z procesem tworzenia kapitału organizacyjnego, 
w tym zwłaszcza kapitału innowacyjnego, warto zaprezentować wyniki, jakie osiąg
nęła polska gospodarka w 20 1 4  roku, w trzech kluczowych obszarach innowacyj 
ności, takich, jak: potencjał innowacyjności (enablers), innowacyjna działalność 
przedsiębiorstw (firm activities) i wyniki (outputs). 

Wykres 4. 1 .  Wyniki innowacyj ności Polski na t le EU-28 w poszczegól
nych obszarach 

Innowatorzy 

Współpraca 
i przedsiębiorczość 

Wsparcie 
. finansowe 

_Polska 

-Im- średnia UE-28 

Źródło: Innovation Union Scoreboard 2014, European Commission, Brussels 20 1 4, s .  93 .  

Na podstawie wykresu 4. 1 .  stwierdzono, że naj słabsze ogniwa w przypadku pol
skiej gospodarki w obszarze potencjału innowacyjności stanowią istniejące roz
wiązania systemowe dla działalności B+R, a także niedostateczne wsparcie finan
sowe kierowane do podmiotów zaangażowanych w działalność innowacyjną. W ob
szarze innowacyjnej działalności przedsiębiorstw Polska osiąga słabe wyniki zwłasz
cza w zakresie współpracy i przedsiębiorczości, a w odniesieniu do wymiaru wyni
ków najgorzej wypada pod względem odsetka podmiotów, które wprowadzają inno
wacje na rynek. 

Dane Eurostatu za lata 20 1 0-20 1 2  dowodzą, że w Polsce wystąpił niemal naj
niższy udział przedsiębiorstw prowadzących działalność innowacyjną. Szczegól
nie niepokojący wydaje  się fakt, że w porównaniu ze średnią unijną poziom nak
ładów na B+R finansowanych przez sektor przedsiębiorstw utrzymuje się na niskim 

427 B. Nowakowska, P. Noceń, Polski rynek private equity - aktualny stan i perspektywy rozwoju, 
Polskie Stowarzyszenie Inwestorów Kapitałowych, Warszawa 20 1 5 ,  s. 1 3 .  
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poziomie. Świadczy to o niewielkiej skali prowadzonych badań oraz stosunkowo ni
skim poziomie ich zaawansowania. Wskaźnik intensywności prac B+R w 20 1 4 ro
ku nadal był niższy w stosunku do średniej EU-28 o 1 ,09 p .p428 . 

Jedną z podstawowych przyczyn stosunkowo niewielkiego udziału przedsię
biorstw w nakładach na B+R w Polsce są m.in. słabe powiązania nauki ze sferą 
przedsiębiorczości. Warto przy tym nadmienić, że badania prowadzone w przedsię
biorstwach służą głównie powstawaniu innowacj i rozszerzających i z reguły mają 
raczej charakter adaptacyjny niż kreatywny. Większość spośród podmiotów podej
mujących działalność w tym zakresie podkreśla rolę badań i rozwoju w tworzeniu no
wych lub usprawnieniu już istniejących produktów i usług. Mimo to, nadal inwes
towanie w B+R nie jest postrzegane jako element kreowania przewagi konkuren
cyjnej . Według raportu opracowanego przez ekspertów pwe, udział wydatków na 
B+R w przychodach operacyjnych w 20 14  roku utrzymywał się na podobnym pozio
mie dla wszystkich przedsiębiorstw. Duże podmioty wydatkowały średnio 0,08% 
swoich przychodów operacyjnych na badania i rozwój , a sektor MSP 0,07%. Wed
ług raportu KPMG, średni poziom wydatków na B+R w stosunku do przychodów 
ze sprzedaży dla 1 000 firm najwięcej inwestujących w ten obszar w Unii Euro
pej skiej wyniósł 2,3%, podczas gdy w Polsce jedynie co piąta ankietowana firma 
przekraczała ten średni, unijny poziom429 .  W globalnym rankingu korporacji  pod 
względem wydatków na B+R (w mln euro) w 20 l O roku w czołówce znalazły się 
firmy, takie jak:  Roche (7 1 8 1 ), Pfizer (7 O 1 7) oraz Microsoft (6 74 1 ), natomiast 
w analizowanym okresie poziom wydatków publicznych w Polsce ogółem wyniósł 
1 475 (co dało 70. miejsce). Wyraźnie widać, że wiele korporacji międzynarodowych 
przeznaczyło nieporównywalnie więcej środków na finansowanie badań i rozwo
ju niż stanowiła w tym zakresie wartość nakładów publicznych w Polsce 430. 

Niezbędnym warunkiem akumulacj i kapitału organizacyjnego w przedsiębior
stwach jest bez wątpienia wzrost nakładów na B+R, gdyż bez tego nie ma mowy 
o jakimkolwiek wzroście innowacyjności. Konsekwencją niedoinwestowania w ob
szarze B+R są słabe wyniki pod względem tworzenia własności intelektualnej ,  
tj . :  patentów, wzorów przemysłowych czy znaków towarowych. Jednocześnie należy 
zauważyć, że w sytuacj i  niższego zaangażowania w badania naukowe przedsiębior
stwa aktywnie wykorzystują importowaną technologię, a to pozwala wnioskować, 
że polska gospodarka ma wyłącznie charakter imitacyjny. Potwierdzeniem niskiej 
innowacyjności gospodarki jest m.in. stopień zaawansowania techniki w przet
wórstwie przemysłowym oraz zaangażowania wiedzy w usługach, utrzymujący 
się poniżej średniej europej skiej .  W strukturze produkcj i sprzedanej przetwórstwa 

42� Nauka . . .  , op. cit. , s .  55 .  
429 Czy warto inwestować w innowacje? Analiza sektora badawczo-rozwojowego w Polsce, Raport 

KPMG, Warszawa 2009, s. 9; Działalność badawczo-rozwojowa przedsiębiorstw . . .  , op. cit., s. 5 .  
430 M. Bukowski, A .  Szpor, A. Śniegocki, Potencjał i bariery polskiej innowacyjności, Instytut Badań 

Strukturalnych, Warszawa 20 12 ,  s. 2 1 .  
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przemysłowego nadal przeważają  działy techniki niskiej i średnio niskiej ,  nato
miast udział techniki wysokiej nie przekracza poziomu 5%43 1 .  W efekcie tego udział 
wyrobów wysokiej techniki w polskim eksporcie w 20 1 3  roku pozostawał na po
ziomie ponad dwukrotnie niższym niż średnia europej ska ( 1 5 ,3%)432. 

Oprócz zbyt niskich nakładów na B+R, będących przyczyną niskiej jakości 
kapitału innowacyjnego, kluczową rolę odgrywają inwestycje podejmowane w zakre
sie technologii informacyjnych (ICT) . Za pozytywny należy uznać fakt, że w la
tach 20 l 0-20 14 liczba przedsiębiorstw z dostępem do szerokopasmowego Internetu 
w Polsce wzrosła z 69% do poziomu 90%, przy średniej unijnej 94%433 .  Mimo to, 
przedsiębiorstwa w Polsce nie wykorzystują jeszcze w pełni potencjału technolo
gii informatycznych w procesie zarządzania. Stosunkowo niski jest poziom świa
domości w odniesieniu do rozwiązań bardziej zaawansowanych. Wielu przedsię
biorców traktuje systemy: ERP, CRM i SCM jako rozwiązania przeznaczone wy
łącznie do wykorzystywania w korporacjach, z uwagi na konieczność posiadania 
dużych mocy obliczeniowych i serwerowni, a to nieodzownie wiąże się z koszta
mi. Tymczasem wiele z tych systemów jest obecnie masowo dostępna na rynku, 
a koszt zakupu uniwersalnego oprogramowania zarządzającego zazwyczaj zamy
ka się w kwocie kilku tysięcy złotych. Brakuje wobec tego rzetelnej wiedzy doty
czącej : wydatków związanych z zakupem licencji ,  wdrożenia, szkolenia oraz eks
ploatacj i434. Wskutek tego podmioty z sektora MSP zdecydowanie rzadziej korzys
tają z automatycznej wymiany informacj i tak wewnątrz, jak i na zewnątrz przed
siębiorstwa. Brak tego rodzaju aplikacji  powoduje trudności w wyszukiwaniu i oce
nianiu różnorodnych zasobów wewnętrznych, będących w dyspozycji organizacji 
bądź znajdujących się w jej otoczeniu, uniemożliwiając przedsiębiorstwom efek
tywne tworzenie i transfer wiedzy. 

Kolejną grupę czynników ograniczających akumulację kapitału organizacyj
nego w przedsiębiorstwie stanowią uwarunkowania wewnętrzne obejmujące wiedzę. 
Powszechnie wiadomo, że kapitał ludzki jako czynnik innowacji  nie tylko zwiększa 
możliwości rozwijania działalności innowacyjnej ,  ale ostatecznie ją warunkuje .  
Na podstawie powyższej konstatacji przyjęto, że niedobór kapitału ludzkiego osłabia 
bodźce do innowacji ,  natomiast jego obfitość sprzyja aktywności innowacyjnej . 
To człowiek jest kreatorem nowej wiedzy, a dzięki jego kwalifikacjom, doświad
czeniu i umiejętnościom odbywa się efektywna adaptacja, absorpcja wiedzy zew-

43 1 Struktura produkcji sprzedanej w sekcji przetwórstwo przemysłowe według poziomów techniki, 
http:// stat.gov. pll obszary-tematyczne/nauka-i -technika-spoleczenstwo-informacyjne/ (data wej
ścia: 03 .02.20 1 5) .  

432 High-tech exports - Exports oj high technology products as a share oj tota! exports ([rom 2007, 
SJTC Rev. 4) , http ://ec.europa.eu/eurostat/estatnavtreeportletprodINodelnfoServices?lang=en& 
code=htec _si_ exp4 (data wejścia: 26.03 .20 1 5) .  

433  Broadband and connectivity - enterprises, http://ec.europa.euleurostat/estat-navtree-portlet-prod/ 
NodelnfoServices?lang=en&code=isoc _ bde 1 5b _ e (data wejścia: 26.03 .20 1 5) .  

434 D. Batorski, Kierunki . . .  , op. cit . ,  s .  36 .  
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nętrznej . Stąd właśnie w literaturze przedmiotu tak wiele uwagi poświęcono ka
pitałowi ludzkiemu. Okazuje  się, że innowacje determinują nie tylko wyłącznie 
posiadane zasoby finansowe, lecz wymagają dodatkowo zaangażowania wykwa
lifikowanej siły roboczej .  Można powiedzieć, że czynnik ludzki, stanowiący nie
uprzedmiotowioną postać wiedzy, jest komplementarny w stosunku do pozosta
łych determinant innowacyjności : uprzedmiotowionych (maszyny i urządzenia) 
i nieuprzedmiotowionych (badania naukowe). Analizując bariery związane z wie
dzą, zwraca się uwagę na to, że najczęściej są one następstwem braku kompetencji 
właścicieli lub kadry zarządzającej .  Zjawisko to jest szczególnie zauważalne w przy
padku mniej szych podmiotów, w których niższa skłonność do wprowadzania inno
wacji wynika nie tylko z ograniczonych możliwości prowadzenia własnej działal
ności B&R, ale przede wszystkim z: braku personelu o odpowiednich kwalifika
cjach, rzadszych szkoleń oraz niechęci delegowania decyzji  na niższe szczeble. Stąd 
też przedsiębiorstwa małe koncentrują się zazwyczaj na innowacjach uzupełnia
jących, a większość wydatków, które ponoszą na innowacje,  ma charakter mate
rialnl35 • 

Wprawdzie kapitał ludzki w badaniu potencjału innowacyjnego unijnych gospo
darek nie należy do najsłabszych wymiarów436, jednak z racji jego jakości oraz moż
liwości efektywnego wykorzystania na rynku pracy, w tym w pracach badawczych, 
wartość tego zasobu wydaje  się o wiele niższa w polskiej gospodarce. Wiele ba
dań wskazuje  na brak właściwej kadry, dostrzegającej potrzebę podejmowania dzia
łań w zakresie działań rozwojowych oraz dysponującej wiedzą o nowych rozwią
zaniach technologicznych i organizacyjnych, a także ochronie własności intelektual
nej .  Główną przyczynę niskiej innowacyjności przedsiębiorstw stanowią więc sła
bości procesu zarządzania innowacjami i niskie kwalifikacje  kadr menedżerskich, 
w tym brak proinnowacyjnych postaw w polskim społeczeństwie. 

Równie istotną barierą w działalności innowacyjnej okazuje się kultura organi
zacyjna. Wykształcenie się w przedsiębiorstwie kultury, która wspierałaby procesy 
akumulacj i kapitału organizacyjnego, wymaga stworzenia odpowiedniej struktury 
zarządzania. Należy wobec tego odchodzić od struktury hierarchicznej na rzecz 
spłaszczonej .  Dzięki temu staje się możliwy osobisty kontakt między pracowni
kami a przełożonymi i nie występują wewnętrzne bariery komunikacyjne, a to znacz
nie ułatwia proces tworzenia i transferu wiedzy w przedsiębiorstwie437 •  W związku 
z tym, istotne znaczenie ma zmiana metod zarządzania, w tym sposobów motywacji 
pracowników. Badania pokazują, że w ciągu dwóch minionych dekad transformacji 
w Polsce pojawiły się aż trzy odmiany kultury organizacyjnej przedsiębiorstw. Obok 
pozostałości kultury folwarcznej ,  wywodzącej się jeszcze z systemu feudalnego 

435 A. Wziątek-Kubiak, E. Balcerowicz, Determinanty . . .  , op. cit . ,  s .  2 1 -26. 
436 Polska w 20 1 4  roku, w obszarze kapitału ludzkiego ze wskaźnikiem 0,567, przy średniej unijnej 

0,583, zajęła 1 9. miejsce wśród krajów UE-28. Zob. 1nnovation Union Scoreboard 2014, European 
Commission, Brusse1s 20 1 4, s. 1 3 .  

43 7  W .  Janasz, K .  Kozioł, Determinanty działalności innowacyjnej przedsiębiorstwa, Polskie Wydaw
nictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 64. 
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oraz kultury fordowskiej ,  jaka wykształciła się w czasach gospodarki centralnie pla
nowanej , w przedsiębiorstwach z udziałem kapitału zagranicznego została zaszcze
piona kultura postfordowska. O ile te dwie pierwsze charakteryzują się autorytar
nym stylem sprawowania władzy i bezwzględnym przymusem wykonywania po
leceń, zgodnie z obowiązującymi procedurami, to postfordowska kultura promuje 
postawy: elastyczne, dynamiczne, afirmujące częste zmiany i konieczność nieustan
nego rozwijania kompetencji .  Obecnie w tej kulturze wsparcie ze strony kadry za
rządzającej ,  ciągła stymulacja intelektualna i wyzwania w połączeniu z pozytywną 
wymianą interpersonalną należą do tych elementów, które z pewnością sprzyjają  
kształtowaniu postaw pro innowacyjnych w przedsiębiorstwie438 . 

Spośród wielu z wymienionych barier na uwagę zasługują czynniki bezpośred
nio związane z otoczeniem rynkowym. Jak wiadomo, źródłem popytu na innowacje 
są przede wszystkim przedsiębiorstwa, a zgłaszane przez nie zapotrzebowanie zaw
sze musi być uzasadnione ekonomicznie. Podmioty te, podejmując decyzje  inwe
stycyjne, porównują relacje  między ceną gotowego rozwiązania procesowego lub 
produktowego pochodzącego z importu a kosztem kreacj i rozwiązania rodzimego, 
wybierając zazwyczaj tańsze rozwiązanie. Niestety, w Polsce nie ma dostatecznego 
popytu na produkty i usługi innowacyjne, a to skutkuje  ich relatywnie niską ren
townością, której towarzyszą wysokie ceny i koszty kreacji .  Wszystko to sprawia, 
że import gotowych, wcześniej wykreowanych rozwiązańjest zdecydowanie tańszy 
od własnych, oryginalnych439. Poważne słabości związane z procesem kreacj i no
wych rozwiązań występują również po stronie podażowej ,  a największą bolączką 
wydaje się niedoinwestowanie w zakresie działalności badawczo-rozwojowej 
oraz silnie zakorzenione w polskim społeczeństwie postawy antyinnowacyjne, w tym 
brak umiejętności współpracl40. 

W przypadku barier instytucjonalnych, które zalicza się do czynników zewnęt
rznych determinujących procesy akumulacji  kapitału organizacyjnego w przedsię
biorstwie, można wskazać : jakość instytucj i  formalnych, a więc prawo podatkowe, 
warunki zaciągania i spłaty kredytów, dostępne instrumenty pozwalające na finan
sowanie prac B+R, prawną ochronę własności intelektualnej itp .  Stworzenie śro
dowiska sprzyjającego innowacyjności rodzi potrzebę wprowadzenia pewnych 
zachęt dla B+R dzięki poprawie regulacj i prawnych dotyczących Partnerstwa Pub
liczno-Prywatnego (ppp)44 1 , efektywnemu systemowi ulg podatkowych i odliczeń 

438 R. Drozdowski, A. Zakrzewska, K. PuchaIska, M. Morchat, D. Mroczkowska, Wspieranie po
staw pro innowacyjnych przez wzmacnianie kreatywności jednostki, Polska Agencja Rozwoju 
Przedsiębiorczości, Warszawa 201 0, s. 5 1 .  

439 K. Meredyk, Rynek innowacji w Polsce, [w: ]  Rozwój gospodarczy a rynek i innowacje, K. Me
redyk, J .  Sikorski, K. Turowski (red.),Wydawnictwo Uczelniane Państwowej Wyższej Szkoly 
Zawodowej im. prof. Edwarda F. Sczepanika w Suwałkach, Suwałki 2009, s. 9- 1 0. 

440 W.M. Orłowski, Komercjalizacja badań naukowych w Polsce. Bariery i możliwości ich przeła
mania, Pricewaterhousecoopers, Warszawa 20 1 3 ,  s. 3-5 

44 1 Dotychczasowe przepisy z dnia 19 grudnia 2008 roku dotyczące PPP, w tym procedury przygo
towania, realizacji i nadzoru tego typu projektów, są oceniane przez polskich przedsiębiorców 
jako niespójne, mało przejrzyste i niekompletne. Negatywne doświadczenia podmiotów sektora 
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od dochodu442, a także zwiększeniu wykorzystania ochrony własności intelektual
nej na uniwersytetach. Jednocześnie niebagatelna rolę w procesie akumulacji kapitału 
organizacyjnego odgrywają instytucje nieformalne, w tym wymieniona uprzednio 
kultura organizacyjna zachęcająca do przedsiębiorczości i współpracy. Nieobecność 
tego typu kultury, w połączeniu z niskim poziomem wymogów społecznych i kul
turowych odnoszących się do poszanowania własności intelektualnej ,  utrudnia pro
ces akumulacji kapitału organizacyjnego w przedsiębiorstwie. 

prywatnego zaangażowanych w PPP, a zwłaszcza wysokie ryzyko legislacyjne oraz brak zaufania 
i niechęć do współpracy z sektorem publicznym, zniechęcają do realizacji innowacyjnych projektów 
w ramach PPP. Szerzej na ten temat w: Raport o Partnerstwie Publiczno-Prywatnym w Polsce, Cen
trum Partnerstwa Publiczno-Prywatnego, Warszawa 20 1 3 .  

442 Zgodnie z art. 2 6  c Ustawy o Podatku Dochodowym od Osób Fizycznych (PDOF) i art. l 8b Ustawy 
o Podatku Dochodowym od Osób Prawnych (PDOP), od 2006 roku obowiązywała jedynie ulga na 
zakup nowej technologii w postaci odliczenia od dochodu nie więcej niż 50% z tym związanych 
wydatków. Nie obejmowała jednakowo wszystkich podatników (nie dotyczyła m.in. osób fizycznych 
prowadzących działalność gospodarczą, które są opodatkowane podatkiem zryczahowanym, linio
wym oraz podmiotów funkcjonujących w Specjalnych Strefach Ekonomicznych). Ze względu na ma
łą atrakcyjność ulgi, która nie zachęcała do prowadzenia własnych prac badawczo-rozwojowych, 
gdyż nie pozwalała na odliczenie kosztów bieżącej działalności kwalifikowanej jako B+R, z dniem 
1 stycznia 20 1 6  roku wprowadzono nową ulgę na B+R (art. 26 e Ustawy o PDOF). W ramach ulgi 
istnieje możliwość obniżenia podstawy opodatkowania o 30% kosztów poniesionych wynagro
dzeń wraz z narzutami personelu zatrudnionego w B+R, a także o 20% pozostałych kosztów kwalifi
kowanych, poniesionych przez mikro, małego lub średniego przedsiębiorcę i 1 0% w przypadku 
pozostałych podatników. Przedsiębiorcy, prowadzący działalność na terenie Specjalnej Strefy 
Ekonomicznej, nie mają prawa do skorzystania z tej ulgi . 
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AKUMU LACJA KAPITAŁU INTRASPOŁECZNEGO 
A KREACJA WARTOŚCI W PRZEDSIĘBIORSTWACH 
W POLSCE 

5 . 1 .  Znaczenie kapitału intraspołecznego we wzroście 
wartości przedsiębiorstwa 

Kapitał społeczny jest pojęciem obecnym w naukach społecznych od lat sześć
dziesiątych XX wieku. Interdyscyplinarny charakter tego pojęcia sprawia, że może 
być ono przedmiotem analizy w różnych kontekstach, wywołując jednocześnie licz
ne implikacje. W literaturze przedmiotu najczęściej można spotkać co najmniej trzy 
grupy definicj i  kapitału społeczneg0443 : 

definicje "twarde" - strukturalne - koncentrują się na znaczeniu: ról, po
wiązań i sieci społecznych, dzięki którym informacje i normy są transmi
towane; 
definicje "miękkie" - poznawcze - skupiają się na: wartościach, zaufaniu, 
podzielanych normach, zasadzie wzajemności; 
definicje "mieszane" - łączą w sobie dwa powyższe podejścia: wzajem
ność, podzielane normy zachowań, formalne i nieformalne sieci, efektywne 
kanały informacji ,  zaangażowanie i przynależność. 

Pierwsza z definicji odpowiada interpretacji  J. Colemana, który interpretuje  ka
pitał społeczny przez pryzmat pełnionych przez niego funkcji444• Zdaniem tego autora, 
na kapitał społeczny składa się szereg zjawisk społecznych, powstałych w następ
stwie zainicjowanych i podtrzymywanych relacji  jednostki z otoczeniem. W świetle 
tej koncepcj i  do komponentów kapitału społecznego zalicza się ilość oraz jakość 
zasobów dostępnych aktorowi za sprawą nawiązania kontaktów interpersonalnych 
i relacj i  społecznych445 • Kapitał społeczny to produkt będący rezultatem zamie
rzonych inwestycji w relacje  z innymi uczestnikami, którego użyteczność zależy 

443 T. Kaźmierczak, Kapitał społeczny a rozwój społeczno-ekonomiczny -przeglqd podejść, [w:]  Kapitał 
społeczny. Ekonomia społeczna, T. Kaźmierczak, M. Rymsza (red.), Instytut Spraw Publicznych, 
Warszawa 2007, s. 45 .  

444 1 . Coleman, Social Capital in the Creation oj Human Capital, "American Joumal of Sociology 
Suplement", 1 988,  no. 94, s. 95- 1 2 1 .  

445 A. Brunie, Meaningfol Distinctions within a Concept: Relational, Collective and Generalized Social 
Capital, "Social Science Research", 2009, no. 38 ,  s. 253 .  
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o d  dostępu do zasobów. Według Colemana, kapitał społeczny pełni funkcję dobra 
publicznego, gdyż nie stanowi wyłącznie własności j ednostki, lecz jest zasobem 
całej grupy, a jej członkowie mogą z niego czerpać korzyści, nawet wówczas, gdy 
zupełnie nie wnoszą żadnego wkładu własnego, tylko z racj i samego uczestnictwa 
w relacjach społecznych. 

Zbliżone ujęcie kapitału społecznego jako : paradygmatu działania zbiorowego, 
kooperacji i sieci powiązań zaproponował m.in. R. Putnam446 • W skład kapitału spo
łecznego wchodzą sieci społecznego i obywatelskiego zaangażowania, które pobu
dzają aktywność społeczną i warunkują spontaniczną współpracę. Kapitał społeczny 
wiąże się ściśle z: cnotami obywatelskimi, zaufaniem oraz zdolnością do tworzenia 
dobrowolnych stowarzyszeń. Podobnie jak we wcześniejszej interpretacji  Cole
mana, odgrywa rolę dobra publicznego, ale i zarazem prywatnego, bowiem stano
wi zasób, będący w posiadaniu zarówno jednostek, jak i grup. Zgodnie z tym po
dejściem, kapitał społeczny obejmuje takie elementy, jak447 : 

wzorce współdziałania i społecznego uznania dla norm chroniących koope
rację i wymianę oraz wartości uzasadniających zachowania prospołeczne; 
sieci powiązań, pomostów między jednostkami a grupami; 
aktywne relacje pomiędzy ludźmi, tj . :  zaufanie, zrozumienie, wspólne war
tości i wzorce zachowania. 

Na podstawie analizy poszczególnych elementów kapitału społecznego przyjęto, 
że każdy z nich, a więc sieci, normy i zaufanie społeczne, jest niezbędnym warunkiem 
koordynacji i kooperacji na rzecz dobra wspólneg0448 • W świetle podejścia poznaw
czego, do którego reprezentantów zalicza się m.in. F .  Fukuyamę, to kultura niezap
rzeczalnie stanowi źródło zaufania i współpracy. Niezwykle interesująca z pers
pektywy kulturowej jest próba nadania zaufaniu wymiaru ekonomicznego, gdyż 
to pozwala wyjaśnić różnice w poziomie rozwoju gospodarczego poszczególnych re
gionów i krajów. W pracy zatytułowanej "Zaufanie. Kapitał społeczny a droga do 
dobrobytu" ( 1 997) autor tej koncepcji argumentuje, że różne społeczeństwa: posia
dają odmienny zestaw norm kulturowych, odrębne dziedzictwo kulturowe, różnią 
się poziomem zaufania, jakością więzi społecznych, wyznawanymi wartościami czy 
też umiejętnością spontanicznego zrzeszania. Wszystko to ma ogromny wpływ na 
przebieg życia gospodarczego, ponieważ gospodarki funkcjonują w ramach tych 
społeczno-kulturowych odniesień, specyficznych dla poszczególnych krajów. 

Przykładem całkowicie odmiennego od pozostałych podejścia jest potraktowanie 
kapitału społecznego wyłącznie jako atrybutu jednostki i jej prywatnego potencjału, 
nieodzownego, aby uruchomić sieć kontaktów i skutecznie z nich skorzystać . Tym 
samym sugeruje  to, że kapitał społeczny ma charakter dobra prywatnego. W ujęciu 

446 R. Putnam, Demokracja w działaniu, Wydawnictwo Znak, Kraków 1 995,  s. 273 . 
447 J. Bartkowski, Kapitał społeczny i jego oddziaływanie na rozwój w ujęciu socjologicznym, [w:] 

Kapitał ludzki i kapitał społeczny a rozwój regionalny, M. Herbst (red.), Wydawnictwo Naukowe 
Scholar, Warszawa 2007, s .  7 1 .  

448 W .  Wu, Dimensions oj Social Capital and Firm Competitiveness Improvement: The Mediating 
Role oj Injormation Sharing, "Joumal of Management Studies", 2008, vol. 45, s. 1 24.  
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strukturalnym kapitał społeczny odnosi się w tym przypadku do trzech podstawowych 
fonn kapitału, tj . :  kulturowego, społecznego i ekonomicznego. W związku z tym, że 
jest zamknięty w relacjach społecznych, powoduje to strukturalne ograniczenia i nie
równe możliwości jego wykorzystania. Zdaniem Bourdieu ( 1 986), jednostki posia
dające wyższy status społeczno-ekonomiczny z reguły mają łatwiejszy dostęp do edu
kacji i wparcie ze strony grupy, do której przynależą. Stąd wynikają różnice: mate
rialne, kulturowe i społeczne pomiędzy nimi a pozostałymi grupami449 • 

Wieloaspektowość pojęcia kapitału społecznego pozwala na analizę kapitału 
społecznego na wybranym poziomie gospodarki. W literaturze przedmiotu najczę
ściej mamy do czynienia z opisem trzech poziomów analizy kapitału społecznego, 
a mianowIcIe: 

poziom mikroekonomiczny - odnosi się do wartości działań zbiorowych, 
a analiza obejmuje badanie :  relacji ,  postaw, nonn, zachowań powstają
cych pomiędzy jednostkami, grupami w obrębie bliskiego sąsiedztwa450; 
poziom mezoekonomiczny - najczęściej dotyczy efektywności funkcjo
nowania instytucji społecznych, które umożliwiają  tworzenie większych 
wspólnot sieciowych, przynosząc korzyści zarówno indywidualne, jak i spo
łeczne; 
poziom makroekonomiczny - badanie kapitału społecznego w tym wy
miarze odbywa się przez nawiązanie do politycznego, społecznego i kultu
rowego środowiska, a przejawami działania kapitału społecznego na tym po
ziomie są: wiarygodność państwa, zakres wolności obywatelskich i poli
tycznych, przejrzystość podejmowania decyzj i  w państwie, brak korupcji 
czy efektywność systemu administracyjneg045 1 . 

Biorąc pod uwagę przedmiot badań w niniejszej pracy, należy przede wszystkim 
skupić się na kapitale społecznym przedsiębiorstwa, a więc na poziomie mikroek
onomicznym. W tym kontekście kapitał społeczny, postrzegany w kategoriach relacji  
społecznych, powstaje  pomiędzy uczestnikami sieci, wywołując w równej mierze 
pozytywne, jak i negatywne efekty zewnętrzne452 . Kapitał społeczny jako atrybut 
organizacji można przy tym analizować w dwojaki sposób. W pierwszym, zewnątrz
organizacyjnym ujęciu kapitał społeczny, inaczej relacyjny (interspołeczny), j est 
wpisany w sieć relacji, które organizacja utrzymuje z: klientami, dostawcami, inwes
torami oraz innymi podmiotami znajdującymi się w jej otoczeniu. Z ekonomicznego 

449 P. Bourdieu, The Forms ol Capital, [in : ]  Handbook of Theory and Research for the Sociology 
ol Education, J .G.  Richardson (ed.), Greenwood Press, Westport 1 986, s. 24 1 -258 .  

450 1. Nonaka, Knowledge Management. Critical Perspectives on Business and Management, Rouledge 
Taylor&Francis Group, London &New York 2005 , s. 3-5 .  

45 1 K. Kostro, Kapitał społeczny w teorii ekonomicznej, "Gospodarka Narodowa", 2005 , nr 7-8 ,  s. 7 ;  
S .  Franke, Measurement ofSocial Capital. Reference Documentfor Public Research, Development 
and Evaluation, Policy Research Initiative, Canada 2005, s. 1 1 . 

452 Y.K. Chou, Three Simple Models ofSocial Capital and Economic Growth, "The Joumal of Socio
Economics", 2006, no. 35 ,  s . 893 . 
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punktu widzenia wiedza zakorzeniona w tych relacjach stanowi istotne źródło prze
wagi konkurencyjnej upatrywane w zewnętrznych powiązaniach przedsiębiorstwa 
z jego partnerami gospodarczymi. Potencjał konkurencyjny podmiotu jest w tym 
przypadku nie tylko funkcją posiadanych zasobów materialnych i niematerialnych, 
lecz i zasobów zgromadzonych w sieci powiązań, w jakich przedsiębiorstwo uczes
tniczy. Drugie, wewnątrzorganizacyjne spojrzenie na kapitał społeczny organizacji do
tyczy wyłącznie relacji  społecznych łączących pracowników przedsiębiorstwa. 
W świetle takiego ujęcia można mówić o tzw. kapitale intraspołecznym, który sprzyja 
rozwojowi współpracy warunkującej efektywne osiąganie celów, przy jednoczes
nym zaspokajaniu potrzeb pracowników453 .  Warto podkreślić, że w równej mierze 
zewnętrzne, jak i wewnętrzne ujęcie kapitału społecznego organizacj i  wzajemnie 
się nie wyklucza, a wręcz przeciwnie, uzupełnia. 

Wielu ekonomistów, w tym laureaci Nagrody Nobla K. Arrow i R. Solow, uznało 
pojęcie kapitału społecznego za nietrafnie skonstruowane, bowiem nie można go : 
transferować, przenosić, obliczyć stopy zwrotu ani w żaden inny, precyzyjny sposób 
zmierzyć454 •  Niezależnie od wątpliwości, które się pojawiają, istnieje  także wiele 
analogii i podobieństw pozwalających utożsamiać kapitał społeczny z kapitałem jako 
kategorią ekonomiczną. Oprócz różnic definicyjnych oraz kłopotów związanych 
z jego operacjonalizacją, ostatecznie udało się wypracować pewien consensus w od
niesieniu do tej idei na gruncie nauk ekonomicznych. Niewątpliwie, kapitał społeczny 
łączy sferę: ekonomiczną, społeczną i polityczną. Gospodarowanie jest społeczną for
mą działania, a kapitał społeczny może istotnie wpływać na osiągane wyniki eko
nomiczne. Stosunki ekonomiczne, nawiązywane pomiędzy ludźmi w procesie wy
twarzania i podziału dóbr, tworzą bazę ekonomiczną społeczeństwa, a kapitał spo
łeczny decyduje o jakości tych społecznych interakcji, przyczyniając się do poprawy 
efektywności gospodarowania. 

Ekonomiczna wartość kapitału społecznego może być identyfikowana m.in. na 
poziomie makrostrukturalnym. Substytuowanie innych postaci kapitału, ogranicze
nie problemufree riding, zabezpieczenie społeczne i rozwój gospodarczy są to jed
ne z wielu najczęściej przywoływanych, ekonomicznych korzyści płynących z ka
pitału społecznego. Kapitał społeczny zmniejsza koszty reprodukcji praw własnoś
ci, koszty transakcj i i pozyskiwania informacj i, ułatwia procesy akumulacj i  i prze
pływu wiedzy, służy współpracy rynkowej , przywraca ład konkurencyjny. Dzięki 
temu, że kapitał społeczny tworzy normy stabilizujące proces wymiany dóbr i usług 
na rynku, zachowania rynkowe w zasadzie przyjmują bezkonfliktową postać i stają 

453 B.  Sławecki, Kapitał społeczny organizacji a koszty transakcyjne, [w: ]  Kapitał społeczny - aspekty 
teoretyczne i praktyczne, H. Januszek (red.),  Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Pozna
niu, Poznań 2005 , s. 32 1 -323 . 

454 A. Przymeński, Rozwój kapitału społecznego ijego czynniki, [w: ]  Kapitał społeczny - aspekty 
teoretyczne i praktyczne, H. Januszek (red.), Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, 
Poznań 2005 , s . 46. 
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się bardziej przewidywalne455 .  Zdaniem ekspertów Banku Światowego, kapitał spo
łeczny, tworząc zbiór horyzontalnych relacj i  pomiędzy uczestnikami rynku, obej 
muje sieci społeczne i związane z nimi normy, które gwarantują wyższą produktyw
noŚĆ i dobrobyt społeczny. W tym też kontekście kapitał społeczny należy traktować 
jako sumę instytucj i stanowiących fundament społeczeństwa, a zarazem łączące je  . 456 SpOIWO • 

Podobnie na poziomie mikroekonomicznym, idea kapitału społecznego zarówno 
interspołecznego, jak i intraspołecznego nabiera szczególnego znaczenia. Wspólnie 
z innymi formami kapitału kapitał społeczny służy podwyższeniu efektywności gos
podarowania w przedsiębiorstwie.  Zauważa się, że organizacje  dysponujące kapi
tałem społecznym, postrzeganym najczęściej jako jeden z elementów nieformalnej kul
tury organizacj i  w postaci :  norm, zasad wzajemności, poziomu zaufania, są zazwy
czaj bardziej skłonne do podejmowania ryzyka i działań innowacyjnych457• Efektyw
ność przedsiębiorstwa zależy od poziomu zaufania i wypracowanych reguł współ
działania, które pozwalają na wyeliminowanie zachowań oportunistycznych. Zacho
wania w organizacjach o wyższym poziomie zaufania z reguły opierają się na zasa
dzie krótkotrwałego altruizmu w oczekiwaniu, że w dłuższej perspektywie, zgodnie 
z regułą uogólnionej wzajemności, korzyści wyrównają się458. Zaufanie zwiększa po
czucie bezpieczeństwa, ułatwia otwartość informacyjną, a przez to pozytywnie od
działuje na wzrost przedsiębiorczości i innowacyjności. Zdaniem W. Bakera, kapitał 
społeczny ma wpływ na produktywność organizacji,  po pierwsze, dlatego, że zwięk
szajej zdolność do innowacji,  a po drugie, jest "katalizatorem" zarządzania wiedzą. 
Oznacza to, że większa ilość i jakość kapitału społecznego usprawnia proces kreacj i 
i dyfuzj i  wiedzy w przedsiębiorstwie459• 

Istnieje coraz większa jednomyślność co do tego, że kapitał społeczny jest w pew
nym sensie zdolnością aktorów do zabezpieczenia korzyści wynikających z uczest
nictwa w sieciach i strukturach. Sieci mogą mieć tak formalny, jak i nieformaIny 
charakter. W literaturze przedmiotu funkcjonuje rozróżnienie między trzema ich ro
dzajami, tj . :  więziami (bonds), pomostami (bridges) i ogniwami (linkages). Badania 
dowodzą, że więzi na ogół stanowią rodzaj sieci charakteryzującej się wąskim krę
giem zaufania, a to zdecydowanie nie sprzyja nawiązywaniu współpracy z obcymi. 
Sieci pomostowe typu bridges tworzą się w obrębie większych i otwartych grup, 

455 E. Ciemiak-Szóstak E. ,  Kapitał społeczny w opisach transformacji gospodarczej, [w:] Prace z zak
resu socjologii, A. Węgrzecki (red.) ,  Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Kra
ków 2006, s. 26-28 .  

456 A. Baron, M. Armstrong, Zarządzanie kapitałem ludzkim. Uzyskanie wartości dodanej dzięki lu
dziom, Oficyna a Wolters K1uwer Business, Kraków 2008, s. 26. 

457 W. Dyduch, Wpływ kapitału społecznego na przedsiębiorczość i efektywność organizacji, [w: ]  Ka
pita/ ludzki a kształtowanie przedsiębiorczości, M. Juchnowicz (red.), Wydawnictwo Poltext, War
szawa 2004, s. 45 . 

458 E. Ciemiak-Szóstak, Kapitał . . .  , op.cit., s. 27 .  
459  W. Baker, Market Networks and Corporate Behaviour, "American Jouma1 of Socio1ogy", 1 990, 

no. 36, s . 589-625;  M.W. McE1roy, The New Knowledge Management, Butterworth Heinemann, 
Oxford 2003 , s . 1 7 1 .  

Zdigitalizowano i udostępniono w ramach projektu pn. 
Rozbudowa otwartych zasobów naukowych Repozytorium Uniwersytetu w Białymstoku – kontynuacja,  

dofinansowanego z programu „Społeczna odpowiedzialność nauki” Ministra Edukacji i Nauki  
na podstawie umowy BIBL/SP/0040/2023/01



1 88 Rozdział 5 . 

ułatwiając wymianę zasobów, w tym wiedzy i idei, na przykład pomiędzy poszcze
gólnymi zespołami pracowniczymi . Tymczasem ogniwa nawiązują do wertykal
nego wymiaru kapitału społecznego, obejmując swoim zasięgiem relacje wewnątrz 
sieci o budowie hierarchicznet6o. Każdy z tych wymienionych wymiarów kapitału 
społecznego ma ekonomiczną wartość, która odpowiednio zarządzana może wy
generować wartość dodaną w przedsiębiorstwie46 1 .  Badania Banku Światowego pot
wierdzają, że wzrost jakości i efektywności pracy w przedsiębiorstwach jest właś
nie zasługą istniejącego w nim kapitału społecznego462 • Aczkolwiek duża koncen
tracja kapitału społecznego, szczególnie typu bonds, nie zawsze niesie ze sobą ko
rzystne następstwa, gdyż może także utrudniać podejmowanie spontanicznej współ
pracy w ramach szerszych zespołów, oddziaływać negatywnie na proces tworzenia 
i transferu wiedzy, hamować przedsiębiorczość i innowacyjność, a nawet prowadzić 
do patologii gospodarczych. 

Kapitał społeczny stanowi spoiwo zarówno przedsiębiorstwa, jak i społeczeństwa 
obywatelskiego. Wypełnia on przestrzeń społeczną pomiędzy ludźmi. Na poziomie 
mikro umiejętność współpracy należy do jednego z najważniejszych elementów kom
petencji pracowniczych. Wielu badaczy twierdzi, że prowadzenie przedsiębiorstwa 
j est swego rodzaju przedsięwzięciem społecznym, a to oznacza, że nie może być 
ono oderwane od wzajemnych interesów i spraw, które wymagają: wspólnego wysił
ku, zaufania i osobistej tożsamości463 . Kapitał społeczny jest podstawą działania 
zespołowego i efektywnego dzielenia się prywatnymi dobrami. Umiejętność zrze
szania się jest niezwykle istotną wartością ekonomiczną, ponieważ wiąże się z elas
tycznością. Tylko ludzie ufający sobie nawzajem i zdolni do współpracy mogą sku
tecznie osiągać wyznaczone cele. Rozumienie kapitału społecznego jako zaangażo
wania się jednostek w proces budowy sieci powiązań pozwala tym samym wyjaśnić 
skłonność do przedsiębiorczych zachowań. Powszechnie wiadomo, że powiązania 
społeczne są wynikiem wzajemności działań w sieci, a to z kolei prowadzi do wzro
stu zaufania oraz zwiększonej chęci do podejmowania ryzyka i działań innowacyj
nych. O powodzeniu tych przedsięwzięć w znacznym stopniu rozstrzyga umiejęt
ność zbudowania sieci kontaktów społecznych tak na zewnątrz, jak i wewnątrz 
organizacji .  Wypracowanie sieci kontaktów w postaci kapitału intraspołecznego 
wydaje się wyjątkowo ważne, gdyż więzi organizacyjne pomiędzy członkami 
gwarantują osiąganie celów ekonomicznych przedsiębiorstwa i samych pracowni
ków. 

460 K. Kostro, Kapitał . . .  , op. cit . ,  s .4-5 .  
46 1 M. Bugdol, Wartości organizacyjne. Szkice z teorii organizacji i zarządzania, Wydawnictwo Uni

wersytetu Jagiellońskiego, Kraków 2006, s. 1 20- 1 22 .  
462 K. Kostro, Kapitał . . .  , op .  cit . ,  s .  20 .  
463 M.  Bratnicki, J .  Strużyna, Przedsiębiorczość i kapitał intelektualny, Wydawnictwo Akademii 

Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 200 1 ,  s. 1 3 1 .  
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Kapitał intraspołeczny przedsiębiorstwa wspólnie z kapitałem ludzkim są nie
zwYkle cennymi aktywami przedsiębiorstwa, będącymi źródłem potencjalnych korzy
ści ekonomicznych464. Czynnik ludzki jako element funkcji produkcji jest także ściśle 
uwarunkowany i powiązany z kapitałem intraspołecznym przedsiębiorstwa. O ile 
kapitał ludzki najczęściej utożsamia się z poziomem wykształcenia i kwalifikacja
mi zawodowymi, to do atrybutów kapitału intraspołecznego zalicza się m.in.465 : 

zaufanie, a wraz z nim gotowość do współpracy i wymiany doświadczeń; 
umiejętność organizacyjnego uczenia się, samokształcenia i podnoszenia 
wiedzy; 
otwartość na nowe idee i innowacyjność; 
przedsiębiorczość i pracowitość; 
altruizm społeczny i postawy prospołeczne; 
dyscyplinę społeczną oraz gotowość do podporządkowania się normom 
społecznym; 
zdolność do społecznego kompromisu i dialogu, a także rozumienie ko
nieczności realizacj i  potrzeb nadrzędnych w procesie współpracy. 

W wymiarze strukturalnym kapitał intraspołeczny odzwierciedla sieć istnieją
cych powiązań pomiędzy pracownikami przedsiębiorstwa. Sieci te mają szczególne 
znaczenie, ze względu na to, że zapewniają dostęp do określonych osób lub jedno
stek organizacyjnych, a pośrednio do wiedzy i umiejętności, pozwalając na ich swo
bodny przepływ i wymianę. Jednakże kapitał intraspołeczny można również roz
patrywać w wymiarze relacyjnym. Wówczas kapitał intraspołeczny identyfikuje  się 
przede wszystkim z wzajemnym zaufaniem członków organizacji466 . Kapitał intra
społeczny sprowadza się do : jakości stosunków międzyludzkich, zaufania, relacj i  
i więzi przynoszących pozytywne efekty synergii, dzięki którym s ą  osiągane wy
mierne korzyści ekonomiczne. Jakość stosunków międzyludzkich jest uzależ
niona od stopnia zaspokojenia potrzeb i oczekiwań interesariuszy wewnętrznych, 
tj . :  właścicieli, kadry zarządzającej i pracowników. Niezmiernie istotna w tym przy
padku wydaje  się zwłaszcza jakość życia w miejscu pracy, polegająca na organi
zacji warunków pracy z uwzględnieniem aspektów społecznych. Podejmowane w tym 
zakresie działania powinny zmierzać do : zmniejszenia ryzyka utraty zdrowia, re
dukcj i stresu, promocji  rozwoju personalnego, poprawy komunikacj i  i wzmocnie
nia kultury organizacyjnej467 . Z pewnością przyczynia się to do zwiększenia po
ziomu zaufania i satysfakcj i pracowników, a ich większe zaangażowanie znajduj e  

464 J .S .  Coleman, Social Capital in The Creation oJHuman Capital, "American Journal of Sociology", 
1 988,  vol. 94, s. 95- 1 20. 

465 W.M. Gaczek, J.W. Komorowski, Kapital ludzki i .\poleczny regionu jako element rozwoju gospo
darki, [w: ]  Innowacje w rozwoju regionu, W.M. Gaczek (red.), Wydawnictwo Akademii Eko
nomicznej w Poznaniu, Poznań 2005, s . 53 .  

466 J .  Nahapiet, S .  Ghoshal, Social Capital, Intellectual Capital and the Organizational Advantage, 

"Academy of Management Review", 1 998, vol. 23,  no. 2, s. 242-266. 
467 M. Bugdol, Wymimy i problemy zarządzania organizacją opartą na zaufaniu, Wydawnictwo 

Uniwersytetu Jagiellońskiego, Kraków 20 1 0, s . 94. 
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z kolei swoje przełożenie w e  wzroście wydajności pracy i wynikach finansowych 
przedsiębiorstwa. Na podstawie powyższego spostrzeżenia przyjmuje  się, że pra
cę w wymiarze indywidualnym powinno rozpatrywać się nie tylko w aspekcie 
egzystencjonalnym, tj . jako źródło egzystencji ,  ale i w aspekcie psychologicznym, 
wpływającym na poczucie własnej wartości wynikającej z możliwości samoreali
zacj i  i chęci osiągnięcia prestiżu, będącej wyznacznikiem społecznej pozycj i  jed
nostki468 . 

Aby zbudować klimat zaufania w przedsiębiorstwie, należy pracownikom za
gwarantować poczucie bezpieczeństwa oraz stworzyć odpowiedni etos pracy, który 
pozwoli wzmocnić ich zaangażowanie i lojalność wobec organizacj i .  Akumulacja 
kapitału intraspołecznego wymaga całkowicie odmiennego podejścia do kwestii 
zarządzania zasobami ludzkimi. Pomocne w tym procesie są: działania na rzecz po
prawy warunków pracy, systemy motywacyjne i możliwości rozwoju zawodowe
go, które prowadzą do wzrostu satysfakcj i z pracy. Jakość życia w miej scu pracy 
determinuje  szereg czynników, takich jak: komunikacja, możliwość wykorzysta
nia kompetencji ,  poczucie sprawiedliwości czy bezpieczeństwo pracy. Jedynie 
w takich warunkach rodzi się zaufanie, od którego w znacznej mierze zależy wzrost 
produktywności . Bez wątpienia, zaufanie sprzyja:  pożądanym zachowaniom orga
nizacyjnym, właściwym postawom wobec pracy i kooperacji ,  poprawie poziomu 
wykonania, jakości interakcji w zespołach pracowniczych, wzmacniając zarazem 
morale pracowników469 . Zaufanie jest także niezbędne w procesach dzielenia się wie
dzą oraz podczas organizacyjnego uczenia. Kluczowa rola, jaką odgrywa zaufanie 
w procesie kreacji  i transferu wiedzy, wynika głównie stąd, że zaufanie pomiędzy 
uczestnikami organizacj i zwiększa poczucie bezpieczeństwa, jak również ułatwia 
otwartość informacyjną, a to przynosi wymierne korzyści ekonomiczne i stanowi 
źródło przewagi konkurencyjnej47o. 

Kapitał intraspołeczny to posiadane lub potencjalne zasoby pojawiające się 
z tytułu powstania sieci relacj i  społecznych, które zawiązują się wewnątrz przedsię
biorstwa. Jakjuż wspomniano, akumulacj a tej formy kapitału wywiera pozytywny 
wpływ na wzrost wydajności pracy. Dzięki dostępności do zasobów wiedzy w ramach 
danej sieci oraz ukształtowaniu relacji społecznych, gwarantujących efektywną współ
pracę i realizację wspólnych celów, można osiągać pożądane wyniki ekonomicz
ne. Z perspektywy pracownika kapitał społeczny zastępuje indywidualne nakłady 
nieodzowne do zmniejszenia niepewności w działalności i współpracy gospodar
czet7 1 .  Natomiast rola kapitału intraspołecznego na poziomie organizacji sprowa
dza się przede wszystkim do : ograniczenia postaw oportunistycznych, zmniejszenia 

46H G. Bokszańska, Etyka-biznes-zarzqdzanie, Wydawnictwo Politechniki Łódzkiej ,  Łódź 20 1 1 ,  s. 1 17. 
469 M. Bugdol, Wymiary . . .  , op. cit . ,  s .  97 .  
470 W. Tsai, S.  Ghoshal, Sociał Capital and Vałue Creation: The Role ofJnter-Firm Networks, "Academy 

of Management Journal", 1 998, vol. 4 1 ,  s .  464-478 .  
47 1 A. Matysiak, Źródła kapitału społecznego, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara 

Langego we Wrocławiu, Wrocław 1 999, s. 62. 
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potrzeby interwencji kierownictwa i zaangażowania struktur zarządzania w prze
bieg transakcji ,  a przez to zmniejszenia kosztów transakcyjnych. Na szczeblu mi
kroekonomicznym koszty transakcyjne obejmują zazwyczaj takie kategorie, jak:  
koszty projektowania, przygotowywania, negocjowania i zabezpieczenia umów 
i zarządzania. Koszty te nieuchronnie wzrastają wówczas, gdy mamy do czynienia 
z niedostatkiem w obszarze kapitału intraspołecznego. Brak lub nieefektywność ze 
strony instytucji nieformalnych w postaci kapitału społecznego rodzi konieczność 
wprowadzenia dodatkowych procedur organizacyjnych i prawnych, a to pociąga 
za sobą określone koszty472 . Ponadto, warto zauważyć, że niewłaściwe budowanie 
więzi czy brak zaangażowania w ich tworzenie i podtrzymywanie, wynikające z nie
sprzyjającego otoczenia w miej scu pracy, powoduje, że kapitał społeczny staje się 
hamulcem rozwoju innowacyjności i przedsiębiorczości. Brak zaufania pomiędzy 
uczestnikami sieci, niezadowolenie z miej sca pracy oraz zbyt sztywne normy kul
turowe nie zachęcają  do podejmowania działań przedsiębiorczych, a jedynie skła
niają do rutyny. 

Rozwój kapitału intraspołecznego polega m. in. na inwestowaniu w integrację 
oraz w działania prospołeczne, które zachęcają do partycypacji i aktywności pracow
ników, a także wspierają wymianę wiedzy i doświadczeń pomiędzy nimi. Zwraca 
się uwagę na to, że kapitał intraspołeczny wymaga istnienia stabilnych relacj i  pra
cowniczych, opartych na silnych i trwałych normach. Można powiedzieć, że kapitał 
intraspołeczny j est niejako zakorzeniony w kulturze organizacyjnej , która w istot
ny sposób determinuje jakość stosunków międzyludzkich. Dbałość o jakość relacji  
społecznych w przedsiębiorstwie wiąże się  z procesem budowy zaufania i moty
wowania pracowników, niezależnie od pełnionych przez nich funkcji .  W tym celu 
należy stosować określone metody i techniki z zakresu zarządzania zasobami ludz
kimi. Jest to jeden z podstawowych warunków wzrostu produktywności, który za
pewnia poprawę wyników ekonomicznych i rozwój przedsiębiorstwa. 

5 . 2 . Związek kapitału intraspołecznego z koncepcją CSR 

Społeczna odpowiedzialność biznesu (Corporate Soda! Responsibility), zwana 
w skrócie CSR, to koncepcja, której początki sięgają 1 899 roku. Za prekursora tego 
pojęcia uznaje się Andrew Carnegie'a, szkockiego przedsiębiorcę i filantropa. W książ
ce pt. : Ewangelia Bogactwa pisał, że społeczna odpowiedzialność wyraża się w dwóch 
zasadach: miłosierdzia (dobroczynności) i włodarstwa (powiernictwa). Zgodnie 
z etyką chrześcijańską, pierwsza z zasad nawołuje  do wspierania najuboższych, 
podczas gdy druga, wywodząca się z Pisma Świętego, nakazuje, aby ludzie zamoż
ni traktowali siebie jedynie jako czasowych dysponentów własności, tj . opiekunów, 
pamiętając o tym, że ich bogactwo ma służyć zarówno dobru indywidualnemu, jak 

472 B. Sławecki, Kapitał . . .  , op. cit. , s. 326-327. 
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i społecznemu473 • Jednak gwałtowny rozwój koncepcj i  C S R  nastąpił dopiero w la
tach sześćdziesiątych XX wieku. Ożywioną dyskusję nad zagadnieniami z zakresu 
CSR prowadzono m.in. w Stanach Zjednoczonych474• Wraz ze wzrostem świado
mości społecznej i ekologicznej społeczeństw oczywiste wydawało się to, że na
leży zrewidować dotychczasowe założenia neoklasycznej teorii przedsiębiorstwa, 
a zwłaszcza zanegować bezkrytyczną wiarę w niezawodność rynku. Zaczęto dostrze
gać, że podmioty gospodarcze, koncentrujące się wyłącznie na maksymalizacji zys
ków, przyczyniają się do powstawania wielu negatywnych efektów zewnętrznych, 
takich jak: niesprawiedliwość społeczna, bezrobocie, zanieczyszczenie środowis
ka czy monopolizacja rynku. 

W odpowiedzi na ułomności "niewidzialnej ręki rynku" rozwinęła się idea CSR, 
która nawołuje przedsiębiorstwa do etycznego zachowania, gdyż jej implementacja 
pozwala podmiotom osiągać wymierne korzyści ekonomiczne, gwarantując rów
nocześnie poprawę jakości życia: pracowników, społeczności lokalnej i społe
czeństwa. Jej popularność przypada głównie na lata dziewięćdziesiąte XX wieku. 
Koncepcj a  ta znalazła wówczas swoj e  uznanie zarówno wśród teoretyków, j ak 
i praktyków zarządzania. Na podstawie definicj i  organizacji  Business Social Re
sponsibility przyjęto, że CSR to osiąganie komercyjnego sukcesu w poszanowa
niu: wartości etycznych, pracowników, społeczności lokalnej i środowiska natural
neg0475 • Przedsiębiorstwo jako element systemu społeczno-gospodarczego realizuje 
swój cel, zaspokajając potrzeby społeczne : klientów, pracowników, zarządu i wła
ścicieli . Zachowanie długookresowej pozycji  w dynamicznym systemie społecz
nym wymaga bilansowania interesu prywatnego z interesem społecznym, rodząc 
tym samym konieczność poszanowania dla społecznych wartości i oczekiwań w rea
lizacji celów ekonomicznych476• W świetle koncepcj i  CSR podstawowym celem 
istnienia przedsiębiorstwa pozostaje nadal kreacja wartości, tj . osiąganie zysku, lecz 
odbywa się to dzięki dostarczaniu dóbr i usług społecznie użytecznych, które gene
rują korzyści dla: właścicieli, akcjonariuszy i całego społeczeństwa. Osiągnięcie 
tego celu w perspektywie długookresowej bez przestrzegania norm etycznych jest 
trudne do zrealizowania477• Przy tym większość definicji akcentuje dobrowolny cha
rakter działań podejmowanych w ramach CSR, które generują pozytywne efekty: 

473 W.c. Frederick, Corporate Social Responsibility and Business Ethics, [in : ]  Business and Society: 
Dimensions oj Conjlict and Cooperation, P. Sethie, C .M. Falbe (eds .), Lexington Books, Mąss 
1 987, s. 1 42 .  

474 Szerzej na temat historii rozwoju koncepcji CSR w: I .  Kristoffersen, P .  Gerrans, M. Clark-Mur
phy, The Corporate Social Responsibility and The Theory oj The Firm, Working Paper No. 
0505, School of Accounting, Finance and Economics & FIMARC, Working Paper Series, Edith 
Cowan University, Perth 2005, s. 1 -27.  

475 A.L. White, Business Brief lntangibles and CSR, Business for Socia1 Responsibility, 2006, s. 6. 
476 E. Grzegorzewska-Ramocka, Cele ekonomiczne i społeczne przedsiębiorstwa, "Gospodarka Na

rodowa", 2009, nr 7-8, s. 67. 
477 Corporate Social Responsibility: A Business Contribution to Sustainable Development, European 

Commission, Brussels 2002, s. 5 .  
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społeczne, ekologiczne i ekonomiczne. W praktyce sprowadza się to do uwzględ
nienia wartości etycznych w działalności gospodarczej , a przejawem tego może być 
uczciwe wypełnianie zobowiązań, stosowanie przejrzystych praktyk biznesowych 
opartych na szacunku dla pracowników i społeczności, przy wykorzystaniu dialo
gu i wzmacnianiu relacj i  ze wszystkimi interesariuszami478• 

W szerszym ujęciu, zgodnie z propozycją twórców idei Global Compact przed
stawioną w Davos w 1 999 roku, apeluje się do przedsiębiorców, aby w ramach pro
wadzonej działalności gospodarczej kierowali się określonymi zasadami z zakresu: 
praw człowieka, standardów pracy, ochrony środowiska naturalnego oraz przeciwdzia
łania korupcji479. Szerokie ujęcie koncepcj i  CSR znalazło się również w Zielonej 
Księdze Komisj i  Europej skiej .  Przez CSR rozumie się w tym przypadku dobro
wolne podejmowanie działań na rzecz poprawy życia wszystkich interesariuszy i czys
tości środowiska. Pozostaje  to zbieżne z głównymi założeniami Strategii Zrówno
ważonego Rozwoju dla Europy, która wyraźnie mówi o potrzebie dążenia do : dłu
goterminowego rozwoju gospodarczego, jedności społecznej oraz ochrony środo
wiska, równocześnie nawołując przedsiębiorstwa do zdecydowanie bardziej aktyw
nego zaangażowania się w ten proces480. Ewidentnie widać, że CSR jest koncepcją 
niezwykle szeroką, w obrębie której można wyróżnić co najmniej cztery obszary48 1 :  

CSR w miej scu pracy - wiąże się ze sposobem traktowania pracowników 
przez firmę w kwestii :  zatrudnienia, wynagrodzenia, warunków pracy, prze
strzegania przepisów BHP, funkcjonowania związków zawodowych; 
CSR na rynku - wzywa poszczególnych uczestników rynku do zachowań 
etycznych w kontaktach z: dostawcami, klientami, konkurentami; 
CSR a środowisko naturalne - zachęca do minimalizowania negatywnego 
wpływu działalności gospodarczej na środowisko naturalne dzięki wy
twarzaniu produktów i usług przyjaznych dla środowiska oraz oszczędza
niu surowców i energii ; 
CSR a społeczeństwo - odnosi się do relacji między firmą a społecznością 
lokalną i przybiera takie formy, jak: obrona praw człowieka, dialog i par
tnerstwo ze społecznością odczuwającą negatywne skutki działalności gos
podarczej bądź wkład w poprawę warunków życia tej społeczności przez 
aktywne angażowanie pracowników w wolontariat, a także promowanie 
przedsiębiorczości w regionie.  

Powszechnie wiadomo, że działania przedsiębiorstw w zakresie społecznej od
powiedzialności mogą obejmować różne grupy interesariuszy (stakeholders). Inte
resariuszem staje się w zasadzie każda osoba lub grupa, mająca wpływ na osiąganie 

478 I. Kuraszko, Nowa komunikacja społeczna wyzwaniem odpowiedzialnego biznesu, Wydawnic
two Difin, Warszawa 20 1 0, s . 83 .  

479 K. Kietliński, V.M.  Reyes, T. Oleksyn, Etyka w biznesie i zarządzaniu, Oficyna Ekonomiczna, 
Kraków 2005 , s .  1 52 .  

480 Green Paper. Promoting a European Frameworkfor Corporate Socia! Responsibility, Commis
sion of the European Communities, Brussels 200 1 .  

48 1  European Competitiveness Report 2008, European Commission, Brussels 2009, s .  1 07 .  
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celów przez organizację, bądź taka, na którą oddziałuje organizacja482. Można wy
odrębnić co najmniej trzy grupy interesariuszl83 . Do pierwszej grupy zalicza się 
wszystkich współtworzących przedsiębiorstwo poprzez: swą pracę, wiedzę, kompe
tencje oraz kapitały, a więc pracowników, kadrę kierowniczą i właścicieli. Drugą 
z grup stanowią podmioty stykające się z różnymi przejawami działalności przedsię
biorstwa, tj . :  klienci, dostawcy, kooperanci ,  konkurenci .  Do ostatniej z grup należą 
różnego rodzaju wspólnoty : lokalne, regionalne i globalne. Zwraca się uwagę na 
to, że przedsiębiorstwa zawsze powinny traktować wszystkie z wymienionych grup 
w sposób etyczny i odpowiedzialnl84• 

Działania w stosunku do zewnętrznych interesariuszy są głównie skierowane 
do grup znajdujących się w otoczeniu bliższym lub dalszym przedsiębiorstwa. Po
legają  one na: zaspokajaniu potrzeb klientów, zagwarantowaniu wysokiej jakości 
dóbr i usług, przestrzeganiu zasad uczciwej konkurencji ,  dbałości o interes lokal
ny itp. Natomiast CSR w wymiarze wewnętrznym dotyczy obszarów, takich jak: 
zarządzanie zasobami ludzkimi, programy etyczne dla pracowników, bezpieczeń
stwo i higiena pracy, umiej ętność dostosowania się do zmian, zarządzanie ochroną 
środowiska oraz zasady nadzoru korporacyjnego. Z racj i niniej szych rozważań 
warto skupić się zwłaszcza na interesariuszach wewnętrznych, tj . przede wszystkim 
pracownikach oraz podejmowanych działaniach z zakresu CSR, które przyczyniają 
się do akumulacji kapitału intraspołecznego w przedsiębiorstwie. Ze względu na to, 
że pracownicy stanowią najcenniejszy zasób przedsiębiorstwa, istniej e  potrzeba 
budowania dobrych i trwałych relacji ,  które można stworzyć, stosując zasady spo
łecznej odpowiedzialności. Przy tym właściwy wybór i skuteczność zaimplemento
wanych instrumentów CSR wymaga zarówno zrozumienia wzajemnych oczeki
wań pracowników, jak i pracodawców. 

Zgodnie z powyższym założeniem, zarządzanie zasobami ludzkimi oparte na za
sadach społecznej odpowiedzialności obejmuje aspekty, takie jak:  równoupraw
nienie, łatwy dostęp pracowników do informacji o zmianach w strategii firmy, 
komunikacja pomiędzy pracownikami a kadrą zarządzającą, zaangażowanie pra
cowników w procesy decyzyjne, perspektywy rozwoju i doskonalenia kwalifika
cj i ,  sprawiedliwy system płac, wspieranie pracowników w godzeniu obowiązków 
rodzinnych z pracą, szkolenia pracownicze itp.485 Przedsiębiorstwo społecznie od
powiedzialne w sferze zatrudnienia angażuje się w wypracowanie określonych pro
cedur związanych z polityką personalną, stosowaną na etapie : rekrutacj i, selekcji, 

482 R. Freeman, The Politics ofStakeholder Theory, "Business Ethics Quarterly", 1 994, no. 4, s . 409-
-42 1 .  

483 J .  FiJek, Społeczna Odpowiedzialność Biznesu, tylko moda czy nowy model prowadzenia dzia
łalności gospodarczej, Urząd Ochrony Konkurencji i Konsumentów, Warszawa-Kraków 2006, 
S . 4 .  

484 M.  Hopkins, The Business Case for CSR: Where Are We?, "International Journal for Business 
Performance Management", 2003 , no. 5, s .  1 25 - 1 40.  

485 K. Bem- Kozieł, CSR a efektywność pracy, [w:] Społeczna odpowiedzialność biznesu w małych 

i średnich przedsiębiorstwach, Instytut Badań nad Demokracją i Przedsiębiorstwem Prywat
nym, Warszawa 2008, s. 1 1 0 .  
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motywowania, oceniania i zwalniania pracowników. Za przejaw społecznej odpo
wiedzialności w przypadku rekrutacji uznaje się m.in. stworzenie procedur na pod
stawie merytorycznych kryteriów, eliminujących zjawisko nepotyzmu, podczas gdy 
w fazie selekcj i  chodzi o właściwy wybór kandydatów, pozbawiony subiektyw
nych elementów, dokonany dzięki weryfikacji  wiedzy i kompetencji ,  jakimi dyspo
nują. Zakłada się, że motywowanie w takim przedsiębiorstwie powinno również 
odwoływać się do jasnych i porównywalnych kryteriów, które można stworzyć 
dzięki opracowaniu sprawiedliwego, płacowego i pozapłacowego systemu wyna
gradzania oraz oceniania pracowników. Szczególnie ważne jest także nastawienie 
organizacj i do uczenia się pracowników. Istnieje zatem potrzeba stworzenia wa
runków do rozwoju indywidualnej wiedzy i doskonalenia kompetencj i  zatrudnio
nych, gdyż z jednej strony, daje to możliwości ich awansu i samorozwoju, a z drugiej , 
wpływa na efektywność wykonywanej pracy. Jednocześnie pozytywne efekty przy
nosi strategia zarządzania zasobami ludzkimi zachęcająca do partycypacji decyzyjnej . 
Daje to poczucie odpowiedzialności nie tylko za własne stanowisko pracy, lecz 
i poczucie indywidualnego wkładu w rozwój społeczności486. Dialog z pracownika
mi pozwala na wykorzystanie ich: potencjału, pomysłowości i wiedzy, prowadząc 
równocześnie do : wzrostu motywacji ,  zaangażowania i lojalności. 

Wyraźnie widać, że wszystkie działania CSR w obszarze zatrudnienia prowadzą 
do budowy kapitału intraspołecznego w przedsiębiorstwie .  Podmioty, działające 
zgodnie z zasadami CSR, zazwyczaj maj ą  jasno sformułowane: cele, misję,  stan
dardy i wartości, a to przyczynia się do: poprawy komunikacji, większego zaangażo
wania, lojalności i efektywności pracowników. Kształtowanie pozytywnego wi
zerunku firmy wśród pracowników za sprawą społecznej odpowiedzialności sta
nowi jeden z elementów pozafinansowego motywowania. Dzięki temu pracownicy 
z większym uznaniem odnoszą się do funkcjonowania firmy, dostrzegają  i doce
niają zarazem, że część jej aktywności j est skierowana na rozwiązanie istotnych, 
z ich punktu widzenia, problemów społecznych. Społeczna odpowiedzialność biz
nesu, znajdująca swój wyraz w: kodeksach etycznych, programach społecznych 
czy trosce o środowisko, sprawia, że pracownicy są zdecydowanie bardziej zadowo
leni z pracy, odpowiednio zmotywowani, dostrzegaj ą  j ej sens, a poza tym, lepiej 
identyfikuj ą  się z interesami firmy. Zwraca się uwagę na to, że działania tego typu 
gwarantują także pozyskanie i utrzymanie najlepszych pracowników, bowiem 
wraz z poprawą wizerunku przedsiębiorstwa rośnie zaufanie wśród pracowników 
oraz zwiększa się atrakcyjność firmy na rynku pracy. Pozostaje  to w zgodzie z kon
cepcją employer branding, w świetle której pracownicy stanowią rodzaj klienta 
wewnętrznego. Kluczem do zdobycia niezwykle cennego zaufania pracowników, 
znajdującego swe przełożenie we wzroście zaangażowania, w poprawie efektyw
ności i wyników finansowych przedsiębiorstwa, jest troska i dbałość o posiadane 

486 B. Balewski, G.  Bartkowiak, A. Janowski, CSR w obszarze zatrudnienia, [w: ]  Społeczna Odpo
wiedzialność Biznesu. Raport z badania dzialalnościjirm należqcych do Klubu Partnera Akade
mii Ekonomicznej w Poznaniu, L. Wojtasiewicz (red.) ,  Bogucki Wydawnictwo Naukowe, Po
znań 2008, s .  50 .  
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zasoby pracy. W budowaniu wizerunku pracodawcy wewnątrz firmy pomaga wiele 
działań podejmowanych w obszarze zatrudnienia, w tym zwłaszcza implementa
cja idei społecznej odpowiedzialności biznesu487. Zdobycie przewagi konkuren
cyjnej staje się możliwe wówczas, gdy firma prowadzi politykę personalną ukie
rowaną na wzrost motywacji  i lojalności pracowników, stwarzając atrakcyjne wa
runki pracy, oddziałujące nie tylko na efektywność, lecz przede wszystkim na 
poziom oddania wobec organizacj i  i satysfakcję z pracl88. 

Odpowiedzialność wobec pracowników obejmuje wiele kwestii .  Można powie
dzieć, że jest to całokształt działań zmierzających do : zapewnienia bezpiecznych, 
zgodnych z normami warunków pracy, poprawy relacj i  z kierownictwem, a także 
realizacj i  procesów zarządzania zasobami ludzkimi z poszanowaniem wartości 
etycznych. Świadczy to o tym, że w procesie zarządzania zasobami ludzkimi, tj . przy: 
doborze kadr, ocenie, motywowaniu oraz szkoleniu i rozwoju, należy kierować się 
zasadami etycznymi, a wraz z tym stosować instrumenty z dziedziny CSR489• Kształ
towanie relacj i  z pracownikami powinno opierać się na: porozumieniu, szacunku, 
a także zrozumieniu potrzeb i oczekiwań tej grupy interesariuszy. Szczególnie istotne 
w tym kontekście są partnerskie stosunki zorientowane na odkrywanie i kapitali
zację potencjału, jak również rozwój więzi, a można to osiągnąć przez symbio
tyczne współzarządzanie kapitałem intelektualnym organizacj i490 . Nie ulega wątpli
wości, że stosowanie praktyk z zakresu CSR oddziałuje pozytywnie na zaufanie, bę
dące j ednym z podstawowych elementów kapitału społecznego. Znaczenie zaufa
nia, jako wyjątkowo cennego aktywu, tłumaczy się m.in. : 

rosnącą złożonością między: jednostkami, grupami społecznymi, podmio
tami gospodarczymi ;  
rosnącą złożonością poszczególnych sfer działalności; 
zwiększaj ącą się, w wyniku wzrastaj ącej złożoności rzeczywistości, nie
przejrzystością sfery relacj i  społecznych; 
wzrastaj ącym naciskiem na efektywność procesów komunikowania49 1 • 

Klimat zaufania można zbudować na bazie kultury organizacyjnej , u podstaw 
której leży zbiór zasad etycznych, postaw i wartości. System wartości jako centralny 
element kultury organizacyjnej przesądza o :  podejmowaniu decyzji w przedsię
biorstwie, stylu zarządzania zasobami ludzkimi oraz właściwym zachowaniu w fir
mie. W związku z tym, warto promować wartości, takie jak: rzetelna praca, ucz
ciwość, sprawiedliwość i bezinteresowność, a równocześnie wprowadzać jasne 

487 M. Kozłowski, Employer Branding. Budowanie wizerunku pracodawcy krok po kroku, Oficyna 
a Wolters Kluwer Business, Warszawa 20 1 2, s. 5 I .  

4X8 A .  Kacprzak-Choińska, Postawy pracowników wobec społecznej odpowiedzialności przedsię
biorstw, K. Klincewicz, W. Grzywacz (red.), Wydawnictwo Naukowe Wydziału Zarządzania 
Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 20 12 ,  s. 1 09 .  

489 Cz. Szmidt, Odpowiedzialność wobec pracowników, [w:] Biznes, etyka, odpowiedzialność, W. Gas
parski (red.), Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 20 12 ,  s . 340. 

490 S .K. Karwala, Kształtowanie liderów jako strategia rozwoju organizacji inteligentnej, Wydaw
nictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Kraków 2009, s. 29. 

49 1 G. Bokszańska, Etyka-biznes-zarzqdzanie, Wydawnictwo Politechniki Łódzkiej, Łódź 20 1 1 ,  s. 75.  
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i czytelne layteria oceniania wkładu pracowników w osiąganie celów przedsiębior
stwa. Ze względu na to, że właściwa kultura organizacyjna warunkuje efektywne 
działanie w sposób zgodny z szeroko pojętymi interesami organizacji,  bez koniecz
ności kontroli i nadzoru, należy zadbać o moralny klimat w przedsiębiorstwie.  Staje  
się to możliwe m.in. dzięki implementacj i  koncepcji  CSR. Jedną z kluczowych ko
rzyści ekonomicznych dla przedsiębiorstwa społecznie odpowiedzialnego jest krea
cja pozytywnego kapitału moralnego wśród pracowników, a przez to zwiększenie 
ich: zaangażowania, lojalności i wydajności pracl92 . Dowodzi to silnego związku 
między koncepcją CSR a kapitałem intraspołecznym. 

Należy również zastanowić się nad zmianami zachodzącymi w relacjach pra
codawca-pracownik, które rzutowały na ewolucję poglądów dotyczących zarzą
dzania zasobami ludzkimi. Tradycyjny model zarządzania, wywodzący się jeszcze 
z lat dwudziestych XX wieku, zakładał, że pracownik stanowi wyłącznie narzę
dzie w rękach organizacj i, a z perspektywy organizacji był postrzegany jedynie przez 
pryzmat kosztów związanych z j ego zatrudnieniem. Zarządzanie sprowadzało się 
wówczas głównie do opracowywania instrukcji,  gdyż to pozwalało na kontrolę i nad
zór pracownika. Dopiero wraz z popularnością, przypadającego na lata 1 930- 1 950, 
modelu stosunków międzyludzkich autorstwa E. Mayo oraz F. Roethiscbergera za
częto dostrzegać znaczenie potrzeb i motywacj i  pracowników493 .W świetle nowej 
koncepcj i  zarządzanie ludźmi obejmuje dialog z pracownikami i zaspokojenie ich 
potrzeb w takim stopniu, aby mieli oni poczucie satysfakcji z pracl94• Pod wpływem 
tej koncepcji  nastąpił wyraźny zwrot w relacjach pracodawca-pracownik. Najważ
niej sza przemiana dotyczyła głównie odejścia od kontroli do partycypacj i pracow
ników, a wraz z tym zaczęto większą wagę przywiązywać do tworzenia odpowiedniej 
atmosfery w pracy, w tym niwelowania barier samorozwoju zatrudnionych. 

Znaczący wpływ na zmianę jakościową w zarządzaniu personelem miała spo
łeczna myśl kościoła katolickiego, obecna w encyklikach papieskich poświęco
nych stosunkom praca-kapitał, które powstały w XX wieku495 . Zgodnie z tą nauką, 
uznaje się, że podmiotem pracy jest człowiek, który jako wykonawca podlega okreś
lonym prawom i obowiązkom496 . W pracy ogniskują się zasadnicze wartości i normy 
etyczne społeczeństwa, a wartościowanie pracy stanowi istotny element fundamentu 
aksjologicznego każdego ustroju gospodarczego. O randze pracy jako wartości 

492 P.K. Shum, S.L. Yam, Ethics and Law: Guiding the Invisible Hand to Correct Corporate Social 
Responsibility Externalities, "Joumal of Business Ethics", 20 1 1 ,  no. 98, s. 550.  

493 J.c. Wood, M.C. Wood, G.E. Mayo, Critical Evaluations in Business and Management, Taylor& 
Francis, London 2004, s. 33-39.  

494 K. Karwala, Kształtowanie . . .  , op. cit. , s. 3 3 .  
495 Jan Paweł I I ,  Laborem Exercens, [w: ]  Dokumenty Nauki Społecznej Kościoła, t .  2 ,  M.  Radwan, 

L. Dyczewski, A. Stanowski (red.), Wydawnictwo Katolickiego Uniwersytetu Lubelskiego, Rzym
Lublin 1 987, s. 2 1 0-220. 

496 KJ. Chojnacki, Etyka pracy: cel czy środek? Elementy katolickiej nauki społecznej w pod�ta
wach etyki pracy, [w: ]  Praca, społeczeństwo, gospodarka. Między polityką a rynkiem, 1. Osiński 
(red.), Oficyna Wydawnicza Szkoły Głównej Handlowej ,  Warszawa 20 1 1 ,  s .  3 1 -43 .  
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mówi się w kontekście tego, ż e  jest ona podstawą egzystencj i  jednostek i zbioro
wości, będąc zarazem jednym z naj istotniej szych czynników organizacji społecznej497 . 
Wywodzący się z etyki katolickiej postulat potrzeby poszanowania godności czło
wieka pracy, zabezpieczenia rodziny i realizacji  dobra wspólnego tworzy fundament, 
na bazie którego powinny powstać normy regulujące relacje pracownik-pracodawca. 
Relacje te w wymiarze międzynarodowym zostały ukształtowane z zachowaniem 
praw człowieka i praw pracowniczych, a punktem odniesienia była tzw. Karta Praw 
Człowieka ( 1 966)498 . Wymienione unormowania pozwalają na prawne uregulowanie 
stosunków między pracodawcami a pracownikami, zachęcając do działań wykracza
jących poza obowiązujące normy prawne, zgodnie z ideą CSR. Wynikającą z nich wza
jemność zobowiązań między pracodawcą a pracownikiem przedstawiono w tabeli 5 . 1 .  

Tabela 5 . 1 .  Prawa i obowiązki pracowników i pracodawców 

Prawa pracowników 
- prawo do pracy 
- prawo do swobodnego wypowiadania 

się 
- prawo do wolności sumienia i wolności 

wypowiedzi 
- prawo do wolnego zrzeszania się i straj

ku 
- prawo do prywatności i normalnego ży-

cia rodzinnego 
- prawo do należytego procesu 
- prawo do partycypacji 
- prawo do bezpieczeństwa i zdrowia 
- prawo do satysfakcji z pracy 

Obowiązki pracowników 
- obowiązek dostosowania się do warun

ków kontraktu 
- lojalność wobec firmy 
- przestrzeganie obowiązującego prawa 

i norm etycznych 

Prawa pracodawców 
- prawo do żądania od pracowników mi

nimalnej wydajności 
- prawo do lojalnej kooperacji ze strony pra

cowników 
- prawo do wymagania prawidłowego za

chowania się pracowników w miej scu 
pracy 

Obowiązki pracodawców 
- obowiązek niedyskryminowania w pro

cesie przyjmowania, zwalniania i w ok
resie zatrudnienia 

- obowiązek godziwego wynagrodzenia 
- respektowanie obecności i działalności 

związków zawodowych 
- obowiązek tworzenia kodeksów pracy 
- obowiązek informowania i konsultowa-

nia się z pracownikami 
- obowiązek gwarancji wymaganego stop

nia bezpieczeństwa pracy 
- akceptacja wyroków sądów pracy 

Źródło : M. Rybak, Etyka menedżera - społeczna odpowiedzialność przedsiębiorstwa, 
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 1 6 l .  

497 G .  Bokszańska, Etyka . . .  , op. cit . ,  s .  1 1 6.  
498 K. Kietliński, V.M. Reyes, T. Olesyn, Etyka . . .  , op. cit. , s .  26 1 .  
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Na podstawie zestawienia w tabeli 5 . 1 .  stwierdzono, że prawa i obowiązki pra
cowników i pracodawców warunkują się wzaj emnie. W przypadku polskiej go
spodarki zostały one szczegółowo uregulowane w przepisach Kodeksu Pracy. Oprócz 
obowiązkowych działań na rzecz poprawy warunków pracy i zdrowia pracowni
ków, jest tutaj także mowa o dobrowolnych działaniach w tym obszarze, wpisu
jących się w idee społecznej odpowiedzialności biznesu. Przykładem tego może być 
promocja zdrowia w miej scu pracy realizowana poprzez: programy profilaktycz
ne i szczepienia, działania z zakresu ergonomii pracy zmierzające do niwelowania 
nadmiernego hałasu, właściwej wentylacj i  pomieszczeń, odpowiedniego oświet
lenia czy wprowadzenie różnorodnych rozwiązań pozwalających na redukcję stre
su, a także wszelkiego rodzaju ułatwienia związane z godzeniem życia zawodowe
go z życiem prywatnym wśród pracowników. Udogodnienia te w postaci dłuższych 
urlopów macierzyńskich, elastycznego czasu pracy bądź pracy zdalnej pomagają  
w przezwyciężeniu problemów w życiu prywatnym, a poza tym, przeciwdziałaj ą  
wypaleniu zawodowemu i obniżeniu motywacji pracowników499• Konieczność po
dejmowania dodatkowych działań na rzecz pracowników w myśl idei CSR wynika 
m.in. ze zmiany oczekiwań ze strony tej grupy interesariuszy przedsiębiorstwa, 
która domaga się: uczciwego traktowania, poszanowania godności, postrzegania jako 
partnerów, zrozumienia indywidualnych potrzeb związanych z samorozwojem 
oraz wynagradzania w zależności od włożonego wkładu w tworzenie wartości. W tym 
także sensie implementacja koncepcji  społecznej odpowiedzialności biznesu pozwala 
na wzmocnienie więzi społecznych i wzrost zaufania. Jest to niezwykle istotne, 
zważywszy na rolę, którą odgrywa kapitał intraspołeczny w przedsiębiorstwie. Wzra
sta również świadomość samych pracodawców, którzy są przekonani, że stworze
nie prorozwojowych, motywuj ących i stymulujących warunków do pracy i ucze
nia sprzyja poprawie konkurencyjności przedsiębiorstwa na rynku. 

5 . 3 .  I nstrumenty i metody budowania kapitału intraspo
łecznego 

Celem każdego przedsiębiorstwa powinno być dążenie do zharmonizowania 
interesów wszystkich interesariuszy. Spośród nich szczególną troską należy objąć 
pracowników będących jednym z naj cenniej szych aktywów organizacji .  Staj e  się 
to możliwie dzięki polityce personalnej ,  która gwarantuje uzyskanie przez pracow
ników korzyści zarówno materialnych, jak i niematerialnych, w zależności od oso
bistego wkładu i zaangażowania w realizację celów przedsiębiorstwa. Stąd niezmier
nie istotną rolę odgrywa zarządzanie zasobami ludzkimi, w tym kwestie związane 

499 Zwiększenie konkurencyjności regionów poprzez społecznq odpowiedzialność biznesu (CSR), 
Polska Agencja Rozwoju Przedsiębiorczości, Warszawa 20 1 2, s. 24. 
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z bezpieczeństwem i zdrowiem, a także przyjętymi zasadami wynagradzania i mo
tywowania oraz sposobami traktowania pracowników i zawierania z nimi umów500• 
Podstawą budowania zaufania, a wraz z tym kreacj i  kapitału intraspołecznego jest 
wobec tego sprawiedliwe, równe i konsekwentne traktowanie zatrudnionej kadry. 
Wzrost kapitału intraspołecznego w przedsiębiorstwie wymaga odpowiedzialności 
w stosunku do pracowników. Można to osiągnąć, wykorzystując różne metody, w tym 
instrumenty z zakresu CSR, przynoszące pozytywne korzyści w aspekcie wzmocnie
nia polityki personalne/O l .  Zastosowanie takich właśnie praktyk prowadzi do wzrostu 
integracji  i identyfikacji osób zatrudnionych z firmą oraz służy podniesieniu pozio
mu ich satysfakcji i motywacji .  Okazuje się, że w świetle rosnącej popularności idei 
CSR satysfakcjonująca płaca to nie jedyne oczekiwanie zatrudnionego, gdyż równie 
ważne są jego potrzeby i oczekiwania związane z poprawą atmosfery w pracy czy 
zwiększeniem poziomu integracji z firmą i jej współpracownikami502 .  

W obliczu konieczności akumulacji  kapitału intraspołecznego, będącego poten
cjalnym źródłem przewagi konkurencyjnej , istnieje potrzeba przeanalizowania dzia
łań, jakie podejmują przedsiębiorstwa w Polsce na rzecz rozwoju wybranego kom
ponentu kapitału intelektualnego. Niezwykle pomocna w tym względzie wydaje 
się m.in. analiza przeobrażeń zachodzących w obrębie kultury zatrudnienia, jakie zos
tały zainicjowane w polskiej gospodarce wraz z początkiem lat dziewięćdziesią
tych XX wieku. W pierwszej kolejności warto więc zwrócić uwagę na kierunki zmian 
w systemach wynagrodzeń w Polsce. System ten jest zdeterminowany szeregiem 
czynników, takich jak: zmiany regulacj i  prawnych, uwarunkowania ekonomicz
ne, sytuacja na rynku pracy, działalność związków zawodowych czy uwarunkowa
nia społeczno-kulturowe. 

Wynagrodzenie stanowi element stosunku pracy, który kształtuje  się w kon
tekście:  społecznym, politycznym i ekonomicznym. Pełni funkcje zarówno moty
wacyjną, jak i kosztową. Stąd też zazwyczaj wykorzystywane w przedsiębiorstwach 
motywatory płacowe, jak i pozapłacowe, a także wysokość i zróżnicowanie płac 
oddziałują  na osiągane wyniki finansowe. W przypadku Polski mamy do czynienia 
tylko z nieznacznym wpływem warunków zewnętrznych na politykę wynagrodzeń, 
a potwierdzeniem tego są zmiany w zakresie polityki płacowej związane Z503 :  

odchodzeniem od silnego zaangażowania państwa w negocjacje zbioro
we i decentralizację  negocj acj i  na szczeblu przedsiębiorstwa; 

500 BJ . Inyang, H.O. Awa, R.O. Enuoh, CSR-HRM Nexus: Defining the Role ofEngagement olthe 
Human Resources Professionals, "International Journal of Business and Social Science", 201 1 ,  
vol. 2 ,  no. 5 ,  s .  1 1 8- 1 24 .  

50 1 C. Strandberg, The Role of Human Resource Management in Corporate Sodal Responsibility. 
Issue Brief and Roadmap, Strandberg Consulting, Burnaby 2009, s. 5 - 1 0; E. Cohen, S. Taylor, 
M. Muller-Camen, HRM's Role in Corporate Social and Environmental Sustainability, Society 
for Human Resource Management Foundation, Alexandria 20 1 2, s. 1 3 - 1 7 . 

502 K. Lorecka, Wolontariat pracowniczy w praktyce, Wydawnictwo Naukowe Instytutu Technologii 
Eksploatacji � PIB, Warszawa 20 1 1 ,  s .  70-7 1 .  

503 S .  Stachowska, Wynagrodzenie w strategicznym zarzqdzaniu przedsiębiorstwem, Dom Organi
zatora, Toruń 2007, s. 74. 

Zdigitalizowano i udostępniono w ramach projektu pn. 
Rozbudowa otwartych zasobów naukowych Repozytorium Uniwersytetu w Białymstoku – kontynuacja,  

dofinansowanego z programu „Społeczna odpowiedzialność nauki” Ministra Edukacji i Nauki  
na podstawie umowy BIBL/SP/0040/2023/01



Akumulacja kapitaŁu intraspoŁecznego a kreacja wartości . . .  201 

rozwojem i promowaniem elastycznych mierników płac oraz grupowych 
aspektów organizacji  pracy; 
zróżnicowaniem i lepszym wykorzystaniem czasu pracy i jego skraca
mem; 
zróżnicowaniem wzrostu płac (indywidualizacja, partycypacja  w zys
kach). 

Jednak to czynniki zewnętrzne, tj . wywołane kryzysem światowym pogorszenie 
sytuacji ekonomicznej w 2009 roku, spowodowały, że znaczna część przedsiębiorstw 
została zmuszona do ograniczenia zatrudnienia i kosztów wynagrodzeń. W obliczu 
kryzysu wiele z podmiotów zdecydowało się na szybkie wprowadzenie zaplanowanych 
wcześniej projektów racjonalizujących zatrudnienie i organizację  pracy. Wobec 
czego wiele przedsiębiorstw podjęło decyzję o :  nietworzeniu nowych etatów, zmniej
szeniu kosztów szkoleń, obniżeniu płac i dodatkowych benefitów. Zamiast gru
powego zwalniania pracowników, którą zadeklarowało wówczas zaledwie 4% przed
siębiorstw, na obniżkę płac zdecydowało się ostatecznie aż 39% badanych, pod
czas gdy 2% firm postanowiło wprowadzić inne rozwiązania, takie jak zachęcanie 
pracowników do dobrowolnej rezygnacji z pracy w pełnym wymiarze lub przed
stawienie im propozycj i  odejścia w zamian za przyznane odprawy504 .  

Powszechnie wiadomo, że pracownik uzależnia swoj e  zaangażowanie w pracę 
przede wszystkim od wysokości płacy. Czynnik finansowy stanowi główne źródło 
napędowe, skłaniaj ące do podejmowania wysiłku. Płacę należy traktować zarów
no w kategoriach rekompensaty, jak i nagrody z tytułu świadczonej pracy. W tym 
przejawia się właśnie funkcja motywacyjna wynagrodzenia505 .  Stąd też w latach 
dziewięćdziesiątych XX wieku wystąpiła w Polsce konieczność stworzenia efek
tywnego systemu wynagrodzeń, a wraz z tym pojawiła się tendencja  do różnico
wania płac w zależności od nakładu i efektu pracy. Niestety, spuścizną po gospo
darce centralnie planowanej jest obserwowana w polskim społeczeństwie mental
ność roszczeniowa, z której wynika specyficzne podejście do obowiązku zapew
nienia pracownikom stałego wynagrodzenia i okresowych podwyżek, niezależnie 
od sytuacj i rynkowej . Świadczy to o tym, że wciąż znaczna część pracowników 
traktuje wynagrodzenie jako świadczenie powiązane raczej z chodzeniem do pracy, 
a nie jej efektywnością. Oczywiście nie dotyczy to j ednakowo wszystkich przed
siębiorstw, lecz głównie tych z sektora publicznego. 

Dokonując charakterystyki wynagrodzeń w Polsce, należy skonstatować, że pow
szechne zastosowanie mają uproszczone systemy wynagrodzeń. Ich specyfika polega 
na dominacji płacy zasadniczej ,  a to prowadzi do tego, że płaca w dostatecznym 
stopniu nie spełnia funkcji motywacyjnej . Analiza danych GUS dowodzi, że wy
nagrodzenie zasadnicze stanowiło ponad dwie trzecie przeciętnego miesięcznego 

504 A. Pocztowski, A. Miś, Human Resources Management Practices in Polish Enterprises During 
The Economic Slowdown, "Management Business Innovation", 201 0, no. 6, s. 34-35 .  

505 Z. Jiang, Q. Xiao, H. Qi, L .  Xiao, Total Reward Strategy: A Human Resource Management Strategy 
Going with the Trend ofthe Times, "International Journal of Business and Management", 2009, 
vol. 4, no. I l, s .  1 77- 1 83 .  
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wynagrodzenia brutto w gospodarce narodowej (75 ,2%). Pozostała część przypa
dała na wszelkiego rodzaju dodatki za: pracę zmianową, premie regulaminowe oraz 
nagrody uznaniowe. Na podstawie badań przeprowadzonych w październiku 2014  roku 
stwierdzono, że oprócz wynagrodzenia zasadniczego, premie regulaminowe otrzy
mało tylko 5 ,3% zatrudnionych w gospodarce, nagrody i premie uznaniowe - 5,4%, 
dodatki za pracę zmianową - 0,7%, a wynagrodzenia za pracę w godzinach nadlicz
bowych - 2,2%. Stosunkowo niewielki był również odsetek osób otrzymujących 
wypłaty z tytułu honorariów - 0,3%506 . 

Uproszczone systemy wynagradzania, oparte na intuicj i  właściciela, są charak
terystyczne dla podmiotów z sektora MSP. Oznacza to, że udział ruchomych skład
ników płac, w postaci chociażby premii, ma tam niewielki udział. Niestety, w przed
siębiorstwach sektora MSP często przeważa strategia niskich kosztów w odniesie
niu do zasobów ludzkich. Mimo to, coraz więcej z tych podmiotów zaczyna jednak 
dostrzegać, że inwestowanie w kapitał ludzki, w tym nowoczesna polityka pła
cowa, ma przełożenie na jakość stosunków międzyludzkich. Poprawa wzajem
nych relacj i  wertykalnych między pracodawcami a pracownikami wymaga także 
wyeliminowania działań w jakikolwiek sposób dyskryminujących pracowników 
w ramach realizowanej polityki płacowej .  Szczególnie niepożądanymi praktykami 
w tym obszarze są działania prowadzące do : zaniżania płac, bezpodstawnego róż
nicowania wysokości wynagrodzeń ze względu na płeć czy zbyt dużych dyspro
porcj i  w wynagrodzeniach między pracownikami wykonawczymi a przedstawi
cielami kadry kierownicze/07 .  Obecność tego rodzaju działań w przedsiębiorstwach 
w Polsce wydaje się sprzeczna z nowoczesnymi koncepcjami personalnymi. W świe
tle jednej z tych koncepcji ,  tzw. employer branding, akcentuje się potrzebę bu
dowy wizerunku pracodawcy wewnątrz przedsiębiorstwa poprzez: komunikację  
wewnętrzną, ścieżki kariery, szkolenia, system okresowych ocen pracowniczych, 
badania satysfakcj i, motywatory płacowe i pozapłacowe, działania integrujące 
pracowników, narzędzia z zakresu CSR508 .  

System wynagrodzeń to kluczowy instrument wykorzystywany w procesie 
motywowania, a j ego powiązanie z efektami stanowi warunek skutecznego zarzą
dzania przedsiębiorstwem. Jednak warto podkreślić, że system wynagradzania 
w Polsce pozostaje znacznie zróżnicowany, biorąc pod uwagę: sektor, miejsce zatrud
nionego w strukturze organizacyjnej , formę własności, płeć czy wykształcenie. Z ba
dań przeprowadzonych w 2006 roku wynika, że opracowanie, wdrożenie i zarządzanie 
systemami wynagrodzeń poprzez efekty, zgodnie z priorytetami przedsiębiorstwa, 

506 Struktura wynagrodzeń według zawodów w październiku 2014 roku, GUS, Warszawa 20 1 6, s. 33 .  
507 AJ.  Baruk, Relacje wertykalne we współczesnych organizacjach, [w: ]  Komputerowe zintegro

wane zarzqdzanie, R. Knosali (red.), Oficyna Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zarządzania 
Produkcją, Opole 2009, s. 73 .  

50� H. Francis, M. Reddington, Employer Branding and Organizational Effectiveness, [in : ]  People 
and Organizational Development: A New Agenda/or Organizational Ejfixtiveness, H. Francis, 
L. Holbeche, M. Reddington (eds.), CIPD, London 20 12 ,  s . 260-285;  M.  Kozłowski, Employer . . .  , 
op. cit., s. 52. 
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ma miejsce przeważnie w dużych i średnich podmiotach509 •  Zaimplementowany 
w tych przedsiębiorstwach system wynagrodzeń pełni również funkcję skutecz
nego motywatora. Ponadto, z badań wynika, że bardziej elastyczne i innowacyjne 
podejście do zarządzania wynagrodzeniami występuj e  w podmiotach z udziałem 
kapitału zagranicznego, w których jako elementy pakietu wynagrodzeń o wiele częściej 
stosuje się środki motywacji pozapłacowej w postaci: opieki medycznej ,  dodatko
wych ubezpieczeń, kuponów na usługi, korzystania z bufetu firmy itp. 

Pomimo obserwowanego od 2004 roku relatywnie szybkiego wzrostu płac 
oraz pensj i  minimalnej ,  istnieje  pod tym względem wciąż znaczący dystans w po
równaniu z krajami UE- 1 5 .  Według danych GUS, 34% zatrudnionych nadal zara
bia mniej od przeciętnego miesięcznego wynagrodzenia. W zasadzie sytuacja ta nie 
uległa większej zmianie w latach 1 999-20 1 4  (tabela 5 .2 . ) .  

Tabela 5 . 2. Odsetek pracowników otrzymujących wynagrodzenie mie
sięczne co najwyżej równe przeciętnemu wynagrodzeniu w gospodarce 
narodowej (w %) 

Symbol i nazwa wiel- 1999 2001 2002 2004 2006 2008 2010 2012 2014 
Idej grupy zawodów, 

według KZiS 

Ogółem 65,3 65,4 64,8 65,4 65,6 65,4 64,7 66,1 66,0 

Przedstawiciele władz 1 5 ,7 1 6,9 1 3,5 1 5,8 20, 1 1 8,6 22,3 23,8 24,8 
publicznych, wyżsi 
urzędnicy i kierownicy 
Specjaliści 48,2 45,0 39,0 37,0 45,8 46,2 42,7 44,8 43,7 
Technicy i inny średni 62,3 62, 1 6 1 ,7 63,4 57,8 59,2 59,2 62,9 62,3 
personel 
Pracownicy biurowi 68,6 70,2 70,0 73,2 76,9 75,3 75,8 79,2 80,2 
Pracownicy usług oso- 88, 1 88,5 92, 1 93,9 94,3 93,5 93,4 94,3 94,0 
bistych i sprzedawcy 

Rolnicy, ogrodnicy, leś- 87,6 9 1 ,5 9 1 ,4 89,2 87,8 92,2 90,9 87,0 89,8 
nicy i rybacy 
Robotnicy przemysło- 69,8 72,4 73,4 77,9 73,9 73,3 77,9 76,8 76,4 
wi i rzemieślnicy 
Operatorzy oraz monte- 64,8 67,9 67,6 72,4 72,5 72,8 73,6 75,8 76,3 
rzy maszyn i urządzeń 

Pracownicy przy pra- 93, 1  94,2 94, 1 95,5 94,8 93,5 94,5 94,8 95,4 
cach prostych 

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych GUS z lat 200 1 -20 1 4. 

Wysokość wynagrodzeń zależy m.in. od sektora. Najwyższe płace odnotowuje 
się z reguły w takich branżach, jak: IT, telekomunikacja, ubezpieczenia i bankowość, 

509 M. Bąk, P. Kulawczuk, A. Szcześniak, Kultura zatrudnienia w polskich przedsiębiorstwach, 
Instytut Badań nad Demokracją i Przedsiębiorstwem Prywatnym, Warszawa 2006, s. 93 .  

Zdigitalizowano i udostępniono w ramach projektu pn. 
Rozbudowa otwartych zasobów naukowych Repozytorium Uniwersytetu w Białymstoku – kontynuacja,  

dofinansowanego z programu „Społeczna odpowiedzialność nauki” Ministra Edukacji i Nauki  
na podstawie umowy BIBL/SP/0040/2023/01



204 RozdziaŁ 5 .  

� .  wśród specjalistów o wysokich kwalifikacjach5 l O •  Generalnie, specjaliści otrzymu
ją przeważnie przeciętne wynagrodzenie powyżej średniej krajowej .  Do tej grupy 
klasyfikuje się m.in. grupy zawodowe, takie jak: architekci,  geodeci, projektanci 
i pokrewni, nauczyciele akademiccy, lekarze, analitycy systemowi i programiści. 
Na tle całej populacj i  pracowników najwyższe wynagrodzenia najczęściej przypa
dają w udziale przedstawicielom władz publicznych, wyższym urzędnikom i kie
rownikom. Relatywnie dobrze opłacaną grupą zawodową są również technicy i średni 
personel. Niepokojącą tendencją jest także występowanie wciąż zbyt dużych dyspro
porcj i  w wynagrodzeniach mężczyzn i kobiet, gdyż to dowodzi dyskryminacji 
płciowej na rynku pracy. Według danych z października 20 14  roku, przeciętne wy
nagrodzenie mężczyzn było o 20,6% wyższe od przeciętnego wynagrodzenia ko
bief l l .  O dyskryminacji  ze względu na płeć świadczy również liczba kobiet w orga
nach statutowych spółek, która w świetle raportu Komisj i  Europejskiej z 20 1 5  roku 
wyniosła w Polsce 1 4,6%, przy średniej europej skiej 20,2%5 1 2 . 

Należy pamiętać, że pierwszym etapem budowania motywacji pracowników jest 
zawsze opracowanie zasad uczciwej gratyfikacji w momencie ich zatrudnienia na pod
stawie merytorycznych kryteriów oraz z poszanowaniem obowiązujących w tym 
względzie standardów etycznych. Tymczasem niezmiernie często praktyką, jaka ob
owiązuje w przedsiębiorstwach w Polsce, jest klauzula tajności, która daje pracodaw
cy całkowitą swobodę ustalania wynagrodzenia. Często prowadzi to do nadmiernego 
zróżnicowania płac osób wykonujących identyczną pracę na niekorzyść pracowników 
z dłuższym stażem pracy lub kobiet. Różnice w poziomie wynagrodzeń uwidaczniają 
się zarazem na różnych poziomach hierarchii organizacyjnej . O ile między stanowis
kami wykonawczymi a pierwszym poziomem hierarchii różnica z reguły nie przekracza 
1 50-200%, o tyle na wyższych szczeblach rozpiętość ta sięga nawet 400%. W przy
padku przedsiębiorstw w Polsce zdarza się, że relacja między średnimi zarobkami 
pracowników szczebla wykonawczego a członkami zarządu przekracza próg stukrot
ności. Niewątpliwie, wspomniane różnice w poziomie wynagrodzeń działają demoty
wująco i mogą negatywnie wpływać na jakość relacj i  interpersonalnych, przyczynia
jąc się do obniżenia zasobów kapitału intraspołecznego w przedsiębiorstwie5 1 3 •  

Kolejnym wyróżnikiem kultury zatrudnienia, który rzutuje n a  stosunki mię
dzyludzkie w przedsiębiorstwie i pozwala budować wizerunek pracodawcy, są 
formy zawierania umów o pracę.  Obserwuje się, że ewoluują one w kierunku umów 
okresowych, a to oznacza, że mamy do czynienia z przechodzeniem w kierunku 
bardziej elastycznych metod zatrudniania. Według danych GUS, pod koniec grudnia 
20 14  roku liczba niepełnozatrudnionych ogółem wyniosła 924 345, w tym kobietY 

5 1 0 A. Pocztowski, Remunaration, [in : ]  Human Resource Management in Transition. The Polish 
Case, A. Pocztowski (ed.), Oficyna a Wolters Kluwer Business, Warszawa 20 12 ,  s. 1 1 7 .  

5 1 1  Struktura . . .  , op. cit . ,  s. 22.  
5 1 2  M. Stępień, Problem niskiego udziału kobiet we władzach spółek, "Joumal of Management and 

Finance", 20 1 5 , vol. 1 3 , no. 1 ,  s. 4 .  
5 1 3 Cz. Szmidt, Odpowiedzialność . . .  , op.  cit . ,  s .  348-349. 
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stanowiły 64,5%5 14 . Zmniej sza to z pewnością kłopoty pracodawców, gdyż ułatwia 
zwolnienia, a tym samym sprzyja minimalizacji kosztów pracy. Jednak z perspektywy 
pracownika elastyczność oznacza brak dostępu do : szkoleń, awansów, wynagro
dzenia, świadczeń pozapłacowych, które przysługują za tę samą wykonywaną pra
cę, lecz w przeliczeniu na pełny etat. Z badania przeprowadzonego w 20 1 2  roku 
wynika, że 8% ankietowanych pracowników tymczasowych doświadczyło przeja
wów takiego nierównego traktowania5 1 5 • W tym sensie elastyczne formy zatrudnie
nia mogą negatywnie wpływać na lojalność i zaangażowanie pracowników. Pomimo 
to dalszy rozwój elastycznych form zatrudnienia wydaje się nieuchronny, a wzrost 
zapotrzebowania na te formy w skali globalnej wynika m.in. z: ekspansj i  zaawan
sowanych technologii, rosnącego zatrudnienia kobiet oraz sytuacji na rynku pracfl 6. 

W przypadku systemów ocen pracowniczych, stanowiących jedną z integral
nych części systemu zarządzania zasobami ludzkimi, odnotowano również dość zna
czące zmiany. Wyrazem tych zmian jest5 1 7 :  

tendencja do pragmatycznego i bardziej racjonalnego wprowadzania sys
temu ocen pracowniczych; 
wzrost użyteczności tych systemów, zwłaszcza w zakresie rozwoju i dos
konalenia kompetencj i  pracowników; 
wzrost implementacji systemów oceniania, głównie w przedsiębiorstwach 
z udziałem kapitału zagranicznego, ze względu na relatywnie wysokie kosz
ty ich wdrażania; 
stopniowe odchodzenie w systemach oceniania od stosowania wyłącznie 
kryteriów ilościowych na rzecz jakościowych, które warunkują lepsze zro
zumienie przyczyn i skutków w odniesieniu do zależności występujących 
pomiędzy kompetencjami, zachowaniami a osiąganymi wynikami; 
koncentracja na pracownikach i menedżerach liniowych jako na głów
nych uczestnikach i beneficjentach tego procesu; 
stosowanie coraz bardziej zróżnicowanych i zaawansowanych metod oraz 
technik oceniania. 

Z badań wynika, że aż 7 1  % firm w ogóle nie dokonuje cyklicznej oceny pro
cesów zarządzania. Zazwyczaj praktyki te są stosowane w większych podmiotach, 
na co wskazało: 67% dużych, 57% średnich i tylko 1 8% mikropodmiotów. Cykliczną 
ocenę pracowników wykonują przeważnie podmioty funkcjonujące na rynku dłu
żej niż 1 5  lat oraz prowadzące działalność za granicą. Spośród nich w procesie 

5 1 4 Pracujqcy w gospodarce narodowej w 2014 roku, GUS, Warszawa 20 1 5 , s .  90. 
5 1 5 Raport: Badanie satysfakcji pracowników tymczasowych 2012, Polskie Forum HR, Katowice 

20 12 ,  s. 5 .  
5 1 6 M. Nyk, Efektywnościowy system wynagrodzeń w przedsiębiorstwie, "Zarządzanie i Finanse", 

20 12 ,  vol. 1 ,  Issue 3, s. 583 .  
5 1 7 B.  Buchelt, Employee Appraisal, [in : ]  Human . . .  , op. cit. , s .  1 0 1 .  
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zarządzania zasobami ludzkimi prawie 29% opiera się na systemach ocen pracowni
czych, 1 8% na wynikach audytów, zaś 1 0% na badaniach satysfakcji pracowników518 • 

W kwestii nagród i kar stwierdzono, że nadal znacznie częściej na przyznanie 
nagród ma wpływ dyrektor lub osoba zarządzająca niż bezpośredni przełożony lub 
wyniki ocen okresowych. Zasadniczym instrumentem karania jest głównie udzielanie 
nagan ustnych lub pisemnych, podczas gdy pozbawianie premii uznaniowej sto
suje  się w ostateczności .  Jednocześnie okazuje się, że niezwykle rzadko decydują 
o tym sformułowane na piśmie czytelne kryteria. Świadczy to o daleko posuniętej 
uznaniowości oraz umowności kryteriów nagradzania i karania w polskich przedsię
biorstwach, a także o funkcjonowaniu "martwych" systemów motywacyjnych, nie
powiązanych bezpośrednio z ocenami okresowymi pracowników5 1 9 •  Tymczasem 
odpowiedzialne motywowanie zatrudnionych powinno polegać na działaniach, 
które uwzględniają  ich potrzeby, jak również biorą pod uwagę poczucie sprawie
dliwości w odniesieniu do stosowanego systemu nagród i kar, wskazując im po
żądane wzorce postaw i zachowań. Zastosowanie systemu nagród i kar umożliwia 
zwrócenie uwagi pracownika na związek między jego kompetencjami, motywacją 
a wynikami. Uzyskuje on zarazem poczucie, że kreatywność i innowacyjność w miej
scu pracy opłaca się, bowiem bezpośrednio przekłada się na wysokość wynagro
dzenia, a ponadto stwarza szansę na dalszy rozwój połączony z formą awansu kom
petencyjnego520 . W związku z tym, niepokój wzbudza szczególnie fakt, że tylko co 
czwarta firma w Polsce posiada system awansów, który jest transparentny i powszech
nie dostępny. Natomiast zaledwie 4% podmiotów długoterminowo planuje karierę 
swoich pracownikó�2 1 .  W obliczu konieczności poprawy wizerunku pracodawców 
największymi wyzwaniami w obszarze zarządzania zasobami ludzkimi pozostają  
więc działania skierowane na zwiększenie motywacji  pracowników i dalszy rozwój 
zatrudnionej kadry, tak aby na dłużej chciała ona związać się z firmą. Wskazało na 
to 67% badanych, podczas gdy 42% przedsiębiorstw dostrzegło równocześnie pot
rzebę stworzenia talentom konkurencyjnych warunków zatrudnienia522 . 

Wydaje  się,  że jednym z wyj ątkowo skutecznych instrumentów motywowania, 
a zarazem budowania kapitału intraspołecznego w przedsiębiorstwie, są działania 
CSR w obszarze relacj i  z pracownikami. Jakość tych relacji znajduje swoje odzwier
ciedlenie w poziomie satysfakcj i i zaangażowania pracowników523 •  Coraz więcej 

5 1 8  Raport o stanie sektora przedsiębiorstw w Polsce w latach 2010-201 1 ,  Polska Agencja Rozwoj� 

Przedsiębiorczości, Warszawa 20 1 2, s. 1 53 .  
5 1 9 M. Bąk, P .  Kulawczuk, A .  Szcześniak, Kultura . . .  , op. cit. , s .  93 .  
520 B. Jamka, Potencjał ludzki w rozwoju przedsiębiorczości indywidualnej i korporacyjnej, Wydaw-

nictwo Difin, Warszawa 20 1 2 ,  s. 99. 
52 1  Raport o stanie . . .  , op. cit. , s. 1 57 .  
522 Wyzwania HR w 2012 roku, Grupa Pracuj ,  Warszawa 20 1 3 , s .  5-6 .  
523 Jak wynika z badań CBOS, w latach 1 994-20 12  odnotowano znaczący wzrost zadowolenia z wy

konywanej pracy, z poziomu 6 1 %  do 78%. Zdecydowana większość respondentów aktywnych 
zawodowo wskazała jednocześnie, że poziom ogólnej satysfakcj i z pracy w większym stopniu 
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przedsiębiorstw w Polsce zaczyna to doceniać. Badanie dotyczące społecznej od
powiedzialności biznesu w Polsce, przeprowadzone na zlecenie P ARP w 20 1 1 roku, 
wskazuje,  że blisko 22% podmiotów dąży do utrzymania dobrych relacj i z pra
cownikami . Coraz więcej przedsiębiorstw decyduj e  się na odej ście od instrumen
talnego traktowania pracowników na rzecz podmiotowego, podejmując szereg dzia
łań wykraczających poza przepisy obowiązującego Kodeksu Pracy. Przejawem spo
łecznej odpowiedzialności jest realizowana w przedsiębiorstwie polityka personalna 
związana z pozyskiwaniem talentów oraz zwiększeniem zaangażowania i lojalności 
pracowników. O efektywności działań z zakresu CSR w obszarze relacji  z pracowni
kami świadczy m.in. wskaźnik rotacji  pracowniczej . Spośród podmiotów uczest
niczących w badaniu w 201 1 roku aż 67% z nich stwierdziło, że poziom tego wskaź
nika w badanej grupie utrzymywał się na relatywnie niskim poziomie524 . 

Istnieje wiele sposobów dbania o satysfakcję pracowników25.  Zdaniem badanych 
przedsiębiorstw, o satysfakcji pracowników decyduje  przede wszystkim: termino
wość wypłacania wynagrodzeń (66%), przyznawanie premii (49%), wysokość wy
nagrodzenia (39%) oraz szkolenia dla pracowników (40%)526.Wyraźnie widać, że 
wielu pracodawców nie do końca jeszcze rozumie, na czym w rzeczywistości polega 
idea CSR. Chociaż terminowość wypłaty wynagrodzeń stanowi w tym przypadku 
ważny element motywacji ,  jednak nie zalicza się do działań z zakresu CSR, gdyż 
zgodnie z Kodeksem Pracy, należy do podstawowych obowiązków pracodawcy 
względem pracowników. Do podstawowych obowiązków pracodawcy w relacj i  
z pracownikami zalicza się również dbałość o bezpieczeństwo pracy. Stąd też przed
siębiorstwa są zobligowane do przeprowadzania cyklicznych szkoleń w zakresie : 
BHP, badań profilaktycznych czy wyposażania pracowników w środki ochrony indy
widualnej . Działania tego typu wiążą się ściśle z wymogami prawa, dlatego z re
guły podejmuje je większość dużych i średnich przedsiębiorstw w Polsce. Tym
czasem koncepcja CSR nawołuj e  do dobrowolnego podejmowania świadomych 
inicjatyw wykraczaj ących poza przepisy prawa, które służą zarówno poprawie 

wiąże się z pozamaterialnym wymiarem zatrudnienia niż z zadowoleniem z zarobków i poczu
ciem zawodowej stabilizacj i .  Szerzej na ten temat w: Zadowolenie z pracy i jej oceny. Komuni
kat badań, Fundacja Centrum Badania Opinii Społecznej, Warszawa 20 1 3 .  

524 Ocena stanu wdrażania standardów społecznej odpowiedzialności biznesu, MillwardBrown 
SMG/KRC PWC, Warszawa 201 1 ,  s .  7 .  

525 Pojęcie satysfakcj i z pracy jest kategorią wielowymiarową. W literaturze przedmiotu wspólnymi 
elementami większości definicj i  są: aspekty poznawcze, emocjonalne i subiektywność związana 
z indywidualną percepcją. Zazwyczaj różnice wynikają z uwzględniania różnych składników 
sytuacyjnych, takich jak:  środowiskowe, role i zadania w organizacji oraz stopień dopasowania 
do nich ludzi, uzyskiwane efekty, a także stopień trwałości i dynamiki reagowania na uwarun
kowania pracy. Zdaniem R. Hoppock, satysfakcja z pracy stanowi kombinację czynników: psy
chologicznych, fizjologicznych i środowiskowych. Z kolei, według E.A. Locke 'a, satysfakcja 
z pracy to rezultat postrzegania własnej pracy jako takiej ,  która umożliwia osiąganie wartości zgod
nych z potrzebami człowieka. Zob. G. Wudarzewski, Satysfakcja z pracy - konceptualizacja pojęcia 
w świetle badań literaturowych, "Zeszyty Naukowe Wyższej Szkoły Bankowej we Wrocławiu", 
20 1 3 ,  nr 5, s. 323-344. 

526 Raport o stanie . . . , op. cit . ,  s. 1 56. 
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warunków pracy, jak i podniesieniu jakości życia pracowników, będących jednym 
z kluczowych beneficjentów. Pozwala to na stwierdzenie, że wszelkiego rodzaju 
działania ponadstandardowe wpisują  się w ideę CSR. 

Przykładem działań ponadstandardowych są m.in. programy godzenia życia za
wodowego z osobistym (Wark-Life Balance)527 . Obejmują one szereg rozwiązań po
legających na wprowadzeniu elastycznego lub zadaniowego czasu pracy oraz wie
lu udogodnień związanych z: macierzyństwem, opieką medyczną i opieką nad dzieć
mi. Programy te przynoszą obopólne korzyści w równej mierze pracownikom, jak 
i pracodawcom. Z punktu widzenia pracodawcy szczególnie istotna korzyść wynika 
ze wzrostu poczucia integracj i z firmą, a to przekłada się na wzrost motywacji 
i zaangażowania pracowników. Działania te przyczyniają się także do zmniejszenia 
fluktuacj i i absencj i  chorobowej zatrudnionych. Dlatego coraz więcej pracodaw
ców stara się uruchamiać efektywne programy profilaktyczne dzięki zapewnieniu: 
odpowiedniej opieki medycznej ,  dostępu do bezpłatnych badań profilaktycznych, 
konsultacj i  specjalistycznych, szczepień ochronnych czy wspierania walki z na
łogami528• Przedsiębiorstwa zaczynają  także dostrzegać konieczność stosowania 
udogodnień dla pracowników posiadaj ących małe dzieci. Generalnie, coraz więcej 
z nich decyduje się na rozwiązania zgodne z ideą Wark-Life Balance. Z badań PARP 
wynika, że najbardziej popularne formy tych udogodnień, to : możliwość elastycz
nej organizacj i czasu pracy (32%), praca w domu (9%) oraz dodatkowa pomoc kie
rowana do osób posiadaj ących małe dzieci w postaci krótszego dnia pracy ( 1 1 %), 
przyznawanie paczek świątecznych (2 1 %), dofinansowanie wakacj i (9%) lub 
ubezpieczeń medycznych obejmujących członków rodziny pracownika (7%)529. 

Oprócz programów socjalnych i pomocy dla pracowników znajdujących się 
w trudnej sytuacji życiowej ,  pracodawcy w ramach CSR podejmują dodatkowo dzia
łania zmierzaj ące do zwiększenia motywacji i satysfakcj i zatrudnionych, inicjując 
przedsięwzięcia umożliwiające podnoszenie ich kwalifikacj i  i kompetencj i  pra
cowniczych. W związku z tym, że szkolenia uznano za podstawę dalszego rozwoju 
i warunek konkurencyjności, to wydatki na ten cel są traktowane w kategoriach nie
zbędnych kosztów. Jednocześnie odpowiedzialny społecznie pracodawca stara się, 
aby działania te objęły pracowników na wszystkich szczeblach organizacji, wspierając 
ich indywidualny rozwój zarówno w ramach kompetencji miękkich, jak i twardych. 

527 Pojęcie Work-Life Balance (WLB) oznacza umiejętność uzyskania równowagi między życiem zac 
wodowym a prywatnym. Z perspektywy pracownika pojawia się dylemat związany z koniecz
nością wypełnienia zarówno obowiązków służbowych, jak i rodzinnych, podczas gdy intencją 
pracodawcy jest stworzenie takiej kultury organizacyjnej , która zwiększy jego zaangażowanie, 
a wraz z tym pozwoli na bardziej efektywne wykorzystanie czasu pracy. Szerzej na ten temat w: 
N.R. Lockwood, Work/Ltfe Balance. Challenges and Solutions, Society for Human Resource 
Management Alexandria, Virginia 2003 , s. 1 - 1 2; F. Visser, L. Williams, Work-Life Ba/ance: 
Rhetoric Versus Reality, The Work Foundation, London 2006 , s. 1 4- 1 7  . 

528 Zdrowe relacje z pracownikami. Dobre praktyki CSR w twojeJ.firmie, KnowHealth, Wrocław 
20 1 2, s. 14 .  

529 Raport o stanie . . .  , op. cit . ,  s . 1 57 .  
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Warunkiem dobrej atmosfery w pracy jest również zbudowanie otwartej komu
nikacji .  Niestety, relacje  wewnętrzne w polskich przedsiębiorstwach zbyt często są 
budowane jedynie na bazie instrumentów twardych, tj. : procedur, struktur i systemów 
IT. Tymczasem do jednego z niezwykle ważnych elementów CSR w relacjach z pra
cownikami należy dialog, przez który rozumie się konsultowanie się z pracowni
kami w sprawie zasad funkcjonowania firmy i strategicznych decyzj i  biznesowych. 
W tej formie odbywa się partycypacja pracowników w zarządzaniu przedsiębior
stwem, która sprawia, że w większym stopniu czują  się oni odpowiedzialni za jej 
rozwój . Badania pokazują, że dialog prowadzi tylko 30% przedsiębiorstw społecz
nie odpowiedzialnych w Polsce, a większość z tych konsultacji  przeważnie dotyczy 
spraw związanych z: kulturą organizacyjną, sprzedażą, komunikacją i marketingiem. 
Doskonałym narzędziem, służącym zwiększeniu zaangażowania i lojalności pra
cowniczej ,  może być także wolontariat pracowniczy530. Potwierdzają  to badania 
przeprowadzone wśród 1 4  największych przedsiębiorstw w Polsce, które wdrożyły 
programy społecznego zaangażowania personelu. Zdaniem 1 5% respondentów, przeja
wem odczuwalnego zysku z działań dobroczynnych są spełnienie i własny rozwój53 1 .  

Na podstawie praktyk przedstawionych w tabeli 5 . 3 .  stwierdzono, że istnieje 
grupa przedsiębiorstw w Polsce, która podejmuje wysiłki na rzecz budowy kapitału 
intraspołecznego, wykorzystuj ąc w tym celu instrumenty CSR służące m.in. : 
poprawie bezpieczeństwa pracy, promocji zdrowia, integracji i rozwoju pra
cowników. Chociaż 72% przedsiębiorstw deklaruje, że relacje z pracownikami mają 
znaczenie kluczowe, to większość ogranicza się  jedynie do działań finansowych, 
podczas gdy rozwój pracowników, dialog z nimi czy przyznawanie dodatkowych 
benefitów w postaci: opieki medycznej,  ubezpieczenia na życie bądź dofinansowania 
posiłków staje się zazwyczaj domeną najbardziej pożądanych pracodawcó�32.  Oka
zuje się, że nawet wśród podmiotów uznawanych za naj lepszych pracodawców 
w Polsce, w 20 1 4  roku największy nacisk przeciętnie kładziono na: warunki pra
cy, współpracowników, zadania i równowagę praca - życie, natomiast istotnym 
wyzwaniem nadal pozostają  takie obszary, jak: adekwatność płacy, orientacja na 
ludzi i kariera533 •  Przeprowadzona analiza potwierdza j ednoznacznie, że świadomość 
korzyści z CSR, w tym jej znaczenie w procesie budowy kapitału intraspołecznego 
w przedsiębiorstwach w Polsce, jest wciąż stosunkowo niewielka. W 20 1 4  roku 

530 Wolontariat pracowniczy to idea, która narodziła się w nowojorskich korporacjach w latach sie
demdziesiątych XX wieku. W Polsce od początku XXI wieku w akcje tego typu najczęściej 
angażowały się oddziały i filie firm zagranicznych. Szerzej na ten temat w: Wolontariat pra
cowniczy w polskich firmach [analiza zjawiska). Sposoby angażowania pracowników, bariery, 
korzyści, ThinkTank Ośrodek Dialogu i Analiz, Warszawa 20 1 1 ,  s. 1 -34.  

53 1 K. Lorecka, Wolontariat . . .  , op. cit . ,  s .  70. 
532 Najbardziej pożądani pracodawcy 2012 w opinii specjalistów i menedżerów, Badanie Antal In

ternational, Edycja 3, Business Centre Club, Warszawa 20 1 2, s .  6. 
533 Najlepsi Pracodawcy 2014, AON Empower Results 20 14, Dodatek "Harvard Business Review 

Polska", s . 1 -20. 
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aktywność CSR w obszarze relacji  z pracownikami deklarowało 59% przedsię
biorstw. Warto zaznaczyć, że głównie są to duże i średnie podmioty, spośród któ
rych tylko 46% w ogóle prowadzi jakiekolwiek działania związane z CSR534. 

Tabela 5 . 3 .  Wybrane praktyki z zakresu pracy zrealizowane w 20 1 4  roku 

Nazwa Nazwa praktyki Opis praktyki 
firmy 

Aviva Work-Life Ba- Działania, dzięki którym pracownicy otrzymują na-
lance rzędzia ułatwiające wychodzenie z impasu dys-

harmonii i utrzymanie właściwego poziomu efek-
tywności. 

Bank Gospo- Bractwa Spor- Celem działalności bractw jest: promocja zdrowego 
darstwa Kra- towe BGK trybu życia, propagowanie pasj i  sportu oraz umac-
Jowego nianie ducha współpracy przez wspólne działania 

sportowe. 
Carlsberg Budowanie kul- Program obejmuje m.in . :  prewencje  wypadków 
Polska tury bezpieczeń- w pracy, szkołę bezpiecznej jazdy, system nagród 

stwa wśród pra- i kar za zgłoszone innowacje dotyczące bezpieczeń-
cowników stwa itp. 

CITI Klub W olonta- Oddolna inicjatywa pracowników poszukujących 
Handlowy nusza sposobu na integrację oraz inspirację osób anga-

żujących się w wolontariat. 
Grupa GPEC Efektywny Praktyka pozwala na wieloaspektowy rozwój zgod-

menedżer ny z predyspozycjami i planami zawodowymi pra-
cownika (poprzez pakiet szkoleniowy). 

CEZ Polska Firmowe śniadania Regularne spotkania pracowników z prezesem za-
Sp. z 0 . 0 .  z prezesem zarządu rządu, które stanowią okazję  do poznania i integ-

racj i .  

Źródło : Raport Odpowiedzialny Biznes w Polsce 2014. Dobre praktyki, Forum Odpowie
dzialnego Biznesu, Warszawa 20 1 5 , s . 52-53 .  

Wydaj e  s ię ,  że niska świadomość w kwestii odpowiedzialności społecznej 
w większym stopniu dotyczy sektora MSP, który obejmuje 99,8% wszystkich pod
miotów w Polsce. Niestety, wiele z nich wciąż postępuje  nieetycznie wobec osób 
zatrudnionych. Świadczą o tym m.in. badania PARP, z których wynika, że 20% 
przedsiębiorstw nie płaci wynagrodzeń na czas, 28% nie wykonuje analizy zagrożeń 
BHP, a 39% nie zleca profilaktycznych badań pracowników 35 . 

534 Społeczna odpowiedzialność biznesu: fakty a opinie. CSR oczami dużych i średnich/irm w Pol
sce, KPMG, Warszawa 20 1 4, s. 7-8 .  

535 Raport o stanie . . . , op.  cit. , s .  1 57 . 
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5 . 4. Zachowania nieetyczne a akumu lacja kapitału intra
społecznego 

Przedsiębiorstwo to podmiot, w którym niezwykle łatwo dochodzi do zacho
wań nieetycznych. Patologie, czy innymi słowy, dysfunkcj e  w miej scu pracy są 
przykładem dobrowolnego zachowania prowadzącego do naruszenia ważnych 
norm organizacyjnych. W wyniku takich zachowań powstaje  poważne zagrożenie 
dla stabilnego funkcjonowania i rozwoju nie tylko organizacji,  lecz i jej członków36. 
Świadome działanie uczestników organizacji sprzeczne z jej celami staje się patologią 
wówczas, gdy przyczynia się do względnie trwałej niesprawności, skutkując mar
notrawstwem zasobów zarówno w sensie ekonomicznym, jak i moralnym, z uwagi 
na przekroczenie granic społecznej tolerancj i537 •  Każdy przejaw dysfunkcj i  należy 
traktować jako świadomą i celową próbę dezintegracji organizacji, niezgodną z przy
jętymi w j ej obrębie wzorcami społeczno-kulturowymi.  Najczęściej przyczyn za
chowań dysfunkcyjnych poszukuje się w czynnikach: sytuacyjnych, organizacyj 
nych, a także związanych ze  standardami moralnymi jednostki. Pierwsza grupa czyn
ników dotyczy specyficznych, czasami niezwykle trudnych, uwarunkowań zewnęt
rznych, w tym m.in. sytuacji rynkowej , w obliczu jakiej znalazło się dane przedsię
biorstwo lub obowiązujących przepisów prawa i norm moralnych, które mogą stwa
rzać sytuację pokusy moralnej . Wśród drugiej grupy czynników o charakterze orga
nizacyjnym szczególne znaczenie ma kultura, a zwłaszcza brak zaufania i poszano
wania wartości. Następstwem braku zaufania na poziomie mikroekonomicznym 
są dezintegracja i dezorganizacja wspólnoty, a to negatywnie rzutuje na jakość stosun
ków międzyludzkich, gdyż wiąże się z atmosferą podejrzliwości, inwigilacją  czy 
donoszeniem. Niezwykle istotną rolę w przedsiębiorstwie odgrywają również sto
sowane procedury zarządzania zasobami ludzkimi, tj . system: motywacj i pracow
ników, rekrutacji, selekcji, oceny albo zwalniania, ze względu na to, że mogą one 
pogłębiać wspomniane powyżej nieprawidłowości bądź gwarantować: sprawiedli
wość, przejrzystość i wysokie standardy etyczne538 •  Do trzeciej grupy czynników, wy
wołujących dysfunkcje, należą indywidualne normy i wartości wyznawane przez pra
cownika, a więc etyka w wymiarze j ednostkowym, która niekonieczne musi być 
zgodna z systemem wartości, jakiemu hołduje  przedsiębiorstwo. Ryzyko wystą
pienia jakiegokolwiek z tych trzech grup czynników powoduje zjawiska patologiczne, 
tj . dysfunkcje uniemożliwiające osiąganie realistycznych, wyznaczonych dla danej 
organizacji i zgodnych z dobrem społecznym, celów w zakładanym czasie i przy 
określonych środkach.  

536 M. P. Miceli, Ethical lssues in The Management ofHuman Resources, "Human Resources Manage
ment Review", 200 1 ,  vol. 1 1 , s. 2 .  

537 W. Kieżun, Patologia transformacji, Wydawnictwo POLTEX, Warszawa 20 12 ,  s .  1 6 .  
538 D. Lewicka, Nieprawidłowości i dysfunkcje w organizacji. Rezultaty badań empirycznych, 

[w: l Dysfunkcje i patologie w sferze zarzqdzania zasobami ludzkimi, Z. Janowska (red.), Wydaw
nictwo Uniwersytetu Łódzkiego, Łódź 20 l O, s. 1 70.  
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W rzeczywistości organizacyjnej zdarza się wiele zachowań dysfunkcyjnych, któ
re klasyfikuje się na podstawie różnorodnych kryteriów, tj . :  według właściwości, 
funkcji przedmiotowych i zarządzania j ednostką gospodarczą, jej elementów składo
wych, kierunków funkcjonowania bądź typowych nieprawidłowości gospodarczych 
(rysunek 5 . 1 .)539 . 

Rysunek 5 . 1 .  Typologia zachowań dewiacyjnych,  według S .  Robinson 
i R.J Bennett 

Organizacyjne 

Dewiacja produkcji :  opuszczanie 
miej sca pracy, przerwy w pracy, 
spowalnianie pracy, marnotrawstwo 
zasobów 

Drobne 

Dewiacja społeczna/polityczna:  
faworyzowanie, plotkowanie, 
obmawianie 

Dewiacja własności: sabotaż, 
korupcja, fałszowanie czasu pracy, 
kradzieże własności 

Poważne 

Agresja interpersonalna: 
molestowanie seksualne, przemoc 
werbalna, kradzież rzeczy innych 
pracowników, narażanie pracowników 
na niebezpieczeństwo 

Interpersonalne 

Źródło : S .L .  Robinson, R.J .  Bennett, A Typology oj Deviant Workplace Behaviors: 
A Multidimensional Scaling Study, "Academy of Management Journal", 1 995 ,  vol . 38,  
s . 556 .  

Zachowania te  rozpatruje  s ię  w dwóch perspektywach. Po pierwsze, na  płasz
czyźnie organizacja - pracownicy przykładem zachowań dysfunkcyjnych są: nie
sprawiedliwe traktowanie, molestowanie i mobbing, okradanie pracowników, zmu
szanie do niewolniczej pracy, celowe zaniżanie jakości stosunków międzyludzkich 
itp. Stąd też coraz więcej zarządzających docenia umiejętność kreowania pozytyw
nych relacj i  pracowniczych dzięki otwartości komunikacyjnej i budowaniu zaufa
nia. Mają oni świadomość, że stworzenie przyjaznego klimatu organizacyjnego wpły
wa pozytywnie na dobrostan pracowników, a poza tym, ułatwia dostrzeganie oraz 

539 M. Gitling, Człowiek . . .  , op. cit . ,  s. 304-305 .  
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radzenie sobie z konfliktami i patologicznymi zjawiskami540. Po drugie, do zachowań 
nieetycznych niezwykle często dochodzi także na płaszczyźnie pracownik - orga
nizacja. Wymienić w tym przypadku można zjawiska, takie jak: kradzież, sabotaż, 
oszukiwanie, kłamanie, korupcja czy wywoływanie konfliktów54 1 .  

Bez wątpienia, zjawiska patologiczne w organizacj i  należą do grupy zachowań 
kontrproduktywnych, obejmujących swoim zasięgiem różnorodne obszary. Każda 
z patologii organizacyjnej stanowi swego rodzaju dysfunkcję, negatywnie wpływa
jąc na jakość relacji  międzyludzkich, a tym samym na proces akumulacj i kapitału 
intraspołecznego w przedsiębiorstwie. Zachowania nieetyczne determinują :  efek
tywność, konkurencyjność i rozwój podmiotów gospodarczych, bowiem przekła
dają się na wiele ważnych sfer związanych z ich funkcjonowaniem, począwszy od 
finansowej , przez materialną, aż po interpersonalną, będącą jedną z istotniej szych, 
biorąc pod uwagę rolę, jaką odgrywa kapitał społeczny w procesie kreacj i wartości. 
Należy zaznaczyć, że dysfunkcje  w miejscu pracy, o których mowa, spowodowane 
są zaburzeniami w relacjach interpersonalnych. Zaburzenia te wywołują niepożą
dane zjawiska w postaci: niskiej satysfakcji z pracy, niedostatecznego zaangażowa
nia, braku zachowań obywatelskich, niskiej aktywności zawodowej,  częstych absen
cji, wycofania, intencj i przerzucania pracy, a przede wszystkim niższej niż prze
ciętna wydajności pracy. Mniejsza efektywność i kreatywność pracowników, zły 
klimat pracy i wypadki przy pracy oznaczają wzrost kosztów i spadek przychodów. 
Oprócz pogorszenia wyników finansowych, szczególnie dotkliwą konsekwencją, 
towarzyszącą zjawiskom patologicznym w przedsiębiorstwie, jest utrata prestiżu, 
gdy informacje o nich są ujawniane publicznie. Występowanie zachowań nieetycz
nych obniża konkurencyjność przedsiębiorstwa na rynku, gdyż powoduje  spadek 
jakości wykonywanych produktów, zmniejsza liczbę klientów, a w wymiarze inter
personalnym przyczynia się do pogorszenia klimatu organizacyjnego. Obecność 
zachowań nieetycznych zagraża również utracie wykwalifikowanego personelu, 
wymusza dodatkowe koszty szkolenia nowych pracowników czy ewentualnie kosz
ty postępowania sądowego. Podsumowując, wydaje  się, że najpoważniej szym na
stępstwem związanym z występowaniem zaburzeń interpersonalnych w organiza
cj i jest wspominana uprzednio niższa efektywność pracy zatrudnionych, a także stra
ty finansowe i wizerunkowe542 . Warto zaznaczyć, że praktycznie każde intencjonal
ne działanie podmiotu, za przyczyną którego są łamane podstawowe i powszechnie 
akceptowane zasady moralne w miejscu pracy, jest szkodliwe, bowiem generuje  
straty sięgające rocznie nawet kilkudziesięciu miliardów dolarów. Potwierdzają to 
raporty na temat przestępstw gospodarczych, sporządzane cyklicznie przez globalne 

540 E. Robak, Rola menedżera w kreowaniu pozytywnego klimatu pracy, "Zeszyty Naukowe 
Politechniki Częstochowskiej .  Zarządzanie", 20 1 1 ,  nr 3, s. 8 .  

54 ] D. Lewicka, Nieprawidłowości . . . , op .  cit., s .  1 72 .  
542 D. Turek, Kontrproduktywne zachowania pracowników w organizacji. Przejawy, uwarunkowa

nia, ograniczanie, Wydawnictwo Difin, Warszawa 20 12, s. 64; D. Turek, A. Wojtczuk-Turek, Kom
petencyjne uwarunkowania nieetycznego zachowania pracowników, "Problemy Zarządzania", 
20 1 1 ,  vol. 9, no. 4, s. 1 27 .  
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przedsiębiorstwa lub ośrodki badawcze świadczące usługi doradcze lub audytor
skie543 • 

Z punktu widzenia podjętych rozważań warto przyjrzeć się rozmiarom zjawisk 
patologicznych, które mają miejsce w przedsiębiorstwach w Polsce, zważywszy na 
ich negatywne oddziaływanie na proces akumulacji kapitału intraspołecznego. Jak 
wynika z danych zaprezentowanych na wykresie 5 . 1 . , najczęstszą patologią wśród 
przestępstw gospodarczych j est sprzeniewierzenie aktywów, które stanowiło 72% 
w 20 1 4  roku, tj . 0 3  p.p. więcej w porównaniu z rozmiarami tego zjawiska w skali 
globalnej . Podobnie często występowały nadużycia w obszarze zakupów (33%), 
tj . 0 4  p.p. więcej w porównaniu z wynikami globalnymi. Należy również zauważyć, 
że poziom korupcji i cyberprzestępczości w Polsce uległ zmniejszeniu w stosunku do 
20 1 1 roku, a skala tego zjawiska była wyraźnie niższa od globalnej . W prawie 
połowie (46%) badanych podmiotów w Polsce w latach 20 1 1 -20 1 4  miały miej sce 
nadużycia gospodarcze. Co czwarty badany przedsiębiorca stracił do 3 mln PLN, 
a co piąty nawet do 15 mln PLN. Warto dodać, że 56% przestępstw zostało popeł
nionych przez pracowników, a najczęściej dotyczyły one : sprzeniewierzenia akty
wów, nadużyć w obszarze zakupów i korupcj i .  

Wykres 5 . 1 .  Rodzaje przestępstw gospodarczych w Polsce i na świecie 
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Źródło : Badanie przestępczości gospodarczej Polska 2014, PwC, Warszawa 20 1 4, s . 1 - 1 7 . 

543 Infonnacje o skali i rodzajach przestępstw gospodarczych pochodzą m.in. z raportów, takich 
jak: The 2009 National Retail Security Survey, University of Florida, Gainesville 2009; The 
Global Retail Thefi Barometr 2010. Monitoring the Costs ofShrinkage and Crime in the Global 
Retail Industry. The WorkJwide Shrinkage Survey, Centre for Retail Research, Nottingham, Oc
tober 20 1 0; 2014 Global Economic Crime Survey, PricewaterhouseCoopers LLP, London 20 1 4. 
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Ze względu na to, że przyczyną więcej niż połowy zjawisk patologicznych są 
pracownicy, warto przeanalizować zachowania na linii pracownik - organizacja. 
Z badań, przeprowadzonych przez Euler Hermes oraz organizację  Pracodawcy 
Rzeczypospolitej Polskiej przy współpracy z CMB Indicator w 20 1 2  roku, wynika, 
że aż 78% ankietowanych podmiotów miało do czynienia z anomią pracowniczą. 
Najczęstszą formą nadużyć były: przywłaszczenia (3 6%), kradzieże (28%), oszu
stwa ( 1 6%), oszustwa komputerowe (4%) i fałszerstwa (2%). Jeśli chodzi o konkretne 
przypadki nadużyć, to na korzystanie z komputera służbowego, telefonu czy samo
chodu w celach prywatnych wskazało prawie 30% badanych. Równie często wys
tępowały nadużycia związane z :  wydatkami służbowymi pracownika (27%), przy
właszczeniem lub kradzieżą ruchomości (23%)544. Ponadto, najwięcej nadużyć za
notowano w działach: zakupów i zaopatrzenia (28%), sprzedaży (20%), IT ( 1 3%) oraz 
finansach (3%)545 . 

Jednym z przykładów zachowań patologicznych, jakich dopuszczają się me
nedżerowie i przedsiębiorcy, jest korupcja.  Szacuje  się, że ponoszone przeciętnie 
przez firmę straty z tytułu korupcj i ,  wynoszą średnio 5% rocznych przychodów, 
a w skrajnych postaciach, jak w przypadku firmy Enron, prowadzą nawet do jej upad
ku. Straty te powstają zazwyczaj w wyniku: wystawiania fikcyjnych faktur, fałszo
wania poleceń zapłaty, ujawniania informacj i mających wpływ na ceny, przeka
zywania wiedzy konkurencji w zamian za korzyści majątkowe, nielegalnego obrotu 
akcjami przedsiębiorstwa, sprzedaży mienia firmy bądź wprowadzenia zmian w da
nych rachunków bankowych w celu przekierowania środków pieniężnych na kon
to jednego z pracowników546• Korupcja  ogranicza także inwestycyjny potencjał 
przedsiębiorstw, gdyż zamiast przeznaczać środki na rozwój , wydaje  się je na ła
pówki, a to generuje  dodatkowe koszty. 

Badania CBOS, dotyczące opinii społeczeństwa o korupcj i ,  są prowadzone 
systematycznie niemal od początku transformacji .  W 2004 roku aż 95% ankie
towanych stwierdziło, że korupcja  należy do poważnych problemów społecznych, 
podczas gdy w 20 1 4  roku odsetek ten zmniejszył się nieznacznie do poziomu 

544 Inne badanie, zrealizowane przez portal Praca.pl (20 1 0), pokazało, że ponad 25% pracowników 
dopuszcza się kradzieży w firmach, wynosząc z reguły drobne artykuły biurowe ( l I ,  7 5%), defrau
dując niewielkie sumy pieniężne (5,5%) czy przywłaszczając herbatę lub inne "biurowe" produkty 
spożywcze (3 ,24%). Podobne wyniki otrzymano również z badań CBOS, jakie przeprowadzono 
w 2007 roku. Wynikało z nich mianowicie, że 27% pracowników korzystało ze służbowych mate
riałów w celach prywatnych, 24% załatwiało prywatne sprawy w godzinach pracy, podczas gdy 
8% realizowało dodatkowo płatne zlecenia w trakcie wykonywania codziennych obowiązków. 
Zob. D. Turek, A. Wojtczuk-Turek, Kompetencyjne . . .  , op. cit , s. 1 28 .  

545 K.  Kowalczyk, B .  Pikula, Wyniki badania ankietowego na  temat anomii pracowniczej, [w: ]  Ano
mia pracownicza w Polsce 2012. Raport. Skala oszustw i kradzieży w firmach, Euler Hermes i Pra
codawcy RP, Warszawa 20 1 2, s. 1 3 - 14 .  

546 A. Lewicka-Strzałecka, Korupcja, [w: ]  Biznes, etyka, odpowiedzialność, W. Gasparski (red.), Wy
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 20 12 ,  s. 286; Opinie o konlpcji oraz standardach życia 
publicznego w Polsce, Fundacja Centrum Badań Opinii Społecznej ,  Warszawa 20 1 4, s. 2 .  

Zdigitalizowano i udostępniono w ramach projektu pn. 
Rozbudowa otwartych zasobów naukowych Repozytorium Uniwersytetu w Białymstoku – kontynuacja,  

dofinansowanego z programu „Społeczna odpowiedzialność nauki” Ministra Edukacji i Nauki  
na podstawie umowy BIBL/SP/0040/2023/01



2 1 6 RozdziaŁ 5 .  

87%547. Niezależnie od tych badań, według Transparenty International, poziom korup
cji w Polsce mierzony poprzez ePI (Corruption, Perceptron lndex - ePI) w 20 14  roku 
osiągnął wartość 6 1 .  Pozwoliło to na zajęcie 3 5 .  miej sca w rankingu wśród 1 75 
państw548. Na podstawie wyników uzyskanych w rankingu wnioskuje się, że Polska 
należy do krajów średnio skorumpowanych, lecz na tle krajów UE- 1 5  wypada 
znacznie mniej korzystnie. Wyraźnie widać, że korupcja w Polsce pozostaje wciąż 
zjawiskiem społecznym, niestety, obecnym także na poziomie organizacji .  Z raportu 
Europejskie badanie nadużyć gospodarczych 201 1 wynika, że praktyki korupcyjne 
w Polsce są nadal powszechnym nadużyciem. Informowało o tym aż 74% pracow
ników objętych badaniem, przy średniej unijnej na poziomie 62%. Jednocześnie 
należy podkreślić, że w warunkach kryzysu w wielu przedsiębiorstwach w Polsce 
kierownictwo znalazło się pod szczególną presją potrzeby utrzymania dobrych wy
ników finansowych, a to często wywołuje pokusę "pój ścia na skróty". Przejawem 
tego mogą być zachowania nieetyczne, w tym korupcja.  Niepokoi zwłaszcza fakt, 
że prawie 1 3% kierowników wyższego szczebla i 22% pozostałych pracowników 
akceptowało zachowania związane z oferowaniem prezentów lub rozrywki, zmie
rzające do zdobycia lub utrzymania klienta. Ponadto, jak pokazują badania, 7% kie
rowników wyższego szczebla dopuszczało możliwość zarówno płatności gotówko
wych, jak i fałszowania sprawozdań finansowych, o ile pomogłoby to w rozwoju 
przedsiębiorstwa. Okazuje się, że chociaż wiele podmiotów posiada politykę zabra
niającą łapownictwa i korupcj i oraz kodeksy etyczne, to istnieje  potrzeba poprawy 
jakości i stopnia wdrażania programów antykorupcyjnych w przedsiębiorstwach. Po
cieszające wydaje  się natomiast to, że aż 72% pracowników uważało, że reputacja 
firmy stanowi niezwykle ważne źródło przewagi konkurencyjnej . W związku z tym, 
48% z nich deklarowało, że nie chciałoby w ogóle pracować na zlecenie podmiotu 
zaangażowanego w przekupstwo lub korupcję, a dodatkowo 60% twierdziło, że 
nie zatrudniłoby takiej firmy jako dostawcy549. 

Kolejny obszar zachowań dysfunkcyjnych obejmuje  relacje  na styku organi
zacja - pracownicy. Pewne wątki w odniesieniu do stosowanych procedur czy dzia
łań nieetycznych w procesie zarządzania zasobami ludzkimi, które mają  powszech
ne zastosowanie w przedsiębiorstwach w Polsce, zostały już poruszone. Zazwyczaj 
wiążą się one ze zjawiskami, takimi jak: dyskryminacja przy selekcji i zatrudnianiu 
pracowników, świadome różnicowanie wysokości wynagrodzeń pomiędzy pracow
nikami na tym samych stanowiskach pracy bądź występowanie niesprawiedliwego 
systemu ocen i awansów. Jednak Wykroczeń, które naruszają  przepisy obowiązu
jące pracodawców w zakresie prawa pracy, jest znacznie więcej .  Świadczą o tym 
wyniki kontroli pracodawców, przeprowadzane corocznie przez Państwową Inspek
cję Pracy (PIP). Raporty PIP pokazują, że niemal 25% wszystkich wykroczeń polegało 
na nieprzestrzeganiu przepisów prawa pracy, natomiast co piąte wykroczenie dotyczyło 

547 Ibidem, s. 278 .  
54X Corruption Perception Jndex 2014,  Transparency International, Berlin 20 1 4. 
549 Europejskie Badanie Nadużyć Gospodarczych 201 1 .  Podsumowanie wyników. Maj 201 1 ,  

Ernst & Young, Warszawa 201 1 ,  s .  20-2 1 .  
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braku terminowości w wypłacaniu wynagrodzeń i innych świadczeń wynikających 
ze stosunku pracy. Ponadto, wiele wykrytych nieprawidłowości wiązało się także 
z nieprzestrzeganiem przepisów bezpieczeństwa i higieny pracy, a to bezpośrednio zag
raża zdrowiu i życiu zatrudnionych550. 

Widocznym przykładem zachowań nieetycznych w przedsiębiorstwie na linii 
organizacja - pracownicy może być mobbing, przez który rozumie się nieetyczne i nie
racjonalne działanie z uwagi na cele organizacji ,  polegające na długotrwałym, pow
tarzającym się dręczeniu pracownika przez przełożonych lub współpracowników. 
Zdarza się, że źródłem mobbingu są procedury organizacyjne stosowane wobec 
pracowników. Oznacza to, że często mobbing przyjmuje  charakter zinstytucjona
lizowany, a więc staj e  się praktyką wykorzystywaną w procesie zarządzania zaso
bami ludzkimi55 1 .  W raporcie Europejskiej Agencji Bezpieczeństwa i Zdrowia w Pra
cy opublikowanym w 20 1 0  roku stwierdzono, że około 5% badanych pracowników 
doświadczyło zachowań agresywnych w miej scu pracy, a blisko 2% było nara
żonych na molestowanie seksualne552 .  Jak wynika z raportu, najwięcej przypadków 
mob bingu i molestowania seksualnego odnotowano w:  Turcj i ,  Portugalii, Rumu
nii i Norwegii, zaś najmniej we Włoszech, w Estonii i na Węgrzech. Tymczasem 
w Polsce spośród jednego tysiąca pracowników różnych organizacji, jakie uczestniczyło 
w badaniu, aż 1 7% doświadczyło zachowań agresywnych ze strony bezpośrednich 
przełożonych553 . 

Zjawisko mobbingu w Polsce jest przedmiotem licznych badań prowadzonych 
przez różne instytucje krajowe. Wiele z nich wykazało, że spośród licznych patologii, 
mobbing traktowany jako : ograniczanie możliwości wypowiadania się, ignorowa
nie i lekceważenie, obgadywanie, przydzielanie nadmiernej ilości pracy i psychiczne 
znęcanie się występuje dość często w miejscu pracy. Na przykład jedno z badań, zrea
lizowanych od marca 2009 do maja 20 1 0  roku na grupie 737 osób, pokazało, że 
prawie 1 3 %  osób doświadczyło mobbingu, w tym 27% przejawów słabego mob
bingu554. Kolejnym wymiarem kontrproduktywności interpersonalnej są również prak
tyki werbalnego molestowania seksualnego, niestety, obecne w polskich przedsię
biorstwach. O tym, że takie zachowania w ogóle mają miej sce, wskazywały badania 
CBOS z 2007 roku. Dowiodły one, że ponad jedna piąta osób pracujących lub uczą
cych się przyznała się do tego, że padła ofiarą tego rodzaju zachowań w miejscu pracy 
lub na uczelni ze strony zarówno współpracowników, jak i przełożonych555 .  

550 D. Lewicka, Nieprawidłowości . . .  , op .  cit. , s .  1 72- 1 73 .  
55 1 E. Kolasińska, Mobbing jako patologia zarzqdzania kapitałem ludzkim, [w: ]  Dysfunkcje . . .  , 

Z. Janowska (red.),  op. cit . ,  s. 368.  
552 Workplace Violence and Harassment: a European Picture, European Agency for Safety and Health 

at Work, Bilbao 201 1 ,  s .  49. 
553 Ibidem, s .  5 3 .  
554 D. Lewicka, Występowanie zjawisk dysfunkcjonalnych i patologicznych a erektywno.�ć organizacji, 

[w: ]  Efektywność zarzqdzania zasobami ludzkimi, B. Urbaniak (red.), Wydawnictwo Uniwersy
tetu Łódzkiego, Łódź 201 1 .  

555 D .  Turek, Kontrproduktywne . . .  , op. cit . ,  s .  6 1 .  
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Reasumując, każdy rodzaj zachowań nie etycznych w przedsiębiorstwie, a zwłasz
cza zachowania agresywne i przemoc w miejscu pracy wobec pracowników oraz 
wszelkie przejawy nadużyć pracowniczych, są szkodliwe z punktu widzenia orga
nizacji  oraz interesu społecznego. Te pierwsze z wymienionych niosą ze sobą nie
pożądane koszty społeczne z tytułu leczenia, rehabilitacj i  i świadczeń związanych 
z przej ściem na wcześniej szą emeryturę ofiar mobbingu, a to, jak wyliczyli auto
rzy raportu Workplace Violence and Harassment: a European Picture, w rezultacie 
przekłada się na obniżenie o jeden, a nawet trzy i pół procenta dochodu narodo
wego kraju556. Patrząc na zachowania nieetyczne z perspektywy mikroekonomicz
nej ,  stwierdzono z kolei, że wszelkie przejawy dysfunkcji  utrudniają normalne fun
kcjonowanie i rozwój przedsiębiorstwa, gdyż nie tylko generują  niepotrzebne kosz
ty z powodu: absencji, szkoleń, procesów sądowych, błędów podczas wykonywania 
pracy i strat finansowych, lecz także negatywnie oddziałują na produktywność pracy, 
a w efekcie na wyniki finansowe przedsiębiorstwa. Podobnie zachowania nieetycz
ne na płaszczyźnie pracownik - organizacja, takie jak: kradzieże, oszustwa i defrau
dacje, są destrukcyjne dla przedsiębiorstwa ze względu na skutki ekonomiczne, któ
re im towarzyszą. W wymiarze organizacyjnym prowadzą do nadużyć związanych 
z czasem pracy i marnotrawstwa zasobów. Jednocześnie niekorzystnie rzutują na re
lacje międzyludzkie, a tym samym na proces akumulacji kapitału intraspołecznego. 
Generalnie, zmniejsza się wówczas zaufanie wobec przedsiębiorstwa, które postępu
jąc nieetycznie, manifestuje w ten sposób, że nie jest skłonne ksztahować dobrych, dłu
gofalowych relacji z kluczowymi interesariuszami, w tym z zatrudnionymi pracowni
kami. Tymczasem to od ich lojalności i zaangażowania zależy zdolność konkurencyjna 
i wyniki finansowe, które są wyznacznikiem konkurencyjności wynikowej przedsię
biorstwa. 

556 Workplace . . .  , op. cit. , s. 78 .  
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AKUMU LACJA KAPITAŁU INTERSPOŁECZNEGO 
A KREACJA WARTOŚCI W PRZEDSIĘBIORSTWACH 
W POLSCE 

6. 1 .  Znaczenie kapitału interspołecznego we wzroście wartości 
przedsiębiorstwa 

Kapitał interspołeczny przedsiębiorstwa to zewnątrzorganizacyjne ujęcie kapitału 
społecznego557, który stanowi wynik relacj i  społecznych zawieranych w ramach sieci 
pomiędzy organizacją a jej otoczeniem558 •  Przyjmuje się, że relacje te tworzą strukturę 
wzajemnych powiązań, a podmiot "osadzony" w tym układzie jest skłonny zrezyg
nować z natychmiastowych i szybkich korzyści ekonomicznych na rzecz podtrzymy
wania długookresowych więzi, opartych na fundamencie współpracy i zaufania. Takie 
podejście wobec kapitału interspołecznego odpowiada koncepcj i  tzw. wiązki eko
nomicznej M. Bratnickieg0559 •  Zdaniem tego autora, przez pojęcie wiązki ekonomicz
nej rozumie się specyficzną formę powiązań podmiotów gospodarki, dzięki którym 
przedsiębiorstwo, będące ich częścią, osiąga przewagę konkurencyjną. Z przyjętej 
koncepcji  kapitału interspołecznego wyraźnie wynika, że pojęcie to można roz
patrywać nie tylko w wymiarze strukturalnym, lecz również relacyjnym. Wymiar 
strukturalny sprowadza się do sieci powiązań między firmą a jej otoczeniem, 
podczas gdy wymiar relacyjny odzwierciedla wzajemne zaufanie i wartości, jakimi 

557 Pojęcie kapitału społecznego jest konstruktem wieloaspektowym, który został zaczerpnięty m.in. 
z dziedziny: nauk społecznych, politycznych, organizacji i zarządzania. Historię rozwoju teorii 
kapitału społecznego przedstawiono w rozdziale piątym, powołując się na prace autorów zali
czanych do kanonu literatury światowej ,  takich jak: P. Bourdieu, J. S. Coleman, R. D. Putnam oraz 
F. Fukuyama. Przegląd definicji pojęć, dotyczących tego zjawiska, można również odnaleźć w pol
skiej literaturze, np. :  G. Grabowska, Metody wartościowania kapitału społecznego na poziomie 
przedsiębiorstwa, Instytut Badań Systemowych PAN, Working Paper No. 4, Warszawa 2007; 
K. Sierocińska, Kapitał społeczny. Definiowanie, pomiar, typy, "Studia Ekonomiczne", 20 1 1 ,  nr l ,  
s. 69-86; M. Marcinkowska, Kapitał społeczny przedsiębiorstwa -próba syntezy literatury przed
miotu, "Przegląd Organizacj i", 20 12 ,  nr 1 0, s. 20-23 . 

558 W literaturze przedmiotu relacje przedsiębiorstwa obejmują swoim zasięgiem zarówno interesa
riuszy wewnętrznych, tj . pracowników i menedżerów, jak i zewnętrznych (klientów, dostawców, 
partnerów, kooperantów). Relacje te można rozpatrywać w różnych wymiarach, tj . :  struktural
nym (koncentracja na sieciach społecznych i powiązaniach), relacyjnym (relacje zbudowane na 
zaufaniu) lub kognitywnym (wspólnie podzielane normy i wartości) . Szerzej na ten temat 
w: J .  Nahapiet, S. Ghoshal, Social Capital. . .  , op.cit., s .  242-266. 

559 M. Bratnicki, Rola kapitału społecznego w tworzeniu wartości przedsiębiorstwa, "Humanizacja 
Pracy", 1 999, nr 2-3, s. 22. 
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odznaczają się poszczególni uczestnicy sieci. Zapewnia to trwałość tych powiązań, 
umożliwiając zarazem realizację wspólnych celów, a zwłaszcza swobodny prze
pływ i wymianę wiedzy. Zaufanie, obowiązująca zasada wzajemności, wspólnie po
dzielane wartości i normy w świetle teorii kapitału społecznego mają wpływ na krea
cję wartości zarówno w przedsiębiorstwie, jak i wśród jego partnerów, ponieważ 
warunkują efektywny transfer i dyfuzję wiedzy560 . Generalnie, można wskazać na 
zdecydowanie więcej funkcji kapitału społecznego, który przesądza o relacjach wew
nątrzorganizacyjnych oraz stosunkach zachodzących między podmiotem a jego oto
czeniem. Ze względu na to, że relacje wewnętrzne zostały przeanalizowane w roz
dziale piątym pracy, należy głównie skoncentrować się na kapitale interspołecz
nym, który kształtuje relacje pomiędzy przedsiębiorstwem a interesariuszami znaj
dującymi się w otoczeniu zewnętrznym56 1 . 

Konkurencja o wartość z relacj i  ściśle wpisuje się w teorię zasobową przedsię
biorstwa, bowiem według tej teorii, stworzona architektura relacj i  społecznych należy 
do strategicznych zasobów niematerialnych, warunkujących zdobycie trwałej prze
wagi. Wymiana zasobów w ramach relacj i  sieciowej zapewnia powstanie wartości 
dodanej ,  chociaż wymaga także poniesienia inwestycj i  związanych z koniecznością 
adaptacji :  technicznej, logistycznej oraz administracyjnej . Inwestycje te przyczyniają 
się do rozwoju zaufania i zaangażowania, decydują o trwałości więzi oraz mają po
zytywny wpływ na akumulację kapitału interspołecznego w przedsiębiorstwie. Pat
rząc na to zjawisko wyłącznie z punktu widzenia ekonomii, podkreśla się, że sieć gwa
rantuje efektywną alokację zasobów, a wspólne inwestycje w porównaniu z indywi
dualnymi odznaczają się znacznie niższymi kosztami. Wzrost efektywności to sku
tek: obniżenia kosztów produkcji z tytułu występowania korzyści skali , łatwiej szego 
dostępu do zasobów deficytowych, szybszej realokacj i  zasobów czy rozwijania wie
dzy dotyczącej ich nowego lub lepszego łączenia i zastosowania. Wymiana zasobów 
i wspólne rozwijanie umiejętności prowadzi nie tylko do udoskonalenia istnieją
cych produktów i usług, lecz umożliwia kreację nowych rozwiązań, a to wiąże się 
z większą innowacyjnością i elastycznością działania562 . 

Relacje sieciowe wymuszają nowe spojrzenie na zagadnienie przewagi konku
rencyjnej przedsiębiorstwa, a mianowicie z perspektywy doskonale znanych w teorii 
koncepcji konkurencji wywodzących się nie tylko z nurtu zasobowego, ale też z teorii 
kosztów transakcyjnych czy teorii agencji i szkoły pozycyjnej (rysunek 6 . 1 . ) .  

560 M.W. McElroy, Social Jnnovation Capital, "Joumal of Intellectual Capital", 2002, vol .  3 ,  no. 1 ,  
S . 3 1 .  

56 \ Z.J. Stańczyk, Kapitał społeczny a gospodarka, "Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Kra
kowie", 200 1 , nr 589,  s. 1 48- 1 49. 

562 lE. Hogan, G. Annstrong, Toward a Resource-Based Theory ofBusiness Exchange Relationships: 
The Role ofRelational Asset Value, "Joumal of Business Marketing", 200 1 ,  vol. 8(4), s. 3-26; 
M . Ciesielski, Sieci . . .  , op.cit. , s .  1 1 7 .  
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Rysunek 6. 1 .  Główne teorie leżące u podstaw konkurencyjności przed

siębiorstwa sieciowego 

Konkurencyjność przedsiębiorstwa działającego w sieci 

Nurt zasobowy Szkoła Teoria agencj i  Teoria kosztów 
pozycyjna transakcyjnych 

Związek z po- Związek z po- Związek z po- Związek z po-
dejściem siecio- dejściem sie- dejściem sie- dejściem sie-
wym: zasoby ciowym: oto- ciowym: ob- ciowym: ob-
i umiejętności czenie jako niżenie niżenie kosz-
jako źródło źródło konku- kosztów tów trans ak-
przewagi kon- rencyjności agencJ l  cyjnych 
kurencyjnej 

Źródło: M. Ciesielski, Sieci w nauce i gospodarce, [w:]  Sieci w gospodarce, M. Ciesielski 
(red.), Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 20 1 3 ,  s. 1 1 4- 1 1 5 .  

Szkoła pozycyjna skupia się n a  konkurencyjności przedsiębiorstw funkcjonu
jących w sektorze. Według koncepcji  łańcucha wartości M. E. Portera563, przedsię
biorstwo uzyskuje przewagę konkurencyjną dzięki optymalizacj i  albo koordynacj i  
powiązań zewnętrznych. Rozpoznanie i wykorzystanie takich powiązań zapewnia 
przedsiębiorstwu, jego dostawcom i odbiorcom wspólne korzyści. Każdy podmiot 
powinien zatem specjalizować się w tych obszarach łańcucha wartości, jakie w naj
wyższym stopniu pozwalają  mu na uzyskanie przewagi konkurencyjnej . Takie po
dejście sugeruje, że proces kreacj i  wartości w przedsiębiorstwie determinuje relacje 
sieciowe. Dzielenie s ię  ryzykiem i outsourcing funkcji łańcucha wartości sieci umoż
liwiają osiąganie strategicmych celów oraz koncentrację na zadaniach leżących u pod
staw konkurencyjności564 . 

Obszar badań nowej ekonomii instytucjonalnej ,  a zwłaszcza teoria agencji  i teoria 
kosztów transakcyjnych, nie jest jednolity, mimo to służy wyjaśnieniu sensu koope
racj i przedsiębiorstw dążących do poprawy efektywności dzięki zawieraniu róż
nych form współpracy. W świetle założeń teoretycznych nowej ekonomii instytu
cjonalnej równocześnie przyjmuj e się, że zaufanie stanowi kluczowy czynnik 

563 M.E. Porter, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Peiformance. With A New 

lntroduction, Free Press, New York 1 998, s .  45 .  
564 M. Ciesielski, Sieci . . .  , op. cit., s .  1 2 1 - 1 22 .  
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warunkujący kooperację. Zgodnie z podejściem instytucjonalnym, kapitał społeczny, 
którego wyrazem są wzajemne zaufanie i zdolność do efektywnej współpracy, zmniej
sza koszty transakcyjne związane z ochroną praw własności oraz monitorowaniem 
i wymuszaniem zobowiązań565 . Zawieranie nowych kontraktów na rynku generuje 
koszty transakcyjne, dlatego znacznie atrakcyjniej szą alternatywą staje się wejście 
do istniejącego lub stworzenie własnego układu sieciowego. Warunkiem świadomego 
i aktywnego wchodzenia w różnego rodzaju relacje  w ramach sieci jest zaufanie. 
Deficyt zaufania oznacza wzrost niepewności gospodarowania. Każdy podmiot w ta
kich warunkach jest zmuszony do poszukiwania informacji o potencjalnych partne
rach. Nieodzowne staje się wówczas negocjowanie szczegółów zawieranych umów, 
aby ustrzec się przed oportunizmem ze strony partnerów. Stąd też niepewność w znacz
nym stopniu utrudnia podejmowanie współpracy gospodarczej . Ponadto, niski poziom 
kapitału interspołecznego wiąże się z koniecznością ponoszenia wyższych nakładów 
na monitorowanie umów i realizację  kontraktów. Deficyt kapitału interspołecznego 
prowadzi także do powstania wyższych kosztów ochrony praw własności, jakie po
jawiają się z tytułu dodatkowych ubezpieczeń majątku produkcyjnego lub osobistego. 
Nieufllości nieuchronnie towarzyszą wyższe koszty transakcyjne określane swoistym 
podatkiem, który ogranicza zakres działalności i współpracy gospodarczej . Wysokie 
koszty transakcyjne, będące następstwem braku zaufania, mogą ograniczać działalność 
gospodarczą, przekładając się na niższą rentowność inwestycji .  W sytuacji występo
wania deficytu zaufania nie wydaje się również możliwe zawarcie optymalnych form 
współpracy rynkowej i wymiany hierarchicznej,  a pojawiające się dodatkowo utrud
nienia w procesie transferu wiedzy oddziałują negatywnie na innowacyjność przed
siębiorstw566. 

Oprócz pokaźnego dorobku teoretycznego poświęconego roli kapitału społecz
nego w procesie rozwoju przedsiębiorstwa, liczne badania empiryczne wskazują na 
pozytywny wpływ tej formy kapitału na efektywność przedsiębiorstwa. Panuje pow
szechny pogląd, że motywem przewodnim, skłaniającym do nawiązywania relacji 
z innymi podmiotami, jest dostęp do zasobów, w tym możliwość pozyskania wiedzy 
oraz nabycia nowych umiejętności i kompetencji  w ramach sieci567. Z perspektywy 
nauki ekonomii sieci identyfikuj e  się z węzłami tworzonymi przez podmioty, po
między którymi mają  miejsce pewne współzależności, będące podstawą do kształ
towania struktur znacznie bardziej efektywnych niż te, jakie powstają w samej sie
ci568• 

565 D. North, lnstitutions, Institutional Change and Economic Performance, Cambridge University 
Press, Cambridge 1 990, s .  27; D. Nowak, Zarzqdzanie międzyorganizacyjnymi relacjami koope
racyjnymi w przedsiębiorstwach przemysłowych, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego 
w Poznaniu, Poznań 20 1 2, s .  1 04- 1 05 .  

566 A. Matysiak, Wpływ kapitału społecznego na mechanizm rynko}ty, "Gospodarka Narodowa", 2000, 
m 4, s. 527.  

567 E. Stańczyk-Hugiet, Przewaga konkurencyjna - ewolucja źródeł, ,,zeszyty Naukowe. Studia i Prace 
Kolegium Zarządzania i Finansów SGH", 20 1 1 , m 1 1 6, s .  86-87. 

568 M. Ciesielski, Sieci . . .  , op. cit. , s. 1 5 . 
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Generalnie, uczestnictwo w sieci daje  korzyści w postaci niedostępnych wew
nętrznie zasobów materialnych i niematerialnych569. Wielu badawczy uznaje, że pod
stawowymi motywami budowania sieci międzyorganizacyjnej są: chęć zwiększe
nia wykorzystania zasobów bądź ich dywersyfikacji, imitacji lub usunięcia oraz przede 
wszystkim dążenie do wykreowania renty. Zasoby przedsiębiorstwo zdobywa za
równo w drodze bezpośredniego transferu, jak i w procesie uczenia się, a więc po
przez imitację .  Z badań poświęconych kwestii współpracy przedsiębiorstw wynika 
dodatkowo, że naj częstszymi motywami skłaniającymi przedsiębiorstwo do zawie
rania takich porozumień kooperacyjnych w ramach sieci są: chęć pełniej szego wy
korzystania okazj i  rynkowych, zwiększenie innowacyjności, rozszerzenie asorty
mentu produkcji ,  obniżenie kosztów, rozwój sieci dystrybucji ,  łatwiej sze pozys
kanie środków finansowych, zmniej szenie ryzyka w zakresie podejmowania de
cyzji oraz zwiększenie siły przetargowej na rynku570• 

Warto skupić się na sieci, analizując ją  poprzez pryzmat renty, którą sieć i jej 
uczestnicy zawłaszczają. Renta ekonomiczna jest korzyścią uzyskiwaną z tytułu pro
wadzenia działalności gospodarczej . Korzyści, powstające na skutek budowania 
związków kooperacyjnych z podmiotami zewnętrznymi w obrębie sieci, mają  róż
norodny charakter i można je podzielić na57 l :  

rynkowe (związane z dostępem do nowych rynków, wsparciem sprzedaży 
produktów); 
produktowe (wiążące się ze wspólnym rozwojem nowych produktów, 
wsparciem technologicznym dla produktów, z przyspieszeniem innowa
cj i produktowych) ; 
informacyjne (wynikające z dostępu do wiedzy i umiejętności partnerów); 
technologiczne (stanowiące rezultat wymiany i rozwoju technologii) ;  
organizacyjne (przejawiaj ące się we wzroście efektywności wykonywa
nych operacj i ,  w elastyczności i skuteczności działania) ; 
finansowe (zapewniaj ące dostęp do zewnętrznych źródeł finansowania 
oraz pozwalaj ące na osiąganie korzyści skali); 
wizerunkowe (utożsamiane z kształtowaniem pozytywnego obrazu, tj . re
putacji przedsiębiorstwa). 

Powszechnie wiadomo, że tworzenie powiązań sieciowych wraz z innymi uczest
nikami życia gospodarczego oddziałuje na: obniżenie kosztów funkcjonowania, popra
wę zdolności adaptacyjnych, zmniejszenie poziomu niepewności oraz minimalizację 

569 Konieczność uzupełnienia kompetencji wewnętrznych możliwie dużą liczbą relacji zewnętrznych 
wynika ze współczesnych uwarunkowań konkurowania. W tym procesie szczególne znaczenie 
przypisuje  się relacjom międzyorganizacyjnym oraz układom tych relacji ,  tzw. sieciom. Szerzej 
na ten temat w: A. Zakrzewska-Bielawska, Ewolucja szkół strategii: przegląd głównych podejść 
i koncepcji, "Prace Naukowe Wałbrzychskiej Wyższej Szkoły Zarządzania i Przedsiębiorczości", 
20 1 4, t. 27, s. 1 2- 1 7 . 

570 S. Łobejko, Przedsiębiorstwa sieciowe i inne formy współpracy sieciowej, Oficyna Wydawnicza 
Szkoły Głównej Handlowej ,  Warszawa 20 1 2, s. 66. 

57 1 Ł. Małys, Sila powiązań sieciowych w procesie internacjonalizacji a wyniki przedsiębiorstwa, 
Wydawnictwo Difin, Warszawa 20 1 3 ,  s. 38 .  
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ryzyka towarzyszącego działalności gospodarczej . Staje  się to możliwe jedynie 
wówczas, gdy występuje  odpowiednia ilość oraz jakość relacj i  składających się 
na kapitał interspołeczny przedsiębiorstwa. Do jednego z ważniejszych efektów, wy
nikających z racj i istnienia kapitału interspołecznego, można zaliczyć rentę relacyj
ną572 . Renta ta powstaje w momencie, gdy pomiędzy uczestnikami sieci następuje 
wymiana materialnych i niematerialnych zasobów za sprawą podejmowanych in
westycj i  w zasoby międzyorganizacyjne573 . Warto przy tym nadmienić, że z pun
ktu widzenia pojedynczego uczestnika sieci, renta relacyjna przyczynia się do zwięk
szenia relatywnych zdolności absorpcyjnych związanych ze zdolnością do : iden
tyfikowania, wykorzystania, przyswojenia i kreowania wiedzy zewnętrznej . W li
teraturze występuj e  podział na trzy kategorie renty relacyjnej , takie jak: renta we
wnętrzna, renta wychodząca z dyfuzj i zasobów oraz renta przychodząca z dyfuzji 
zasobów574. Renta wewnętrzna pochodzi z własnych zasobów firmy, lecz jest sil
nie zdeterminowana istniejącymi związkami z partnerami biznesowymi. Renta wy
chodząca z dyfuzji  pojawia się w sposób niezamierzony, gdy partnerzy sieci ko
rzystają z zasobów danego przedsiębiorstwa, podczas gdy renta przychodząca z dy
fuzji zasobów powstaje  dzięki nawiązaniu relacj i  z konkurentami. 

Analizując kapitał interspołeczny przedsiębiorstwa, należy skupić się zwłaszcza 
na jednym z kluczowych komponentów kapitału intelektualnego, który w literaturze 
przedmiotu najczęściej przyjmuje nazwę kapitału relacyjnego. Wybrane definicje 
kapitału relacyjnego przedstawiono w tabeli 6 . 1 .  

Kapitał relacyjny to ważne zasoby niematerialne, będące rezultatem między
organizacyjnych relacji ,  które bazują  na zewnętrznych połączeniach organizacyj
nych, związkach rynkowych, relacjach z: klientami, dostawcami, partnerami strate
gicznymi, a także z instytucjami funkcjonującymi w otoczeniu przedsiębiorstwa. 
Pojęcie kapitału relacyjnego wiąże się z co najmniej z trzema elementami, takimi 
jak: satysfakcja i lojalność klientów, marka i wizerunek przedsiębiorstwa oraz kanały 
dystrybucji575 . O satysfakcj i i lojalności konsumenta świadczą mierniki, do których 

572 Renta relacyjna to nadzwyczajny zysk z relacj i  wymiennej ,  niemożliwy do osiągnięcia przez każ
dego z partnerów z osobna. Jej źródłem są wspólne inwestycje w specyficzne : aktywa, zasoby 
i wiedzę. Szerzej na ten temat w: J .H. Dyer, H. Singh, The Relational View: Cooperative Strategy and 

Sources or Interorganizational Competitive Advantage, ,,Academy of Management Review", 1 998, 
vol. 23, no. 4, s. 660-679. 

573 R. Gulati, Network Location and Learning: the Influence orNetwork Resources and Firm Capabilities 
on Alliance Formation, "Strategie Management Joumal", 1 999, vol. 20, no. 5, s. 83-95 . 

574 D. Lavie, The Competitive Advantage of1nterconnected Firms: an Extension ofthe Resource
Based View, "Academy of Management Review", 2006, vol. 3 1 ,  no. 3, s. 638-658 .  

5 7 5  Początkowo kapitał relacyjny rozpatrywano jedynie w wąskim znaczeniu, tj . jako relacje z klientami, 
później katalog ten rozszerzono o kooperantów i inwestorów. Przegląd składowych elementów 
kapitału relacyjnego, przez który rozumie się ogół relacji i powiązań podmiotu z j ego interesa
riuszami, został zaprezentowany m.in. w pracach: W. Danielak, Kształtowanie kapitału relacyj
nego w małym i średnim przedsiębiorstwie, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroc
ławiu, Wrocław 20 1 2, s. 24-26; M. Marcinkowska, Kapitał relacyjny banku. Kształtowanie relacji 

banku z otoczeniem, t. l ,  Wydawnictwo Uniwersytetu Łódzkiego, Łódź 20 1 3 , s. 1 53 - 1 54.  

Zdigitalizowano i udostępniono w ramach projektu pn. 
Rozbudowa otwartych zasobów naukowych Repozytorium Uniwersytetu w Białymstoku – kontynuacja,  

dofinansowanego z programu „Społeczna odpowiedzialność nauki” Ministra Edukacji i Nauki  
na podstawie umowy BIBL/SP/0040/2023/01



Akumulacja kapitału interspołecznego a kreacja wartości . . .  225 

zalicza się m.in. wskaźniki retencji  i rentowności sprzedaży. Lojalność konsumenta 
oznacza: odporność na działania konkurencji, skłonność do akceptowania wyższej 
ceny, możliwość sprzedaży krzyżowej , jak również zdolność przyciągnięcia nowych 
klientów. Z pewnością przyczynia się to do wzrostu przychodów przedsiębiorstwa. 
Ilość oraz jakość relacj i  z klientami pozwala z kolei na osiąganie korzyści skali,  
gdyż przekłada się na obniżenie kosztów prowadzonej działalności związanych 
z obsługą i pozyskiwaniem nowego klienta oraz prowadzeniem badań rynkowych 
i marketingowych, a ponadto zmniejsza ryzyko rynkowe. Kolejnym składnikiem ka
pitału relacyjnego jest marka, która wspólnie z wizerunkiem przedsiębiorstwa oraz 
kapitałem klientów rzutuje na relacje zachodzące pomiędzy firmą a jej klientami. 
Wśród kanałów dystrybucji można wymienić bezpośrednie, typu Internet, czy wszel
kiego rodzaju urządzenia mobilne, podczas gdy za tradycyjne kanały dystrybucji uzna
je się różne formy porozumień, na przykład alianse strategiczne i partnerstwo biz
nesowe. 

Tabela 6 . 1 .  Definicje kapitału re lacyjnego w ujęciu chronologicznym 

Źródło Terminologia Interpretacj a 

Saint- Kapitał klien- To głębokość (penetracja), rozpiętość (pokrycie), przywią-
Onge tów zanie (lojalność) oraz rentowność czerpana z klientów. 
( 1 996) 
Brooking Aktywa ryn- Obejmują: markę produktów, usług i samej organizacji;  klien-
( 1 996) kowe tów oraz poziom ich lojalności; kontrakty: współpracę w ra-

mach zawartych związków kooperacyjnych i kanały dystrybu-
CJI. 

Stewart Kapitał klien- To wartość relacj i  kształtujących się pod wpływem kontak-
( 1 997) tów tów z ludźmi, z którymi są zawierane transakcje rynkowe. 
Bontis Kapitał rela- Reprezentuje  potencjał, jaki organizacja posiada dzięki nie-
( 1 999) cyJny materialnym zasobom czerpanym z zewnętrz, a zasoby te 

obejmują wiedzę pochodzącą od: klientów, dostawców, koo-
perantów, instytucj i państwowych itp .  

Meritum Kapitał rela- Wszystkie zasoby będące rezultatem zewnętrznych relacj i  
(200 1 )  cyjny firmy z: klientami, dostawcami, partnerami w zakresie dzia-

łalności B+R, które wpływają na wizerunek i reputację  fir-
my w otoczeniu. 

Jacobson Kapitał rela- Składa się z relacji zewnętrznych firmy funkcjonującej w sieci, 
(2005) cyjny w ramach której wyróżnia się elementy, takie jak: powiązania 

z dostawcami, kooperantami, inwestorami, relacje z klienta-
mi oraz marka. 

Źródło : F. Sussan, Consumer Interaction as Intellectual Capital, "Joumal of lntellectual 
Capital", 20 1 2, vol. 1 3 ,  no. I ,  s. 84. 

Dzięki kapitałowi relacyjnemu przedsiębiorstwo buduje swoją reputację na ryn
ku. Przez pojęcie reputacj i rozumie się przy tym opinię o firmie (z ang. goodwill) 
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różnych grup interesariuszy, która decyduje o :  sposobie jej postrzegania przez oto
czenie, zaufaniu i społecznej akceptacji576 • Generalnie, należy podkreślić, że na repu
tację, a wraz z tym wizerunek przedsiębiorstwa, składa się wiedza i uczucia. Stąd 
też pojęcia te mogą być rozpatrywane zarówno w aspekcie poznawczym, jak i emo
cjonalnym. Reputację przedsiębiorstwa determinuj ą  aż trzy grupy czynników. Do 
pierwszej z nich zalicza się czynniki pierwotne, takie jak: produkty i usługi, zachowa
nia na rynku, w tym wobec pracowników i akcjonariuszy, oraz postawę pozaryn
kową podmiotu wobec otoczenia, a więc stopień przestrzegania deklarowanych war
tości, inwestycje  lokalne, dbałość o środowisko naturalne, o relacje z instytucjami 
państwowym różnych organów i szczebli, reputację naczelnego kierownictwa itp. 
Druga grupa czynników, o charakterze wtórnym, obejmuje formalną komunikację 
z rynkiem i systemem identyfikacji wizualnej ,  natomiast do trzeciej grupy czynników 
należy przekaz ustny, jak i dokonywany przez media i konkurentów577. 

Kreowanie reputacji jest celowym i systematycznym oddziaływaniem w równej 
mierze na otoczenie bliższe, jak i dalsze przedsiębiorstwa. Proces ten spełnia dwie 
funkcje. Po pierwsze, wyrazem funkcj i zewnętrznej kreowania reputacj i jest bu
dowanie relacji  z otoczeniem zewnętrznym zgodnych z interesem przedsiębiorstwa. 
Po drugie, kreowanie reputacji w ramach funkcji wewnętrznej służy tworzeniu re
lacj i  wewnątrz podmiotu i odbywa się przez oddziaływanie perswazyjne na pracow
ników i kadrę menedżerską. Reputacja jako pochodna kapitału społecznego ma istot
ny wpływ na kreację wartości, a zarazem konkurencyjność przedsiębiorstwa (ry
sunek 6.2 . ) .  

W rozważaniach o kapitale interspołecznym ważną rolę odgrywają różne grupy 
zlokalizowane na zewnątrz przedsiębiorstwa. Do najważniej szych spośród nich 
zalicza się konsumenta. Na zaufanie klienta istotny wpływ mają wartości, takie jak: 
satysfakcja z wyrobów, zaangażowanie klientów wewnętrznych i zewnętrznych oraz 
poczucie sprawiedliwości i bezpieczeństwa. Jednym ze skutecznych sposobów zwięk
szenia zaufania klientów jest ich edukacja, a pośrednio działania podejmowane na 
rzecz doskonalenia wyrobów, personifikacja usług, autoprezentacja czy sponso
ring578. Utrzymanie dobrych kontaktów z klientami jest możliwe dzięki inwestycjom 
w tzw. brand equity, które służą poprawie świadomości i lojalności konsumentów, 
a wraz z tym pozytywnie oddziałują na wizerunek i markę przedsiębiorstwa. Inwesto
wanie w rozwój kapitału klientów jest opłacalne, gdyż gwarantuje osiąganie lepszych 
wyników na sprzedaży579. 

576 Wielu badaczy przyjmuje, że reputację można analizować w różnych wymiarach. W literaturze przed
miotu wymiarami bezpośrednio identyfikowanymi z reputacją są przeważnie takie elementy, jak: 
wizja i przywództwo, odpowiedzialność społeczna, skojarzenia emocjonalne, produkt i serwis, miej
sce pracy i środowisko. Szerzej na ten temat w: CJ. Fombrun, C.B.M. van Riel, Fame Future. How 
Successful Companies Build Winning Reputations, FT Prentice Hall, New Jersey 2008, s .  53 .  

5 7 7  1 .  Niemczyk, E. Stańczyk-Hugiet, B .  Jasiński, Sieci międzyorganizacyjne. Współczesne \o1,)'zwania ' 
dla teorii i praktyki zarządzania, Wydawnictwo C.H.  Beck, Warszawa 20 12 ,  s. 80. 

m M. Bugdol, Wymiary . . . , op.cit . ,  s .  1 74- 1 75 .  
5 7 9  Brand equity jest koncepcją, która narodziła się w latach osiemdziesiątych XX wieku. Najczęściej . 

rozpatrywano ją z perspektywy finansowej lub klienta. Szerzej na ten temat w: Y.L.  Chieng' 

Zdigitalizowano i udostępniono w ramach projektu pn. 
Rozbudowa otwartych zasobów naukowych Repozytorium Uniwersytetu w Białymstoku – kontynuacja,  

dofinansowanego z programu „Społeczna odpowiedzialność nauki” Ministra Edukacji i Nauki  
na podstawie umowy BIBL/SP/0040/2023/01



Akumulacja kapitału interspołecznego a kreacja wartości . . .  227 

Rysunek 6 . 2 . Otoczenie zewnętrzne i wewnętrzne firmy 

Otoczenia zewnętrznego 

Przedsiębiorstwo 
kreuje  swoją  reputację 

wobec 

Konkurencja, kontrahenci, klienci, 
urzędy, państwo, społeczność 

lokalna, środowisko przyrodnicze, 
środki masowego przekazu, 

instytucje (naukowe, finansowe), 
grupy lobbingu 

Otoczenia wewnętrznego 

Pracownicy, związki 
zawodowe, właściciele, 

akcjonariusze, kadra 
menedżerska 

Źródło : Z. Malara, A. Mikuczewska, Reputacja współczesnych organizacji i instytucji, 
[w: ]  Ewolucja zarządzania organizacjami na przełomie wieków, H. Król (red.), Wizja  
Press@IT, Warszawa 2006, s .  86. 

Oprócz relacj i  z klientami, istnieje  także konieczność budowania powiązań 
z dostawcami, którzy powinni być traktowani jako równorzędni partnerzy. W tym 
celu należy rozwijać bliskie, długotrwałe relacje, bowiem przynosi to korzyści w pos
taci dotrzymywania umów dostawy wysokiej jakości surowców, materiałów i pół
fabrykatów w ściśle ustalonym terminie. W spółpraca z dostawcami zapewnia elas
tyczność dostaw, jak również tworzenie optymalnego produktu na skutek wymia
ny informacj i pomiędzy partnerami, co prowadzi do minimalizacj i  kosztów dos
taw580. Dostawcy i kooperanci odgrywają szczególną rolę w systemie powiązań inte
resariuszy pierwszego stopnia, ponieważ to od: jakości, niezawodności i bezpie
czeństwa wyrobów zależy zdobycie nowych i utrzymanie dotychczasowych klien
tów. Przyciągnięcie nowych inwestorów ma również kluczowe znaczenie z punktu 
widzenia rozwoju przedsiębiorstwa. Stąd równie istotne wydają się relacje z inwesto
rami, a podstawowym warunkiem uzyskania zaufania z ich strony są działania, jakie 
przedsiębiorstwo podejmuje, aby w sposób: rzetelny, obiektywny, wiarygodny i kom
pletny przedstawić informacje o wynikach finansowych, sytuacji  majątkowej i źród-

Fayrene, Goi Chai Lee, Costumer-Based Brand Equity: A Literature Review, "Joumal of Arts, 
Science and Commerce", 201 l ,  vol. 2, lssue l ,  s. 33-39; F. Stahl, M. Haitmann, D.R. Lehmann, S.A. 
Neslin, The Jmpact oj Brand Equity on Customer Acqusition, Retention and Profit Margin, 
"Joumal of Marketing", 20 1 2, vol. 76, s. 44-63 .  

580 Ł. Małys, Sila . . . , op .  cit . ,  s .  5 1 .  
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łach finansowania. Dodatkowo, niezmiernie ważny element kapitału interspołecz
nego stanowią relacje ze społecznością lokalną i środowiskiem naturalnym. W związ
ku z tym, należy przyjąć, że proces budowy kapitału interspołecznego wymaga 
świadomej realizacj i  koncepcj i  społecznej odpowiedzialności biznesu. 

6 . 2 .  Związek kapitału interspołecznego z koncepcją CSR 

Idea Corporate Social Responsibility (CSR) stanowi odpowiedź na piętrzące 
się w skali globalnej problemy: ekonomiczne, społeczne, środowiskowe i etyczne. 
O konieczności rozszerzenia zakresu odpowiedzialności przedsiębiorstwa pisał Smith 
jeszcze w XVIII wieku, zanim ukazało się jego główne dzieło pt. : "Bogactwo na
rodów". W jednej ze swoich prac o tytule "Wykłady o prawie" podkreślał on koniecz
ność etycznego postępowania, celem maksymalizacji długookresowych korzyści eko
nomicznych58 ! .  Rozszerzenie zakresu dotychczasowych praw i obowiązków o cha
rakterze: ekonomicznym, politycznym oraz społecznym, z jakimi musi zmierzyć się 
podmiot funkcjonujący na globalnym rynku, rodzi zarazem potrzebę odwołania się 
do reguł tzw. dobrego obywatela, skierowanych do przedsiębiorstw komercyjnych, 
które z natury rzeczy powinny być nastawione wyłącznie na maksymalizację  zysku. 
Większość badaczy dopatruje się jednak w społecznej odpowiedzialności obowiąz
ku podejmowania działań przez kierownictwo nie tylko ze względu na chęć pom
nożenia indywidualnego zysku przedsiębiorstwa, ale równocześnie na rzecz powięk
szenia dobrobytu społecznego. Jedna z zasad odpowiedzialności nawołuje m.in. do 
tego, aby przedsiębiorstwo prowadzić zgodnie z normami społecznymi i politycz
nymi usankcjonowanymi zarówno przez poszczególne państwa, jak i organizacje 
międzynarodowe. Oznacza to konieczność : przestrzegania ustaw i przepisów w zak
resie bezpieczeństwa i higieny pracy, odpowiedzialnego postępowania w sprawach 
środowiska naturalnego, dbałości o klienta oraz uczciwości finansowej . W ten spo
sób dzięki aktywnemu wspieraniu działań, służących poprawie dobrobytu społecz
nego na szczeblu: lokalnym, krajowym i globalnym, przedsiębiorstwa stają  się tzw. 
dobrymi korporacyjnymi obywatelami582. 

W literaturze przedmiotu można spotykać co najmniej dwa modele społecznej od
powiedzialności. Pierwszy z nich, zwany modelem afier profit obligation, to koncepcja 
A.B. Carrolla, w której autor wyróżnia cztery stopnie społecznej odpowiedzialności 
przedsiębiorstwa, takie jak: ekonomiczna, prawna, etyczna oraz filantropijna (tabela 

5 8 1  L Carrasso, Corporate Social Responsibility, Values and Cooperation, "International Atlantic Eco
nomie Society", 2007, vol. 1 3 , Issue 4, s. 457. 

582 M. Yunus, Przedsiębiorstwo społeczne. Kapitalizm dla ludzi, Concorda, Warszawa 20 1 1 ,  s. 44-45; 
M. de-los Angeles Gil Estallo, F. Giner de-la Fuente, C.  Griful-Miquela, The Jmportance ofCorporate 

Social Resposnibility and lts Umitis, "International Atlantic Economic Society'" 2007, vol. 13 ,  
Issue 3 ,  s .  3 8 1 .  
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6.2 . )583 .  W świetle modelu Carrolla odpowiedzialność ekonomiczna i prawna wydaje 
się mieć pierwotne i fundamentalne znaczenie, tymczasem pozostałe rodzaje odpo
wiedzialności rozumie się w kategoriach zobowiązania dodatkowego, powstające
go wówczas, gdy podmiot osiąga satysfakcjonujący zysk. Przedsiębiorstwo powinno 
osiągać zysk, a przynajmniej nie ponosić straty. Jest to niezbędny warunek istnienia 
każdego podmiotu na rynku. Przedsiębiorstwa dążące do zysku są zobowiązane 
działać zawsze zgodnie z obowiązuj ącymi regulacjami prawnymi. Odpowiedzial
ność etyczną należy traktować w tym przypadku wyłącznie jako dobrowolną pos
tawę przedsiębiorstwa, które deklaruje chęć działania w sposób godziwy i sprawied
liwy, zwłaszcza w obszarach nieuregulowanych przez prawo. Z kolei, odpowiedzial
ność filantropijna stanowi najwyższy wyraz odpowiedzialności, czyniąc z korporacji 
instytucję  obywatelską584 . 

Tabela 6 .2 .  Model społecznej odpowiedzialności A. B .  Carrol la 

Rodzaje odpo- Społeczne oczekiwania Przykłady 
wiedzialności 

Filantropijna Pożądana przez społeczeń- Wkład korporacji :  programy wspie-
stwo rające społeczeństwo (edukacja, 

ochrona zdrowia), zaangażowanie 
na rzecz społeczności lokalnej ,  wo-
lontariat pracowniczy oraz różnego 
rodzaju usprawnienia. 

Etyczna Oczekiwana przez społe- Przestrzeganie prawa uznaje się za 
czeństwo niezbędne minimum, wobec tego 

zaleca się podejmowanie działań 
powyżej tego minimum, zgodnie 
z obowiązującymi standardami 
etycznymi. 

Prawna Wymagana przez społe- Przestrzeganie prawa: ochrona śro-
czeństwo dowiska naturalnego, praw konsu-

mentów i pracowników oraz dot-
rzymywanie zobowiązań kontrak-
towych. 

Ekonomiczna Wymagana przez społe- Maksymalizowanie zysków ze 
czeństwo sprzedaży i minimalizowanie kosz-

tów, dbanie o politykę podziału. 

Źródło : M. Rybak, Eryka . . .  , op. cit . ,  s. 29-30. 

583 A.B . Carroll, The Pyramid ofCorporate Social Responsibility: Toward the Moral Management 
oj Organizational Stakeholders, "Business Horizons", 1 99 1 ,  no. 34(4), s. 39-48; A.B.  Carroll, 
Corporate Social Responsibility, "Business and Society", 1 999, vol. 3 8(3), s .  268-295 . 

584 A.B. Carroll, The Four Faces ofCorporate Citizenship, "Business and Society Review", 1 998, 
vol .  1 00( 1 ), s .  1 -7 ;  D .  Matten, A. Crane, Corporate Citizenship: Toward an Extended Theoreti

cal Conceptualization, "Academy of Management Review", 2005, vol. 30, no. l ,  s. 1 66- 1 79. 
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Nieco inne podejście w modelu before profit obligation zastosowali: Y.C. Kang 
i D.J. Wood ( 1 995)585 .  Zgodnie z tym modelem, istnieje potrzeba uwzględniania ocze
kiwań interesariuszy na równi z własnymi celami. Wynika stąd, że przedsiębior
stwo powinno być zobowiązane do przestrzegania zakazów i nakazów moralnych 
czy społecznych na każdym etapie swojej działalności, a nie dopiero po osiągnięciu 
wymaganego progu zysku. W rezultacie na istnienie zasługują jedynie te korporacje, 
które są w stanie spełnić oczekiwania społeczne. Prawo do przeżycia i zysku ma 
podmiot wtedy, gdy jego działania przyczyniają się do zachowania i umacniania ładu 
społeczno-gospodarczego. Niezależnie od zaistniałych różnic, z analizy obu tych 
modeli wyraźnie wynika, że realizacja idei społecznej odpowiedzialności biznesu 
umożliwia wypełnianie moralnych i społecznych zobowiązań wobec różnych grup 
znajdujących się w otoczeniu, a to pozwala budować kapitał interspołeczny, bę
dący istotnym źródłem przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa. 

Ze względu na to, że koncepcja CSR wiąże się ściśle z kapitałem relacyjnym, 
warto ponownie zwrócić uwagę na różne grupy interesariuszy zewnętrznych przed
siębiorstwa, gdyż to od stopnia spełnienia ich oczekiwań zależy jakość relacji, iden
tyfikowanych bezpośrednio z kapitałem interspołecznym. Zwolennicy orientacji 
społecznej biznesu stwierdzają zatem, że kapitał dostarczany przez akcjonariuszy 
stanowi jeden z czynników determinujących funkcjonowanie przedsiębiorstwa. O jego 
konkurencyjności decyduje  także troska i dbałość o dobro pozostałych interesa
riuszy. Dlatego też termin interesariusz (stakeholder) staje się kluczowym pojęciem 
w kontekście odpowiedzialności społecznej586 .  Określa wszystkie podmioty mające 
udziały, prawa lub inne interesy związane z korporacją, jakie powstają na skutek 
transakcj i, porozumień bądź też innych działań o charakterze prawnym albo mo
ralnym587 .  Innymi słowy, są to osoby czy grupy, które oddziałują na organizację lub 
też, na które organizacja  może oddziaływać588• Takie szerokie ujęcie pojęcia inte
resariuszy zostało wprowadzone przez R.E. Freemana, który wyodrębnił interesariu
szy pierwszego stopnia, powiązanych formalnie z przedsiębiorstwem w następstwie 
różnego rodzaju umów i porozumień, a także interesariuszy drugiego stopnia kształ
tujących opinię publiczną. Do pierwszej z grup przynależą m.in. : akcjonariusze, 
pracownicy, klienci, dostawcy oraz rząd i społeczności lokalne, podczas gdy inte
resariusze drugiego stopnia to : media, organizacje pozarządowe, konsumenckie, 
ekologiczne itp. Szerokie ujęcie praw interesariuszy wymaga odwołania do klasycznej 

585 Y.Ch. Kang, D.J .  Wood, BefO/'e Profit Social Responsibility Turning the Economic Paradigm 
Upside Down, Proceedings of the S ixth Annual Meeting of the International Association of 
Business and Society, Vienna 1 995,  s .  4 1 4 . 

5X6 R.E. Freeman, R. Phillips, Stakeholder Theory. A Libertarian Defense, "Business Ethics Quarterly", 
2002, vol. 1 2(3), s. 33 1 -350; M. Castelo Branco, L.L. Rodrigues, Positioning Stakeholder Theory 

Within The Debate on Corporate Social Resposibility, "Electronic Journal of Business Ethics 
and Organization Studies", 2007, vol. 1 2, no. l ,  s. 5- 1 5 . 

587 A. Lulewicz-Sas, Koncepcja społecznej odpowiedzialno.�ci przedsiębiorstw w teorii interesariu

szy, [w:] Trendy i wyzwania zrównoważonego rozwoju, B. Kryk (red.), Wydawnictwo Uniwer
sytetu Szczecińskiego, Szczecin 201 1 ,  s .  326. 

588 R.E. Freeman, Strategie Management: A Stakeholder Approach, Pitman, Boston 1 984, s .  46. 
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teorii agencji, koncentrującej się na  wynikach firmy w długim okresie. Gwarancją 
dobrych wyników finansowych jest odpowiednie zarządzanie relacjami z intere
sariuszami. Przestrzeganie zasad regulujących wzajemne stosunki z interesariu
szami wiąże się z istniej ącymi strukturami instytucjonalnymi, które przesądzają  
o wysokości do  zmniej szenia kosztów transakcyjnych. W wąskim podejściu do 
interesariuszy, główny przedmiot zainteresowania stanowią z kolei wartości przez 
nich wyznawane, dlatego też analiza w tym przypadku zostaje  ograniczona jedy
nie do fundamentalnych grup wpływających na osiąganie celów organizacj i589• 

Jeden z czołowych badaczy definicj i  interesariusza - M.B.E.  Clarkson zasuge
rował, by interesariuszy traktować jako "nosicieli ryzyka", ponieważ dobrowolnie 
inwestują w przedsiębiorstwo kapitał ludzki lub finansowy. Przy tym należy pa
miętać, że niedobrowolni interesariusze podlegają również pewnemu ryzyku w efek
cie działań podejmowanych przez przedsiębiorstwo59o• W literaturze przedmiotu in
teresariusze są często klasyfikowani na podstawie różnorodnych kryteriów. Biorąc 
pod uwagę zajmowane przez nich miejsce w otoczeniu firmy, wyróżnia się inte
resariuszy wewnętrznych, tj . :  właścicieli, pracowników, menedżerów, jak również 
interesariuszy zewnętrznych, takich jak: klienci, dostawcy, kooperanci, inwestorzy 
i inne podmioty powiązane w jakikolwiek sposób z firmą. Jeszcze inny podział zas
tosował A.A. Atkinson ( 1 997). Autor tej klasyfikacj i  wyodrębnił co najmniej dwa 
rodzaje interesariuszy w zależności od funkcji, jakie spełniają w przedsiębiorstwie. 
PielWszą grupę stanowią interesariusze środowiskowi (klienci, właściciele i spo
łeczność), a druga grupa obejmuje  interesariuszy procesowych, a więc pracow
ników czy dostawców59 1 . Na podstawie relacji  zachodzących pomiędzy otoczeniem 
a organizacją można wyodrębnić co najmniej trzy podstawowe grupy interesariuszl92: 

interesariuszy substanowiących (consubstantial stakeholders) - pracow
ników, inwestorów, strategicznych partnerów; 
interesariuszy kontraktowych (contractual stakeholders) - klientów, dos
tawców, kooperantów, instytucj e finansowe; 
interesariuszy kontekstowych (contextual stakeholders) - administracj ę  
publiczną, lokalną społeczność, organizacje ekologiczne i konsumenckie. 

Oprócz przedstawionych powyżej klasyfikacji ,  w literaturze występuje rów
nież podział na: interesariuszy aktualnych i potencjalnych, podstawowych (pielW
szoplanowych) i drugorzędnych (drugoplanowych), a także interesariuszy rynko
wych i nierynkowych. Wydaje  się, że dodatkowego wyjaśnienia wymaga zwłaszcza 
ostatnia z wymienionych klasyfikacj i .  Na jej podstawie przyjęto, że interesariusze 

589 A. Chodyński, Odpowiedzialność ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsiębiorstwa, Kra
kowskie Towarzystwo Edukacyjne, Kraków 20 1 1 ,  s. 47. 

590 M.B.E.  Clarkson, A Risk Based Model oj Stakeholder Theory, materiał z konferencji Second 
Toronto Conference on Stakeholder Theory, University of Toronto, Toronto 1 994. 

59 1 H. Hung, Director 's Roles in CO/porate Social Responsibility: A Stakeholder Perspective, 

"Joumal of Business Ethics", 201 1 ,  no. 1 03 ,  s. 385-386.  
592 A. Lulewicz-Sas, Koncepcja . . .  , op. cit. , s. 329. 
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rynkowi są bezpośrednio zaangażowani w transakcje ekonomiczne z przedsiębior
stwem, tj . :  udziałowcy, wierzyciele, pracownicy, dostawcy, hurtownicy, klienci itp. 
Natomiast do interesariuszy nierynkowych przynależą: społeczności lokalne, rząd 
i jego agendy, media, organizacje pozarządowe, które tylko pośrednio pozostają 
lub wywierają  wpływ na działania przedsiębiorstwa593 • 

Teoria interesariuszy wyłoniła się z alternatywnych koncepcji  przedsiębiorstwa 
i wymaga zdecydowanie szerszego spojrzenia na cele organizacji .  W świetle tej teorii 
przedsiębiorstwo postrzega się jako organizację  otwartą, a podstawowym warun
kiem jej funkcjonowania j est osiągnięcie równowagi organizacyjnej ,  składającej 
się zarówno z równowagi materialnej ,  jak i społecznej .  Przyjmuje się, że każdy pod
miot, zwany interesariuszem, ma nad przedsiębiorstwem pewną władzę, która może 
przyczyniać się do nierównowagi. Aby temu zapobiec, podmiot powinien uwzględniać 
w swoim procesie decyzyjnym również interesy i ewentualne wpływy grup znajdują
cych się w jego otoczeniu594. Z teorii poświęconej koncepcji  CSR i interesariuszom 
wynika, że postępowanie etyczne względem społeczeństwa jest konieczne, aby zbu
dować wzajemne zaufanie, od którego zależy przetrwanie przedsiębiorstwa w pers
pektywie długookresowej .  Stąd też wielu badaczy podkreśla, że źródłem przewagi 
konkurencyjnej , jaką można zdobyć, zachowując się w sposób społecznie odpo
wiedzialny w stosunku do różnych grup interesariuszy, są m.in. niższe koszty tran
sakcyjne oraz reputacja, będąca niematerialnym składnikiem oddziałującym na pro
ces kreacji wartości w przedsiębiorstwie595 . Zgodnie z teorią interesariuszy, przet
rwanie i rozwój organizacj i  zależy przede wszystkim od umiejętności zarządzania, 
którego efektem jest nie tylko kreacja, lecz i utrzymanie wartości kluczowych z pun
ktu widzenia poszczególnych grup interesu na odpowiednio satysfakcjonującym po
ziomie. Wzaj emne relacje  z interesariuszami rozstrzygają  o rozwoju przedsiębior
stwa w perspektywie długookresowej . Tylko wówczas, gdy interesariusze są usa
tysfakcjonowani, odczuwaj ą  indywidualne korzyści i skłonni do współpracy, pod
miot może równocześnie zrealizować swój indywidualny cel, jakimj est nadwyżka 
czysta, czyli zysk. Generalnie, zakłada się, że im lepiej układają  się wzajemne rela
cje z interesariuszami, tym podmiot dysponuje  silniejszą pozycją  konkurencyjną 
na rynku596. 

Powszechnie wiadomo, że poszczególne grupy interesu, tj . interesariusze, mają 
różne potrzeby i oczekiwania kierowane pod adresem przedsiębiorstwa. Spełnie
nie tych oczekiwań nie jest oczywiście możliwe ze względu na to, że wiele z nich po 

593 P. Roszkowska, Rewolucja w raportowaniu biznesowym, Wydawnictwo Difin, Warszawa 201 1 ,  
S . 54. 

594 1 .  Nakonieczna, Społeczna odpowiedzialność przedsiębiorstw międzynarodmvych, Wydawnictwo 
Difin, Warszawa 2009, s. 30-3 1 .  

595 B.W. Husted, D .B .  Allen, Corporate Social Strategy. Stakeholder Engagement and Competitive 
Advantage, Cambridge University Press, Cambridge 201 1 ,  s. 1 1 - 12; 1. Surroca, JA Tribo, S. Waddock, 
Corporate Responsibility and Financial Performance: The Role oj lntangible Resources, "Strategie 
Management Joumal", 20 1 0, no. 3 1 ,  s. 463-464. 

596 M.E. Porter, M. Kramer, The Competitive Advantage ojCorporate Philanthropy, "Harvard Business 
Review", vol. 80, no. 1 2, s. 56-68. 
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prostu wzajemnie wyklucza się, a czasem pozostaje wręcz sprzeczna z interesem eko
nomicznym przedsiębiorstwa. Nie oznacza to jednak, że powinny one być całko
wicie zbagatelizowane przez przedsiębiorstwo. Przyjmuje się, że wzrost wartości 
przedsiębiorstwa nastąpi wówczas, gdy zostaną zabezpieczone grupowe interesy 
i zrównoważone cele kluczowych interesariuszy, a to wymaga zaangażowania wszys
tkich stron. Realizacją  celów przedsiębiorstwa są zainteresowani597:  

właściciele - oczekuj ący od firmy dywidendy i wzrostu wartości; 
klienci - pragnący, żeby przedsiębiorstwo dostarczało im określonej jako
ści towary po niskich cenach; 
pracownicy - zgłaszający żądania wysokich zarobków, możliwości samo
realizacj i  i stałości zatrudnienia; 
dostawcy i kooperanci - dążący do zawarcia trwałej współpracy, a wraz 
z tym stałych zamówień i wysokich cen; 
społeczność lokalna - kierująca pod adresem przedsiębiorstwa oczekiwa
nia związane z: tworzeniem nowych miej sc pracy, poprawą jakości życia, 
sprawiedliwym podziałem, płaceniem podatków oraz partycypacją w ży
ciu społecznym. 

Mimo że realizacja wszystkich celów przedsiębiorstwa nie wydaje się możliwa, 
nie zwalnia to z odpowiedzialności społecznej . Należy przy tym podkreślić, że pod
miot podejmuje decyzję  o wyborze celów ekologicznych i społecznych w sposób 
całkowicie dobrowolny598.  Idea CSR zakłada, że społeczne zaangażowanie firmy 
wynika nie z obowiązujących przepisów prawa, lecz stanowi rezultat moralnej od
powiedzialności podmiotu funkcjonującego w określonym otoczeniu. W krótkim cza
sie działania podejmowane na rzecz pracowników, społeczności lokalnej lub chro
niące środowisko są w konflikcie z maksymalizacją zysku. Poprawa w zakresie ren
towności, a wraz z tym większa konkurencyjność i budowa pozytywnego wizerunku 
przedsiębiorstw na skutek ich społecznego i ekologicznego zaangażowania pojawia 
się dopiero w perspektywie długookresowej599. W związku z tym, wybór strategii 
społecznej odpowiedzialności wymaga uwzględnienia rodzaju i siły oddziaływania, 
jaką poszczególni interesariusze rozporządzają. Przedsiębiorstwo jest zmuszone 

597 l. Adamczyk, Społeczna odpowiedzialno.§ć przedsiębiorstw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, 
Warszawa 2009, s. 50; O. lamaIi, A. Stakholders, Approach To Corporate Social Responsibility: 
A Fresh Perspective into Theory and Practice, "loumai of Business Ethics", 2008, vol. 82, s . 5 ;  
R.K. Mitchell, B.R. Agle, OJ.  Wood, Towards A Theory ojStakeholder Identification and Salience: 
Defining The Principle oj Who and What Really Counts, "Academy of Management Review", 1 997, 
vol. 22 (4), s .  853-886 .  Szerzej na ten temat również w: M. Marcinkowska, Kapitał . . .  , op. cit . ,  
s . 2 1 -3 1 .  

59g M. Ismail, Corporate Social Responsibility and Its Role in Community Development: An International 
PeI:�pective, "The loumal of Intemational Social Research", 2009, vol. 2, no. 9, s. 1 99-208. 

599 M.C.  lensen, Value Maximization, Stakeholder Theory and The Corporate Objective Function, 

"Business Ethics Quarterly", 2002, vol. 1 2(2), s . 235-256; T. Oonaldson, L. Preston, The Stake

holder Theory or Modem Corporation: Concepts, Evidence and Implications, "Academy of 
Management Review", 1 995,  vol. 20, s . 65-9 1 .  
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zadecydować, które relacje  z interesariuszami są kluczowe z punktu widzenia 
celów strategicznych podmiotu60o• 

Implementacja idei społecznej odpowiedzialności biznesu ma sens, zwłaszcza 
gdy przedsiębiorstwo weźmie pod uwagę korzyści, jakie generuje .  

Tabela 6 . 3 .  Korzyści ze stosowania CSR 

Autor/ Instytucja Rodzaje  korzyści 

CSR Network Zwiększone zyski, lepszy dostęp do kapitału, ograniczenie 
kosztów operacyjnych, wzmocnienie marki i reputacji firmy, 
wzrost sprzedaży i lojalności klientów, powiększenie wydaj-
ności i jakości pracy, zwiększona możliwość przyciągania 
i utrzymania pracowników, zmniejszone potrzeby zarządzania, 
ograniczenie ryzyka oraz skuteczne konkurowanie z rywalami. 

Institute of Business Wyższe stopy zwrotu, wzrost wydajności pracy, tworzenie 
Ethics relatywnie większych wartości dodanych, wzrost rentow-

ności sprzedaży. 
G.B.  Sprinkle, Zwiększone zaufanie inwestorów (lepszy dostęp do kapitału); 
L.A. Maines postrzeganie przez pracowników organizacj i  jako bardziej 

atrakcyjnej , wzrost motywacji i lojalności ze strony zatrud-
nionych, pozytywne relacje z klientami, minimalizacja kosz-
tów, a przez to wzrost zysków i wartości organizacji .  

M.  Marcinkowska Korzyści ogólnobiznesowe: wzrost wartości przedsiębiorstwa, 
poprawa reputacj i, nowe możliwości biznesowe, poprawa 
relacji z interesariuszami, uczciwa konkurencja, zmniejszona 
interwencja regulatorów; korzyści operacyjne: poprawa jakoś-
ci, wzrost lojalności, zarówno pracowników, jak i klientów, 
wyższa wydajność, wzrost innowacyjności, efektywniejsza 
współpraca z interesariuszami, poprawa kontroli ryzyka; 
korzyści finansowe: niższe koszty, wyższe ceny (przychody), 
stabilność rozwoju, niższy koszt kapitału, większa zdolność 
do pozyskiwania kapitału spowodowana wzrostem atrakcyj-
ności dla inwestorów. 

Źródło : opracowanie własne na podstawie :  E. Mazur-Wierzbicka, Polskie realia stosowa
nia zasad społecznej odpowiedzialności biznesu � przeszkody i korzyści, [w: ]  Problemy eko
nomii i polityki gospodarczej, G. Maniek (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu Szczeciń
skiego, Szczecin 2008, s. 1 50; G.B. Sprinkle, L.A. Maines, The Benefis and Costs ofCorporate 
Social Responsibility, "Busines Horizons", 20 10 ,  no. 53 ,  s. 445-453 ;  M .  Marcinkowska, 
Społeczna odpowiedzialność przedsiębiorstw a ich wyniki ekonomiczne � aspekty teore
tyczne, "Przegląd Organizacj i", 20 1 0, nr 1 0, s. 7- 1 0. 

W tabeli 6.3 .  przedstawiono jedynie przykładowe korzyści z wdrażania koncepcji 
społecznej odpowiedzialności biznesu. Z przeglądu literatury wywnioskowano, że 

600 P. Roszkowska, Rewolucja . . .  , op. cit. , s .  55-56.  
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korzyści z zaangażowania w CSR są znacznie bardziej zróżnicowane, a wybór podej
mowanych w tym zakresie działań o charakterze dobrowolnym, kompleksowym 
i wielostronnym ma zapewniać trwałość wzrostu dzięki zrównoważeniu interesów 
wszystkich interesariuszy przedsiębiorstwa. Społeczna odpowiedzialność biznesu 
przynosi korzyści nie tylko przedsiębiorstwu, lecz i jego interesariuszom zewnętrz
nym. Dlatego, analizując to zjawisko z perspektywy społeczeństwa, stwierdzono, że 
CSR powinna pomagać w rozwiązywaniu istotnych problemów społecznych; przy
czyniać się do: poszanowania pracy, poprawy jakości warunków pracy i życia, wzro
stu sprawiedliwości społecznej czy poprawy jakości środowiska naturalneg060 1 . 

Wiele badań empirycznych wskazuj e, że CSR wywiera pozytywny wpływy na 
poprawę wyników finansowych i możliwości budowy przewagi konkurencyj 
nej602 . Wyniki badań z lat 2004-2006, przeprowadzone przez Instytut Badań nad 
Demokracją  i Przedsiębiorstwem Prywatnym potwierdzaj ą, że przedsiębiorstwa, 
stosujące zasady CSR, mają istotnie wyższą płynność finansową (80%), oszczędniej 
wykorzystują majątek trwały i posiadane zasoby ludzkie. Świadczą o tym m.in. : 
wskaźniki rentowności maj ątku, rentowność sprzedaży oraz wypracowany w nich 
zysk brutto w przeliczeniu na jednego pracownika. Podmioty społecznie odpowie
dzialne z reguły lepiej też wynagradzają  swoich pracowników. Podobnie ich udział 
jako płatników podatków VAT i dochodowego w gospodarce jest znacznie więk
szy, a to oznacza korzyść dla społeczeństwa w postaci większych wpływów do budżetu 
państwa603 .  Poprawa jakości życia mieszkańców z tytułu: redukcji zużycia zasobów, 
emisji zanieczyszczeń oraz zmniejszenia kosztów operacyjnych stanowi kolejny 
przykład korzyści społecznych, które pojawiają  się w następstwie działań z ob
szaru CSR604 .  Coraz więcej menedżerów zaczyna dostrzegać, że uwzględnianie 
w działalności gospodarczej kwestii etycznych, społecznych i ekologicznych poz
wala na kreację  wizerunku przedsiębiorstwa jako odpowiedzialnego obywatela 

60 1 T. Szot-Gabryś, Koncepcja rachunku kosztów i korzyści w rachunkowości odpowiedzialności 
społecznej przedsiębiorstwa, Wydawnictwo Difin, Warszawa 20 1 3 ,  s. 45 .  

602 Badaniom związków pomiędzy CSR a wynikami finansowymi towarzyszą pewne implikacje .  
Po pierwsze, problematyczny jest sam dobór uniwersalnych wskaźników charakteryzujących 
działalność CSR przedsiębiorstw. Po drugie, istotne ograniczenie stanowi również zasób danych 
do badania, które należałoby przeprowadzić na odpowiednio wysokiej próbie. Uzyskane wyniki 
badań empirycznych nie zawsze jednak potwierdzają występowanie silnej korelacji pomiędzy 
zmiennymi finansowymi a społeczną odpowiedzialnością. Warto też zaznaczyć, że w Polsce 
badania tego typu prowadzą instytuty i organizacje, takie jak: PwC, MillwardBrown SMG/KRC 
czy Instytut Badań nad Demokracją i Przedsiębiorstwem Prywatnym. Szerzej na ten temat w: B. Bek
Gaik, B. Rymkiewicz, Społeczna odpowiedzialność przedsiębiorstwa afinansowe miary doko
nań, "Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecińskiego", 20 1 4, nr 804, s. 4- 1 2 .  

603 M. Bąk, P. Bednarz, P .  Kulawczuk, R .  Rataj , A. Szcześniak, P. Zając, Analiza korzyści ekonomicz
nych ze stosowania zasad społecznej odpowiedzialności biznesu (CSR) w polskich przedsię

biorstwach. Streszczenie i wnioski, Instytut Badań nad Demokracją i Przedsiębiorstwem Pry
watnym, Warszawa 2007, s. 2-3 . 

604 A. Martinuzzi, S. Gisch-Boie, A. Wiman, Does Corporate Social Responsibility Pay OFF? Ex
ploring the Links Between CSR and Competitiveness in Europe 's Industrial Sectors, Vienna 
University of Economics and Business, Vienna 20 1 0, s. 1 6 . 
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w społeczeństwie. Wyrazem tego są wszelkiego rodzaju inicjatywy na rzecz spo
łeczności lokalnej ,  polegające na wspieraniu: edukacji, nauki, kultury i sportu, a także 
sprzyjają rozwojowi przedsiębiorczości lokalnej . Poprawa relacji z głównymi inte
resariuszami zlokalizowanymi w otoczeniu zewnętrznym znajduje swoje odzwier
ciedlenie w wynikach finansowych, a więc daje obopólne korzyści zarówno organi
zacji,  jak i społeczeństwu. 

Kolejną niezwykle ważną przesłanką, zachęcającą do implementacji  koncepcji 
CSR, jest chęć poprawy reputacji, zaufania i wzmocnienia marki . Wzrost zaufania ze 
strony klientów, inwestorów, dostawców i kooperantów jest niezbędnym warunkiem 
efektywnej akumulacj i kapitału interspołcznego. Dbałość o dobre relacje  społecz
ne przedsiębiorstwa ma znaczenie fundamentalne. Przedsiębiorstwo, kieruj ąc się 
kryteriami ekonomicznymi, nigdy nie powinno zapominać o interesie społecz
nym. Przyjęcie odpowiedzialności społecznej rodzi zarazem konieczność stworze
nia relacji pozytywnych, opartych na akceptacji i wzajemnym zrównoważeniu celów 
kluczowych interesariuszy. Konkludując, CSR ma wpływ na uksztahowanie pozy
tywnych relacj i  pomiędzy przedsiębiorstwem a interesariuszami zewnętrznymi, a to 
z kolei zapewnia wzajemny wzrost zaufania i lojalności, które stanowią potencjal
ne źródło wartości dodanej przedsiębiorstwa. 

6 . 3 .  Działania z zakresu CSR n a  rzecz akumu lacji kapitału 
i nterspołecznego 

Proces akumulacj i kapitału interspołecznego w przedsiębiorstwie odbywa się 
m.in. poprzez zastosowanie programów etycznych, które są przejawem instytucjona
lizacji  moralności w podmiocie gospodarującym. Programy etyczne spełniają w przed
siębiorstwie co najmniej dwie funkcje.  Funkcja wewnętrzna polega na ukazaniu zat
rudnionym etycznego wymiaru funkcjonowania podmiotu i służy zwiększeniu ich 
świadomości w odniesieniu do celów oraz akceptowanych sposobów działania i za
chowania. Funkcja zewnętrzna sprowadza się natomiast do podtrzymania dobrego 
imienia firmy oraz jej pozytywnego publicznego wizerunku605 .  W ramach tzw. pro
gramów etycznych ma miejsce: wskazanie wartości wspólnych, sformułowanie misji 
i wizj i  firmy, opracowanie kodeksu etycznego, programów kształcenia etycznego, 
utworzenie stanowiska do spraw etyki, promowanie zachowania etycznego, mo
nitorowanie przestrzegania norm etycznych za sprawą stworzenia etycznej infoli
nii lub okresowe przeprowadzenie audytu etycznego606. 

Jednym z najbardziej powszechnych instrumentów, będących wsparciem dla po
dejmowanych działań etycznych, są kodeksy etyczne. Zadaniem kodeksu etycznego 
jest określenie zakresu odpowiedzialności zarządu i rady nadzorczej ,  wynikającego 

605 M. Rybak, Etyka . . .  , op. cit. , s .  1 39 .  
606 W. Gasparski, Kodeksy i programy etyczne, [w: ]  Biznes, etyka, odpowiedzialność, W. Gasparski 

(red.) ,  Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 20 12 ,  s. 235-236. 
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z przyjętych przez przedsiębiorstwo zobowiązań wobec społeczeństwa. Zobowią
zania te zazwyczaj sprowadzają się do promocj i :  dobra, praw człowieka, korzyści 
i dobrobytu społecznego, przy jednoczesnym zakazywaniu działań i zachowań uzna
wanych za zagrażające deklarowanym wartościom. Dobrze zaprojektowany kodeks 
oddziałuje na wyniki finansowe przedsiębiorstwa, ponieważ607 : 

zmniejsza liczbę patologii gospodarczych, takich jak: korupcja, defrauda
cja, oszustwo i malwersacje  finansowe; 
redukuje ryzyko wystąpienia konfliktu interesów; 
zwiększa wiarygodność personelu; 
prowadzi do wzrostu lojalności pracowników; 
istotnie wpływa na poprawę reputacj i przedsiębiorstwa dzięki zwiększe
niu zaufania ze strony: klientów, kontrahentów i partnerów. 

Generalnie, kodeks etyczny pozwala na ukształtowanie poprawnych stosunków 
pomiędzy przedsiębiorstwem a interesariuszami, a to wydaje się mieć ogromne zna
czenie w kontekście potrzeby akumulacji kapitału interspołecznego. Formalne zesta
wienie wartości i norm etycznych jest drogowskazem postępowania, ułatwia kiero
wanie przedsiębiorstwem, pomaga w podejmowaniu decyzji etycznych oraz w roz
wiązywaniu konfliktów moralnych608 • Zaczyna to dostrzegać coraz więcej przedsię
biorstw w Polsce. W jednym z pierwszych badań poświęconych tej problematyce, 
jakie przeprowadzono w 2004 roku, posiadanie standardów etycznych w formie 
udokumentowanej , tj . :  w postaci kodeksów etycznych lub kodeksów dobrej prak
tyki, w statutach, w regulaminach, a także innych dokumentach, deklarowało 57,8% 
ankietowanych przedsiębiorstw609• Obecnie prawie 70% firm deklaruje, że posiada 
kodeksy etyczne, 68% ma misję i wizję, zaś 64% zdefiniowane wartości. Niestety, 
tylko nieliczna grupa firm (ponad 20%) dysponuje sformalizowanymi dokumentami, 
takimi jak: misja, wizja, zdefiniowane wartości czy kodeks etyczny. Warto przy 
tym zaznaczyć, że dokumenty tego rodzaju są zdecydowanie najmniej rozpowszech
nione w przedsiębiorstwach mikro, tymczasem zdefiniowana misja i wizja najczęś
ciej występuje w podmiotach dużych, zatrudniających powyżej 250 pracowników. 
Podobnie przedstawia się sytuacja, j eśli chodzi o kodeksy etyczne, gdyż z reguły 
stanowią one domenę firm dużych, usługowych, prowadzących działalność za gra
nicą, jak również działających na rynku dłużej niż 1 5  lat. Większość z nich wśród 
kluczowych wartości wymienia przede wszystkim: uczciwość (22%), zadowolenie 

607 A. Łukaszewicz-Kamińska, Społeczna odpowiedzialność przedsiębiorstwafinansowego, Wydaw
nictwo Difin, Warszawa 20 1 1 ,  s. 26. 

608 W. Gasparski, A. Lewicka-Strzałecka, B .  Rok, G .  Szulczewski, Etyka biznesu w zastosowaniach 
praktycznych: inicjatywy, programy, kodeksy, Centrum Etyki Biznesu IFIS PAN&WSPiZ oraz 
Biuro Stałego Koordynatora ONZ w Polsce, Warszawa 2002, s. 23-24. 

609 W. Gasparski, A. Lewicka-Strzałecka, B.  Rok, G. Szulczewski, Odpowiedzialność społeczna i etyka 
biznesu w polskim życiu gospodarczym. Infrastruktura na rzecz rozwoju etyczności fUnkcjonującego 
w Polsce biznesu. Wstępny raport z badań, Centrum Etyki Biznesu IFlS P AN& WSPiZ i L. Koźmiń
skiego, Warszawa 2004, s. 1 0. 
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klientów (2 1%) i zysk ( 1 8%)6 1 0 .  Poza tym, do wartości uwzględnianych w doku
mentach strategicznych finn działających na terenie Polski należą: sumienność i so
lidność ( 1 5%,), wysokajakość towarów i usług ( 1 5%) oraz rozwój firmy ( 1 4%)61 1 . 
Należy podkreślić, że głównymi interesariuszami z reguły wskazywanymi przez 
przedsiębiorców są: klienci (70%), pracownicy (54%), dostawcy (48%), adminis
tracja publiczna ( 1 8%) i społeczność lokalna ( 1 0%)6 1 2 . 

Wiele innych działań z zakresu społecznej odpowiedzialności biznesu, jakie po
dejmuje przedsiębiorstwo na rzecz wybranej grupy interesariuszy zewnętrznych, 
a zwłaszcza raportowanie o tym, umożliwia zbudowanie trwałych relacji między fir
mą a jej otoczeniem. Oprócz programów etycznych, w praktyce wykorzystuje się 
zatem szereg innych narzędzi, takich jak: kampanie społeczne, marketing zaangażo
wany społecznie (Cause Re/ated Management - CRM), ekoznakowanie, systemy 
zarządzania, do których należą m.in. ISO 9000, ISO 14  000, Social Accountability 
System (SA 8000) oraz Sustainbility and CSR Reporting: Global Reporting Initiative 
(GRI) czy Worlds Bank's  Good Practice Manual on Effective Public Consultation. 
Większość z tych instrumentów najczęściej znajduje zastosowanie w dużych przed
siębiorstwach, w których występuje większy nacisk na działania oparte na standar
dach i wskaźnikach. Wynika to z faktu, że większe podmioty zazwyczaj przyjmują 
odpowiedzialność wobec szerszego grona interesariuszy, a jakakolwiek aktywność 
w tych obszarach nie ma charakteru doraźnego, gdyż raczej wpisuje się w długofalową 
strategię działania finny. Tymczasem małe i średnie przedsiębiorstwa odznaczają się 
skłonnością do podejmowania działań w sposób intuicyjny i na małą skalę, ze wzglę
du na ograniczone środki finansowe oraz brak wyspecjalizowanych osób zajmują
cych się społeczną odpowiedzialnością6 1 3 .  

Odpowiedzialność społeczna podmiotu, realizowana za pośrednictwem mediów 
w ramach kampanii proekologicznych i prospołecznych, obejmuje działania zorien
towane na zmianę postaw lub zachowań wybranej grupy odniesienia. Kampania 
społeczna ma na ogół szeroki zakres, a w jej realizację angażują się nie tylko 
przedsiębiorstwa, lecz media, organizacje społeczne, instytucje publiczne. Finna, 
będąca uczestnikiem kampanii, nie prowadzi sprzedaży produktów i usług, ale stara 
się jedynie uzyskać wiarygodność i pozytywny wizerunek w oczach społeczeństwa. 
Poza kampaniami społecznymi, dodatkowo przedsiębiorstwa wykorzystują także 
marketing społecznll4, który jest doskonałym sposobem na zbudowanie marki 

(, 1 0 Raport o stanie sektora przedsiębiorstw w Polsce w latach 201 0-201 1 ,  Polska Agencja  Rozwoju 
Przedsiębiorczości, Warszawa 201 2, s. 1 5 1 .  

6 1 1  Ocena stanu wdrażania standardów społecznej odpowiedzialno.�ci biznesu, Millward Brown 
SMG/KRC, Warszawa 20 1 1 ,  s. 82-83 . 

m Raport o stanie . . .  , op. cit. , s. 1 52 .  
(, 1 3 M. Rojek-Nowosielska, Różnice w realizacji społecznej odpowiedzialności przez małe i duże przed

siębiorstwa, [w: l Społeczna odpowiedzialność biznesu w małych i średnich przedsiębiorstwach, 

Instytut Badań nad Demokracją i Przedsiębiorstwem Prywatnym, Warszawa 2008, s. 95-96. 
6 1 4 Szerzej idea marketingu społecznego i komercyjnych technik, które mogą być efektywnie wyko

rzystane do promocji celów społecznie użytecznych, została przedstawiona m.in. w: P. Kotler, 
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pozytywnie odbieranej przez potencjalnych klientów, usługobiorców czy pozos
tałe grupy interesariuszy6 l 5 .  

Decydując się na marketing zaangażowany społecznie, najczęściej firma zachę
ca do angażowania się jej klientów w dofinansowanie określonych organizacj i  po
zarządowych, a wyrazem tego są zakupy produktów firmy uczestniczącej w kam
panii . Przykładem takiej właśnie formy marketingu zaangażowanego społecznie mo
że być doskonale znana Akcja Danone Polska podejmowana wspólnie z Polską Akcja 
Humanitamą pod nazwą "Podziel się posiłkiem". Jeśli chodzi natomiast o kampanie 
społeczne, to z badań wynika, że aż 78% przedsiębiorstw podejmuje m.in. działa
nia promujące zrównoważoną konsumpcję, zachęcając klientów do świadomych 
decyzj i  zakupowych. Z reguły dotyczy to dużych podmiotów, które dzięki orga
nizowaniu lub uczestnictwie w akcjach społecznych promują ekologiczny styl ży
cia6 1 6 •  Wśród laureatów, wyróżnionych w obszarze zaangażowania społecznego 
i rozwoju społeczności lokalnej ,  w 20 14  roku znalazła się m.in. firma AB SA, która 
zorganizowała świąteczną pomoc dla domów dziecka. Akcja dotyczyła zakupu 
najbardziej potrzebnych rzeczy (chemii, kosmetyków pielęgnacyjnych, słodyczy, 
pościeli, zabawek oraz przyborów szkolnych) dla podopiecznych Domu Dziecka 
w Bierutowie, Rodzinnych Domów Dziecka we Wrocławiu oraz Wrocławskiego 
Hospicjum dla Dzieci . Firma wdrożyła również szereg działań ograniczających jej 
wpływ na środowisko naturalne. W ramach kompleksowego programu AB na zie
lono podjęto takie działania, jak :  zastosowanie energooszczędnego sprzętu w celu 
ograniczenia zużycia energii, wymiana floty samochodowej na pojazdy z silni
kiem Diesla, segregacja odpadów w biurach, ograniczenie zużycia wody oraz zbiórka 
odpadów niebezpiecznych. Poza kształtowaniem postaw społecznych i ekologicz
nych, wiele podmiotów podejmuje działania na rzecz tworzenia miejsc pracy i roz
woju kompetencji pracowniczych. Z interesującą inicjatywą w tym zakresie wystą
piła m.in. firma Adecco Poland, która w ramach praktyki Adecco Sales University 
zorganizowała cykliczny program darmowych szkoleń skierowanych do osób 
młodych na rynku pracy. Szkolenia te miały pomóc w przygotowaniu absolwen
tów do pracy w międzynarodowej korporacji . Kolejną, wyróżnioną praktyką był także 
Projekt Charity, jaki przygotowała Agencja PR i Pan Pikto . Projekt, dedykowany 
organizacjom pozarządowym, polegał na udzielaniu woluntarystycznego wspar
cia fundacjom i stowarzyszeniom w przeprowadzaniu kampanii społecznych6 1 7 •  

Zarówno kampanie społecznie, jak i marketing społecznie zaangażowany przy
należą do grupy działań na rzecz społeczności lokalnej .  Niestety, aktualnie tylko 

G. Zaltman, Socia! Marketing: An Approach to P!anned Socia! Change, "Joumal ofMarketing", 
197 1 ,  vol. 35 ,  s. 3 - 1 2 ;  M. Birkinshaw, Socia! Marketingfor Health, World Health Organization, 
Geneva 1 989, s .  6-20. 

6 1 5 M. Citkowski, Społeczna Odpowiedzialność Biznesu. Koncepcja i Praktyka, Wydawnictwo Wyż
szej Szkoły Administracji Publicznej im. S. Staszica w Białymstoku, Białystok 20 1 0, s. 70. 

61 6 Ocena stanu . . .  , op. cit., s. 1 64. 
61 0 Raport Odpowiedzialny Biznes w Polsce 2014, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 

20 1 5 ,  s .  52 .  
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niespełna co czwarta finna inicjuje tego rodzaju działania. Badania potwierdzają 
równocześnie, że są to przeważnie duże podmioty (6 1 %), działające w branży usłu
gowej (47%), co najmniej z piętnastoletnim stażem (48%) oraz prowadzące działalność 
na rynkach zagranicznych (52%). Społeczne zaangażowanie przybiera najczęściej 
fonny, takie jak: wsparcie finansowe organizacji społecznych (4 1 %), sponsoring 
imprez sportowych lub kulturalnych (33%) oraz promocja kultury (29%). Analizując 
zjawisko zaangażowania społecznego przedsiębiorstw w przekroju branżowym, stwier
dzono, że sektor usługowy przeważnie zgłasza chęć zaangażowania w działalność 
edukacyjną, infonnacyjno-promocyjną o charakterze proekologicznym bądź pro
zdrowotnym, a także podejmuje się promocj i  lokalnych tradycji czy użyczania 
sprzętu, lokalu albo środka transportu. Z kolei, wśród finn sektora produkcyjnego 
dominuje głównie wsparcie finansowe skierowane do organizacji społecznych i kul
turoWYCh6 1 8 . 

Badania pokazują, że większość przedsiębiorstw (odpowiednio :  74% i 72% an
kietowanych podmiotów) w Polsce za najważniej sze w ich rozwoju uznała relacje 
z konsumentami i pracownikami, podczas gdy na znaczenie zaangażowania społecz
nego i potrzebę budowania relacji ze społecznością lokalną wskazało jedynie 1 1  % 
z nich. Ponad połowę badanych finn docenia również uczciwe praktyki rynkowe, za 
pośrednictwem których można stworzyć oparte na zaufaniu relacje  z kontrahenta
mi i partnerami biznesowymi . Oczywiście, istnieją wyraźne różnice między zagad
nieniami deklarowanymi, a więc traktowanymi jako pożądane, a faktycznie reali
zowanymi w praktyce. Potwierdzeniem tego są uzyskane odpowiedzi, które zapre
zentowano na wykresie 6 . 1 .  

Za kluczowego interesariusza każdego przedsiębiorstwa uznaje się klienta. 
Zbudowanie trwałych relacji z klientami wymaga: zastosowania odpowiednich pro
cedur rozpatrywania skarg, monitorowania poziomu skarg i zadowolenia klientów 
oraz transparentności polityki finny. Staje się to możliwe dzięki udostępnianiu infor
macji o samym przedsiębiorstwie, w tym przede wszystkim o wytwarzanych pro
duktach i świadczonych usługach. Szczególnie pomocne w tym względzie wydają 
się narzędzia, takie jak: ekoznakowanie6 1 9, systemy zarządzania czy raporty społecz
ne. Ekoznakowanie należy do jednego ze sposobów przekazywania infonnacji na 
etykietach lub opakowaniach produktów o konkretnych działaniach społecznie odpo
wiedzialnych producenta. Działania te z reguły dotyczą dbałości o środowisko na
turalne, pracowników i dostawców lub przestrzegania praw człowieka i zwierząt62o• 
System ekoznakowania, wywodzący się z krajów skandynawskich, zastosowano 
w Polsce w latach dziewięćdziesiątych XX wieku. Pierwszym polskim znakiem 

6 1 8 Raport o stanie . . . , op. cit.. s. 1 60.  
6 1 9 Ekoznakowanie (z ang. ecolabelling), czyli oznakowanie ekologiczne towarów, jest j ednym 

z instrumentów promocji produktów, które wywierają  najmniej szkodliwy wpływ na środowis
ko. Szerzej na ten temat w: 1. S. Golden, An Overview oJ Ecolabels and Sustainability Certijications 
in the Global Marketplace, Nicholas Institute for Environmental Policy Solutions, Durham 20 1 0, 
s. 1 0- 1 3 .  

620 A .  Łukaszewicz-Kamińska, Społeczna . . .  , op. cit., s .  32 .  
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ekologicznym, wprowadzonym przez Polskie Centrum Badań i Certyfikacj i ,  
jest "Eko-Znak" . Obecnie instytucja  ta  nadaje  17  różnych ekoznaków, w ramach 
certyfikacji systemów zarządzania i wyrobów62 1 .  Jednak z badań, które obejmują 
zachowania konsumenckie, wynika, że na oznakowanie związane z ekologią i śro
dowiskiem zawsze zwraca uwagę jedynie 6% ankietowanych, tymczasem prawie co 
czwarty z respondentów w ogóle tego nie sprawdza. Do najbardziej rozpoznawal
nych znaków należą, takie jak: "Nadaje się do recyklingu", ,,znak ekologiczny EKO" 

oraz "Energy Star,,622 . Wyraźnie widać, że znajomość ekoznaków wśród konsumen
tów w Polsce jest stosunkowo niska. W związku z tym, korzyści wynikające ze sto
sowania tego instrumentu dla przedsiębiorstwa są wciąż niedostateczne. Rodzi to za
razem konieczność dalszej edukacji klientów w zakresie odpowiedzialności środo
wiskowej . 

Wykres 6 . 1 .  Zagadnienia CSR kluczowe d la przedsiębiorstw 
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Źródło : Ocena stanu . . . , op . cit . ,  s. 60. 
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Odpowiedzialne zachowanie wobec klientów prowadzi do wzrostu zaufania i lo
jalności, bezpośrednio przekładając się na wyniki finansowe przedsiębiorstwa. Służą 
temu m.in. posiadane procedury związane z rozpatrywaniem skarg klientów, moni
torowaniem czy transparentnością polityki wobec klientów uzyskiwaną w drodze 

62 1 A. Andrykiewicz, A. Setemus, J. Słonimiec, A. Trześniewski, Ocena i wykorzystanie instrumen
tów zintegrowanej polityki produktowej w Polsce, "Management Systems in Production Engi
neering", 20 12 ,  no. 4(8), s .  3 .  

622 Badanie świadomości i zachowań ekologicznych mieszkańców Polski. Raport TNS Polska dla 
Ministerstwa Środowiska, TNS, Warszawa 20 1 3 , s .  1 05- 1 06. 
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rzetelnego i wiarygodnego ich informowania o podejmowanych działaniach. Nie
mal połowa spośród badanych przedsiębiorstw w Polsce posiada sformalizowane 
procedury rozpatrywania skarg klientów. Stosowanie takich procedur przeważnie 
ma miej sce w podmiotach dużych (75%), działających co najmniej 1 5  lat (68%) 
i na rynkach zagranicznych (79%). Kolejną metodą, pozwalającą nie tylko na oce
nę, ale i poprawę relacji z klientami, jest monitorowanie na bieżąco satysfakcji klien
tów, które zazwyczaj stanowi domenę dużych firm (8 1 %). Najczęściej monitoro
wanie satysfakcji klienta odbywa się poprzez: bezpośredni kontakt (87%), analizę 
poziomu reklamacj i  (25%), ankiety ( 1 6%) i listy referencyjne ( 1 2%). Jednocześ
nie warto podkreślić, że analiza poziomu reklamacji i ankiety to techniki najczęś
ciej wykorzystywane w przedsiębiorstwach średnich. Przy tym analiza poziomu rekla
macji znajduje zastosowanie głównie w sektorze produkcji (46%), natomiast ankiety 
w usługach (36%)623 .  

Generalnie, otrzymane wyniki potwierdzają to, że  w polskich przedsiębiorstwach 
obszar budowania relacji oraz komunikacji z klientem pozostaje nadal niszowy. Cho
ciaż zdecydowana większość przedsiębiorstw (86%) deklaruje, że w sposób wy
czerpujący i etyczny przekazuje informacje o swoich produktach i usługach, to tylko 
połowa z nich posiada sformalizowane procedury rozpatrywania skarg klientów 
i na bieżąco monitoruje poziom ich zadowolenia, a tylko co czwarta zajmuje się ana
lizą poziomu reklamacj i .  Na udostępnianie informacji partnerom o oferowanych 
produktach i usługach wskazuje blisko 60% badanych podmiotów. Prawie co trze
cia firma udostępnia informację o możliwościach kariery, aktualnych planach roz
wojowych i ofertach pracy, a co czwarta o władzach przedsiębiorstwa. Tymczasem 
pozostałe kwestie, związane z: ochroną środowiska, finansami oraz zaangażowa
niem społecznym, są znacznie rzadziej komunikowane partnerom biznesowym. Ko
munikację w tym zakresie prowadzi odpowiednio: 1 6%, 1 6% i 1 3% badanych przed
siębiorstw624 . 

O tym, że klienci stanowią wyjątkowo ważną grupę interesariuszy zdaje sobie 
sprawę coraz większe grono przedsiębiorstw. W związku z tym, doskonałym spo
sobem na zbudowanie trwałych relacj i  z klientami wydają się nie tylko metody, 
takie jak: ekoznakowanie, informowanie o dostępnych produktach i usługach, ale 
także oferowane im ułatwienia i edukacja konsumentów w zakresie zdrowia i bez
pieczeństwa. Wśród naj ciekawszych praktyk w obszarze "Zagadnienia konsumenc
kie", jakie zostały wyróżnione w 20 14  roku, można wymienić m.in. inicjatywę Ban
ku Millennium SA, której zamiarem było zapobieganie wykluczeniu finansowe
mu osób niepełnosprawnych i starszych. W tym celu bank m.in. : przebudował stro
nę internetową i system bankowości internetowej do potrzeb osób z dysfunkcjami 
wzroku, wprowadził obsługę telefoniczną przy udziale komend głosowych oraz 
możliwość złożenia podpisu za pomocą odcisku palca. Z kolei, inny z wyróż-

623 Ocena stanu . . .  , op. cit., s. 1 72- 1 75 .  
624 Raport o stanie . . .  , op. cit. , s. 1 59 .  
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nionych podmiotów, Carrefour Polska Sp. z 0 . 0 . ,  w ramach praktyki pt. : "Odpo
wiedzialnie każdego dnia! " stworzył program edukacyjny skierowany do klientów, 
który miał na celu kształtowanie ich postaw społecznych i ekologicznych dzięki 
promowaniu konsumpcj i  zrównoważonej . Program polegał m.in. na udzielaniu 
porad dotyczących przeciwdziałania marnowaniu żywności i zasobów naturalnych, 
jak również obchodzenia się z odpadami domowymi. W trosce o zdrowie i bezpieczeń
stwo konsumentów ftrma Orange Polska zaproponowała z kolei "Bezpieczny Starter" 

przeznaczony dla dzieci w wieku od 6 do 1 3  lat. Produkt ma zapewniać podstawową 
ich ochronę w Internecie przez takie usługi, jak: automatyczna blokada treści przez
naczonych dla dorosłych, blokada połączeń i SM S-ów na numery specjalne oraz 
możliwość kontaktu z rodzicem nawet przy braku środków na koncie625 •  Tego 
rodzaju inicjatywy stanowią przejaw społecznej odpowiedzialności biznesu i wy
wierają pozytywny wpływ na akumulację kapitału interspołecznego przedsiębior
stwa, bowiem prowadzą do wzrostu zaufania zarówno ze strony klientów, jak 
i społeczności lokalnej . 

Pod wpływem nacisków klientów, mediów oraz organizacji pozarządowych po
jawiła się także potrzeba szczególnej dbałości o środowisko naturalne. Realizacja 
koncepcj i  zrównoważonego rozwoju na poziomie przedsiębiorstwa odbywa się 
m.in. dzięki wdrażaniu systemów zarządzania środowiskowego. Do rozwiązań syste
mowych o charakterze sformalizowanym należą EMAS czy System Zarządzania 
Środowiskowego, według ISO serii 1400 1 .  Z badań wynika, że prawie 27% polskich 
przedsiębiorstw wykorzystuje normę ISO 1400 1 626, a zaledwie 1 %  EMAS (system 
ekozarządzania i audytu) . Warto nadmienić, że udział w systemie EMAS jest dob
rowolny. W 20 14  roku na liście organizacji zarejestrowanych w systemie ekozarzą
dzania i audytu EMAS znalazły się jedynie 53 podmioty, w tym 6 z nich zostało za
wieszonych627 •  Zdaniem przedsiębiorców, w Polsce działania CSR w obszarze środo
wiska naturalnego polegają na: segregacji śmieci i odpadów (53%), a w dalszej kolej
ności oszczędnym gospodarowaniu zasobami naturalnymi, tj. energią i wodą ( 1 9%), 
przestrzeganiu norm i przepisów, takich jak ISO 14000 ( 12%) oraz redukcj i szkod
liwych odpadów i gazów ( 1 2%)628 . Jeśli chodzi o wciąż małą popularność prog
ramu EMAS w Polsce, to wiąże się ona głównie ze zbyt małą wiedzą przedsię
biorców na ten temat, jak również relatywnie wysokimi kosztami wdrażania i utrzy
mania tego systemu629 .  

625 Raport Odpowiedzialny 2014 . . . , op. cit . ,  s. 48-49. 
626 W latach 2003-20 1 3  liczba wydanych certyfikatów z serii 1400 1 wzrosła z poziomu 294 do 2 220. 

Zob. ISO 14001 - Europe, http://www .iso.org/iso/iso-survey_20 1 3 .zip (data wejścia: 22.07.201 5). 
627 Rejestr EMAS - Baza Organizacji, http://emas.gdos.gov.pl/lista-rejestru-emas (data wejścia: 

2 1 .07.20 1 5) .  
628 Ocena . . .  , op. cit . ,  s. 57-67. 
629 Należy podkreślić, że wdrażanie systemów zarządzania środowiskowego, oprócz korzyści uzyska

nych dzięki racjonalnemu gospodarowaniu zasobami, dotyczy kosztów certyfikacji i audytu oraz na
kładów inwestycyjnych i kosztów związanych z: funkcjonowaniem, kontrolą i monitoringiem za
dań przewidzianym w programie zarządzania. Szerzej na ten temat w: E. Lisowska-Mieszkowska, 
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Stosunkowo niewielkie zainteresowanie wdrażaniem systemów zarządzania śro
dowiskowego w Polsce świadczy o tym, że troska o środowisko naturalne pozos
taje obszarem, który nadal nie postrzega się jako szczególnie istotny dla rozwoju 
przedsiębiorstwa. Dowodzą tego przeprowadzone badania. Wynika z nich, że tyl
ko 45% przedsiębiorstw, podejmując decyzje biznesowe, bierze pod uwagę ich ewen
tualny wpływ na środowisko naturalne. Do najczęściej podejmowanych działań 
proekologicznych należą: bieżąca kontrola odpadów związanych z działalnością 
produkcyjną lub usługową (47%), rozwiązania ekobiura (50%), promowanie 
postawy odpowiedzialności ekologicznej wobec pracowników (38%), ekoproduk
cja (24%), promowanie odpowiedzialności ekologicznej wobec interesariuszy zew
nętrznych (23%) oraz uwzględnianie aspektów środowiskowych w rozwoju pro
duktów i usług (22%)630. 

Przykładem wyróżnionych projektów proekologicznych w 20 14  roku jest inicja
tywa firmy Allegro pt. : "Kręć kilometry, zaparkuj klimatycznie", promująca zrów
noważony transport i ulepszoną infrastrukturę. W ramach tej inicjatywy rowerzy
ści zliczają przejechane kilometry dzięki aplikacji mobilnej ,  a uzyskane wyniki mają 
wpływ na lokalizację stu nowych stojaków rowerowych. Podobne działania na rzecz 
rozwoju zrównoważonego transportu prowadziły podmioty, takie jak: Capgemini 
Polska Sp. z 0.0 . ,  HP Global Business Center Sp. z 0 . 0 . ,  ING Bank Śląski czy Kom
pania Piwowarska SA. Interesujące praktyki w kategorii ekobiuro zostały również 
uruchomione przez ANG Spółdzielnię Doradców Kredytowych, która podjęła się 
kontynuacji proekologicznej polityki marketingowej , skupiając się na oszczędności 
papieru. W trosce o środowisko naturalne firmy: Petra Sp. z 0.0. ,  Lyreco Polska SA 
oraz Grupa Żywiec zdecydowały się na wdrożenie ekologicznych i efektywnych roz
wiązań oraz zakup sprzętu z zakresu IT. Z kolei, Bank Ochrony Środowiska angażował 
się w różnego rodzaju działania promujące m.in. : bioróżnorodność, edukację eko
logiczną oraz ekoprodukty. Przykładem jest akcja "Dwa złote dla zwierzaka", któ
rej celem było wsparcie zagrożonych gatunków. Poza cyklicznym sporządzaniem ra
portów ekologicznych, bank promował rozwój zielonej energii, przedstawiając 
swoim klientom tzw. BOŚ EKO system, który pozwala obniżyć koszty ogrzewania 
domów, a dzięki temu realnie wspiera ochronę środowiska63 1 . 

W procesie budowy zaufania pomiędzy przedsiębiorstwem a otoczeniem nie
zmiernie pomocne okazują się raporty zrównoważonego rozwoju lub raporty spo
łecznej odpowiedzialności. Przygotowywane dobrowolnie służą pokazaniu doko
nań i planów działania firmy w obszarach: ekonomicznym, środowiskowym i spo
łecznym. W tym sensie raporty spełniają funkcję środka komunikacji z interesariu-

Systemy zarzqdzania środowiskowego - rozwój ifimkcjonowanie w Polsce, "Ochrona Środowiska 
i Zasobów Naturalnych", 2007, nr 30, s. 1 0- 1 1 .  

630 Raport o stanie . . .  , op. cit . ,  s .  1 55 - 1 56.  
63 1 Raport Odpowiedzialny Biznes 2013, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 20 14, s. 6 1 -8 1 ;  

Raport Odpowiedzialny Biznes 2014 . . .  , op. cit. , s .  59-72 . 
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szami. Oprócz tego, że raportowanie staje  się narzędziem efektywnego zarządza
nia, to oddziałuje na wzmocnienie relacj i  z głównymi interesariuszami za sprawą 
badania i odpowiadania na ich potrzebl32 . Dostarczanie interesariuszom informacji 
o działaniach i wynikach jednostki w różnych obszarach ma coraz większy wpływ 
na reputację oraz stosunek zainteresowanych podmiotów do przedsiębiorstwa i jego 
produktów. Jakość, rzetelność, wiarygodność oraz kompletność informacji o nie
finansowej działalności i wynikach finansowych zapewniają m.in. wytyczne Global 
Reporting Initiative (GRI)633 .  

Wytyczne dla raportów zrównoważonego rozwoju w sposób zestandaryzowany 
pozwalają na prezentację działań w zakresie : ekonomicznym, społecznym i ekolo
gicznym. W Polsce, w latach 1 992-20 1 1 powstało około sto raportów poświęconych 
CSR, podczas gdy w analogicznym okresie w Wielkiej Brytanii aż 4 500, w Niemczech 
2 500, a we Włoszech l 900. Na raportowanie o społecznej odpowiedzialności 
decyduje się tylko niewielka grupa przedsiębiorstw. Z badań wynika, że w 20 1 1 
roku sporządzono w Polsce 1 8  raportów na podstawie wytycznych GR!, a zaledwie 
7 w 20 14 roku634 . Normami najczęściej wykorzystywanymi w przedsiębiorstwach, 
związanymi z CSR, są zazwyczaj : ISO 1 4000, ISO 26000 oraz Global Compact635 .  
Normy takie wdrożyło odpowiednio: 27%, 27% i 9% badanych podmiotów, podczas 
gdy znajomość wytycznych GR! pozostaje nadal znikoma, gdyż wskazało na nią tyl
ko l % ankietowanych przedsiębiorstw636. 

Istotną zachętą do sporządzania raportów na temat społecznej odpowiedzialności 
w Polsce może być rozwój rynku inwestycji społecznie odpowiedzialnych. Rynek in
westycji odpowiedzialnych społecznie w Polsce, według raportu Eurosif European 

632 l. Pichola, Raportowanie i ocena społecznej odpowiedzialności, [w: ]  Biznes, etyka, odpowie
dzialność, W. Gasparski (red.), Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 20 1 2, s. 4 1 0. 

633  Global Reporting Initiative (GR!) j est międzynarodową organizacją, jaka powstała w Bostonie 
w 1 997 roku, w celu stworzenia i promocji wytycznych dotyczących zasad raportowania o zrów
noważonym rozwoju. Celem Ramowych Zasad Raportowania GR! jest stworzenie ogólnie przy
jętych ram dla raportowania ekonomicznych, środowiskowych i społecznych aspektów funkcjo
nowania organizacji ,  które są zaprojektowane do użytku przez organizacje dowolnego rozmiaru, 
sektora oraz o dowolnej lokalizacj i .  Szerzej na temat w: G4 Sustainability Reporting Guidelines. 
Reporting Principles and Standard Disclosures, Global Reporting Initiative, Amsterdam 20 1 3 ,  
s .  1 -94. 

634 5 lat raportowania odpowiedzialnego biznesu w Polsce, CSRinfo, Warszawa 20 12;  Sustainability 

Disclosure Database, http://database.globalreporting.orglserach (data wejścia: 27 .07.20 1 5) .  
635 Norma ISO 26000 została zaproponowana przez Międzynarodową Organizację Normalizacyjną 

we wrześniu 20 1 0  roku, podczas gdy Global Compact to inicjatywa Kofi Annana, sekretarza 
generalnego ONZ, który w 1 999 roku przedstawił dziewięć zasad etycznych, jakie dobrowolnie 
powinny przestrzegać przedsiębiorstwa. Szerzej na ten temat w: T. Oleksyn, K. Kietliński, V. Martinez
Reyes, Etyka w biznesie i zarządzaniu, Wydawnictwo Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2005.  

636 Ocena stanu . . .  , op. cit . ,  s .  57 .  
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SRI, szacuje się na około 1 ,2 miliarda euro (odpowiada to wartości około 0,3% zarzą
dzanych aktywów w kraju)637 .  Dotychczas powstało tylko kilka polskich funduszy 
SRI, takich jak: Inwestor Zmian Klimatycznych A, PZU Energia Medycyna Eko
logia, SKOK FIO Etyczny 1 ,  SKOK FlO Etyczny 2, a także PKO Biotechnologii 
i Innowacji Globalny. Poza funduszami krajowymi, na rynku funkcjonuje również 
kilka zagranicznych funduszy SRI.  Potwierdza to, że stopień rozwoju tego rynku 
w Polsce pozostaje jeszcze w fazie początkowej . Światowe tendencje pokazują jed
nak, że kwestie społecznej odpowiedzialności stają się coraz bardziej istotne dla: in
westorów, menedżerów, pracowników oraz konsumentów, a wraz z tym rośnie za
potrzebowanie na raportowanie. Pozwala to przypuszczać, że w przyszłości rapor
towanie jako instrument CSR odegra ważną rolę w procesie budowy kapitały in
terspołecznego przedsiębiorstwa. 

6 .4 .  Ograniczenia w procesie akumu lacji kapitału interspo
łecznego 

Uczestnictwo przedsiębiorstwa w sieci powiązań, motywowane chęcią: poprawy 
wydajności, dzielenia się ryzykiem i kosztami sfery badawczo-rozwojowej ,  dostępu 
do nowych rynków czy uzyskania efektu kompresji czasu w rozwijaniu nowych pro
duktów lub technologii, wymaga utrzymania intensywnej, często długotrwałej ,  współ
pracy bazującej na zaufaniu. Ten rodzaj zaufania, będący kluczowym elementem 
kapitału interspołecznego, pojawia się w następstwie zaangażowania się przedsię
biorstwa w sieć relacj i  z interesariuszami znajdującymi się w jego otoczeniu zew
nętrznym. Zaufanie, oprócz wiarygodności, odpowiedzialności i rzetelności, stano
wi niezbędny składnik reputacj i  rynkowej , a to oznacza równocześnie konieczność 
dbania o relacje ze znacznie szerszą grupą interesariuszy niż wyłącznie z tymi, którzy 
są powiązani z przedsiębiorstwem przez formalne kontrakty i umowy638 . O potrzebie 
budowy kapitału relacyjnego jest przekonana więcej niż połowa przedsiębiorstw 
w krajach Unii Europejskiej ,  a najczęstszym powodem inwestowania w aktywa nie
materialne staje się m. in. chęć stworzenia więzi z klientami i partnerami strategicz
nymi639 • Współpraca w ramach sieci wydaje się szczególnie pożądana w działalności 

63 7  Z badań Eurosif, zrealizowanych wśród 14 krajów Unii Europejskiej ,  wynika, że Polska charak
teryzuje się naj mniejszym rynkiem inwestycji odpowiedzialnych społecznie, które stanowią za
ledwie 0,02% całego rynku europejskiego. Szerzej na ten temat w: European SRI Study, Eurosif 
A.I .S .B .L . ,  Brussels 20 1 2, s . 1 -68; M. Czerwonka, Inwestowanie społecznie odpowiedzialne, 
Wydawnictwo Difin, Warszawa 20 1 3 , s . 84; E. Kubińska, Inwestowanie odpowiedzialne spo
łecznie na europejskich rynkach wschodzących, "Annales Universitatis Mariae Curie-Skłodow
ska", 20 1 4, voJ. XLVIII, 3 ,  s. 1 79- 1 88 .  

638 E. Głuszek, Zaufanie jako istotny składnik kapitału intelektualnego przedsiębiorstwa, "Prace 
Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wrocławiu", 2002, nr 963, s. 1 28- 1 30. 

639  Investing in Intangibles: Economic Assets and lnnovation Driversfor Growth, Flash Eurobarometer 
369, European Commission, BruselIs 20 1 3 , s. 1 1 - 1 2 . 
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innowacyjnej . W latach 20 1 0-20 1 2  współpracę taką deklarowało 3 1 ,3% przedsię
biorstw innowacyjnych w UE-28.  Największy odsetek przedsiębiorstw, współpracu
jących w ramach działalności innowacyjnej z innymi podmiotami, ogółem wystę
pował w Wielkiej Brytanii (67%), na Cyprze (53%) i w Belgii (52%), podczas gdy 
najniższy w Bułgarii ( 1 7%), na Malcie ( 1 6%) i we Włoszech ( 1 3%) .  Polska z wy
nikiem 3 1  % uplasowała się na poziomie średniej unijnej , a wyjątek stanowiły jedy
nie małe przedsiębiorstwa, spośród których odsetek podmiotów współpracujących 
był wyraźnie niższy niż średnia dla UE_28640. W latach 20 1 2-20 1 4  współpraca 
w działalności innowacyjnej w sektorze przedsiębiorstw przemysłowych w Polsce 
wynosiła przeciętnie 30, 1 %, natomiast w sektorze usług 24,6%. Wyniki te różniły 
się w zależności od wielkości podmiotu. Deklarowało ją odpowiednio : 1 9,7% ma
łych, 33% średnich i 52,2% dużych podmiotów w sektorze przemysłowym. Analo
giczna sytuacja wystąpiła w sektorze usług. Na współpracę w zakresie działalności 
innowacyjnej zdecydowało się : 1 9, 1  % małych, 30,7% średnich i 46,3% dużych 
przedsiębiorstw usługowych64 1 . 

Na podstawie badań Eurostatu stwierdzono, że przeciętnie podmioty najczęściej 
nawiązywały kooperację z: dostawcami wyposażenia, materiałów, komponentów 
i oprogramowania, z innymi przedsiębiorstwami z branży, uniwersytetami oraz insty
tutami badawczymi. Współpracę taką deklarowały dwu-trzykrotnie częściej przedsię
biorstwa duże niż podmioty należące do sektora MSP642 . Podobne tendencje wys
tępowały również w polskiej gospodarce. Okazuje się, że w Polsce zdecydowanie 
na wyższym poziomie utrzymywała się współpraca z dostawcami, którą stwierdziło 
2 1% przedsiębiorstw, przy średniej unijnej 1 8%. Jednocześnie zaobserwowano niż
szy w stosunku do UE-28 odsetek podmiotów kooperujących z konkurentami (7%) 
i z uniwersytetami ( 1 1 %)643 .  Do głównych partnerów we współpracy w zakresie 
działalności innowacyjnej w Polsce w latach 20 1 2-20 1 4  zaliczono także dostaw
ców: wyposażenia, materiałów, komponentów i oprogramowania. Wskazywało na 
nią 33,2% podmiotów z sektora usług oraz 24,3% przedsiębiorstw przemysłowych644 . 
Równocześnie intensywnie rozwijała się współpraca w ramach inicjatyw kla
strowych, którą w latach 20 1 2-20 14  deklarowało 1 3 ,7% przedsiębiorstw przemysło
wych oraz 1 3 ,4% podmiotów z sektora usług. Warto zaznaczyć, że do ki astrów 
zaliczało się wówczas prawie co piąte współpracujące przedsiębiorstwo usługowe 
o liczbie zatrudnionych powyżej 250 OSÓb645 .  

640 Types oj co-operation ojthe enterprises by NA CE Rev. 2 activity and size class, http://appsso.eu
rostat.ec.europa.eu/nui/setupUpdatelnfo.do (data wejścia: 23 .07.20 I 5) .  

64 \  Dane na podstawie: Działalność innowacyjna przedsiębiorstw w latach 20/2-2014, GUS, War
szawa 20 1 5 , s. 98 .  

642 OECD Science Technology and /ndustry Scoreboard 20/5, OECD, Paris 20 1 5 , s . 1 44- 1 45 .  
643 P. Zadura-Lichota, Innowacyjność przedsiębiorstw w Polsce. Odkryty i ukryty potencjał polskiej 

innowacyjności, Polska Agencja Rozwoju Przedsiębiorczości, Warszawa 20 1 5 , s. 27-28 .  
644 Działalność innowacyjna . . .  , op .  cit., s .  1 04.  
645 Ibidem, s .  1 04- 1 05 .  
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Pomimo intensywnego rozwoju inicjatyw klastrowych, wyniki wielu badań świad
czy o niedostatecznym poziomie współpracy międzysektorowej przedsiębiorstw 
w Polsce na tle krajów Unii Europej skiej .  Tradycyjnie największy poziom takiej 
współpracy odnotowuje się w krajach skandynawskich, w których podmioty gospo
darcze niezwykle chętnie wchodzą w porozumienia i współpracę z innymi parterami, 
takimi jak: konkurenci, uczelnie wyższe, lokalne władze, a przede wszystkim klienci. 
Jest to możliwe w tych krajach ze względu na wysoki wskaźnik zaufania społecz
nego, a także niski poziom korupcji . Wskaźnik zaufania społecznego w Polsce pozo
staje  nadal na poziomie 1 ,7 -krotnie niższym od średniej w Unii Europej skiej 
(wykres 6 .2 . ) .  

Wykres 6 . 2 .  Odsetek osób ufających innym ludziom w Polsce, w latach 
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Źródło: 1 .  Czapiński, T .  Panek, Diagnoza społeczna 2015. Warunki i jakość życia Pola
ków, Rada Monitoringu Społecznego, Warszawa 20 1 5 ,  s. 59.  

Polska należy do grupy krajów, w których występują bliskie sieci nieformalne, 
będące spuścizną kulturową poprzedniego systemu, lecz nie wykształciła się jeszcze 
kultura zachęcająca do podejmowania wspólnych inicjatyw. Przejawem deficytu kapi
tału społecznego w makroskali jest m.in. słabo rozwinięty trzeci sektor. Sprawia to, 
że aktywność społeczeństwa w różnego rodzaju organizacjach członkowskich, naj
częściej stowarzyszeniach, pozostaje relatywnie niska w porównaniu z krajami skan
dynawskimi. Według danych z 20 1 2  roku, należało do nich około 1 0,2 mln członków. 
Biorąc pod uwagę odsetek wolontariuszy wśród dorosłych, to na przestrzeni 200 1 -20 1 1 
nastąpił dwukrotny wzrost do poziomu 20%646 .  Obecnie w wolontariat na rzecz 

646 Trzeci sektor w Polsce. Stowarzyszenia, Fundacje, Społeczne Podmioty Wyznaniowe, Organizacje 
Samorządu Zawodowego, Gospodarczego i Pracodawców w 2012 roku, GUS, Warszawa 20 1 4, 
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lub za pośrednictwem organizacji pozarządowych angażuje się co piąty ankietowa
nl47 .  Jednak nie zmienia to faktu, że społeczeństwo polskie nadal nie potrafi skutecz
nie organizować się i działać wspólnie .  Brak efektywnej współpracy obserwuje się 
w różnych wymiarach - na poziomie sektorów, wewnątrz firm i wreszcie w ramach 
lokalnych społeczności. Akumulacja kapitału społecznego należy do jednego z klu
czowych wyzwań, z jakimi musi zmierzyć się polska gospodarka. Istnieje także ko
nieczność przeobrażenia kapitału społecznego przetrwania i adaptacji w kapitał roz
wojowy. O ile ten pierwszy odznacza się istnieniem zamkniętych sieci społecz
nych, będących w izolacji od instytucji i siebie nawzajem, to drugi przybiera postać 
otwartych sieci, włączających różnorodne podmioty w łańcuchy kooperacj i  i komu
nikacj i648 . 

Analizując ograniczenia w procesie akumulacji kapitału interspołecznego przed
siębiorstw w Polsce, warto zastanowić się nad przyczynami zbyt małego zaintere
sowania potrzebą budowy kapitału relacyjnego, a tym samym niedostatecznego za
angażowania w realizację idei CSR. W pierwszej kolejności większość rozważań 
należy skoncentrować na ocenie realnych możliwości podmiotów gospodarczych zwią
zanych zarówno z uwarunkowaniami zewnętrznymi, jak i wewnętrznymi .  Zgodnie 
z przyjętym wcześniej założeniem, mówiącym o tym, że budowa kapitału inter
społecznego odbywa się głównie dzięki wykorzystaniu narzędzi CSR w przedsiębior
stwie, stwierdzono, że realizacja tej idei stanowi wypadkową: oczekiwań społecz
nych, kondycji finansowej i kulturowej podmiotu oraz sytuacji ekonomiczno-spo
łecznej i świadomości moralnej społeczeństwa. Generalnie, można wskazać co naj 
mniej dwa rodzaje uwarunkowań natury materialno-organizacyjnej oraz kulturo
wej , które w największym stopniu oddziałują na proces akumulacji kapitału interspo
łecznego649. 

Szczególnie istotnym ograniczeniem w procesie akumulacji kapitału interspo
łecznego wydaje się zwłaszcza sytuacja ekonomiczna przedsiębiorstw w Polsce. 
Jej odzwierciedleniem są wyniki finansowe. Ze względu na to, że rodzime przed
siębiorstwa w Polsce osiągają niższe wyniki finansowe w stosunku do podmiotów 
zagranicznych o zasięgu globalnym, podejmowane inicjatywy i działania w obsza
rze CSR mają w ich przypadku zdecydowanie mniej szą skalę. Budowa kapitału 
interspołecznego dzięki koncepcji społecznej odpowiedzialności biznesu wymaga 
ponoszenia inwestycji ,  gdyż wiąże się z: koniecznością wprowadzenia kodeksów 

s .  2 1 1 ;  Trzeci sektor w Polsce. Stowarzyszenia, Fundacje, Społeczne Podmioty Wyznaniowe, Samo
rząd Zawodowy i Gospodarczy oraz Organizacje Pracodawców w 2010 roku, GUS, Warszawa 
20 1 3 , s . l l l . 

647 Polskie Organizacje Pozarządowe 2015, Stowarzyszenie Klon Jawor, Warszawa 20 1 5 , s. 8 .  
64g 2050. Wizja zrównoważonego rozwoju dla polskiego biznesu, PricewaterhouseCoopers, War

szawa 20 12 ,  s. 2 1 .  
649 J .  Filek, Przyczyny małego zainteresowania ideą CSR w Polsce, [w:] Społeczna odpowiedzialność 

biznesu w małych i średnich przedsiębiorstwach, M. Bąk, P. Kulawczuk (red.), Instytut Badań nad 
Demokracją i Przedsiębiorstwem Prywatnym, Warszawa 2008, s. 65-66. 
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etycznych, przyjęciem odpowiedniej strategii na podstawie analizy oczekiwań in
teresariuszy, zatrudnieniem specjalistów, opracowywaniem corocznych raportów, a także 
uzyskaniem niezwykle kosztownych certyfikatów. Tłumaczy to częściowo, dlacze
go jedynie 5% badanych przedsiębiorstw może pochwalić się certyfikatem poświad
czającym podejmowanie działań na rzecz ograniczenia negatywnego wpływu na 
środowisko, wśród których 26% stanowią przedsiębiorstwa duże, a udział podmiotów 
małych i mikro wynosi odpowiednio : 9% i 3%650. Ponadto, badania potwierdzają, 
że tylko 40% największych firm w Polsce posiada lub będzie dopiero wdrażać strate
gię społecznej odpowiedzialności biznesu. Mimo to, prawie dwie piąte badanych 
uznaje, że ich zaangażowanie utrzymuje się powyżej przeciętnej dla 500 najwięk
szych firm w Polsce65 1 . Wśród przedsiębiorstw, wdrażających zasady społecznej 
odpowiedzialności, dominują wciąż podmioty duże, z udziałem kapitału zagra
nicznego, aczkolwiek dystans ten w stosunku do przedsiębiorstw krajowych w ostatnim 
okresie nieznacznie zmniejszył się. W przypadku podmiotów, wdrażających za
sady CSR, tylko w co dziesiątej badanej firmie istnieje jednocześnie wyodrębnione 
w tym celu stanowisko lub dział. Ponadto, z badania pt. : "Screening Centrum CSR.PL", 
przeprowadzonego w 20 1 2  roku, wynika, że jedynie 20% spośród największych 
polskich przedsiębiorstw publikowało roczne raporty społeczne, w tym połowa z nich 
starała się je przygotowywać w sposób profesjonalny i wiarygodny w oczach opi
nii publicznej ,  bazując na wytycznych GR! lub Global Compact652 • 

Ograniczony budżet należy do jednej z podstawowych przeszkód utrudniających 
realizację koncepcj i  CSR. W związku z tym, strategia społecznej odpowiedzial
ności biznesu jest naj lepiej rozwinięta szczególnie w przypadku dużych przedsię
biorstw, a zwłaszcza kOlporacji międzynarodowych, w których CSR wpisuje się w cele 
strategiczne całego globalnego koncernu. Tymczasem małe przedsiębiorstwa nie sto
sują zazwyczaj takiej strategii, ale mimo to, usiłują budować dobre relacje  ze spo
łecznością lokalną, wypełniając przede wszystkim te zobowiązania, które są niejako 
od nich wymagane. Chociaż wiele przedsiębiorstw, w tym międzynarodowe korpo
racje, dobrowolnie podejmuje działania, kierując się dobrem różnych grup intere
sariuszy, to społeczny i polityczny klimat wokół CSR w Polsce nie zachęca do wdra
żania tej idei. Implementacja koncepcji CSR obliguje do przyjęcia perspektywy dłu
gookresowej i nadal pozostaje raczej kwestią przyszłości z uwagi na problemy, 

650 Ocena stanu . . .  , op. cit., s. 1 60. 
65 1 CSR w Polsce. Menedżerowie/Menedżerki 500 Lider/Liderka CSR - badanie GoodBrand oraz 

Forum Odpowiedzialnego Biznesu, GoodBrand&Company Polska, Warszawa 20 1 0, s. 1 3- 1 5 : 
652 Global Compact to program zainicjowany w 2000 roku przez Sekretarza Generalnego ONZ - Kofi 

Annana, który zawiera przegląd dobrych praktyk. Obejmuje m.in. : zagadnienia praw człowieka, 
praw pracowniczych, ochrony środowiska oraz walki z korupcją. Na świecie sporządzono do
tychczas 1 3  039 takich raportów, w tym 79 w Polsce. Szerzej na ten temat w: M. Krzemień, 
G. Piekalski, Największe polskie firmy a społeczna odpowiedzialność biznesu. Raport z badania 

2012, Screening Centrum CSR.pl, Warszawa 20 1 2, s. 3 ;  Dur participants, https://www.unglob 
alcompact.orglwhat-isgc/participants/search?utf8=%E2%9C%93&search[keywords]=&search 
[countries] []= 1 60&search[per �age]= l O&search[ sort _ field]=&search[ sort _ direction ]=asc 
(data wejścia: 27.07.20 1 5) .  
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z jakimi borykają się przedsiębiorstwa w Polsce. Wśród nich należy wymienić, takie 
jak: wysokie koszty zatrudnienia, trudności z pozyskiwaniem środków niezbędnych 
do finansowania rozwoju przedsiębiorstwa bądź ze skutecznym egzekwowaniem 
należności65 3 •  Stąd zdecydowaną większość kampanii w obszarze CSR w Polsce 
z reguły inicjują duże przedsiębiorstwa zagraniczne, które dysponując kapitałem, mogą 
sobie pozwolić na podejmowanie takich właśnie działań. Coraz częściej ideę CSR 
usiłują również wcielać w życie polskie małe i średnie przedsiębiorstwa. Na ogół 
duże przedsiębiorstwa czynią to na większą skalę i są znacznie bardziej efektywne, 
jeśli chodzi o komunikację na zewnątrz, podczas gdy wiele interesujących praktyk 
w obszarze CSR w sektorze MSP wydaje się o wiele bardziej trudna do zidentyfiko
wania. Coraz więcej przedsiębiorstw zaczyna jednak przywiązywać większą wagę 
do jakości oferowanych produktów i usług, a także do bardziej odpowiedzialnego 
traktowania swoich pracowników, oferując szkolenia, dofinansowując działalność 
sportową lub kulturalną, wprowadzając programy motywacyjne czy też akordowy 
system płac . Potwierdza to, że CSR zaczyna być postrzegana przez polskie przed
siębiorstwa jako sposób na wyróżnienie się "wśród tłumu konkurentów". 

Kolejną barierą o charakterze materialno-organizacyjnym jest niska jakość prawa, 
w tym nieprecyzyjne, niedopasowane oraz zbyt często zmieniające się przepisy utrud
niające podejmowanie działalności zarówno proekologicznej ,  jak i prospołecznej . 
Zdaniem przedsiębiorców, poważnym ograniczeniem we wdrażaniu zrównoważo
nej produkcji jest głównie brak funduszy, w tym utrudniony dostęp do środków pub
licznych i zbyt małe zaangażowanie instytucji publicznych w tym zakresie. Wiele 
przedsiębiorstw z sektora MSP wśród przyczyn niewdrażania systemów zarządzania 
środowiskowego wymienia m.in. brak zachęt ze strony państwa, zarówno w postaci 
wsparcia merytorycznego, jak i finansowego, tj. :  ulg, dotacji ,  dopłat do produktów 
proekologicznych, preferencyjnych kredytów itp654 . Nieobecność zachęt i ułatwień, 
w tym długie i uciążliwe procedury związane z certyfikacją czy wprowadzaniem no
wych technologii i produktów przyjaznych dla środowiska, to niesprawność insty
tucjonalna, która zważywszy, że ochrona środowiska to najpowszechniej szy do
tychczas obszar zaangażowania firm, wzbudza niepokó/55 • 

Działania na rzecz społeczności lokalnej stanowią kolejny ważny obszar. W związ
ku z tym, za pozytywny należy uznać fakt, że poza najpopulamiejszymi formami 
zaangażowania społecznego przedsiębiorstw, takimi jak wsparcie finansowe i rzeczo
we, można również dostrzec blisko dwukrotny wzrost liczby podmiotów deklarują
cych realizację projektów wspólnie z organizacjami pozarządowymi656. Intensywny 

653 Corporate Social Responsibility in Poland. Baseline Study, United Nation Development Programme, 
Warsaw 2007, s. 9 .  

654 R. Zakrzewski, Zrównoważona konsumpcja szansą na rozwój firm, "Biuletyn Euro Info", 20 12 ,  
Polska Agencja Rozwoju Przedsiębiorczości, Warszawa 2012 .  

655 Szerzej na  temat kluczowych barier we wdrażaniu znormalizowanych systemów zarządzania 
w: J .  Ejdys, Za i przeciw normalizacji systemów zarządzania, "Zarządzanie Zasobami Ludzki
mi", 20 1 0, nr 3 -4, s . 67-80. 

656 CSR w Polsce . . .  , op. cit . , s .  1 7- 1 8 .  
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rozwój współpracy międzysektorowej wydaje się jednak utrudniony z uwagi na ogól
ną niechęć do współpracy na poziomie administracj i  publicznej i sektora prywat
nego . Przyczyn tego poszukuje się m.in. w uregulowaniach prawnych dotyczących 
Partnerstwa Publiczno-Prywatnego. Brak doświadczeń w realizacj i  wspólnych pro
jektów, angażujących szerokie grupy społeczne, jest także efektem niedostateczne
go zaufania oraz niewykształcenia w polskim społeczeństwie odpowiednich war
tości i postaw sprzyjających podejmowaniu tego rodzaju inicjatyw. W tej sytuacji 
można raczej mówić o niesprawności w sferze instytucj i  nieformainych. 

Jedną z poważniej szych przeszkód utrudniających rozpowszechnienie praktyk 
w obszarze CSR w polskim sektorze MSP, poza czynnikami natury stricte ekono
micznej ,  stanowi brak zaufania ze strony społeczeństwa do ludzi biznesu, a wyni
ka to ze zbyt często zdarzających się przypadków: nadużyć finansowych, korupcji, 
oraz ich nieodpowiedzialnego postępowania. Wiele badań potwierdza, że poziom 
i jakość kapitału społecznego, utożsamiana z zaufaniem, pozostawia wiele do ży
czenia. Polskie społeczeństwo uważa, że prywatne przedsiębiorstwa nie przynoszą 
społeczności lokalnej żadnej korzyści, a jego stosunek do przedsiębiorców pozo
staje raczej ambiwalentny. W efekcie polskie przedsiębiorstwa, podobnie małe, 
jak i duże, zmuszone są funkcjonować w społeczeństwie, w którym 60% jego człon
ków uznaje, że przedsiębiorcy nie przestrzegają prawa, a prawie 50% posądza ich 
o elementarny brak uczciwości657• 

Niski poziom zaufania społecznego nie sprzyja budowaniu kapitału interspołecz
nego przedsiębiorstwa. Wielokrotnie podkreśla się, że nieobecność prospołeczne
go sposobu myślenia i niechęć do współpracy na rzecz dobra wspólnego jest poniekąd 
spuścizną kulturową poprzedniego systemu, utrudniając dodatkowo wdrażanie za
sad CSR. Oprócz tego, poważną przeszkodą jest brak historycznie zakorzenionego 
szacunku do prawa, a często wręcz społeczne przyzwolenie na notoryczne omijanie 
lub łamanie prawa. Kondycja moralna polskiego społeczeństwa oddziałuje równo
cześnie na postawy przedsiębiorców wobec etyki, a to wywiera negatywny wpływ 
na jakość ich relacji z interesariuszami zewnętrznymi i wewnętrznymi. Z badań wy
nika, że tylko 37% przedsiębiorstw ocenia swoich kontrahentów pod względem: 
przestrzegania umów, zapewnienia równości stron, terminowego regulowania 
należności oraz rzetelnego postępowania w przypadku reklamacji .  Jeszcze mniej ,  
gdyż zaledwie 1 6% badanych podmiotów, patrzy na swoich dostawców przez pryz
mat ich relacji z pracownikami i przestrzegania przepisów BHp658 • 

Etyka przedsiębiorstwa przejawia się w jego systemie wartości, oddziałując na 
klimat i kulturę organizacyjną. W związku z tym, warto przeanalizować ranking 
wartości o fundamentalnym znaczeniu dla przedsiębiorstw na świecie oraz w Pol
sce, które przedstawiono w tabeli 6.4. 

657  Corporate . . .  , op .  cit . ,  s .  30. 
658 Raport o stanie . . . , op. cit. , s. 1 59 .  
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Tabela 6.4 .  Dziesięć najważniejszych wartości d la firm w skali między
narodowej 

Rok 2013 Odsetek Rok 2009 Odsetek Rok 2006 Odsetek 
wskazań wskazań wskazań 

innowacyjność 40% jakość 40% jakość 38% 
jakość 30% innowacyjność 39% innowacyjność 38% 
satysfakcja klienta 28% satysfakcja klienta 26% satysfakcja klienta 37% 
przejrzystość 20% przejrzystość 1 9% przejrzystość 1 9% 
środowisko 1 7% środowisko 1 8% duch współpracy 1 8% 
wiedza 1 6% społeczna odpowie- 1 7% środowisko 1 8% 

dzialność 
odpowiedzialność 1 4% sukces 1 6% know-how 1 7% 
duch współpracy 1 2% know-how 1 6% sukces 1 4% 
szacunek 1 2% odpowiedzialność 1 5% społeczna odpowie- 1 3% 

dzialność 
ambicja 1 1 % duch współpracy 1 3% szacunek 1 2% 

Źródło : International Index oj Corporate Values, ECCO International Communications 
Network, Brussels 20 1 3 ,  s. 4. 

Badanie Corporate Value Index, przeprowadzone w okresie 2006-20 1 3 ,  poka
zuje rosnącą różnorodność wartości korporacyjnych659 • Niezmiennie kluczowymi 
wartościami są, takie jak: innowacyjność, jakość i satysfakcja klienta. Badanie pot
wierdza jednocześnie, że podmioty deklarowały znacznie częściej wartości wykra
czające poza obszar ich podstawowej działalności. Świadczy to o tym, że przed
siębiorstwa zaczynają odgrywać coraz aktywniejszą rolę w życiu społecznym, 
a przejawem tego jest odnotowany wzrost znaczenia wartości społecznych i mo
ralnych. Do grupy wartości moralnych należą: etyka, przejrzystość, lojalność i wier
ność zasadom, podczas gdy wartości społeczne przeważnie identyfikuje się z: de
mokracją, równością, integracją, patriotyzmem, pluralizmem i jakością życia. Rea
lizacja tych wartości pozytywnie wpływa na proces akumulacji kapitału interspołecz
nego, przy tym ich miejsce w hierarchii wartości w znacznym stopniu zależy także 
od wielkości podmiotu. Z reguły większe firmy kładą nacisk na wartości moralne 
i społeczne dotyczące sposobu działania przedsiębiorstwa i jego pracowników, 
natomiast mniejsze przedsiębiorstwa zazwyczaj koncentrują się na wartościach zwią-

659 Corporate Values Index to raport opracowywany co trzy lata przez międzynarodową sieć zrze
szającą agencje PR - ECCO International Communications Network. Wyniki raportu dają od
powiedź na pytanie, jakimi wartościami kierują się organizacje, planując strategie zarządzania 
i działania marketingowe. Pokazują również zmiany zachodzące w tym obszarze w: różnych kra
jach, branżach i przedsiębiorstwach o różnej wielkości. W 20 1 3  roku raport został przygotowany 
na podstawie wyników badań w takich krajach, jak: Australia, Austria, Finlandia, Francja, Niemcy, 
Włochy, Holandia, Norwegia, Polska, Hiszpania, Szwajcaria, Wielka Brytania i USA. Badaniem 
objęto największe przedsiębiorstwa z 1 4  branż. W Polsce udział w badaniu wzięło 360 firm. 
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zanych z jakością ich oferty, stanowiącej główny przedmiot działalności (tzw. proffe
sional values). Odnosząc te wyniki do polskich przedsiębiorstw, stwierdzono, że w 
20 1 3  roku odsetek przedsiębiorstw definiujących własny zestaw wartości w Polsce 
utrzymywał się na poziomie 40% i nadal był prawie dwukrotnie niższy niż średnia 
dla grupy badanych krajów. Wśród dziesięciu najważniejszych wartości wymie
niono : jakość, satysfakcję klienta, innowacyjność, know-how, sukces, odpowiedzial
ność społeczną, zaufanie, profesjonalizm, środowisko i uczciwość. Za pozytywne na
leży uznać fakt, że w rankingu tym wartości moralne, takie jak odpowiedzialność 
społeczna i zaufanie, uplasowały się znacznie powyżej średniej na poziomie: 1 7% 
i 1 6%660. 

Poważną przeszkodą w procesie akumulacj i kapitału interspołecznego jest 
zarówno mentalność przedsiębiorców, której wyrazem jest ich brak zaangażowa
nia, jak i niewiedza o korzyściach stosowania idei CSR. 

Wykres 6 . 3 .  Przeszkody we wprowadzaniu koncepcj i  CSR w Polsce 

br(IK  /'\\· l'}7KU / \'<:yn i k i ':rl1 ,  Suh(t.;'scm r-.ynko\v:ym 
tirmy 

! ) I "hk z3:.I ngahi\\ dn i a  'k adry k i (:n"lwn tc7ej 

Źródło : CSR w Polsce . . . , op . cit. , s .  24. 

24% 

29% 

"11111111111111111111 42% 

5 1 %  

Z odpowiedzi respondentów przedstawionych na wykresie 6.3 .  wynika, że wśród 
przedsiębiorców dominuje presja doraźności związana z naciskiem na krótkookre
sowe cele i strategie biznesowe. Przejawem tego jest niedostateczne zaangażowanie 

660 Corporate Values Index 2009. Streszczenie raportu, ECCO Network, Brussels 2009, s. 25-26; 
Polacy nie znajq wartości korporacyjnych swoich firm, http://employer-branding.pl/20 1 3/02/22/ 
polacy-nie-znaja-wartosci-korporacyjnych-swoich-firm/ (data wejścia: 27.07.20 1 5) .  

Zdigitalizowano i udostępniono w ramach projektu pn. 
Rozbudowa otwartych zasobów naukowych Repozytorium Uniwersytetu w Białymstoku – kontynuacja,  

dofinansowanego z programu „Społeczna odpowiedzialność nauki” Ministra Edukacji i Nauki  
na podstawie umowy BIBL/SP/0040/2023/01



Akumulacja kapitału interspołecznego a kreacja wartości . . .  255 

i wsparcie zarządów, w tym kluczowych menedżerów, w ideę CSR. Nadal można 
również mówić o zbyt małej świadomości dotyczącej korzyści i narzędzi, które mogą 
być wykorzystywane w realizacji tej koncepcji . Taka postawa nie sprzyja ksztahowa
niu pozytywnego wizerunku firmy w oczach interesariuszy znajdujących się w oto
czeniu przedsiębiorstwa. 

Reasumując, badania potwierdzają, że niechęć kadry kierowniczej do dokony
wania zmian często wynika z jej niewiedzy o potencjalnych korzyściach związa
nych z: wprowadzeniem określonych rozwiązań proekologicznych lub prospołecz
nych, brakiem zaangażowania w CSR i ograniczeniami finansowymi66 1 .  Według ba
dań PARP z 20 1 3  roku, prawie dwie trzecie badanych podmiotów, należących do 
sektora MSP, w ogóle nie zetknęło się z terminem CSR, stosując pewne praktyki 
w tym obszarze w sposób intuicyjny, często nie do końca uświadomiony. Ponadto, sek
tor MSP stanowił jedynie 4% wśród przedsiębiorstw sporządzających raporty spo
łeczne662 . Inne z kolei badanie, przeprowadzone na grupie spółek giełdowych, wska
zuje, że prawie połowa przedsiębiorstw nadal nie dostrzega bezpośredniego przeło
żenia aktywności CSR na obniżenie ryzyka biznesowego. Stosunkowo duży udział 
odpowiedzi negatywnych może w tej sytuacji świadczyć o ograniczonym stopniu 
zrozumienia dla istoty, działań i narzędzi z zakresu społecznej odpowiedzialności 
bądź postrzeganiu zasad CSR wyłącznie jako działalności o wymiarze PR _owym663 . 
Poza tym, warto nadmienić, że wciąż niska świadomość ekologiczna i społeczna za
równo konsumentów, jak przedsiębiorców w Polsce sprawia, że większość z nich 
podejmuje decyzje, kierując się przeważnie względami finansowymi. Konsumenci 
przede wszystkim zwracają uwagę na cenę, podczas gdy producenci podejmują 
działania środowiskowe, dążąc głównie do obniżenia kosztów działalności. Przy
jęcie przez przedsiębiorców perspektywy krótkoterminowej i związana z tym pre
sja na realizację doraźnych celów oznacza, że w Polsce budowanie kapitału interspo
łecznego za pośrednictwem idei społecznej odpowiedzialności jest znacznie utrud
mone. 

66 1 Szerzej na ten temat w: I. Codogni, Szanse i ograniczenia stosowania strategii CSR w polskich 

przedsiębiorstwach, "Etyka w Życiu Gospodarczym", 20 1 2, vol. 1 5 , s. 4- 14 .  
662 N. Ćwik, Wspólna odpowiedzialność. Rola raportowania społecznego, Forum Odpowiedzialne

go Biznesu, Warszawa 20 1 3 ,  s . 86-88 
663 Decyzje inwestycyjne a społeczna odpowiedzialnośćfirm. Raport z badania, Deloitte, Warszawa 

20 1 2 , s. 7 .  
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ROZDZIAŁ 7.  

AKUMULACJA KAPITAŁU INTELEKTUALNEGO 
A KREACJA WARTOŚCI NA PRZYKŁADZIE 
ŚREDNICH PRZEDSIĘBIORSTW W POLSCE 

7. 1 .  Metodologia badania 

Model badawczy, który został opracowany na potrzeby pracy, powstał dzięki zas
tosowaniu holistyczno-dynamicznej koncepcji kapitału intelektualnego (KI) na po
ziomie przedsiębiorstwa. W ramach KI wyłoniono cztery kluczowe komponenty, 
takie jak: 

kapitał ludzki (HC), 
kapitał organizacyjny (OC), 
kapitał intraspołeczny (lSC), 
kapitał interspołeczny (ESC). 

Przyjęto, że każdy z wyróżnionych komponentów kapitału intelektualnego może 
przyczynić się do poprawy konkurencyjności wynikowej przedsiębiorstwa. W re
zultacie podjętych rozważań zbudowano model teoretyczny o charakterze przy
czyno-skutkowym. 

Rysunek 7. 1 .  Model teoretyczny przedstawiający zależność między KI 
a konkurencyjnością przedsiębiorstwa 

I Kapitał intelektualny KI : 

Kapitał ludzki 

Kapitał organizacyjny 

Kapitał intraspołeczny 

Kapitał interspołeczny 

Źródło : opracowanie własne. 

Konkurencyjność 
wynikowa 
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Na podstawie przeglądu literatury dotyczącej KI dokonano konceptualizacji roz
patrywanych kategorii KI, które są zmiennymi niezaleŻ11ymi (objaśniającymi) w mo
delu. Założono, że na kapitał ludzki (HC) składa się: 

wiedza, umiejętności, kwalifikacje (HC l ) ; 
wartości postawy, motywacje i satysfakcja z pracy (HC2); 
zręczność intelektualna, innowacyjność i przedsiębiorczość (HC3) .  

W przypadku kapitału organizacyjnego (OC) uwzględniono: 
infrastrukturalne wsparcie w procesie produkcji i zarządzania (OC l ) ; 
kulturę organizacyjną (OC2) ; 
innowacje i udoskonalenia istniejących produktów i procesów (OC3) .  

Kluczowymi obszarami w analizie kapitału intraspołecznego są :  
rekrutacja, motywacja, system wynagrodzeń oraz wszelkie działania po
dejmowane w procesie zarządzania zasobami ludzkimi (lSC l ); 
organizacyjne wartości, normy i zachowania (lSC2); 
działania ponadstandardowe zgodne z koncepcją społecznej odpowie
dzialności biznesu (CSR). 

W badaniu kapitału interspołecznego (ESC) skoncentrowano się na trzech wy-
miarach : 

relacjach z: klientami, dostawcami, kooperantami (ESC l ); 
relacjach ze środowiskiem naturalnym (ESC2); 
relacjach ze społecznością lokalną (ESC3) .  

Konkurencyjność wynikowa (COM) stanowi w modelu zmienną zaleŻ11ą (objaś
nianą). Za podstawę oceny opisywanej zmiennej latentnej posłużyła m.in. sytuacja 
finansowa. Konkurencyjność wynikową scharakteryzowano przez pryzmat osiąga
nych wyników finansowych (C l ) , a także pozycję konkurencyjną (C2) mierzoną 
udziałem w rynku, dynamiką wzrostu eksportu oraz innowacyjnością produktów 
i usług oferowanych przez przedsiębiorstwo na tle konkurencj i .  

Po dokonanej konceptualizacj i  form KI i konkurencyjności wynikowej COM 
przyjętych w modelu teoretycznym, przystąpiono do ich operacjonalizacji664 . Przy
jęto, że struktura KI wyrażona zmienną S obejmuje cztery zakresy k= l ,2,3,4 (zgod
nie z dekompozycją modelu KI wyodrębniono: HC, OC, ISC, ESC) . Zróżnicowany 
poziom akumulacji KI w poszczególnych zakresach SK wyrażono za pomocą 
zmiennych: S I ,  S2, S3 i S4. Wskaźnikami dla tych zmiennych są obserwowane empi
rycznie charakterystyki Ak. Kolejna zmienna, opisująca zmienną latentną COM, to 
konkurencyjność wynikowa przedsiębiorstwa Q, a do jej obserwowalnych empi
rycznie wskaźników należą charakterystyki C. Jednocześnie założono, że analizowane 

664 Szerzej na temat operacjonalizacji modelu badawczego w: M. Rószkiewicz, J. Perek-Białas, 
D. Węziak-Białowolska, A. Zięba-Pietrzak, Projektowanie badań społeczno-ekonomicznych. Re
komendacje i praktyka badawcza, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 20 1 3 ,  s. 22-25; 
J .  Mazur, M.  Rószkiewicz, M.  Strzyżewska, Kompozycja działań związanych z wiedzą a wyniki 
ekonomiczne przedsiębiorstwa. Wyniki badań średnich przedsiębiorstw funkcjonujących w Polsce, 
Oficyna Wydawnicza Szkoły Głównej Handlowej w Warszawie, Warszawa 20 1 1 ,  s .  3 8-40. 
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konstrukty teoretyczne są czymś pierwotnym, a ich związek ze zmiennymi obserwacyj

nymi czymś wtómym, co odpowiada dedukcyjnemu sposobowi prowadzenia badań. 
Schemat zależności przedstawiony w modelu badawczym można zapisać w postaci 

modelu formalnego: 

A[k]= �AS[k]+c, 
C=�cQ+ r, 

Q= �BS[k] + 0.  

( 1 )  

(2) 

(3) 

Stworzony model,  opisany równaniami ( 1 )  - (3), ma własności modelu struk
turalnego. Pierwsze równanie przedstawia relacje między działaniami przedsiębior
stwa na rzecz rozwoju różnych komponentów KI (Ak) - zmienne opisujące te dzia
łania podlegają bezpośredniemu pomiarowi - a zmiennymi wskaźnikowymi opi
sującymi poszczególne kategorie kapitału intelektualnego (Sk) .  Analogicznie rów
nanie drugie opisuje relację między charakterystyką konkurencyjności przedsiębior
stwa (C) - zmienna ta podlega bezpośredniemu pomiarowi - a zmienną wskaźnikową 
opisującą konkurencyjność wynikową (Q) . Równanie trzecie dotyczy zależności 
między akumulacją kapitału intelektualnego przedsiębiorstwa w wyróżnionych 
zakresach, wyrażoną poprzez zmienną SK, a jego konkurencyjnością wynikową. 

Występujące w równaniach macierze: �A, �c, i �B są macierzami współczynni
ków. Tym samym �B to macierz współczynników strukturalnych dla regresji zmien
nych wskaźnikowych, podczas gdy macierze: �A i �c opisują zależności pomiędzy 
zmiennymi obserwowalnymi i wskaźnikowymi. Założono równocześnie, że w przy
padku macierzy �B informacja zawarta w jej elementach wyraża pozytywny związek 
między KI w wyodrębnionych zakresach a konkurencyjnością przedsiębiorstwa. 
Ponadto, składniki losowe każdego z równań dotyczą błędu pomiaru odpowiednio 
zmiennych wskaźnikowych i obserwowanych, przyjmując wielkości : c, ri 0 . 

Zapis formalny analizowanego w pracy modelu teoretycznego stanowi klasyczny 
przykład modelu równań strukturalnych (SEM - ang. Structural Equation Models )665 . 

W skład konstrukcji modelu strukturalnego wchodzi model opisujący powiązania po
między zmiennymi ukrytymi (latentnymi), zwany modelem wewnętrznym (struk
turalnym), oraz model pomiaru endogenicznych i egzogenicznych zmiennych nieob-

665 Model SEM zotał szczegółowo przedstawiony w pracach: K.A. BolIen, Structural Equations 
with Latent VariabIes, John Wiley & Sons Inc . ,  New York 1 989; D. Kaplan, Structural Equation 
Modeling: Foundations and Extentions, Sage Publications, Newbury Park CA 2000; J. Pearl, Causality. 
ModeIs, reasoning and inference, Cambrige University Press, Cambridge 2000. W polskiej lite
raturze o modelowaniu strukturalnym SEM można znaleźć w takich pracach, jak: 1. Brzeziński, 
Metodologia badań psychologicznych (Część V), Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1 996; 
E. Gatnar, Statystyczne modele struktury przyczynowej zjawisk ekonomicznych, Wydawnictwo Aka
demii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2003 ; R. Konarski, Modele równań struktural
nych. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 201 0; M. Osińska, Ekonomet
ryczna analiza zależności przyczynowych, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Mikołaja Ko
pernika, Toruń 2008. 
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serwowalnych (latentnych), tzw. model zewnętrzny. Model zewnętrzny reprezen
tuje wyniki analizy czynnikowej , pozwalającej na wyliczenie ładunków poszczegól
nych czynników kształtujących zmienną ukrytą, podczas gdy model wewnętrzny 
przedstawia analizę ścieżkową, która umożliwia określenie związków przyczynowo
skutkowych pomiędzy zmiennymi. Model wewnętrzny przyjmuje postać666 : 

( 1 )  

gdzie :  11mx l - wektor endogenicznych zmiennych ukrytych, �kx l - wektor egzoge
nicznych zmiennych ukrytych, Bmxm- macierz współczynników regresji przy zmien
nych endogenicznych, r mxk- macierz współczynników przy zmiennych egzogenicz
nych i Śmx l - wektor składników losowych. 

Z kolei model zewnętrzny (pomiaru) zapisano jako : 

y = Ily11 + E, 
X = Ilx� + 8, 

(2) 

(3) 

gdzie:  Ypx l - wektor obserwowalnych zmiennych endogenicznych, Xqx l - wektor 
obserwowalnych zmiennych egzogenicznych, Ily i Ilx - macierze ładunków czyn
nikowych, Epx l , 8qx l - wektory błędów pomiaru. 

Modelowanie SEM służy do weryfikacji postawionych hipotez badawczych, poz
walając równocześnie na skonfrontowanie "teorii" z "empirią" . Przyczynowe mo
dele równań strukturalnych, oparte na wynikach weryfikacji  hipotez statystycznych 
(Ho), ukazują wpływ struktury egzogenicznej na endogeniczną ścieżkę Yi (gr. gam
ma)667 . Przykład prostego modelu strukturalnego, w którym jest testowany wpływ 
zmiennej egzogenicznej (�) na zmienną endogeniczną (11) przedstawia rysunek 7.2. 

W modelu pomiarowym ukrytej zmiennej egzogenicznej (�) jawne zmienne eg
zogeniczne (X l , X2), zwane zmiennymi wskaźnikowymi, są jej obserwowalnymi 
reprezentantami .  Ponadto, występujące w modelu zmienne resztkowe (8 1 ,  (2) dla 
jawnych zmiennych egzogenicznych (X l , X2) reprezentują wpływ popełnionych 
błędów pomiarowych oraz pozostałych, nieuwzględnionych czynników. Analogicznie 
w modelu pomiarowym ukrytej zmiennej endogenicznej ,  zmienna (11) jest przedsta
wiana za pomocą jawnych zmiennych endogenicznych (Y l, Y 2) , będących jej re
prezentantami. Podobnie jak w poprzednim modelu pomiarowym, zmienne resz

tkowe (El, E2) informują o błędach pomiaru. Parametr y (Gama) przedstawia wpływ 
ukrytych zmiennych egzogenicznych na ukryte zmienne endogeniczne, A (Lambda) 

666 K.G. Joreskog, A general methodfor estimating a linear structural equation system, [in : ]  Struc
tural Equation Models in the Social Sciences, A.S .  Goldberger, O.D.  Duncan (eds.) ,  Academic 
Press, Chicago 1 973 ,  s .  85- 1 1 2 .  

667 A .  Januszewski, Modele równań strukturalnych w metodologii badań psychologicznych. Proble
matyka przyczynowości w modelach strukturalnych i dopuszczalność modeli, [w: ]  Studia z psy
chologii w KUL, O. Gorbaniuk, B. Kostrubiec-Wojtachnio, D. Musiał, M. Wiechetek, A. Błach
ni o, A. Przepiórka (red.),Wydawnictwo Katolickiego Uniwersytetu Lubelskiego 201 1 ,  s. 2 1 3-245. 
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to ładunki czynnikowe określające siłę związku między zmiennymi ukrytymi a jaw

nymi, natomiast () (Theta) ukazuje korelacje/lmwariancje między zmiennymi błędu 
a zmiennymi jawnymi lub ukrytymi. Odwzorowanie zależności pomiędzy ukrytą 

zmienną egzogeniczną a endogeniczną stanowi zasadniczy element modelowania 

strukturalnego. 

Rysunek 7 .2 .  Diagram przykładowego modelu równań strukturalnych 

ih (J .----__ ---, ---1 X l � 
02 �'--_X_2 ----'o. 

Model 
pomiaro\,)' ukrytej 

zmiennej 
egzogenicznej 

Model 
strul.."turalny Model 

pomiaro\\-)' ukrytej 
zmiennej 

endogenicznej 

Źródło : W. Sroka, Zastosowanie modeli przyczynowo-skutkowych do oceny czynników sukcesu 
gospodarstw rolniczych -porównanie wybranych metod, "Zagadnienia Ekonomiki Rolnej", 
20 1 2, nr 3, s. 3 1 .  

Badając wpływ zmiennych reprezentowanych przez latentne zmienne egzoge
niczne na zmienne endogeniczne za pomocą modelu strukturalnego, warto pamiętać 
o tym, że model ten musi być identyfikowalny. Przyjmuje się, że warunkiem dostatecz
nym identyfikowalności modelu jest spełnienie następującej nierówności : 

t < (p+ą)(p+ą+1) (4) - 2 ' 

gdzie: t - liczba nieznanych parametrów modelu, zaś p+q - liczba zmiennych ob
serwowalnych (endogenicznych p i egzogenicznych q). 

Identyfikacja modelu ma miejsce, gdy liczba parametrów modelu odpowiada 
liczbie danych wejściowych. W praktyce, aby spełnić warunek identyfikowalności 
modelu (4), należy przypisać stałe wagi do oceny zależności lub wariancj i668 • 

Kolejnym etapem budowy modelu SEM jest estymacja jego parametrów. Parametry 
modelu ukazują  siły i kierunki związków, a do ich estymacj i służą informacje 
empiryczne, które są zapisywane w postaci macierzy korelacj i .  Istota estymacj i  

668 M.B .  Pietrzak, M. Żurek, Ład społeczny w powiatach - analiza p rzy  użyciu modelowania równań 
strukturalnych SEM, "Wannińsko-Mazurski Kwartalnik Naukowy. Nauki Społeczne", 20 12 ,  nr 4, 
s. 1 89-200. 
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parametrów modelu strukturalnego polega na znalezieniu takich wartości paramet
rów, dla których wyznaczone korelacje  teoretyczne przyjmują możliwie najbliższe 
wartości korelacj i  empirycznych. W praktyce estymacja odbywa się w drodze roz
wiązania układu równań jedną z metod iteracyjnych. Najczęściej w tym celu wy
korzystuje  się metodę największej wiarygodności (MNW), uogólnioną metodę 
najmniej szych kwadratów (UMNK) oraz metodę asymptotycznie niewrażliwą na 
rozkład (AD F - ang. Asymtotically Distribution-Free) . Wybór właściwej metody 
zależy od: rodzaju danych, rozmiaru próby i rozkładów zmiennych. Na przykład me
toda największej wiarygodności (MNW) znajduje swoje zastosowanie jedynie wów
czas, gdy mamy do czynienia z wielowymiarowym rozkładem normalnym669. 

Oszacowany model powinien być również zweryfikowany pod względem stopnia 
dopasowania i istotności parametrów. Stopień dopasowania modelu równań struk
turalnych najczęściej określa się przez porównanie otrzymanego modelu z modelem 
nasyconym i niezależnym. W pierwszym z nich zakłada się, że wszystkie zmienne 
są ze sobą skorelowane, w drugim zaś, że korelacja nie występuje pomiędzy żadną spoś
ród par zmiennych670. 

Ocenie stopnia dopasowania (jakości) modelu konceptualnego do danych empi
rycznych służą testy dobroci modelu, które potwierdzają walory jego trafności i rze
telności w relacji do testujących go macierzy danych. Najczęściej używanymi testami 
są: RMSEA, GFI, AGFl czy postacie testu ch? . Syntetyczną interpretację tych mo
deli przedstawiono w tabeli 7 . 1 .  

Procedurę modelowania strukturalnego SEM zastosowano do zbadania związ
ków przyczynowych, zachodzących między akumulacją wyróżnionych kompo
nentów KI a konkurencyjnością wynikową przedsiębiorstwa. Przed obliczeniem 
poziomu akumulacji KI przedsiębiorstwa przeprowadzono analizę rzetelności i traf
ności przyj ętej w kwestionariuszu ankietowym (załącznik 1 . ) skali porządkowej 
Likerta (od l do 5) za pomocą współczynnika A-Cronbacha. Oceny adekwatności 
proponowanych grup obserwowanych zmiennych do założeń analizy czynniko
wej oraz stopień odtworzenia zmienności zmiennych diagnostycznych przez pierwsze 
czynniki główne dla każdego zestawu pytań dokonano w toku eksploracyjnej ana
lizy czynnikowej (EF A). W tym celu wykorzystano również wartości współczynnika 
Kaisera-Mayera-Olkina (K-M-O). Zgodnie z literaturą przedmiotu, wartość statystyki 
KMO, przekraczająca poziom 0,5 , potwierdza możliwość utworzenia na podstawie 
proponowanych zestawów zmiennych kategorii jednowymiarowej ,  odtwarzającej 
w pewnej części łączną wariancję67 1 . 

669 B.M. Byme, Structural Equation Modeling with AMOS. Basic Concepts, Applications, and Pro
gramming, Routledge, New York 20 10 .  

670 Szerzej na ten temat w: D. Kahneman, A. Tversky, Prospect Theory: An Analysis oj Decision under 
Risk, "Econometrica", 1 979, no. XLVII, s. 263-29 1 ;  J .e.  Loehlin, Latent variable models: An 
introduction tojactor, path and structural analysis, Psychology Press, 4 Edition, Hove 2003 . 

67 1 Szerzej o zastosowaniu metody EF A w: 1. Mazur, M. Rószkiewicz, M. Strzyżewska, Kompozy
cja . . .  , op. cit . ,  s. 1 46- 1 48 ;  M. Rószkiewicz, J . Perek-Białas, D. Węziak-Białowolska, A. Zięba
Pietrzak, Projektowanie . . . , op. cit., s. 1 22- 1 26. 
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Tabela 7. 1 .  Wybrane testy dobroci dopasowania stosowane powszechnie 
do oceny modeli strukturalnych SEM 

Test Wartość Interpretacja wyniku testowego 
krytyczna 

chi2 Tradycyjna miara, która umożliwia testowanie hipotezy zerowej 
Gerbing o braku rozbieżności między obserwowaną macierzą kowariancji (S) 
and An- a implikowaną przez model (�). Wartość testu powinna być nieistotna 
derson statystycznie (p>0,05), a reszty standaryzowane obu macierzy wy-
( 1 992) nosić O .  Oznacza to, że ograniczenia nałożone przez badacza w mo-

delu konceptualnym są trafne. Użyteczność tego testu, zwłaszcza 
w przypadku dużych prób, jest ograniczona, gdyż zbyt łatwo pro-
wadzi do odrzucenia prawdziwych modeli. 

chi2/df d0 2 Maksymalna wartość dla dobrze dopasowanych modeli :  
do  4-5 - mniej sza lub równa 2 - dla kryterium konserwatywnego Scher-

mel1eh-Engel and Moosbrugger (2003) 
lub 
- mniejsza bądź równa 4, a nawet 5 - dla kryterium bardziej li-

beralnego. 

RMSEA :::;: 0,05 Root Mean Square Error oj Approximation, zwany w skrócie RMSEA, 
Steiger- to pierwiastek średniokwadratowego błędu przybliżenia, który jest 
Lind testem mającym wysoką rangę w opinii ekspertów. Informuje o tym, 
( 1 980) jak źle dopasowany jest dany model, z uwzględnieniem jego paramet-

rów wymagających oszacowania. Wynik bliski ° świadczy o dobrym 
dopasowaniu modelu teoretycznego do macierzy wyników. Przyj-
muje się, że wskaźnik nieprzekraczający wartości 0,05 oznacza dobre 
dopasowanie modelu do danych empirycznych. Aproksymowana gór-
na granica błędu przyzwoitego dopasowania modelu przyjmuje war-
tość 0,08 albo mniej szą, natomiast wartość 0, 1 stanowi podstawę 
do odrzucenia modelu. 

GFI >0,9 Goodness oj Fit lndex - wskaźnik dobroci (jakości) dopasowania, 
Joreskog analogiczny do współczynnika determinacji w regresji .  Mierzy wiel-
and Sor- kość wariancji-kowariancji macierzy (S), która jest przewidywana 
bom przez odtworzoną macierz (�). Wartość powyżej 0,9 oznacza akcepto-
( 1 989) walny model, 0,95 - satysfakcjonujący, a 1 - doskonałe dopasowa-

nie modelu. 

AGFI > 0,9 Adjusled Goodness oj Fil lndex - skorygowany wskaźnik dobroci 
Joreskog dopasowania to miara analogiczna do skorygowanego współczyn-
and Sor- nika determinacji w modelach regresyjnych, w którym uwzględnia 
bom się liczbę stopni swobody w stosunku do liczby zmiennych. Im wyż-
( 1 989) sza liczba df, tym lepszy jest model. Wartość powyżej 0,9, a dla 

kryterium mniej restrykcyjnego powyżej 0,85 oznacza akcepto-
walny model, od 0,95 - satysfakcjonujący, a l - doskonałe jego 
dopasowanie. 

Źródło : opracowanie własne na podstawie :  A. Januszewski, Modele . . . , op. cit. , s .  240-24; 
R. Konarski, Modelowanie równań strukturalnych. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Nauko
we PWN, Warszawa 2009, s. 244-246; S. Cangur, L Ercan, Comparison oj Model Fit Indices 
Used in Structural Equation Modelling Under Multivariate Normality, "Joumal of Modem 
Applied Statistical Methods", 20 1 5 ,  vol.  1 4, Issue 1 ,  s .  1 52- 1 67 .  
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Warto podkreślić, że modele strukturalne SEM powstały na bazie konfinnacyj_ 
nej analizy czynnikowej (CF A) oraz wielowymiarowej regresj i  i analizy ścieżek. 
Z merytorycznego i fonnalnego punktu widzenia należy zastosować CF A, która jest 
metodą typu dedukcyjnego, przeznaczoną do weryfikacji  konstruktu teoretycznego 
na podstawie danych empirycznych672 . Głównym celem analizowanego modelu po
miarowego KI (zwanego modelem zewnętrznym) jest więc opracowanie zmiennych 
wskaźnikowych, odnoszących się do akumulacji jego czterech wyróżnionych 
komponentów, a także pomiar konkurencyjności wynikowej . Dzięki zastosowaniu 
CF A oceniono trafuość proponowanych skal pomiaru KI, jak i konkurencyjność wy
nikową przedsiębiorstwa. Analizowane wymiary nie są bezpośrednio obserwowal
ne, a o położeniu badanego obiektu w przestrzeni rozpiętej przez te wymiary de
cyduje kombinacja wartości zmiennych diagnostycznych, którymi są pozycje  kwe
stionariusza ankietowego. Oprócz modelu pomiarowego KI, zgodnie z procedurą mo
delowania strukturalnego, stworzono następnie model strukturalny (regresja wie
loraka) . Model ten wykorzystano do opisu, podyktowanych teorią, zależności ko
relacyjnych pomiędzy komponentami KI a zmienną zależną (konkurencyjnością 
wynikową). Modelowanie strukturalne oraz eksploracyjną analizę czynnikową (EF A) 
wraz z wielowymiarową analizą regresji  przeprowadzono w programie IBM SPSS 
AMOS 24,0. 

7 . 2 .  Charakterystyka badania empirycznego 

W opracowaniu Centrum lnfonnacji Statystycznej GUS zebrano dane o podmio-
tach w liczbie 1 3  325 jednostek. Wśród tych jednostek znalazły się: 

osoby prawne; 
jednostki organizacyjne nieposiadające osobowości prawnej ; 
osoby fizyczne prowadzące działalność gospodarczą, z wyłączeniem in
dywidualnych gospodarstw rolnych, które zdefiniowano jako podmioty pro
wadzące działalność gospodarczą. 

Badaniem objęto wyłącznie podmioty średnie, zatrudniające od 50 do 249 pra
cowników673 . Wybór tej grupy podmiotów, które zostały uwzględnione w badaniu, 

672 Szerzej o różnicach między eksploracyjną a konfirmacyjną analizą czynnikową w: T.A. Brown, 
ConfirmatO/y Factor Analysis /or Applied Research, l edition, The Guilford Press, New York 
2006; J . J .  Albright, H.M .  Park, Confirmatory Factor Analysis Using A mos, LISREL, Mplus, 
SAS/STA T CALIS, UITS Indiana University, Bloomington 2009 . 

673 Zgodnie z art. 55 Ustawy z dnia 19 listopada 1999 roku. Prawo działalności go.\podarczej, która 
weszła w życie w dniu l stycznia 200 l roku (Dz. U .  z 1 999 r. , Nr 1 0 1 ,  poz. 1 1 78), za podstawowe 
kryterium wyróżnienia małych i średnich przedsiębiorstw, poza przychodem netto ze sprzedaży, 
przyjęto liczbę zatrudnionych średniorocznie. Za średniego przedsiębiorcę uznano więc przed
siębiorcę niebędącego małym przedsiębiorcą, który w poprzednim roku obrotowym zatrudniał 
średniorocznie mniej niż 250 pracowników. 
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był podyktowany co najmniej kilkoma przesłankami. Po pierwsze, z badań litera

tury przedmiotu poświęconej analizowanej problematyce wynika, że występują istot

ne różnice w przebiegu procesu akumulacji  kapitału intelektualnego pomiędzy ma

łymi a dużymi podmiotami, a to powoduje konieczność uwzględnienia kryterium 

wielkości zatrudnienia674 . Małe przedsiębiorstwo, w odróżnieniu od dużego, prze

ważnie funkcjonuje na lokalnym rynku, ma ograniczony dostęp do zasobów, dyspo

nuje ograniczonymi możliwościami zaopatrzenia i zbytu, a także ubogim poten
cjałem intelektualnym kadry zarządzającej .  Wymiar jego funkcjonowania oraz spek
trum możliwości rozwojowych w odniesieniu do akumulacji  kapitału intelektual
nego, zwłaszcza kapitału ludzkiego i organizacyjnego, są mocno ograniczone. Z uwa
gi na wskazane powyżej różnice, zasadne zatem wydało się, aby badanie przepro
wadzić wyłącznie na jednolitej grupie podmiotów. Na etapie planowania procesu 
badawczego zadecydowano, że w badaniu udział wezmą podmioty funkcjonujące 
w sektorze MSP. Po drugie, sektor MSP zasługuje na szczególną uwagę, gdyż na
leży do niego prawie 99,8% wszystkich podmiotów prowadzących działalność gos
podarczą w Polsce, a jego udział w procesie tworzenia PKB stanowi 48,5%675 . Po 
trzecie, zawężenie liczby próby badawczej , w której ostatecznie znalazły się tylko 
średnie przedsiębiorstwa, jest racjonalnym rozwiązaniem. Realizacja badania ankie
towego na tak licznej próbie, tj . w całym sektorze MSP, jest niezwykle trudnym 
przedsięwzięciem wymagającym zaangażowania znacznych środków fmansowych. 
Jak wskazują dotychczas przeprowadzone badania, często jest to zadanie wręcz 
niewykonalne w polskich warunkach, którego realizacji podejmują się jedynie pod
mioty świadczące w tym obszarze profesjonalne usługi676 . 

Za kolejne kryterium, ograniczające populację badanych przedsiębiorstw, przyjęto 
rodzaj działalności według Polskiej Klasyfikacj i  Działalności Gospodarczej PKD 
2007. Uwzględniono jedynie sekcje: C, G, H, I, J, K, L, M, R. W rezultacie tego ba
dane przedsiębiorstwa należały do branż: 

przetwórstwo przemysłowe, 
handel hurtowy i detaliczny, 
transport, 
zakwaterowanie, 
informacja i komunikacja, 
ubezpieczenia, 
obsługa nieruchomości, 
działalność profesjonalna i naukowo-techniczna, 
kultura i rozrywka. 

674 Szerzej o specyfice funkcjonowania małych podmiotów w kontekście zarządzania kapitałem inte
lektualnym w: A. Sokołowska, Zarzqdzanie kapitałem intelektualnym w małym przedsiębior
stwie, Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s . 42-49. 

675 Raport o stanie sektora małych i średnich przedsiębiorstw w Polsce w latach 2013-2014, Polska 
Agencja Rozwoju Przedsiębiorczości, Warszawa 20 1 5 ,  s . 1 6 . 

676 J . Wasilczuk, Dlaczego tak mało wiemy o wzroście małych i średnich przedsiębiorstw - subiek
tywizm w badaniach, "Problemy Zarządzania", 20 1 5 , vol. 1 3 , no. 1 (5 1 ), s. 20-2 1 .  
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Jednocześnie warto w tym miejscu wskazać pewne ograniczenia podjętego bada
nia empitycznego, które zostało przeprowadzone na wyselekcjonowanej grupie przed
siębiorstw reprezentujących rozmaite branże, a tym samym różny poziom zaawan
sowania technologicznego. Należy mieć świadomość, że w przypadku podmiotów, 
zaliczanych do różnych branż, całkowicie odmienna jest specyfika zakumulowa
nego kapitału intelektualnego w jego poszczególnych wymiarach, a także ich zna
czenie w procesie kreacj i  wartości . 

W losowaniu dwuwarstwowym na podstawie PKD i miejsca prowadzenia dzia
łalności (tj . województwo), według stanu na dzień 3 1  maja 20 1 5  roku, spośród 
1 3  325 podmiotów zarejestrowanych w Rejestrze Gospodarki Narodowej (REGON), 
wylosowano proporcjonalnie próbę 5 330  jednostek statystycznych, która stanowi 
40% zbioru wejściowego i na wstępie spełniła zdefiniowane kryteria, takie jak: liczba 
zatrudnienia, rodzaj i miejsce prowadzenia działalności gospodarczej . Zarejestro
wano wysoki odsetek pobrań kwestionariusza, jednak z powodu wysokiego wskaźnika 
braków odpowiedzi i po podjętych w związku z tym próbach uzupełnienia brakują
cych informacj i na podstawie bezpośrednich wywiadów telefonicznych z respon
dentem uzyskano ostatecznie 1 54 prawidłowo wypełnione ankietl77 . 

Do gromadzenia danych zastosowano metodę ankiety elektronicznej . Mimo że 
metoda ta ma swe mankamenty wynikające z ograniczonych możliwości kontroli nad 
próbą i bardzo niskiego wskaźnika odpowiedzi, to ostateczna decyzja o jej wyborze 
jako narzędzia badawczego była podyktowana następującymi kryteriami : szybkością, 
brakiem błędów pomiaru spowodowanego wpływem ankietera, a zwłaszcza niskim 
kosztem badania678 . 

Zgodnie z założeniami przyjętymi w modelu teoretycznym, opracowano kwestio
nariusz skierowany do wybranej grupy przedsiębiorstw, przyjmując, że adresatem 
ankiety jest kadra zarządzająca679 . 

Kwestionariusz składa się z sześciu części. Pierwsze cztery bloki kwestiona
riusza miały na celu zidentyfikowanie poziomu akumulacji kapitału intelektualnego 
w czterech kolejno wyróżnionych wymiarach KI (kapitał ludzki, kapitał organiza
cyjny, kapitał intraspołeczny i kapitał interspołeczny), piąta część dotyczyła oceny 
konkurencyjności wynikowej przedsiębiorstwa postrzeganej przez pryzmat jego 
sytuacj i finansowej i udziału w rynku, natomiast część szósta kwestionariusza to 
metryczka, na podstawie której dokonano ogólnej charakterystyki badanych przed
siębiorstw. Należy zaznaczyć, że konstrukcja kwestionariusza wynikała z przyję-

677 W opracowaniu Centrum Informacji Statystycznej GUS znajdowało się 5 530 jednostek. Spośród 
nich 1 4,5% podmiotów wyeliminowano z uwagi na pozostawanie w stanie likwidacji lub upad
łości, a także liczbę zatrudnienia nieodpowiadającą definicji średniego przedsiębiorstwa. 

67R Szerzej na temat zalet i wad ankiety internetowej w: M. Andrałojć, Zalety i ograniczenia ankiety 
internetowej jako metody zbierania materiału badawczego w dziedzinie ZZL, "Zarządzanie Za
sobami Ludzkimi", 2006, nr 5, s. 1 09- 1 20; M. Rószkiewicz, J .  Perek-Białas, D. Węziak-Biało
wolska, A. Zięba-Pietrzak, Projektowanie . . .  , op. cit., s. 1 3 3- 1 34. 

679 Formularz kwestionariusza zamieszczono w załączniku l .  
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tej w modelu teoretycznym identyfikacji kluczowych komponentów kapitału intelek
tualnego, zgodnych z podej ściem holistyczno-dynamicznym. Wymiary kapitału 

intelektualnego wyłoniono intuicyjnie na podstawie krytycznej analizy modeli KI 
obecnych w literaturze i sposobów ich pomiaru, które zostały szczegółowo zapre
zentowane w drugim rozdziale pracy. 

Część pierwsza kwestionariusza wymagała zebrania deklaracji  respondentów 
wobec twierdzeń odnoszących się do : 

oceny potencjału intelektualnego, tj . :  wiedzy, doświadczeń, kwalifikacj i  
zarówno pracowników, jak i kadry zarządzającej ;  
aktywności przedsiębiorstwa podejmowanej na rzecz akumulacj i kapitału 
ludzkiego; 
oceny kreatywności i przedsiębiorczości, a także wartości i postaw, które 
przesądzają o jakości kapitału ludzkiego. 

Biorąc pod uwagę to, że wiele spośród elementów KI, takich jak wartości i pos
tawy czy kultura organizacyjna, jest subiektywna i nie należy do bezpośrednio obser
wowalnych zjawisk, zastosowano jeden z najbardziej powszechnych w badaniach 
społecznych instrumentów, zwany skalą pomiarową. Za pomocą skali pomiaro
wej można dokonać nie tylko pomiaru cech obserwowalnych, lecz również umoż
liwia ona wiarygodne opracowanie (w ramach podjętych działań empirycznych) kon
struktu teoretycznego, będącego odpowiednikiem cech obserwowalnych. Zakłada 
się, że skala pomiarowa odzwierciedla swoistego rodzaju kontinuum mierzonego 
konstruktu i stanowi pewien ciąg, ujętych w tym konstrukcie, pozycj i  opatrzonych 
mierzalnymi kategoriami wyrażonymi za pomocą wartości liczbowych680. W bada
niu zdecydowano się na pięciostopniową skalę pomiaru Likerta68 1 . Skala ta składa 
się z kafeterii liczącej pięć odpowiedzi ułożonych w porządku: od stopnia całkowitej 
akceptacji, do całkowitego odrzucenia, a badany ma za zadanie określić, w jakim 
stopniu zgadza się z danym stwierdzeniem. 

Część drugą kwestionariusza poświęcono kwestii akumulacj i kapitału struktu
ralnego w przedsiębiorstwie, zwanego inaczej organizacyjnym. Znaczna część stwier
dzeń dotyczyła warunków infrastrukturalnych, tworzonych w ramach przedsiębior
stwa, w zakresie procesów technologicznych i organizacj i  pracy oraz efektów pro
cesów innowacyjnych w postaci komercjalizacji wiedzy. Oprócz infrastrukturalnego 

6�O M. Kaczmarek, P. Tarka, Metoda gromadzenia danych a ekwiwalencja wyników pomiaru systemu 
wartości w 5- i 7-stopniowych skalach ratingowych Likerta, "Handel Wewnętrzny", 20 1 3 , nr 5 ,  
S . 42-56.  

68 1  W metodologii badań społecznych pięciostopniowa skala jest to najczęściej stosowana skala, wy
korzystywana w kwestionariuszach ankietowych, która pozwala na uzyskanie odpowiedzi w od
niesieniu do stopnia akceptacj i  określonego zjawiska lub poglądu. Warto zaznaczyć, że poszu
kiwanie optymalnej liczby kategorii na skalach pomiarowych stanowiło przedmiot zaintereso
wań wielu badaczy dążących do uzyskania odpowiedniego poziomu wiarygodności informacji 
i precyzji pomiaru gromadzonych danych jako pochodnej zastosowanych skal pomiarowych. 
Wśród nich można wymienić m.in . :  P.E. Green i V.R. Rao ( 1 970), D.R. Lehmann i J. Hulbert 
( 1 972), M.M. Givon i Z. Shapira ( 1 984), G .  Churchilla i P .  Petera ( 1 984) czy E.P. Cox ( 1 980). 
Szerzej na ten temat w:  M.  Kaczmarek, P .  Tarka, Metoda . . .  , op. cit. , s .  45. 
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wsparcia, jednocześnie w pytaniach odniesiono się do kultury organizacyjnej ,  która 
stanowi niematerialny, aczkolwiek niezwykle ważny, komponent kapitału orga
nizacyjnego przedsiębiorstwa. 

W części trzeciej kwestionariusza skoncentrowano się na pytaniach, których in
tencją była ocena zakumulowanego poziomu kapitału intraspołecznego. Aby tego 
dokonać, zadano respondentom pytania o :  

organizacyjne wartości i postawy oraz wynikające z nich normy i zacho
wama; 
obowiązujące standardy i dobre praktyki w zakresie zarządzania zasoba
mi ludzkimi (HRM); 
inicjatywy na rzecz pracowników identyfikowane z koncepcją CSR. 

W części czwartej kwestionariusza, analogicznie do poprzedniej ,  zawarto stwier
dzenia odnoszące się do kapitału interspołecznego przedsiębiorstwa celem zdiag
nozowania, jakim potencjałem dysponują badane podmioty w tym obszarze, a także 
jakie działania (związane głównie z koncepcją CSR) podejmują na rzecz rozwoju wy
różnionego komponentu Kl. Pytania dotyczyły oceny jakości stosunków między 
badanym podmiotem a otoczeniem zewnętrznym, w tym zwłaszcza metod i instru
mentów wykorzystywanych w procesie budowy relacj i :  

z klientami, dostawcami, kooperantami ; 
ze środowiskiem naturalnym; 
ze społeczeństwem lokalnym. 

W piątej części kwestionariusza znalazły się stwierdzenia mające na celu ocenę 
konkurencyjności wynikowej przedsiębiorstwa. Zawarte w tej części pytania miały 
na celu ocenę: konkurencyjności wynikowej (ex post) mierzonej poprzez przychody 
i zyski, udział w rynku czy też innowacyjność na tle konkurentów w branży. 

Część szósta kwestionariusza to metryczka, w której zastosowano takie kryteria 
klasyfikacj i  badanych przedsiębiorstw, jak: 

miejsce prowadzenia działalności, 
rodzaj działalności, 
forma organizacyjno-prawna, 
struktura kapitału. 

Informacje uzyskane z części szóstej kwestionariusza pozwoliły na scharakte
ryzowanie podmiotów uczestniczących w badaniu (wykres 7 . 1 .) .  

Największy odsetek odpowiedzi uzyskano od podmiotów zlokalizowanych w re
gionie wschodnim (24%), obejmującym swoim zasięgiem województwa: podlas
kie, lubelskie, podkarpackie i świętokrzyskie, natomiast naj niższy z regionu połud
niowo-wschodniego (5 ,2%), w skład którego wchodzą województwa: dolnośląs
kie i opolskie. 
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Wykres 7. 1 .  Podmioty według miejsca prowadzenia działa lności 

Zachodni 

5,20% 

Wschodni 
24% 

Południowy 
1 7,50% 

Północno-Zachodni 

1 8,20% 

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań ankietowych. 

Kolejnym ważnym kryterium, które ma wpływ na rozmiary i strukturę kapitału 
intelektualnego, jest rodzaj prowadzonej działalności. Wśród badanych podmio
tów udział przedsiębiorstw o profilu produkcyjnym stanowił 45,5%, usługowym 
37% i handlowym 1 7,5%. W badanej grupie przedsiębiorstw dominowały podmioty 
posiadające osobowość prawną (74%), które prowadziły działalność w formie 
spółki kapitałowej (spółka z 0 . 0 .  lub spółka akcyjna) . Większość, aż 77,9%, pod
miotów stanowiła własność krajową, podczas gdy odsetek spółek z kapitałem za
granicznym wyniósł 1 2,3%. 

Tabela 7.2.  Ogólna charakterystyka badanych przedsiębiorstw 

Kryteria Liczba podmiotów (w %) 

Forma organiza- Osoba fizyczna Osoba prawna Jednostka organiza-
cyjno-prawna cyjna nieposiadająca 

osobowości prawnej 

1 2,3% 74% 1 3 ,6% 
Struktura kapitału 100% polski 100% zagraniczny mieszany 

77,9% 1 2,3% 9,7% 
Rodzaj działalności produkcy.ina handlowa usługi 

45,5% 1 7,5% 37% 

Źródło : opracowanie własne na podstawie wyników badań ankietowych. 

Ze względu na przedmiot badania szczególnie istotna jest również ocena sytuacji 
finansowej , którą wykorzystano do pomiaru konkurencyjności wynikowej przed
siębiorstwa. Jej miernikiem może być zysk netto lub rentowność sprzedaży, mie
rzona jako zysk netto w relacj i  do uzyskanych przychodów. 
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Wykres 7. 2. Wartość przychodów ze sprzedaży badanych przedsiębiorstw 
w 20 1 4  roku 

poniżej 5 mln 

26,60% 

w przedziale 5-10 
mln 

1 5,60% 

" 

w przedziale 1 0-15  
mln 

1 3,60% 

powyżej 20 mln 

34,40% 

w przedziale 1 5-20 
mln 

9,70% 

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań ankietowych. 

Z danych przedstawionych na wykresie 7.2. wynika, że przychody 34,4% badanych 
podmiotów przekroczyły wartość 20 mln zł, a w przypadku 26,6% wyniosły poniżej 
5 mln zł. Ponadto, 33 , 1  % ankietowanych przedsiębiorstw osiągnęło zysk netto powy
żej l mln zł, natomiast 1 3 ,6% podmiotów poniosło stratę. 

Wykres 7. 3 .  Zysk netto badanych przedsiębiorstw w 20 1 4  roku 

do 250 tys. 
22, 10% 

strata 

1 3,60% 

w przedziale 250 

tys.-500 tys. 
1 3,60% 

w przedziale 500 
tys.-l mln 

1 7,50% 

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań ankietowych. 

Z uzyskanych odpowiedzi dotyczących sytuacj i finansowej podmiotów wynika, 
że 1 3 ,6% z nich poniosło stratę, a więc była tym samym nierentowna (wykres 7 .3 .) .  
Generalnie, przyjmuje się, że wzrost wskaźnika rentowności sprzedaży w czasie 
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oznacza poprawę efektywności, a jego wartość zależy nie tylko od wielkości przed

siębiorstwa, ale i branży, w której funkcjonuje. Stąd też w przypadku badanych pod
miotów, reprezentujących różne branże, nie istnieje możliwość bezpośredniego po
równania wartości otrzymanych wskaźników rentowności sprzedaży. Niezależnie od 

tego, warto zaznaczyć, że 1 3 ,6% badanych przedsiębiorstw zadeklarowało, że osiąga 
poziom rentowności wyższy niż średnia w branży. 

7. 3 .  Analiza rzetelności i trafności skal pomiarowych 

Warunkiem poprawnego zdiagnozowania rzetelności zaproponowanego zestawu 
wskaźników, służących do pomiaru zjawiska złożonego, jest jego jednoznaczność 
(jednowymiarowość) . Badanie jednoznaczności zestawu wskaźników wymaga zas
tosowania podej ścia eksploracyjnego (Explanatory Factor Analysis - EF A). Ana
liza eksploracyjna pozwala na sprawdzenie, czy za obserwowanymi danymi kryją się 
struktury, które mogą być opisane za pomocą zbioru zmiennych o mniejszym wy
miarze682 • Explanatory Factor Analysis jako metoda typu indukcyjnego dopuszcza 
związki każdego z czynników ze wszystkimi pytaniami (wskaźnikami), a błąd pomia
ru stanowi informację wskazującą konieczność pogodzenia się badacza z ograniczo
nym walorem trafności narzędzia diagnostycznego683 • Postać modelu analizy czyn
nikowej wyraża układ równań: 

Xl = Al l Fl + A12 Fz + A13 F3 + . . .  + AlkFk + El, 

gdzie: Xi - wskaźnik, dla i= l ,  . . .  p ;  Fj - zmienna ukryta, zwana czynnikiem wspól

nym, dla j=l ,  . . .  , k; Aij - współczynnik kombinacj i  liniowej ,  określający związek 

między wskaźnikiem Xi a czynnikiem Fj I zwanym ładunkiem; Ai - składnik losowy, 

682 K. Karasiewicz, Modelowanie strukturalne z programem AMOS - wybrane modele równań struk
turalnych na przykładach z psychologii, Zimowe Warsztaty Analityczne, SWPS SPSS Polska, 
Warszawa 20 1 2, s . 37-40. 

683 Szerzej na temat założeń oraz etapów analizy eksploracyjnej w: M.  Walesiak, A. Bąk, Wykorzy
stanie analizy czynnikowej w badaniach marketingowych, "Badania Operacyjne i Decyzje", 1 997, 
nr l ,  s. 75-8 1 ;  A. Januszewski, Modele . . .  , op. cit., s. 232; Z. Laudański, D.R. Mańkowski, M. Flaszka, 
Eksploracyjna analiza czynnikowa w badaniach struktury zespołu zmiennych obserwowanych, 

"Biuletyn Instytutu Hodowli i Aklimatyzacji Roślin", 20 12 ,  nr 263, s. 75-89. 
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tj . czynnik swoisty określający zakres oddziaływania zjawisk nieprzewidywalnych na 
odwzorowanie poszczególnych czynników w poszczególne wskaźniki, dla i= 1 ,  . . .  p684 . 

Przed przystąpieniem do przeprowadzenia eksploracyjnej analizy czynnikowej 
dokonano oceny rzetelności i trafności przyjętych skal pomiaru za pomocą współ
czynnika A-Cronbacha. Wynik rzetelności zestawu pytań zamieszczonego w ankie
cie przedstawiono w tabeli 7 . 3 .  

Tabela 7. 3 .  Wartość współczynnika l\-Cronbacha 

Kategoria Liczba pozycji A-Cronbacha 

Kapitał ludzki 1 2  0,8 1 7  
Kapitał organizacyjny 1 1  0 ,855 
Kapitał intraspołeczny 1 1  0,804 
Kapitał interspołeczny 1 1  0,846 

Konkurencyjność wynikowa 8 0,9 1 3  

Źródło : obliczenia własne w programie SPSS. 

W szystkie wartości współczynnika A-Cronbacha były powyżej 0,7, a to oznacza, 
że każdy z zaproponowanych zestawów pytań dobrze diagnozował ukrytą strukturę, 
odnoszącą się zarówno do poszczególnych komponentów kapitału intelektualnego, 
jak i konkurencyjności przedsiębiorstwa. W związku z powyższym, dla wyróżnionych 
kategorii kapitału intelektualnego odrębnie wykonano analizy EF A metodą skła
dowych głównych z rotacją Varimax685 . 

W tabeli 7.4. przedstawiono wartości własne wyznaczonych czynników głównych 
oraz ich udział w objaśnianiu obserwowanej zmienności dla dwóch pierwszych kom
ponentów KI. 

Dla kapitału ludzkiego pierwszy czynnik główny objaśniał ponad 37% obserwo
wanej zmienności, czynnik drugi - 1 4,2%, a czynnik trzeci - 9,9%. W przypadku 
kapitału organizacyjnego wyodrębniono dwa czynniki główne. Pierwszy z nich wy
jaśniał 42,3% obserwowanej własności, podczas gdy drugi czynnik 1 0,5%. 

684 W klasycznej analizie czynnikowej zakłada się, że  zarówno czynniki wspólne, jak i czynniki swoiste 
mają być ze sobą nieskorelowane (ortogonalne). Ponadto, liczba zmiennych czynnikowych nie może 
przekraczać liczby wskaźników. O liczbie czynników, występujących w modelu, decyduje (la
tura kowariancji wskaźników, a gdy są to zmienne standardowe, natura ich korelacji .  Korelacje 
te powinny być silne i pozorne. Szerzej na ten temat w: M. Rószkiewicz, J. Perek-Białas, D. Wę
ziak-Białowolska, A. Zięba-Pietrzak, Projektowanie . . .  , op. cit . ,s .  1 07- 1 1 1 . 

685 Metoda głównych składowych jest metodą transformacji zmiennych w nowe, ortogonalne zmien
ne, tzw. główne składowe, na podstawie współzależności między nimi. Kilka pierwszych, głów
nych składowych zawiera informacje o badanym zjawisku, jakie dostarczają zmienne wejściowe, 
co umożliwia redukcję liczby głównych składowych przy małej stracie informacj i wejściowych. 
Z kolei, rotacja Varimax minimalizuje liczbę zmiennych niezbędnych do wyjaśnienia danego zja
wiska, upraszczając interpretację czynników. Szerzej na ten temat w:  Z. Laudański, D.R. Mań
kowski, M. Flaszka, Eksploracyjna . . .  , op.cit., s. 76-77. 
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Tabela 7.4. Wartości własne czynników wspólnych i ich udział w ob
jaśnianiu obserwowanej zmienności d la KL i KO 

Numer Wartość % objaśnianej Skumulowany % obja-
czynnika własna. zmienności śnianej zmienności 

Kapitał ludzki (KL) 
l 4,540 37,834 37,834 
2 1 ,707 1 4,22 1 52,055 
3 1 , 1 92 9,937 6 1 ,993 

Kapitał organizacyjny (KO) 

l 4,653 42,303 42,303 
2 1 , 1 58 l O,524 52,827 

Źródło: obliczenia własne w programie SPSS. 

Analogicznie, w tabeli 7.5 .  zaprezentowano wyniki dotyczące kapitału intra
społecznego oraz interspołecznego. Dla kapitału intraspołecznego: pierwszy czyn
nik główny objaśniał ponad 39% obserwowanej zmienności, czynnik drugi - 1 2,3%, 
trzeci - 1 0,7%. Natomiast z analizy kapitału interspołecznego wynika, że pierwszy 
czynnik główny objaśniał 40,6% obserwowanej zmienności, a czynnik drugi - 1 1 ,7%. 

Tabela 7. 5 .  Wartości własne czynników wspólnych i ich udział w ob
jaśnianiu obserwowanej zmienności d la ISC i ESC 

Numer Wartość % objaśnianej Skumulowany % obja-
czynnika własna zmienności śnianej zmienności 

Kapitał intraspołeczny (lSC) 

l 4,294 39,037 39,037 
2 1 ,353  1 2,299 5 1 ,336 
3 1 , 1 80 l O,723 62,059 

Kapitał in ter społeczny (ESC) 

l 4,463 40,572 40,572 
2 1 ,284 1 1 ,669 52,24 1 

Źródło: obliczenia własne w programie SPSS.  

Metodę wyodrębniania czynników - głównych składowych zastosowano także 
w odniesieniu do kategorii, jaką jest konkurencyjność wynikowa. W rezultacie otrzy
mano dwa czynniki główne. Pierwszy czynnik objaśniał 60,6% obserwowanej zmien
ności, a czynnik drugi - 1 3 ,9% (tabela 7 .6 .) .  
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Tabela 7 . 6 .  Wartości własne czynników wspólnych i ich udział w ob
jaśnianiu obserwowanej zmienności d la konkurencyjności wynikowej 

Numer Wartość % objaśnianej Skumulowany % obja-
czynnika własna zmienności śnianej zmienności 

l 4,85 1 60,637 60,637 
2 1 , 1 1 6  1 3 ,954 74,59 1  

Źródło : obliczenia własne w programie SPSS. 

Wybór liczby czynników kwalifikujących się do dalszej analizy dodatkowo zo
stał potwierdzony na podstawie wykresów osypiska (tzw. kryterium Cattella). Zamiesz
czone w załączniku numer 2 wykresy pozwoliły na ocenę liczby czynników wys
tarczających do opisu obserwowanej zmienności cech rzeczywistych. Ocenie ade
kwatności zaproponowanych zestawów pytań do założeń analizy czynnikowej po
służyła również statystyka Kaisera-Mayera-Olkina (K-M-O). 

Tabela 7 . 7 .  Wartość statystyki K-M-Q 

Kategoria K-M-Q 

Kapitał ludzki 0,798 
Kapitał organizacyjny 0,877 
Kapitał intraspołeczny 0,833 
Kapitał interspołeczny 0,853 

Konkurencyjność wynikowa 0,859 

Źródło : obliczenia własne w programie SPSS. 

Z danych zamieszczonych w tabeli 7 .7 .  wynika, że dla wszystkich kategorii otrzy
mano satysfakcjonujące wartości statystyki K-M-O. Wartość tej statystyki powin
na kształtować się powyżej 0,5 . Potwierdza to możliwość utworzenia na podstawie 
proponowanych zestawów zmiennych kategorii jednowymiarowej , odtwarzającej 
w pewnej części łączną wariancję .  

W tabeli 7 .8 .  zaprezentowano wartości ładunków czynnikowych dotyczące wy
odrębnionych czynników głównych badanych komponentów kapitału intelektualne
go, które zostały poddane rotacji . Zastosowana rotacja Varimax z normalizacją Kaisem 
umożliwiła wyraźniejsze zróżnicowanie struktury cech budujących wyznaczone czyn
niki główne dla każdego z komponentów KI, a zarazem ich interpretację .  
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Tabela 7 . 8 .  Ładunki czynnikowe po rotacji d la KL i KO 

Pytania dotyczące wybranych komponentów KI Czynnik główny 

Kapitał ludzki 1 2 3 

Stopień zaangażowania pracowników w procesy produkcyjne 0,835 0, 1 84 
Poziom kreatywności pracowników 0,784 0,225 0,252 
Morale zespołu pracowników i kadry zarządzającej 0,768 0, 1 08 
Poziom kwalifikacji pracowników niezbędny do skutecznego wyko- 0,752 0, 1 22 -0,262 
nywania powierzonych im zadań 
Doświadczenie zawodowe pracowników 0,657 0,455 
Doświadczenie kadry kierowniczej 0,620 0, 1 85 -0, 1 2 1  
Zadowolenie pracowników z wynagrodzeń 0,582 0,298 0,236 
Odsetek pracowników uczestniczących w jakichkolwiek formach: 0, 1 6 1  0,845 -0, 1 45 
kursów, szkoleń, studiów podyplomowych 
Poziom nakładów finansowych przeznaczanych na kursy i szkolenia 0, 1 73 0,844 

Udział osób z wyższym wykształceniem w ogólnej liczbie zatrudni 0- 0,744 0, 1 0 1  
nych 
Odsetek osób deklarujących umiejętność pracy z komputerem 0,330 0,47 1 0,385 
Poziom fluktuacji rocznej wśród pracowników 0,779 

Kapitał organizacyjny 1 2 

Poziom wyposażenia przedsiębiorstwa w komputery 0,71 7  

Poziom wykorzystania elektronicznych systemów wymiany danych 0,704 0,282 
(e-commerce) 

Rola oprogramowania ERP (Enterprises Resource Planning), SCM 0,660 0, 1 1 2 
(Supply Chain Management), CRM (Customer Relation Management) 
Znaczenie pracy zespołowej w organizacji 0,643 0,288 

Stopień otwartości przedsiębiorstwa na zmiany 0,634 0,3 1 6  

Nacisk na działania konkurencyjne i wyniki 0,599 0,296 

Poziom innowacyjności przedsiębiorstwa pod względem oferowanych 0,550 0,526 
produktów i usług 
Poziom patentów i praw autorskich 0,805 

Poziom nakładów na B+R 0,222 0,71 7  

Znaczenie metod stymulujących procesy organizacyjnego uczenia 0,254 0,714 

Znaczenie wiedzy zapisanej w postaci: procedur, baz danych, intranecie 0,405 0,547 

Źródło : obliczenia własne w programie SPSS. 

W przypadku KL można zauważyć, że pierwszy czynnik główny przede wszys
tkim budowały: stopień zaangażowania personelu w procesy organizacyjne, kre
atywność pracowników, morale zespołu i kadry zarządzającej ,  a także kwalifika
cje niezbędne do wykonywania powierzonych zadań, doświadczenie i zadowole
nie z wynagrodzeń. Pierwszy czynnik główny można sformułować jako umiejęt
ności i etyczne kompetencje oraz zaangażowanie i satysfakcja pracowników. Z kolei, 
na drugi czynnik składały się: odsetek pracowników uczestniczących w jakiejkolwiek 
formie szkoleń organizowanych przez pracodawcę, poziom środków finansowych 
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przeznaczanych na podnoszenie kwalifikacj i  zawodowych pracowników oraz od
setek osób z wyższym wykształceniem w liczbie zatrudnionych. Czynnik ten można 
określić jako wiedzę teoretyczną i nakłady związane z poszerzeniem wiedzy i kwa
lifikacji zawodowych. Czynnik trzeci tworzyła jedna cecha, tj . poziom fluktuacji 
rocznej wśród pracowników, którą można zinterpretować jako lojalność zatrud
nionych. 

Na podstawie wyników przedstawionych w tabeli 7 .8 .  stwierdzono, że wyodręb
niony, pierwszy czynnik główny związany z kapitałem organizacyjnym budowały: 
poziom wyposażenia przedsiębiorstwa w komputery oraz wykorzystanie elektro
nicznych systemów wymiany danych i oprogramowania typu: ERP, SCM, CRM, 
a także kultura organizacyjna i innowacyjność oferowanych produktów i usług. Pierw
szy czynnik główny zatem utożsamiano z infrastrukturą informatyczną oraz kulturą 
organizacyjną i innowacyjnością oferty przedsiębiorstwa. Z kolei, drugi czynnik 
główny tworzyły cechy, takie jak: patenty i prawa autorskie oraz poziom nakładów 
na B+R. Czynnik ten można określić mianem nakłady i wyniki procesów innowa
cyjnych. 

Analogicznie, tabela 7.9. ukazuje wartości ładunków czynnikowych, które otrzy
mano dla dwóch pozostałych komponentów Kl. W przypadku kapitału intraspołecz
nego pierwszy czynnik główny budowały cechy, takie jak: troska o bezpieczeństwo 
pracy, znaczenie polityki płacowej w motywowaniu pracowników, rola zaufania 
i wartości w kształtowaniu stosunków międzyludzkich w organizacji ,  wykorzysta
nie kontaktów osobistych w procesie wymiany informacji i wzajemnego uczenia oraz 
znaczenie wartości etycznych w zarządzaniu zasobami ludzkimi. Konkludując, pier
wszy wyodrębniony czynnik wiązał się z kulturą organizacyjną i systemem wy
nagrodzeń. Do drugiego czynnika przypisano takie cechy, jak: odsetek pracowni
ków uczestniczących w szkoleniach i kursach objętych dodatkowymi benefitami 
bądź mających szansę na awans oraz dialog z pracownikami w sprawie zasad fun
kcjonowania i strategicznych decyzj i  biznesowych. Wyodrębnione cechy pozwo
liły na określenie drugiego czynnika jako nakłady na rozwój pracowników i komu
nikację. Trzeci czynnik główny objął wyłącznie jedną cechę - skłonność do zachowań 
nieetycznych, która ma znak ujemny, gdyż destrukcyjnie oddziałuje na kapitał intra
społeczny i jest jego destymulantą. 

Na kapitał interspołeczny składały się dwa czynniki główne. Do pierwszego 
czynnika przypisano cechy, takie jak: zdolność przedsiębiorstwa do budowania par
tnerstw i współpracy biznesowej ,  renoma oferowanych produktów i usług, waga 
przywiązywana do kwestii jakości i bezpieczeństwa oferowanych produktów i usług, 
odsetek stałych klientów, współpraca z klientami w celu opracowania lub ulepszenia 
istniejących rozwiązań oraz nacisk kładziony na działania w zakresie ochrony śro
dowiska. Czynnik ten określono jako znaczenie współpracy i działań w zakresie CSR 
w obszarze klienci i środowisko naturalne dla przedsiębiorstwa. Z kolei, drugi czyn
nik główny tworzyły następujące cechy: znaczenie ekoznakowania dla konkurencyj
ności przedsiębiorstwa, sens sporządzania raportów o społecznej odpowiedzialnoś-
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ci, znaczenie kodeksów etycznych w budowie relacji z:  klientami, dostawcami i spo
łecznością lokalną, zaangażowanie w edukację konsumentów w zakresie zdrowia 
i bezpieczeństwa oraz sens społecznego zaangażowania przedsiębiorstwa. Czynnik 
drugi określono mianem znaczenia CSR i raportowania o dobrych praktykach dla 
interesariuszy zewnętrznych. 

Tabela 7 . 9 .  Ładunki czynnikowe po rotacji d la ISC i ESC 

Pytania dotyczące wybranych komponentów KI Czynnik główny 

Kapitał intraspołeczny (ISC) 1 2 3 

Troska o bezpieczeństwo pracy 0,796 -0, 1 72 
Znaczenie polityki płacowej w motywowaniu pracowników 0,762 

Rola zaufania i wartości w kształtowaniu stosunków międzyludzkich 0,704 0,239 0,304 
Znaczenie wartości etycznych w procesie zarządzania zasobami ludzkimi 0,598 0,3 1 7  0,333 
Wykorzystanie kontaktów osobistych w procesie wymiany informacj i i wza- 0,595 0,3 1 6  0, 1 02 
jemnego uczenia 
Odsetek zatrudnionych uczestniczących w szkoleniach i kursach 0, 1 1 1  0,822 

Odsetek pracowników objętych dodatkowymi benefitami 0,761 

Odsetek zatrudnionych z szansą na awans lub zmianę stanowiska pracy 0,272 0,759 -0,249 
Znaczenie dialogu z pracownikami w sprawie zasad funkcjonowania i stra- 0,45 1 0,514  0,285 
tegicznych decyzji biznesowych 
Odpowiedzialność pracowników wobec firmy 0,424 0,469 0,3 8 1  
Skłonność d o  zachowań nieetycznych -0,900 

Kapitał interspołeczny (ESC) 1 2 

Zdolność przedsiębiorstwa do budowania partnerstw i współpracy biznesowej 0,729 0,259 
Renoma oferowanych produktów i usług 0,71 6  

Waga przywiązywana do kwestii jakości i bezpieczeństwa oferowanych pro- 0,6 0,353 
duktów i usług 
Odsetek stałych klientów 0,696 

W spółpraca z klientami w celu opracowania lub ulepszenia istniejących roz- 0,667 0,280 
wiązań 
Nacisk kładziony na działania w zakresie ochrony środowiska 0,600 0,420 
Znaczenie ekoznakowania dla konkurencyjności przedsiębiorstwa 0,776 

Sens sporządzania raportów o społecznej odpowiedzialności 0, 1 67 0,775 

Znaczenie kodeksów etycznych w budowaniu relacj i  z: klientami, dostawca- 0,3 7 1  0,581 
mi, społecznością lokalną 
Zaangażowanie w edukację konsumentów w zakresie zdrowia i bezpieczeństwa 0,253 0,569 

Sens społecznego zaangażowania przedsiębiorstwa 0,2 1 1 0,568 

Źródło : obliczenia własne w programie SPSS. 

Tabela 7. 1 0. przedstawia wartości ładunków czynnikowych po rotacji dla zmiennej 
zależnej ,  tj . konkurencyjności wynikowej . 
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Tabela 7. 1 0 . Ładunki czynnikowe po rotacji d la konkurencyjności wy
nikowej 

Pytania dotyczące konkurencyjności Czynnik główny 

l 2 
Przedsiębiorstwo od trzech lat systematycznie poprawia wyniki finansowe 0,8 1 5  0,403 
Przedsiębiorstwo od trzech lat odnotowuje wzrost przychodów ze sprzedaży 0,803 0,4 1 3  
Osiąga poziom rentowności wyższy niż w branży 0,801 0,340 
Systematycznie zwiększa swój udział w rynku 0,830 0,305 
Odnotowuje wzrost eksportu szybszy niż średnia w branży 0,764 0,067 
Posiada bardziej innowacyjne rozwiązania produktowe i procesowe niż konkurenci 0,757 0,046 
Przychód 0, 1 32 0,885 

Zysk 0,2 8 1  0,862 

Źródło : obliczenia własne w programie SPSS. 

Konkurencyjność przedsiębiorstwa wyrażały dwa czynniki główne. Pierwszy 
czynnik główny to konkurencyjność wynikowa w ujęciu dynamicznym, obrazująca 
zmiany stanu konkurencyjności w czasie. Tworzyły ją cechy, takie jak: poprawa 
w zakresie wyników finansowych i przychodów ze sprzedaży, poziom rentowności 
na tle konkurencji w branży, udział w rynku, wzrost eksportu szybszy niż w branży 
oraz rozwiązania produktowe i procesowe bardziej innowacyjne w porównaniu 
z konkurencją. Z kolei, drugi z wyodrębnionych czynników głównych to konkuren
cyjność wynikowa w ujęciu statycznym, wyrażona przychodami i zyskami przedsię
biorstwa w danym momencie czasu. 

7.4. Analiza zależności pomiędzy komponentami kapitału 
intelektualnego a konkurencyjnością wynikową 
przedsiębiorstw 

Do zbadania zależności między akumulacją wyróżnionych komponentów kapita
łu intelektualnego a konkurencyjnością wynikową przedsiębiorstwa wykorzystano 
modelowanie strukturalne (SEM). Na wstępie przeprowadzono konfirmacyjną 
analizę czynnikową (CF A). Analiza konfirmacyjna umożliwia sprawdzenie dopaso
wania hipotetycznego modelu teoretycznego do danych empirycznych. Konfirma
cyjna analiza czynnikowa jako element procedury modelowania strukturalnego pos
łużyła wyznaczeniu modeli pomiarowych dla poszczególnych kategorii kapitału 
intelektualnego i konkurencyjności. Otrzymane wyniki konfirmacyjnej analizy czyn
nikowej można skonfrontować z tymi, które uzyskano w ramach eksploracyjnej ana
lizy czynnikowej . Jednocześnie warto podkreślić, że niezwykle rzadko czynniki wy
odrębnione metodą EF A wiernie odtwarzają się przy CF A, aczkolwiek występuje 
ogólne podobieństwo struktur ustalonych dzięki zastosowaniu tych dwóch odmien
nych podejść. 
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Pierwszym modelem pomiarowym jest model kapitału ludzkiego. Najniższa 
wystandaryzowana wartość ładunków czynnikowych (tzw. estymant) wyniosła 0,35 ,  
a najwyższa 0,88 .  Wyniki estymacj i  modelu KL zestawiono w tabeli 7 . 1 1 . 

Oszacowane współczynniki wskazują, że wszystkie zmienne należą do stymu
lant kapitału ludzkiego. Jest to zgodne z założeniami przyjętymi na etapie konstrukcji 
skali. Oszacowania tych współczynników oraz wariancje błędów losowych okazały 
się statystycznie istotne. Tabela 7 . 12 .  przedstawia informacje o jakości dopasowania 
oszacowanego modelu. Wszystkie wartości statystyk, które wykorzystano do oceny 
dopasowania modelu pomiarowego, są satysfakcjonujące. Wartość statystki chi
kwadrat, normalizowana liczbą stopni swobody (CMINIDF), która w świetle podej
ścia konserwatywnego nie powinna przekraczać 2, wyniosła 1 ,36 1 .  Współczynnik 
niedopasowania modelu (RMSEA) również nie przekraczał wartości referencyjnej 
0,05 . Natomiast miary dobroci dopasowania GFl i AGFl przekraczały poziom 0,9. 
Świadczy to o dobrym dopasowaniu submodelu, który mógł zostać wykorzystany 
do dalszej analizy. 

Tabela 7. 1 1 .  Oszacowane współczynniki modelu konfirmacyjnego KL, 
standardowe błędy szacunku (SE) ,  istotność wyni ku (p-value) i współ
czynniki standaryzowane 

Zmienna obser- Ładunek czynni- SE p-value Ładunek standa-
wowalna kowy ryzowany 

KL2 l 0,603 

KL3 0,84 0, 1 0 1  * * *  0,472 

KL5 0,793 0, 1 68 * * *  0,426 

KL6 0,873 0,2 1 7  * * *  0,356 

KL7 0,852 0,202 * * *  0,376 

KL8 0,965 0, 1 59 * * *  0,6 1 0  

KL9 1 ,498 0, 1 9  * * *  0,828 

KLIO 1 ,538  0, 1 93 * * *  0,88 1 

KLI I  1 ,208 0, 1 77 * * *  0,67 1 

KLI2 1 , 1 27 0, 1 86 * * *  0,576 

Źródło : obliczenia własne w programie AMOS. 

Tabela 7. 1 2 . Wybrane miary dopasowania modelu pomiarowego KL 

Miara dopasowania Wartość liczbowa 

CMIN 42, 1 9 1  

CMINIDF 1 ,3 6 1  

GFI 0,946 

AGFI 0,904 

RMSEA 0,049 

Źródło : obliczenia własne w programie AMOS.  
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Kolejnym modelem pomiarowym jest model kapitału organizacyjnego. Wyniki 
estymacji modelu pomiarowego, dotyczącego akumulacj i kapitału intelektualnego 
w wymiarze kapitału organizacyjnego, zostały zestawione w tabeli 7. 1 3 .  Na podsta
wie uzyskanych wyników stwierdzono, że wszystkie wykorzystane zmienne należą 
do stymulant szeroko rozumianego kapitału organizacyjnego . 

Standaryzowane ładunki czynnikowe przyjmowały wartości od 0,495 do 0,750. 
Oszacowania współczynników modelu konfirmacyjnego kapitału organizacyjnego 
oraz wariancji błędów losowych okazały się istotne statystycznie. Trafność i rzetelność 
zaproponowanego modelu pomiarowego KO sprawdzono w testach dobroci dopa
sowania modelu (tabela 7 . 1 4 . ) .  

Tabela 7. 1 3 . Oszacowane współczynniki modelu konfirmacyjnego KO, 
standardowe błędy szacunku (SE) ,  istotność wyniku (p-value) i współ
czynniki standaryzowane 

Zmienna obser- Ładunek czynni- SE p-value Ładunek standa-
wowalna kowy ryzowany 

KOl O  1 ,00 0,495 

K09 0,646 0, 1 3 7  * * *  0,523 

K07 0,790 0, 1 57 * * *  0,583 

K06 0,877 0, 1 60 * * *  0,682 

KOS 0,774 0, 1 52 * * *  0,597 

K04 0,752 0, 1 43 * * *  0,640 

Km 0,678 0, 1 6 1  * * *  0,442 

KOI 0,993 0, 1 74 * * *  0,750 

K03 0,793 0, 1 67 * * *  0,535 

KOS 0,954 0, 1 9 1  * * *  0,580 

KOl I  1 , 1 3 5  0, 1 78 * * *  0,674 

Źródło : obliczenia własne w programie AMOS. 

Tabela 7. 1 4 . Wybrane miary dopasowania modelu pomiarowego KO 

Miara dopasowania Wartość liczbowa 

CMIN 46,97 1 
CMINIDF 1 ,236 

GFI 0,907 
AGFI 0,947 

RMSEA 0,039 

Źródło : obliczenia własne w programie AMOS.  

Uzyskane wyniki testów dopasowania modelu pomiarowego są satysfakcjonujące. 
Wartość statystki chi-kwadrat, normalizowana liczbą stopni swobody (CMIN/DF), 
wyniosła 1 ,236.  Współczynnik niedopasowania modelu (RMSEA) nie przekraczał 
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wartości 0,04. Miary dobroci dopasowania GFI i AGFI przekraczały zgodny z za
leceniami poziom 0,9. Otrzymane wyniki potwierdzają satysfakcjonującąjakość do
pasowania modelu do danych empirycznych. 

Analogicznie przeprowadzono konfirmacyjną analizę czynnikową dla wymiarów 
kapitału intelektualnego zdefiniowanego jako kapitał intraspołeczny (ISC) oraz kapi
tał interspołeczny (ESC), celem uzyskania potwierdzenia dopuszczalności anali
zowanych submodeli do budowy pełnego modelu kauzualnego, zwanego mode
lem strukturalnym. Wyniki estymacji  modelu pomiarowego zarówno kapitału intra
społecznego, jak i kapitału interspołecznego zestawiono razem w tabeli 7 . 1 5 .  

Tabela 7. 1 5 . Oszacowane współczynniki modelu konfirmacyj nego ISC 
i ESC, standardowe błędy szacunku (SE),  istotność wyniku (p-value) 
i współczynniki standaryzowane 

Zmienna obser- Ładunek czynni- SE p-value Ładunek standa-
wowalna kowy ryzowany 

ISCl l - - 0,530 

ISC2 0,853 0, 1 52 * * *  0,499 

ISC3 0,963 0,209 * * *  0,484 

ISC4 1 ,30 1  0,3 2 1  * * *  0,406 

ISC5 1 ,06 1 0,239 * * *  0,460 

ISC6 1 ,574 0,267 * * *  0,735 

ISC7 1 ,655 0,303 * * *  0,74 1 

ISC8 1 ,583 0,262 * * *  0,777 

ISC9 1 , 1 7 1  0,227 * * *  0,574 

ISClO -0,343 0, 1 85 0,064 -0, 1 66 

ISC l l  l 0,200 * * *  0,546 

ESCl 0,843 0, 1 23 * * *  0,636 

ESC2 0,590 0, 1 23 * * *  0,423 

ESC3 l - - 0,7 1 0  

ESC4 0,762 0,094 * * *  0,626 

ESC5 0,9 1 9  0, 1 1 1  * * *  0,775 

ESC6 0,502 0,093 * * *  0,478 

ESC7 0,752 0, l 34 * * *  0,500 

ESC8 0,63 1 0, l 3 9  * * *  0,399 

ESC9 0,945 0, l 3 1  * * *  0,74 1 

ESC lO 0,527 0,097 * * *  0,493 

ESC l l  0,767 0, l 34 * * *  0,5 1 0  

Źródło : obliczenia własne w programie AMOS. 

Oszacowane współczynniki wskazują, że wszystkie zmienne, oprócz zmiennej 
ISC l 0, należą odpowiednio do stymulant kapitału intraspołecznego i interspołeczne
go. Wystandaryzowane wartości ładunków czynnikowych przyjmowały wartości od 
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0,399 do 0,777. Oszacowania współczynników i wariancji błędów losowych okazały 
się statystycznie istotne, z wyjątkiem oceny współczynnika dla zmiennej ISC l O .  

Zaprezentowane w tabeli 7 . 1 6 . wyniki statystyk świadczą o dobrym dopasowaniu 
zaproponowanych modeli teoretycznych ISC i ESC do danych empirycznych. War
tość statystki chi-kwadrat, normalizowana liczbą stopni swobody (CMIN/DF), wynio
sła w przypadku obu modeli poniżej wartości referencyjnej 2 .  Współczynnik nie
dopasowania modeli (RMSEA) nie przekraczał wartości 0,05, która potwierdza do
bre dopasowanie modeli teoretycznych do macierzy wyników. Ponadto, miary dobroci 
dopasowania: GFI i AGFI przekraczały zgodny z zaleceniami poziom 0,9. 

Tabela 7. 1 6. Wybrane miary dopasowania modelu pomiarowego ISC i ESC 

Miara dopasowania Wartość liczbowa 

Kapitał intraspołeczny (ISC) 

CMIN 48,847 

CMIN/DF 1 ,357  
GFI 0,948 

AGFI 0,905 
RMSEA 0,048 

Kapitał interspołeczny (ESC) 

CMIN 42,6 1 6  
CMIN/DF 1 , 1 84 

GF! 0,952 
AGFI 0,9 1 2  

RMSEA 0,035 

Źródło : obliczenia własne w programie AMOS. 

Ostatni z modeli pomiarowych, który zidentyfikowano w ramach konfirmacyjnej 
analizy czynnikowej, dotyczy zjawiska konkurencyjności wynikowej (COM). Wyniki 
estymacji  tego modelu zestawiono w tabeli 7 . 1 7 .  

Oszacowane współczynniki wskazują, że wszystkie zmienne należą do stymulant 
konkurencyjności wynikowej przedsiębiorstwa i wraz z wariancją błędów losowych 
są istotne statystycznie. Warto przy tym nadmienić, że uzyskano wysokie wystanda
ryzowane wartości ładunków czynnikowych, bowiem naj niższa wartość wyniosła 
0,547, natomiast najwyższa 0,96 1 .  Informacje o jakości dopasowania oszacowane
go modelu zawarto w tabeli 7 . 1 8 . 

Wyniki testów dopasowania modelu pomiarowego są satysfakcjonujące. Wartość 
statystki chi-kwadrat, normalizowana liczbą stopni swobody (CMIN/DF), wyniosła 
1 , 1 69. Współczynnik niedopasowania modelu (RMSEA), który nieznacznie przekro
czyły wartość 0,03 , świadczy o dobrym dopasowaniu modelu do danych empirycz
nych. Miary dobroci dopasowania GFI i AGFI również znacznie przekraczały po
ziom 0,9. 
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Tabela 7. 1 7. Oszacowane współczynniki modelu konfirmacyjnego COM, 
standardowe błędy szacunku (SE) ,  istotność wyniku (p-value) i współ
czynniki standaryzowane 

Zmienna obser- Ładunek czynni- SE p-value Ładunek standa-
wowalna kowy ryzowany 

CZ 0,793 0, 1 0 1  * * *  0,547 

C6 0,54 1 0,064 * * *  0,580 

C5 0,683 0,077 * * *  0,598 
C4 0,85 1 0,055 * * *  0,887 

C3 0,806 0,049 * * *  0,835 

C2 0,978 0,045 * * *  0,9 1 7  

C I  I 0,96 1 

Źródło : obliczenia własne w programie AMOS. 

Tabela 7. 1 8 . Wybrane miary dopasowania modelu pomiarowego COM 

Miara dopasowania Wartość liczbowa 

CMIN 1 4,030 

CMIN/DF 1 , 1 69 
GFI 0,974 

AGFI 0,940 

RMSEA 0,033 

Źródło : obliczenia własne w programie AMOS. 

Dzięki analizie konfinnacyjnej potwierdzono dopuszczalność analizowanych pię
ciu submodeli pomiarowych, które mogły zostać wykorzystane do budowy mode
lu strukturalnego. Skonstruowanie modelu strukturalnego miało na celu empirycz
ne zweryfikowanie przyjętych hipotez szczegółowych: 

Hl: akumulacja kapitału ludzkiego w przedsiębiorstwie w postaci fonnal
nego wykształcenia i umiejętności pracowników i tzw. wiedzy cichej ,  zako
rzeonej w strukturze osobowości pracowników, ich wartościach i postawach, 
prowadzi do poprawy konkurencyjności wynikowej przedsiębiorstw; 
H2: akumulacja kapitału organizacyjnego w przedsiębiorstwie identyfiko
wanego z: innowacyjnymi systemami produkcji i zarządzania, proinnowa
cyjną kulturą organizacyjną oraz komercyjnym wykorzystaniem wiedzy 
prowadzi do poprawy konkurencyjności wynikowej przedsiębiorstw; 
H3: akumulacja kapitału intraspołecznego w postaci więzi społecznych 
wewnątrz przedsiębiorstwa oraz podzielanych wartości i nonn organiza
cyjnych przyczynia się do poprawy konkurencyjności wynikowej przedsię
biorstw; 
H4: akumulacja kapitału interspołecznego, którego wyrazem są, ukształ
towane na bazie społecznie uznawanych i respektowanych wartości i nonn 
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społecznych, relacje przedsiębiorstwa z: klientami, dostawcami, kooperanta
mi, środowiskiem naturalnym i społeczeństwem służy poprawie konkuren
cyjności wynikowej przedsiębiorstw. 

Przed przystąpieniem do budowy modelu strukturalnego sprawdzono zgodność 
rozkładu zmiennych z rozkładem normalnym, usuwając jedną z obserwacji  odstają
cych. Przedstawione w tabeli 7 . 1 9 . statystyki opisowe zmiennych nadal wskazują 
na pewne odstępstwa od rozkładu normalnego. Wszystkie zmienne: KO, ISC, ESC 
i COM, z wyjątkiem zmiennej KL, charakteryzowały się lewoskośnym odchyleniem 
rozkładu od symetrii. Zmienne: KL, KO i COM były platokurtyczne (kurtoza ujemna), 
zaś zmienne ISC i ESC leptokurtyczne (kurtoza dodatnia). Oceniając wielkość tych od
stępstw, można przyjąć, że są one akceptowalne, bowiem wartości bezwzględne za
równo współczynnika skośności, jak i kurtozy osiągnęły wartości niższe od 1 686 . 

Tabela 7. 1 9 . Statystyki opisowe analizowanych zmiennych latentnych 

Statystyki Zmienne 

KL KO ISC ESC COM 

Srednia 3 ,32 3 ,62 3,73 3 ,92 3 ,03 
Mediana 3 ,33 3 ,7 1 3 ,77 4,0 1 3 , 1 2  
Odchylenie standardowe 0,54 0,7 1 0,64 0,65 0,89 
Skośność 0,45 -0,24 -0,4 1 -0,35 -0,46 
Kurtoza -0,3 1 -0, 1 7  0,87 0,20 -0,47 

Źródło : obliczenia własne w programie SPSS. 

W celu sprawdzenia, jaką część wariancji konkurencyjności wynikowej wyjaśnia
ją zmienne objaśniające, zastosowano wielowymiarową metodę regresji  liniowej .  
Warunkiem zaistnienia związku przyczynowo-skutkowego pomiędzy rozpatrywany
mi kategoriami jest występowanie korelacj i  między nimi . 

Wyniki tabeli 7 .20 potwierdzają to, że zidentyfikowano istotne statystycznie dość 
silne korelacje jednostronne na poziomie 0,0 1 687 . Najwyższą wartość współczynni
ka korelacji Pearsona (0,7 14) zaobserwowano między kapitałem intraspołecznym 
a interspołecznym, natomiast naj niższą, którą można określić jako umiarkowaną 
(0,392), między kapitałem intraspołecznym a konkurencyjnością. 

686 W naukach społecznych większość badaczy uznaje siedem za graniczną wartość umiarkowanych 
odstępstw od rozkładu normalnego, która pozwala na stosowanie metody największej wiarygodności 
przy estymacji modeli strukturalnych. Szerzej na ten temat w: PJ. Curran, S. G. West, 1. F. Finch, 
The Robustness of Tests Statistics to Nonnormality and Specification Error in Confirmatory Factor 
Analysis, "Psychological Methods", 1 996, vol. 1 ( 1 ), s. 1 6-29. 

m Warto zaznaczyć, że zazwyczaj zależności zidentyfIkowane w naukach społecznych są uwarunko
wane wieloma czynnikami, które powodują zaniżenie współczynników korelacji .  W związku z tym, 
nawet korelacje powyżej 0,4 uznaje się za silne. Zob. :  1. Mazur, M. Rószkiewicz, M. Strzyżewska, 
Kompozycja . . .  , op. cit. , s. 69. 
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Tabela 7. 20.  Analiza korelacji pomiędzy zmiennymi latentnymi 

KL KO 
KL Korelacja Pearsona l ,644** 

Istotność (jednostronna) - ,000 
N 1 53 1 53 

KO Korelacja Pearsona ,644** l 
Istotność (jednostronna) ,000 -

N 1 53 1 53 
ISC Korelacja Pearsona ,666** ,707" 

Istotność (jednostronna) ,000 ,000 
N 1 53 1 53 

ESC Korelacja Pearsona ,502** ,695** 
Istotność (jednostronna) ,000 ,000 
N 1 53 1 53 

COM Korelacja Pearsona ,445** ,5 1 0** 
Istotność (jednostronna) ,000 ,000 
N 1 53 1 53 

* *  Korelacja istotna na poziomie 0,0 1 (jednostronnie). 

Źródło: obliczenia własne w programie SPSS. 

ISC ESC COM 
,666** ,502** ,445** 

,000 ,000 ,000 
1 53 1 53 1 53 

,707** ,695** ,5 1 0** 
,000 ,000 ,000 
1 53 1 53 1 53 

1 ,7 1 4** ,392** 
- ,000 ,000 

1 53 1 53 1 53 
,7 1 4** l ,479** 

,000 - ,000 
1 53 1 53 1 53 

,392** ,479** 1 
,000 ,000 -

1 53 1 53 1 53 

W tabeli 7.2 1 .  zaprezentowano wyniki oszacowania współczynników regresji wraz 
z błędami ich oszacowania. Przyjęte w modelu regresji zmienne objaśniające wyja
śniły 32% całkowitej zmienności konkurencyjności wynikowej (R2 =0,32). Otrzy
many wynik statystyki F=1 8,67, df=4; p<O,OO I dowodzi istotności co najmniej jednej 
zmiennej objaśniającej .  Na podstawie wyników oszacowania modelu stwierdzono, że 
zmienną, mającą największy istotny statystycznie wpływ na konkurencyjność wy
nikową (B=0,395),  był kapitał interspołeczny (ESC). Ponadto, istotnymi statys
tycznie (p<0,05) predykatorami konkurencyjności wynikowej były kapitał ludzki 
(B= 0,38) i kapitał organizacyjny (B=0,35) .  Wpływ zmiennej ISC, tj . kapitału intra
społecznego, należy uznać za nieistotny statystycznie. 

Tabela 7. 2 1 . Współczynniki w modelu regresji 

Model Współczynniki W spółczynniki t Istotność Statystyki współIi-
niestandaryzowane standaryzowane niowości 

B Błąd stan- Beta Toleran- VIF 

dardowy cja 

(Stała) -,207 ,434 -,477 ,634 
HC ,379 , 1 60 ,230 2,376 ,0 1 9  ,493 2,027 

OC ,350 , 1 39 ,279 2,524 ,0 1 3  ,378 2,643 

ISC -,224 , 1 6 1  -, 1 62 - 1 ,397 , 1 64 ,344 2,908 

ESC ,395 , 1 46 ,286 2,7 1 1 ,008 ,4 1 6  2,406 

a. Zmienna zależna: COM. 
Źródło : obliczenia własne w programie SPSS. 
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Zgodnie ze stanowiącymi podstawę modelu konceptualnego hipotezami szcze
gółowymi, zbudowano również model strukturalny. Diagram modelu strukturalnego 
wraz z wartościami współczynników ścieżkowych przedstawiono na rysunku 7.3 . 
W opracowanym modelu wystąpiły relatywnie silne oraz statystycznie istotne związ
ki między ukrytymi zmiennymi egzogenicznymi a ich zmiennymi wskaźnikowy
mi. Świadczą o tym wartości współczynników ścieżkowych. Najniższa zestandary
zowana wartość ładunku czynnikowego wyniosła 0,54, a naj wyższa 0,98 (zob. tabela 
7.22.). 

Rysunek 7. 3 .  Model  KI a konkurencyjność wynikowa przedsiębiorstwa 

Źródło : obliczenia własne w programie AMOS.  
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W przypadku kapitału ludzkiego największe znaczenie dla opisu tej zmiennej 
miały kreatywność i stopień zaangażowania pracowników w procesy organizacyj 
ne. Kapitał organizacyjny definiowały cechy, takie jak stopień otwartości na zmiany 
oraz innowacyjność przedsiębiorstwa pod względem oferowanych produktów i usług. 
W opisie kapitału intraspołecznego znaczącą rolę odegrały: zaufanie i wspólne po
dzielane wartości, etyka w procesie zarządzania zasobami ludzkimi i dialog z pracow
nikami, podczas gdy do najważniej szych atrybutów kapitału interspołecznego za
liczono : zdolność do budowy partnerstw i współpracy biznesowej ,  jakość i bez
pieczeństwo oferowanych produktów i usług, a także troskę o środowisko naturalne. 
Stwierdzono jednocześnie, że ukryta zmienna endogeniczna pozostawała równie 
mocno skorelowana z jej wskaźnikami pomiarowymi. Dla opisu konkurencyjności 
wynikowej największe znaczenie miały : wyniki finansowe (0,96), przychody ze 
sprzedaży (0,9 1 )  oraz rentowność na tle branży (0,67) . 

Wyniki estymacji parametrów modelu (zestawione w tabeli 7 .22) wskazały na 
brak istotności statystycznej w relacji między zmienną egzogeniczną ISC a zmienną 
endogeniczną COM. Relacje pomiędzy zmiennymi HC i OC a zmienną COM były 
istotne statystycznie na poziomie p<0,05, natomiast dla zmiennej ESC na poziomie 
p< 0,00 1 .  Najsilniejszą zależność odnotowano w przypadku relacji między zmienną 
ESC a COM. Oznacza to, że wzrost wartości kapitału interspołecznego o jednostkę 
spowoduje wzrost wartości konkurencyjności wynikowej o wyestymowaną wartość 
współczynnika ścieżki 0,75 .  

Tabela 7. 22.  Oszacowane współczynniki modelu strukturalnego 

Zmienne Zmienne Wartość Wartość stan- S.E. c.R. Istotność P 
daryzowana 

COM <--- ESC 0,754 0,542 0,2 1 1 3 ,577 * * *  

COM <--- HC 0,261  0, 1 76 0, 1 32 1 ,972 0,049 

COM <--- ISC -0, 1 56 -0, 1 1 4  0, 1 83 -0,85 1 ,395 

COM <--- OC 0,299 0, 1 44 0, 1 52 1 ,962 0,05 

K06 <--- OC l 0,5 7 1  - - -

lSC6 <--- ISC I 0,779 - - -

ISC7 <--- ISC 0,97 1 0,726 0, 1 1 6 8,398 * * *  

ISC8 <--- ISC 0,964 0,79 0, 1 07 8,972 * * *  

ESC3 <--- ESC I 0,758 - - -

C I  <--- COM l 0,964 - - -

C2 <--- COM 0,97 1 0,9 1 0,049 1 9,6 1 3  * * *  

C3 <--- COM 0,793 0,8 1 6  0,053 1 5 ,03 * * *  

KL I O  <--- HC I 0,89 1 - - -

KL9 <--- HC 0,984 0,845 0, 1 4  7,02 1 * * *  

ESC9 <--- ESC 0,925 0,775 0, 1 26 7 ,338 * * *  

ESC5 <--- ESC 0,835 0,752 0, 1 07 7,8 1 6  * * *  

KO I <--- OC 1 ,772 0,983 1 ,268 1 ,397 0,046 

Źródło: obliczenia własne w programie AMOS. 
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Ocenę dopasowania zaproponowanego modelu do danych empirycznych za
mieszczono z kolei w tabeli 7 .23 . Na podstawie wyników statystyk stopień dopa
sowania modelu strukturalnego należy określić jako niesatysfakcjonujący, gdyż za
równo indeks dobroci dopasowania AGFI, jak i średniookresowy błąd aproksy
macj i  RMSEA przyjęły wartości powyżej zalecanych688 . 

Tabela 7. 2 3 .  Wybrane miary dopasowania modelu strukturalnego 

Miara dopasowania Wartość liczbowa 

CMIN 126,0076 
CMIN/DF 2,2 1 2  

GFl 0,904 
AGFl 0,847 

RMSEA 0,089 

Źródło : obliczenia własne w programie AMOS. 

W związku z tym, że otrzymane wyniki dopasowania modelu są niesatysfakcjo
nujące, zadecydowano o jego modyfikacji  poprzez wprowadzenie mediatora (HC), 
który pełni funkcję zmiennej pośredniczącej dla OC i ESC689 . W rezultacie otrzy
mano nowy diagram ścieżkowy. 

Model przedstawiony na rysunku 7.4. ma w równej mierze identyczną liczbę zmien
nych latentnych, jak i zmiennych wskaźnikowych wykorzystanych do budowy po
przedniego modelu. Obydwa modele różnią się jednak strukturą powiązań pomiędzy 
zmiennymi latentnymi . W zaproponowanym modelu strukturalnym funkcję media
tora dla zmiennej OC i ESC spełnia zmienna He. Wpływ kapitału organizacyjnego 
i kapitału interspołecznego na konkurencyjność wynikową, mierzoną wynikami fi
nansowymi, przychodami ze sprzedaży i rentownością sprzedaży, jest sumą wpływu 
bezpośredniego oraz pośredniego - poprzez kapitał ludzki jako zmienną pośred
niczącą. Wyniki estymacj i  modelu zaprezentowano w tabeli 7 .24. 

688 Wynik RMSEA :S0,05 świadczy o dobrym dopasowaniu modelu (von Eye i inni, 2003 ; Kline, 2005). 
W naukach społecznych niektórzy autorzy, tacy jak: Browne i Cudeck ( 1 993) oraz Byme (200 1 ), 
uważają model za dopuszczalny także wtedy, gdy wartości RMSEA znajdują się w przedziale 
od 0,05 do 0,08. Natomiast złe dopasowanie modelu ma miejsce, jeśli wartości RMSEA przek
raczają wartość 0,08. Szerzej na ten temat w: M. Szcześniak, Weryfikacja modelu wdzięczności 
Williama McDougalla z wykorzystaniem konfirmacyjnej analizy czynnikowej, "Przegląd Psycho
logiczny", 2009, nr 52, s. 2 1 9-234. 

689 Analiza mediacji jest często wykorzystywanym modelem badań (R.M. Baron i D.A. Kenny, 1 986; 
A.F. Hayes, 2009; D.P. MacKinnon, AJ. Fairchild i M.S. Fritz, 2007; KJ. Preacher i A.F. Hayes, 
2008; P.E. Shrout i N. Bolger, 2002). Istotą hipotezy mediacyjnej jest wskazanie trzeciej zmien
nej ,  która w całości lub częściowo pośredniczy w relacji przyczynowej między zmienną nieza
leżną a zmienną zależną, będącą przedmiotem zainteresowań badacza. Szerzej na ten temat 
w: M. Trejtowicz, K. Jaśko, Analiza przyczynowa poza metodą eksperymentalną. Dwa przykłady 
modeli przyczynowych wykraczających poza schemat eksperymentalny (wraz z rozwiqzaniami 
statystycznymi),  "Psychologia Społeczna", 20 1 O, nr 2-3, s. 260-272. 
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Rysunek 7 . 4 .  Model  KI a konkurencyj ność wynikowa przedsiębiorstwa 
(z mediatorem) 

Źródło : obliczenia własne w programie AMOS.  

Podobnie jak w modelu bez mediatora, oszacowane współczynniki modelu struktu
ralnego z mediatorem wskazują na pozytywną weryfikację pierwszej ,  drugiej i czwar
tej hipotezy szczegółowej .  Wpływ kapitału interspołecznego na konkurencyjność 
wynikową był naj silniej szy, gdyż współczynnik ścieżkowy przyjął wartość 0,8 1 .  
Oznacza to, że wzrost wartości kapitału interspołecznego o jednostkę prowadził do 
wzrostu konkurencyjności wynikowej o 0,8 1 jednostki. Wpływ ten oszacowano na 
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poziomie 0,00 1 .  Uzyskana wartość współczynnika ścieżki dla kapitału organizacyj
nego i konkurencyjności wynikowej wyniosła 0,32, natomiast dla kapitału ludzkiego 
i konkurencyjności wynikowej 0,3 1 .  Wyniki były istotne statystycznie na poziomie 
0,05 . Zaobserwowano równocześnie istotny statystycznie wpływ kapitału organiza
cyjnego na kapitał ludzki. W przypadku tej zależności oszacowany współczynnik 
ścieżki wyniósł 0,4 1 na poziomie p<O,OO l .  Jedynie relacja między kapitałem intra
społecznym a konkurencyjnością wynikową była nieistotna statystycznie, a współ
czynnik ścieżkowy osiągnął wartość ujemną -0,22. Świadczy to o tym, że hipoteza 
trzecia o wpływie kapitału intraspołecznego na konkurencyjność wynikową nie zos
tała zweryfikowana pozytywnie. Mimo to, warto podkreślić, że wystąpiła dość silna 
i istotna statystycznie korelacja między kapitałem intraspołecznym a kapitałem inter
społecznym, która wyniosła 0,59 na poziomie p<O,OO l ,  przy tym kapitał interspo
łeczny miał największe znaczenie dla konkurencyjności wynikowej przedsiębiorstw. 

Tabela 7. 24. Oszacowane współczynniki modelu strukturalnego (z media
torem) 

Zmienne Zmienne Wartość Wartość stan- S.E. C.R. Istotność 
daryzowana p 

HC <--- OC 0,408 0,454 0, 1 02 4,0 1 3  * * *  

HC <--- ESC 0,24 0,2 1 5  0, 1 0 1  2,368 0,0 1 8  
COM <--- ESC 0,8 1 1 0,5 1 1 0,2 1 9  3 ,697 * * *  

COM <--- HC 0,302 0,2 1 3  0, 1 46 2,07 1 0,038 
COM <--- OC 0,3 1 5  0,246 0, 1 57 2 0,046 
COM <--- ISC -0,2 1 7  -0, 1 6 1  0, 1 84 - 1 , 1 76 0,24 
K06 <--- OC 1 0,858 - - -

ISC6 <--- ISC 1 0,76 - - -

ISC7 <--- ISC 0,959 0,694 0, 127  7,556 * * *  

ISC8 <--- ISC 0,963 0,772 0, 1 1 9 8,069 * * *  

C I  <--- COM 1 0,896 - - -

C2 <--- COM 0,958 0,833 0,05 1 1 8 ,97 * * *  

C 3  <--- COM 0,906 0,873 0, 1 02 8 ,864 * * *  

KL I O  <--- HC 1 0,883 - - -

KL9 <--- HC 0,985 0,837 0, 1 34 7,332 * * *  

ESC4 <--- ESC 1 ,048 0,746 0, 1 3 1  8,03 * * *  

ESC5 <--- ESC 1 0,73 - - -

KO I <--- OC 0,784 0,654 0, 1 5 5  5 ,06 1 * * *  

ESC3 <--- ESC 1 ,289 0,79 1 0, 1 55 8,3 1 2  * * *  

Źródło : obliczenia własne w programie AMOS. 

Stopień dopasowania drugiego z zaproponowanych modeli strukturalnych uległ 
poprawie, a potwierdzeniem tego są wyniki statystyk zamieszczone w tabeli 7 .25 .  
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Tabela 7. 25 .  Wybrane miary dopasowania modelu strukturalnego (z me
diatorem) 

Miara dopasowania Wartość liczbowa 

CMIN 96,8 
CMIN/DF 1 ,729 

GFI 0,924 
AGFI 0,876 

RMSEA 0,069 

Źródło: obliczenia własne w programie AMOS.  

Wyniki statystyk świadczą o akceptowalnym dopasowaniu modelu do danych 
empirycznych. Wartość statystki chi-kwadrat, normalizowana liczbą stopni swobody 
(CMINIDF), wyniosła 1 ,729. Współczynnik niedopasowania modelu (RMSEA) wpmw
dzie przekroczył wartość satysfakcjonującą 0,05, ale był poniżej granicy akcepto
walnego progu 0,08. Miara dobroci dopasowania GFI przekroczyła akceptowalny 
poziom 0,9, a wartość statystki AGFI znalazła się powyżej akceptowalnego progu 
0,8569° . 

690 R. Konarski, Modelowanie . . . , op. cit . ,  s. 347. 
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ZAKOŃCZENIE 

Przeprowadzona zarówno w części teoretycznej , jak i empirycznej pracy analiza 
zależności między zidentyfikowanymi komponentami kapitału intelektualnego 
a konkurencyjnością wynikową przedsiębiorstwa pozwoliła na zweryfikowanie przy
jętych hipotez szczegółowych, a wraz z tym sformułowanie wniosków. 

Bez wątpienia, zysk jako wartość instrumentalna, a zarazem kategoria ekonomicz
na stanowi podstawę istnienia każdego przedsiębiorstwa. Problem kreacji wartości, 
przez którą rozumie się zdolność przedsiębiorstwa do wypracowania zysku, ma zna
czenie uniwersalne, choć zasadniczo zmieniły się warunki funkcjonowania przedsię
biorstw, źródła kreacji wartości i sposoby konkurowania. Niezależnie od przedstawio
nej w ujęciu retrospektywnym syntezy dorobku ekonomii i zarządzania w obszarze 
teorii przedsiębiorstwa i konkurencji ekonomicznej ,  zysk to podstawowy wyznacznik 
konkurencyjności wynikowej podmiotów funkcjonujących na rynku. 

Na podstawie syntetycznego przeglądu literatury zauważono, że dzięki teoriom 
alternatywnym, komplementarnym w stosunku do teorii neoklasycznej, można lepiej 
zrozumieć proces kreacj i wartości w przedsiębiorstwie. Alternatywne koncepcje, 
m.in. : teoria kosztów transakcyjnych, teoria agencji, teoria menedżerska czy beha
wioralna przyczyniły się do wyjaśnienia natury zachowań przedsiębiorstwa i j ego 
relacj i z otoczeniem. W ramach tych teorii dostrzeżono, że kreacja wartości przed
siębiorstwa ściśle łączy się z celami, do jakich zmierzają jego kluczowi interesa
riusze. Warunkiem kreacji wartości w długim okresie jest nie tylko efektywność eko
nomiczna i instytucjonalna, lecz umiejętność spełnienia oczekiwań oraz wartości 
strategicznych interesariuszy przedsiębiorstwa. Analiza rozwoju teorii konkurencji  
ekonomicznej pozwoliła na stwierdzenie, że o efektach kreacj i wartości i przewa
dze konkurencyjnej we współczesnym przedsiębiorstwie rozstrzygają przede wszys
tkim czynniki niematerialne. W zrozumieniu natury konkurencj i wyjątkowo przy
datne są zwłaszcza zasobowe koncepcje konkurencyjności przedsiębiorstwa opraco
wane w latach osiemdziesiątych i dziewięćdziesiątych XX wieku. W teoriach tych 
w sposób kompleksowy zidentyfikowano pierwotne źródła przewagi konkurencyjnej 
oraz zasady ich rozwijania w długim okresie, wskazując na znaczenie wiedzy i umie
jętności, które w połączeniu z odpowiednią technologią stanowią niezwykle istotne 
źródło przewagi konkurencyjnej . 

Analizę konkurencyjności wynikowej , będącej efektem kreacji wartości, prze
prowadzono w odniesieniu do przedsiębiorstw w Polsce. Do oceny konkurencyj
ności wynikowej wykorzystano dane o wynikach finansowych i wskaźnikach ren-
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towności obrotu pochodzące z GUS i PARP, a także wskaźniki poziomu innowacyj
ności (JUS) publikowane przez Komisję  Europejską. W analizie szczególną uwagę 
zwrócono na sektor MSP, który jest ważnym elementem gospodarki, bowiem sta
nowi prawie 99,8% wszystkich podmiotów i odpowiada za wytwarzanie prawie 
połowy PKB. Zaobserwowano, że dynamiczny rozwój przedsiębiorczości, napływ 
inwestycj i  zagranicznych i funduszy unijnych oraz pogłębiający się proces libe
ralizacj i  i wzrost wymiany handlowej pozytywnie wpłynęły na wyniki finansowe 
przedsiębiorstw. W rezultacie zwiększył się wyraźnie odsetek przedsiębiorstw ren
townych, z poziomu 68,6% w 1 998 roku do 79,4% w 20 14  roku. Zainicjowane zmia
ny technologiczne i organizacyjne doprowadziły do poprawy rentowności w więk
szości branż, aczkolwiek produktywność przedsiębiorstw w przeliczeniu na jednego 
pracującego, mierzona wartością dodaną, przychodami lub rentownością obrotu 
brutto, jest wciąż o wiele niższa od przeciętnej w Unii Europejskiej .  Wydaje się, 
że przyczyną niższej konkurencyjności wynikowej przedsiębiorstw w Polsce jest 
słabsze wyposażenie technologiczne i organizacyjne, a wraz z tym niższy poten
cjał innowacyjny w porównaniu z innymi krajami oraz mniejsza skala i niższy sto
pień internalizacj i  przedsiębiorstw z udziałem kapitału krajowego. Z tego też po
wodu należy podkreślić, że kreacja wartości w długim okresie będzie zależeć od 
zdolności konkurencyjnej przedsiębiorstw, upatrywanej przede wszystkim w ob
szarze zasobów niematerialnych. 

Nasilający się proces globalizacji oraz przemiany strukturalne w strukturze pro
dukcji i zatrudnienia, a zwłaszcza wzrost znaczenia zasobów niematerialnych, spo
wodowały radykalną zmianę w warunkach konkurowania przedsiębiorstw. W dobie 
gospodarki postindustrialnej ,  określanej inaczej mianem nowej gospodarki, kon
centracja na niematerialnych formach akumulacj i  kapitału, takich jak:  badania 
i rozwój , szkolenia i rozwój relacj i  z otoczeniem, decyduje o utrzymaniu przedsię
biorstw na globalnym rynku. O wzroście znaczenia zasobów niematerialnych świad
czy fakt, że obecnie relacja wartości zasobów materialnych do wartości zasobów nie
materialnych w wartości rynkowej przedsiębiorstw stanowi nawet 1 0 :90. Przedsię
biorstwa na całym świecie coraz chętniej inwestują w zasoby niematerialne, ponie
waż dzięki posiadanym cechom, takim jak: podzielność, aprecjacja będąca wyni
kiem ich eksploatacji ,  a także niepowtarzalność i unikatowość, przyczyniają się 
do poprawy konkurencyjności wynikowej ,  w tym wyników finansowych przedsię
biorstw. 

Głównym kreatorem wartości w przedsiębiorstwie jest kapitał intelektualny, 
dlatego kolejnym z zasadniczych celów poznawczych była systematyzacja perspek
tyw poznawczych kategorii kapitału intelektualnego. Analiza najważniej szych de
finicji  kapitału intelektualnego oraz modeli zarówno ilościowych, jak i jakościo
wych pozwoliła na wyodrębnienie jego najważniejszych komponentów, takich 
jak: kapitał ludzki, kapitał strukturalny i kapitał relacj i .  Wzrost znaczenia relacji 
społecznych skłonił również do odej ścia od zaproponowanego przez Edvinssona 
tradycyjnego schematu wartości rynkowej Skandii na rzecz koncepcji interdyscy-
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plinarnych. Implementacja koncepcji  holistyczno-dynamicznej na poziomie przed
siębiorstwa miała swoje uzasadnienie merytoryczne, gdyż umożliwiła lepsze zro
zumienie zjawiska akumulacj i  kapitału intelektualnego w przedsiębiorstwie w wa
runkach nowej gospodarki . Zintegrowane ujęcie, które polega na rozszerzeniu kon
cepcji  kapitału intelektualnego o elementy socjologiczne i psychologiczne, uzmys
ławia, jaką wartość, niekoniecznie dającą się wyrazić bezpośrednio w mierniku pie
niężnym, kreuje kapitał intelektualny powstały na skutek interakcji społecznych 
zachodzących zarówno wewnątrz, jak i na zewnątrz przedsiębiorstwa. 

Rozważania przeprowadzone w pracy wskazują na to, że kapitał ludzki to siła 
napędowa kapitału intelektualnego. Podmiotem każdej organizacj i, funkcjonującej 
w dowolnym systemie społeczno-ekonomicznym, jest człowiek w równej mierze peł
niący rolę decydenta, jak i wykonawcy, animatora, a zarazem beneficjenta procesów 
gospodarczych. Z perspektywy przedsiębiorstwa człowiek jest zatem wartością nie
powtarzalną, właściwą dla danej jednostki, będącą ważnym elementem budowania 
przewagi konkurencyjnej . Z literatury przedmiotu wynika, że kapitał ludzki tworzy 
wartość dodaną dla przedsiębiorstwa w dwojaki sposób. Po pierwsze, kapitał ludz
ki przez bezpośrednie zastosowanie wiedzy i umiejętności pracowników w różnych 
rodzajach działań istotnie determinuje procesy negocjacji, obsługi klienta oraz rea
lizację działań produkcyjnych i administracyjnych w przedsiębiorstwie. Efekty tych 
działań znajdują swoje odzwierciedlenie w wynikach finansowych, w postaci wyż
szych przychodów i niższych kosztów. Po drugie, kapitał ludzki przyczynia się do 
akumulacji wiedzy w aktywach niematerialnych, a uzyskany w efekcie przyrost ich 
wartości pozabilansowych stanowi potencjał odpowiadający za wzrost wartości ryn
kowej przedsiębiorstwa. 

Na podstawie przeprowadzonej analizy inwestycji, służących rozwojowi kapitału 
ludzkiego w przedsiębiorstwach w Polsce, zaobserwowano, że udział wydatków na 
szkolenia i doskonalenie zawodowe pracowników pozostawał na relatywnie stałym 
i niskim poziomie około 0,5% i był niezależny od koniunktury gospodarczej .  Dane 
Komisj i  Europejskiej potwierdziły to, że przeciętny poziom inwestycj i  w rozwój 
kadr w Polsce jest trzykrotnie niższy w stosunku do krajów członkowskich Unii Euro
pejskiej .  Zauważono, że powodem tego nie jest kondycja finansowa przedsiębiorstw, 
lecz niska świadomość pracodawców o potrzebie inwestycji  w kapitał ludzki. Aktyw
ność szkoleniowa wiąże się z rozmiarami przedsiębiorstw. Duże podmioty z re
guły odznaczają się większą skłonnością do podejmowania inwestycj i  w kapitał 
ludzki . Zarówno procesy szkoleniowe, jak i polityka motywacyjna są głównie do
meną dużych podmiotów. Natomiast odsetek przedsiębiorstw z sektora MSP, sto
sujących bardziej zaawansowaną politykę motywacyjną, której elementem są 
szkolenia i inne formy inwestycji  w kapitał ludzki, jest zdecydowanie niższy. Aktyw
ność szkoleniowa zależy nie tylko od rozmiarów przedsiębiorstwa, ale także od 
branży i etapu rozwoju. Dostrzeżono, że w rozwój kadr najmniej inwestują podmioty 
słabo rozwijające się bądź stagnacyjne, które funkcjonują w branżach uznawanych 
za tradycyjne. Tendencja ta może niepokoić, bowiem polska gospodarka opiera się na 
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branżach tradycyjnych, a te w obliczu konieczności modernizacji  wymagają rozwoju 
kompetencj i  pracowniczych. 

Rozwój powiązań i współzależności pomiędzy przedsiębiorstwami, będący kon
sekwencją umiędzynarodowienia działalności gospodarczej , pozytywnie wpływa 
na podniesienie konkurencyjności podmiotów występujących na rynku lokalnym, 
wymuszając przy tym potrzebę ciągłego podnoszenia kwalifikacj i  zawodowych. 
Aktualnie działalność międzynarodową prowadzi co piąte polskie przedsiębior
stwo (2 1 ,4%), a skłonność do internacjonalizacj i  wzrasta wraz z wielkością przed
siębiorstwa i jego potencjałem. Mimo że podmioty te wciąż znajdują się na wcze
snym etapie internacjonalizacji ,  koncentrując się przeważnie na eksporcie, to na
leży oczekiwać, że zaangażowanie polskich przedsiębiorstw na rynkach zagranicz
nych będzie systematycznie wzrastać, a w następstwie wzrośnie także popyt na pra
cowników o wysokich kwalifikacjach i kompetencjach zawodowych. 

Wyniki badań Polskiej Agencji  Rozwoju Przedsiębiorczości pokazały, że wśród 
barier akumulacji kapitału ludzkiego pracodawcy wskazali na niedobór pracowników 
o wąskich specjalizacjach oraz szerokich umiejętnościach i kompetencjach społecz
nych, od których zależy: sumienność, zdyscyplinowanie i lojalność. Chociaż wiele 
barier związanych z rozwojem kapitału ludzkiego generuje  otoczenie, to na pod
stawie przeprowadzonej analizy stwierdzono, że przyczyna tego ma jednak cha
rakter pozaekonomiczny. Okazało się, że podmioty z sektora MSP częściej koncen
trują się na działaniach krótkookresowych niż na budowie długookresowej kon
kurencyjności, a powodem tego jest mentalność w równej mierze pracodawców, 
jak i samych pracowników, którzy nie doceniają roli wiedzy w dynamizowaniu pro
cesów rozwojowych we współczesnej gospodarce .  

Systematyzacja  obecnych w literaturze przedmiotu definicj i  kapitału organiza
cyjnego, zwanego inaczej kapitałem strukturalnym, w kontekście jego wpływu na 
konkurencyjność wynikową pozwala na konkluzję, że o efektywnym przekształce
niu wiedzy tkwiącej w umysłach pracowników i ich indywidualnym doświadczeniu 
decyduje kapitał organizacyjny, dzięki któremu staje  się możliwa realizacja  celów 
przedsiębiorstwa, w tym poprawa wyników finansowych. Na podstawie analizy 
inwestycji  dokonywanych na rzecz akumulacji  kapitału organizacyjnego w Polsce 
skonstatowano, że aktywność inwestycyjna w tym obszarze zależy od rozmiarów 
przedsiębiorstw. Według badań GUS w 20 1 3  roku, na zakup sprzętu informatycz
nego lub telekomunikacyjnego bądź leasing finansowy urządzeń ICT duże przedsię
biorstwa przeznaczyły prawie trzykrotnie i aż sześciokrotnie więcej w stosunku 
do średnich i małych podmiotów. Generalnie, stopień wyposażenia polskich przed
siębiorstw w komputery i urządzenia przenośne należy ocenić jako satysfakcjonu
jący. Dostęp do Internetu w 20 14  roku wyniósł 94%, a w podmiotach dużych nawet 
1 00%. Zwiększyło się także wykorzystanie łączy szerokopasmowych. Wskaźnik 
ten osiągnął wartość 77%, aczkolwiek nadal utrzymuje się znacznie poniżej średniej 
unijnej na poziomie 90%. Ponadto, w 20 1 4  roku własną stronę internetową posia
dało w Polsce 65,3% przedsiębiorstw ogółem. Tradycyjnie największym udziałem 
(90%) charakteryzowały się przedsiębiorstwa duże. Odnotowano również wyraźny 
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wzrost zainteresowania sprzedażą elektroniczną. W efekcie, w 20 1 4  roku prawie 
co drugie duże i co czwarte średnie przedsiębiorstwo stosowało elektroniczną formę 
zakupów. 

Niezwykle ważne wsparcie dla kapitału ludzkiego stanowi nie tylko sam sprzęt 
ICT, lecz oprogramowanie. Z badań GUS wynika, że przedsiębiorstwa w Polsce prze
ważnie zakupują gotowe pakiety oprogramowania, a wyjątkowo rzadko decydują 
się na oprogramowanie wytworzone na własne potrzeby. Do nabywców oprogra
mowania zindywidualizowanego należy jedna trzecia dużych przedsiębiorstw 
i jedynie 3% małych podmiotów. Niski jest zarazem odsetek przedsiębiorstw wy
korzystujących technologie informacyjne w celu wspomagania zarządzania firmą. 
W 20 14  roku oprogramowanie EPR posiadało 22% przedsiębiorstw, podczas gdy 
2 1 ,8% oprogramowanie CRM. Wśród nich tradycyjnie dominowały duże podmioty. 
Na zbliżonym poziomie kilkunastu procent utrzymywał się także odsetek przed
siębiorstw wykorzystujących oprogramowanie SCM. O usprawnieniach w proce
sach zarządzania świadczą jednocześnie wdrażane normy ISO. W Polsce naj po
pularniejsze są certyfikaty ISO z serii 900 1 : 2008 i 22000 : 2005 z zakresu zarzą
dzania jakością oraz jakością i bezpieczeństwem żywności. Zauważono równocześ
nie, że wzrost świadomości ekologicznej wpłynął na wzrost zainteresowania wdra
żaniem systemów zarządzania środowiskowego ISO 1 400 1 /EMAS. Dotyczy to jed
nak dużych podmiotów, bowiem małe i średnie przedsiębiorstwa niezmiernie rzadko 
stosują takie rozwiązania. 

Analiza polskiej kultury organizacyjnej umożliwiła zidentyfikowanie jej trzech 
podstawowych rodzajów. Stwierdzono, że w podmiotach sektora publicznego wystę
puje zarówno kultura folwarczna, cechująca się: dużym dystansem władzy, niskim 
poziomem zaufania i biernością pracowników, jak również typowa dla państwo
wych przedsiębiorstw postsocjalistycznych kultura fordowska, w której dominuje 
technokratyczna racjonalność i autorytarny styl zarządzania. Kultury te nie sprzy
jają procesowi akumulacji  kapitału intelektualnego w przedsiębiorstwach w Pol
sce. Przeciwieństwem tych kultur jest, zapoczątkowana w latach dziewięćdziesią
tych XX wieku w spółkach z udziałem kapitału zagranicznego, kultura postfor
dowska promująca: elastyczność, kreatywność, współpracę zespołową i rozwój kom
petencji, które pozytywnie oddziałują na akumulację kapitału intelektualnego, 
a zarazem konkurencyjność wynikową przedsiębiorstw. 

Oceniając potencjał kapitału innowacyjnego, jakim dysponują przedsiębiorstwa 
w Polsce, należy spojrzeć na to zjawisko w kontekście zarówno nakładów, jak 
i wyników działalności innowacyjnej . Największą koncentrację nakładów związanych 
z procesem innowacyjnym odnotowano w podmiotach zatrudniających powyżej 250 
pracowników. Tylko w 20 14  roku nakłady dużych przedsiębiorstw z sektora przemy
słu i usług stanowiły: 70, 1 %  i 60,7% nakładów ogółem. Jednakże z punktu widze
nia działalności innowacyjnej udział najważniejszych nakładów na B+R sektora 
przedsiębiorstw jest wciąż niewystarczający w stosunku do potrzeb rozwojowych 
polskiej gospodarki . W 20 1 4  roku przeciętna wartość nakładów na B+R w Polsce 
wyniosła zaledwie 0,94% PKB, w tym przedsiębiorstw 0,44% PKB, podczas gdy 
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średnia dla UE-28 osiągnęła poziom 2,03 % PKB. Konsekwencją niskiego poziomu 
nakładów na B+R są relatywnie słabe efekty osiągane w działalności innowacyj
nej w postaci liczby patentów w przeliczeniu na 1 mln mieszkańców. W okresie 
2004-20 14  odnotowano znaczący (prawie pięciokrotny) wzrost liczby zgłoszeń, lecz 
nadal z wynikiem 1 5  patentów Polska wyprzedziła jedynie kraje, takie jak: Ru
munia, Bułgaria, Grecja czy Portugalia. Podobnie i inne mierniki, wykorzystywane 
do oceny efektów procesów innowacyjnych, � . :  udział w sprzedaży produktów no
wych lub zmodernizowanych bądź udział w eksporcie produktów zaawansowa
nych technologicznie, były znacznie niższe od przeciętnych w UE-28. Świadczy 
to o relatywnie słabym potencjale kapitału innowacyjnego, jakim dysponują  polskie 
przedsiębiorstwa, który może stanowić istotną barierę rozwojową, a tym samym 
utrudniać poprawę konkurencyjności wynikowej . 

Przeprowadzone rozważania wykazały, że zasadniczą barierą akumulacj i ka
pitału innowacyjnego są ograniczenia ekonomiczne wiążące się z: brakiem środ
ków finansowych na podejmowanie przedsięwzięć o charakterze innowacyjnym, 
utrudnionym dostępem do finansowania zewnętrznego oraz ze zbyt wysokim kosz
tem innowacji. Niedostateczne wsparcie finansowe, kierowane do podmiotów zaan
gażowanych w działalność innowacyjną, czy brak systemowego wsparcia dla pro
jektów realizowanych we współpracy międzysektorowej to ograniczenia ze strony 
instytucji  formalnych. Przeszkodą są również instytucje nieformalne, tj . brak zau
fania i niechęć do współpracy w działalności innowacyjnej , a więc mentalność spo
łeczeństwa, w którym głęboko są zakorzenione postawy antyinnowacyjne.  Zaob
serwowano, że przedsiębiorstwa w Polsce, zwłaszcza mniejsze podmioty, także 
w pełni nie wykorzystują potencjału technologii informatycznych typu: ERP, CRM 
i SCM ze względu na niską świadomość korzyści ekonomicznych, będących wyni
kiem wdrożenia zaawansowanych technologii .  

Z analizy wynika, że kapitał intraspołeczny wspólnie z kapitałem ludzkim stano
wią niezwykle cenne aktywa przedsiębiorstwa. Kapitał intraspołeczny w wymia
rze strukturalnym odzwierciedla sieć istniejących powiązań pomiędzy pracowni
kami przedsiębiorstwa. Sieci te mają  szczególne znaczenie, ponieważ zapewniają 
dostęp do określonych osób lub jednostek organizacyjnych, a pośrednio do wiedzy 
i umiejętności, pozwalając na ich swobodny przepływ i wymianę. Równie ważną 
rolę odgrywa kapitał intraspołeczny w wymiarze relacyjnym, gdyż zaufanie to klu
czowa wartość odpowiedzialna za jakość relacji społecznych wewnątrz przedsiębior
stwa. Zaufanie zwiększa poczucie bezpieczeństwa, ułatwia otwartość informacyjną, 
sprzyja kreacji  i dyfuzji  wiedzy, a w rezultacie przynosi przedsiębiorstwu wymier
ne korzyści ekonomiczne, przyczyniając się do poprawy konkurencyjności wyni
kowej . 

Zauważono, że akumulacja kapitału intraspołecznego w przedsiębiorstwie odby
wa się dzięki wykorzystaniu instrumentów i praktyk z zakresu zarządzania zaso
bami ludzkimi i społecznej odpowiedzialności biznesu. W świetle rosnącej popu
larności idei CSR satysfakcjonująca płaca to nie jedyne oczekiwanie zatrudnionego, 
ponieważ równie ważne są jego potrzeby związane z poprawą atmosfery pracy czy 

Zdigitalizowano i udostępniono w ramach projektu pn. 
Rozbudowa otwartych zasobów naukowych Repozytorium Uniwersytetu w Białymstoku – kontynuacja,  

dofinansowanego z programu „Społeczna odpowiedzialność nauki” Ministra Edukacji i Nauki  
na podstawie umowy BIBL/SP/0040/2023/01



Zakończenie 299 

zwiększeniem poziomu integracji  z firmą i jej współpracownikami. Analizując kul
turę zatrudnienia w przedsiębiorstwach, zwrócono uwagę na kwestię wynagro
dzeń. Okazało się, że powszechne zastosowanie, zwłaszcza w sektorze MSP, mają 
uproszczone, oparte na intuicji właściciela, systemy wynagrodzeń. Ich specyfika po
lega na dominacj i  płacy zasadniczej ,  a to prowadzi do tego, że płaca w dostatecz
nym stopniu nie spełnia funkcj i motywacyjnej . Z badań również wynika, że jedy
nie 29% przedsiębiorstw dokonuje cyklicznej oceny pracowników, a systemy na
gradzania i karania przeważnie są oparte na zasadzie uznaniowości. Świadczy to 
o funkcjonowaniu "martwych" systemów motywacyjnych, bezpośrednio niepowią
zanych z ocenami okresowymi pracowników. Ponadto, tylko co czwarty badany 
podmiot posiadał transparentny i powszechnie dostępny system awansów, podczas 
gdy zaledwie 4% podmiotów planowało karierę swoich pracowników długotermi
nowo. W obliczu konieczności poprawy wizerunku pracodawców największymi wyz
waniami w obszarze zarządzania zasobami ludzkimi wydają się więc działania ukie
runkowane na zwiększenie motywacji pracowników, tak aby wzmocnić ich zaufanie 
i lojalność wobec miejsca pracy. Jednym z wyjątkowo skutecznych instrumentów 
motywowania, a zarazem budowania kapitału intraspołecznego w przedsiębiorstwie 
są działania CSR w zakresie relacji z pracownikami. Aktywność CSR w obszarze 
relacj i  z pracownikami w 20 1 4  roku deklarowało 59% przedsiębiorstw. Większość 
podmiotów, deklarujących zaangażowanie w CSR, ogranicza się jedynie do działań 
finansowych, podczas gdy rozwój pracowników, dialog z nimi czy przyznawanie 
dodatkowych benefitów w postaci opieki medycznej ,  ubezpieczenia na życie bądź 
dofinansowania posiłków są rzadkością i dotyczą głównie dużych podmiotów. 

Świadomość korzyści z CSR, w tym jej znaczenia w procesie budowy kapitału 
intraspołecznego w przedsiębiorstwach w Polsce, jest wciąż stosunkowo niewielka. 
Istotną przeszkodą w rozwoju kapitału intraspołecznego są zachowania nieetyczne, 
takie jak: dyskryminacja przy selekcji i zatrudnianiu pracowników, różnicowanie 
wysokości wynagrodzeń na tych samych stanowiskach pracy bądź stosowanie nie
sprawiedliwego systemu ocen i awansów. Raporty pokazują, że niemal 25% wszys
tkich wykroczeń polega na nieprzestrzeganiu przepisów prawa pracy, natomiast co 
piąte wykroczenie dotyczy braku terminowości w wypłacaniu wynagrodzeń i innych 
świadczeń wynikających ze stosunku pracy. Bez wątpienia, praktyki tego rodzaju, 
a także wszelkie inne przestępstwa gospodarcze związane ze sprzeniewierzeniem 
aktywów oraz z nadużyciami w obszarze zakupów i korupcji negatywnie oddzia
łują na proces akumulacj i kapitału intraspołecznego. 

Ważną rolę w kreacji wartości przedsiębiorstwa przypisano również kapitałowi 
interspołecznemu. Wiele badań empirycznych, jakie dotychczas przeprowadzono, 
dowodzi pozytywnego wpływu tej formy kapitału na efektywność funkcjonowa
nia przedsiębiorstwa. W warunkach nowej gospodarki motywem przewodnim, skła
niającym do nawiązywania relacji z innymi podmiotami, jest dostęp do zasobów, 
w tym możliwość pozyskania wiedzy oraz nabycia nowych umiejętności i kompe
tencji .  Kapitał interspołeczny obejmuje relacje z otoczeniem zewnętrznym, tj . :  klien
tami, dostawcami, kooperantami, środowiskiem naturalnym czy społecznością 
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lokalną. Wymienione grupy mają  odmienne potrzeby i oczekiwania, a zgodnie 
z ideą CSR wzrost wartości przedsiębiorstwa wymaga zrównoważenia interesów 
kluczowych interesariuszy. Z badań wynika, że dla ponad 70% ankietowanych pod
miotów najważniejsze pod względem rozwoju są zwłaszcza relacje  z konsumen
tami i pracownikami, natomiast na znaczenie zaangażowania społecznego i pot
rzebę budowania relacji  ze społecznością lokalną wskazało jedynie 1 1  % z nich. 

Naj istotniejszym interesariuszem przedsiębiorstwa są klienci. Mimo że 86% 
przedsiębiorstw zadeklarowało, że w sposób wyczerpujący i etyczny przekazuje  
informacje o swoich produktach i usługach, to tylko połowa z nich posiadała sfor
malizowane procedury rozpatrywania skarg klientów, na bieżąco monitorując po
ziom ich zadowolenia, a zaledwie co czwarte przeprowadzało analizę poziomu rek
lamacji. W procesie budowy kapitału interspołecznego, w tym relacji z klientami, istot
ną rolę odgrywają także kodeksy etyczne. Prawie 70% badanych przedsiębiorstw 
deklarowało posiadanie kodeksów etycznych, lecz jedynie 20% z nich dysponowało 
sformalizowanymi dokumentami, takimi jak: misja, wizja czy kodeks etyczny. Po
dobnie przedsiębiorstwa wykazywały niewielkie zainteresowanie wdrażaniem sys
temów zarządzania środowiskowego. Troska o środowisko naturalne pozostaje ob
szarem, który nadal nie jest postrzegany jako szczególnie znaczący z punktu widze
nia rozwoju przedsiębiorstwa. Świadczą o tym przeprowadzone badania. Wynika 
z nich, że tylko 45% przedsiębiorstw, podejmując decyzje biznesowe, brało pod uwa
gę ich ewentualny wpływ na środowisko naturalne. Choć znaczący wpływ na wzmoc
nienie relacji  z głównymi interesariuszami mają również raporty społecznej odpo
wiedzialności, to na sporządzanie tego rodzaju raportów decydowała się znikoma 
grupa przedsiębiorstw, a sektor MSP stanowił jedynie 4% wśród nich. 

Poważną barierą w procesie budowy kapitału interspołecznego w polskich przed
siębiorstwach jest niski poziom zaufania społecznego i niechęć do współpracy mię
dzysektorowej . Wskaźnik zaufania społecznego w Polsce pozostaje  na poziomie 
l ,7-krotnie niższym od średniej Unii Europejskiej .  Polska należy do grupy krajów, 
w których występują bliskie sieci nieformalne, będące spuścizną kulturową po
przedniego systemu, ale nie wykształciła się jeszcze kultura zachęcająca do podejmo
wania wspólnych inicjatyw. Wydaje się, że proces akumulacji kapitału interspołecz
nego utrudnia w równej mierze mentalność przedsiębiorców, której wyrazem jest 
ich brak zaangażowania, jak i niewiedza o korzyściach ze stosowania idei CSR. 
Kolejnym ograniczeniem jest wciąż niska świadomość ekologiczna i społeczna za
równo konsumentów, jak przedsiębiorców w Polsce. 

Oprócz barier kulturowych, przeszkodą związaną z akumulacją  kapitału inter
społecznego są ograniczenia natury materialno-organizacyjnej . Wyniki finansowe 
przedsiębiorstw w Polsce nieporównywalnie niższe w stosunku do podmiotów o za
sięgu globalnym tłumaczą, dlaczego ich inicjatywy i działania w obszarze CSR ma
ją charakter doraźny i intuicyjny. Kolejną barierą o charakterze materialno-orga
nizacyjnym jest niska jakość prawa, w tym nieprecyzyjne, niedopasowane oraz 
zbyt często zmieniające się przepisy utrudniające podejmowanie działalności za
równo proekologicznej ,  jak i prospołecznej .  Nieobecność zachęt i ułatwień, w tym 
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długie i uciążliwe procedury związane z certyfikacją czy wprowadzaniem nowych 
technologii i produktów przyjaznych dla środowiska, to niesprawność instytucjo
nalna, która zniechęca do podejmowania tego rodzaju inicjatyw. Przykładem kolej
nej słabości w obszarze instytucji formalnych, która stanowi przeszkodę w podej
mowaniu działań na rzecz społeczności lokalnej, jest słabość uregulowań prawnych 
dotyczących partnerstwa publiczno-prywatnego . Brak doświadczeń w realizacj i  
wspólnych projektów angażujących szersze grupy społeczne jest także efektem nie
dostatecznego zaufania oraz niewykształcenia odpowiednich wartości i postaw 
w polskim społeczeństwie, co jest przejawem niesprawności w sferze instytucj i  
nieformaInych. 

Na podstawie wyników wielowymiarowej metody regresj i  liniowej ,  jaką za
stosowano w części empirycznej pracy, stwierdzono występowanie związku przy
czyno-skutkowego między wyodrębnionymi komponentami kapitału intelektualnego 
a konkurencyjnością wynikową, mierzoną wynikami finansowymi średnich przedsię
biorstw w Polsce. Przyjęte w modelu zmienne objaśniające wyjaśniły 32% całkowi
tej zmienności konkurencyjności wynikowej . Wyniki oszacowania modelu pokazały, 
że zmienną, mającą największy wpływ na konkurencyjność wynikową (B=0,395), 
był kapitał interspołeczny (ESC). Istotnymi statystycznie (p<0,05) predykatorami 
konkurencyjności wynikowej okazały się również: kapitał ludzki (B= 0,38) i ka
pitał organizacyjny (B=0,35) .  Ponadto, zauważono, że zarówno kapitał ludzki, jak 
i kapitał organizacyjny jako infrastrukturalne wsparcie tego pierwszego były ze sobą 
dość silnie skorelowane (0,644). Pomimo silnej korelacji  (0,7 14) między kapitałem 
intraspołecznym a interspołecznym, wpływ kapitału intraspołecznego na konkurencyj
ność wynikową przedsiębiorstw był jednak nieistotny statystycznie. Można to tłu
maczyć tym, że o ile relacje zewnętrzne z: klientami, dostawcami, kooperantami są 
postrzegane jako kluczowe z perspektywy rozwoju średnich przedsiębiorstw, to in
strumenty motywacyjne z zakresu zarządzania zasobami ludzkimi i CSR ukierun
kowane na rozwój kapitału intraspołecznego są zdecydowanie rzadziej stosowaną 
praktyką w średnich podmiotach w Polsce. 

Wykorzystane w części empirycznej pracy modelowanie strukturalne SEM po
zwoliło jednocześnie na weryfikację modelu konceptualnego oraz sformułowanie wnios
ków. Uzyskano satysfakcjonujący stopień dopasowania zaproponowanego modelu 
strukturalnego, jak i submodeli wykorzystanych do jego budowy. Po pierwsze, 
oszacowania współczynników modelu strukturalnego z mediatorem dowiodły, że ka
pitał interspołeczny ma najsilniejszy statystyczny wpływ na konkurencyjność wy
nikową, mierzoną: wynikami finansowymi, przychodami ze sprzedaży oraz rentow
nością sprzedaży. Wpływ ten jest sumą wpływu bezpośredniego i pośredniego 
poprzez kapitał ludzki jako zmienną pośredniczącą. Wyniki estymacji  pokazały, że 
wzrost wartości kapitału interspołecznego o jednostkę zapewnia poprawę konku
rencyjności wynikowej o 0,8 1 jednostki. Otrzymany wynik oznacza zarazem pozy
tywną weryfikację czwartej hipotezy szczegółowej ,  zgodnie z którą akumulacja ka
pitału interspołecznego prowadzi do poprawy konkurencyjności wynikowej przedsię
biorstw. W warunkach nowej gospodarki tworzenie powiązań sieciowych wraz 
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z innymi uczestnikami życia gospodarczego wydaje się niezbędne w procesach inno
wacyjnych, gdyż przyczynia się do wymiany materialnych i niematerialnych zaso
bów, ułatwiając w równej mierze kreację, jak i upowszechnianie wiedzy pochodzą
cej z zewnątrz. Spostrzeżenie to wpisuje  się w doskonale znaną w literaturze przed
miotu, koncepcję open innovation system. W świetle tej koncepcji przewagę konku
rencyjną na rynku uzyskająjedynie przedsiębiorstwa otwarte na zachodzące poza ich 
otoczeniem zjawiska, będące potencjalnym stymulatorem bądź barierą w zwiększa
niu innowacyjności. Jednocześnie warto zaznaczyć, że ilość i jakość relacj i  zawie
ranych pomiędzy uczestnikami sieci zależy głównie od zaufania, stanowiącego za
sadniczy element kapitału interspołecznego w wymiarze relacyjnym. Pomimo nis
kiego poziomu zaufania społecznego w Polsce i niechęci do współpracy, wyniki 
badań potwierdziły, że średnie przedsiębiorstwa doceniają wagę kapitału interspo
łecznego, a kapitał ten ma istotny wpływ na kreację wartości, w efekcie służąc 
poprawie ich konkurencyjności wynikowej . 

Po drugie, wpływ kapitału ludzkiego na konkurencyjność wynikową, pełniącego 
równocześnie funkcję mediatora w stosunku do kapitału interspołecznego i kapi
tału organizacyjnego, okazał się również istotny statystycznie, a współczynnik ścieżki 
regresji  wyniósł 0,30.  Otrzymany wynik wskazuje na to, że pierwszą hipotezę 
szczegółową o wpływie kapitału ludzkiego na konkurencyjność wynikową przedsię
biorstwa zweryfikowano pozytywnie. Zaobserwowano zarazem istotny statystycznie 
wpływ kapitału organizacyjnego na kapitał ludzki. W przypadku tej zależności osza
cowany współczynnik ścieżki regresji  0,4 1 potwierdza, że kapitał organizacyjny, 
zwany inaczej strukturalnym, stanowi nieodzowne wsparcie dla kapitału ludzkiego. 
Poza tym, odnotowano także wyraźnie niższy (0,24), lecz istotny statystycznie, 
wpływ kapitału interspołecznego na kapitał ludzki , który świadczy o tym, że 
w średnich podmiotach relacje  zewnętrzne, będące uosobieniem kapitału inter
społecznego, kształtują kapitał ludzki, powodując wzrost jego wartości. 

Po trzecie, wpływ kapitału organizacyjnego na konkurencyjność wynikową śred
nich przedsiębiorstw był również istotny statystycznie, a uzyskana wartość współ
czynnika ścieżki regresji  wyniosła 0,3 1 .  Otrzymany wynik potwierdza, że druga 
hipoteza szczegółowa o wpływie kapitału organizacyjnego na konkurencyjność wy
nikową została zweryfikowana pozytywnie. Badanie empiryczne pokazało, że za
równo kapitał ludzki, jak i kapitał organizacyjny w równej mierze współuczestni
czą w procesie tworzenia wartości i pozostają względem siebie komplementarne, 
stanowiąc część wspólną tzw. Platformy Wartości. Oznacza to, że harmonijny 
rozwój wszystkich płaszczyzn kapitału intelektualnego, w tym przypadku akumu
lacj i  kapitału ludzkiego i organizacyjnego, sprzyja poprawie konkurencyjności 
wynikowej średnich przedsiębiorstw w Polsce. 

Po czwarte, wyniki badań dowiodły, że relacja między kapitałem intraspołecz
nym a konkurencyjnością wynikową była nieistotna statystycznie, a kapitał intra
społeczny odgrywał rolę destymulanty konkurencyjności wynikowej średnich 
przedsiębiorstw w Polsce (współczynnik ścieżkowy osiągnął wartość ujemną -0,22). 
Świadczy to o tym, że hipoteza trzecia o wpływie kapitału intraspołecznego na 
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konkurencyjność wynikową została zweryfikowana negatywnie. Jednak warto 
zwrócić uwagę na istnienie dość silnej i i stotnej statystycznie korelacj i  między 
kapitałem intraspołecznym a kapitałem interspołecznym (0,59), a to właśnie ka
pitał interspołeczny miał największe znaczenie dla konkurencyjności wynikowej 
przedsiębiorstw. Nieistotny statystycznie wpływ kapitału intraspołecznego na kon
kurencyjność wynikową w średnich przedsiębiorstwach uzasadniono tym, że wciąż 
nie docenia się w nich kapitału intraspołecznego, a zwłaszcza zaufania, lojalności 
i satysfakcji z pracy. W podmiotach tych rzadko występują innowacyjne systemy 
wynagrodzeń, ocen i awansów pracowniczych, a także instrumenty CSR, służące :  
poprawie bezpieczeństwa pracy, promocji zdrowia, integracj i i rozwojowi pracow
ników, a to rzutuje negatywnie na jakość stosunków międzyludzkich. Niewielkie 
i z reguły doraźne zaangażowanie średnich podmiotów ukierunkowane na integ
rację i rozwój pracowników nie znajduje także bezpośredniego przełożenia na po
prawę ich wyników finansowych. 

Reasumując, przeprowadzona analiza teoretyczna wraz z weryfikacją empirycz
ną przyjętych hipotez badawczych, sformułowanych na podstawie zaimplemen
towanego na potrzeby pracy modelu konceptualnego, pozwala na stwierdzenie, 
że wszystkie komponenty kapitału intelektualnego odgrywają istotną rolę w proce
sie kreacji wartości. Wyniki autorskiego badania empirycznego, przeprowadzonego 
na wyselekcjonowanej grupie średnich przedsiębiorstw, nie potwierdziły jedynie 
pozytywnego wpływu kapitału intraspołecznego na konkurencyjność wynikową 
przedsiębiorstw. Niezależnie od tego, zgodnie z ujęciem holistyczno-dynamicz
nym kapitału intelektualnego, najważniejszymi jego komponentami w nowej gos
podarce są uksztahowane na podstawie relacji  zewnętrznych i wewnętrznych kapi
tały : intra- i interspołeczny. Wydaje się, że z powodu ograniczonych możliwości 
finansowych małych i średnich podmiotów, to nie kapitał organizacyjny, ale ka
pitał społeczny stanowi istotne źródło przewagi konkurencyjnej na rynku. Wiedza 
o kluczowych komponentach kapitału intra- i interspołecznego, wraz z oceną po
tencjału i działań związanych z ich rozwojem, może mieć również zastosowanie 
w praktyce gospodarczej . 
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ZAŁĄCZN I K  1 .  

ANKIETA DOTYCZĄCA KAPITAŁU 
INTELEKTUALNEGO W PRZEDSIĘBIORSTWIE 

Skala: 
1 - bardzo mały; 2 - mały; 3 - ani duży, ani mały; 4 - duży; 5 - bardzo duży. 

Część I Kapitał ludzki w przedsiębiorstwie 

1.  Jaki jest udział osób z wyższym wykształceniem w ogólnej licz
bie zatrudnionych? 
1 2 3 4 5 

2. Jak ocenia Pan/Pani poziom kwalifikacji pracowników firmy 
potrzebny do skutecznego wykonywania powierzonych im zadań? 
1 2 3 4 5  

3 .  Czy, zdaniem Pana!Pani, pracownicy posiadają odpowiednie doś
wiadczenie do wykonywanego zawodu? 
1 2 3 4  5 

4. Jaki jest poziom fluktuacji rocznej wśród pracowników? 
1 2 3 4 5 

5.  Jaki jest odsetek osób deklarujących umiejętność pracy z kom
puterem? 
1 2 3 4 5 

6. Jaki jest roczny odsetek pracowników, którzy uczestniczą w ja

kiejkolwiek formie: szkoleń, kursów, studiów podyplomowych 
finansowanych przez pracodawcę? 

1 2 3 4 5  
7.  Jaki jest poziom środków finansowych przeznaczanych na pod

noszenie kwalifikacji zawodowych pracownika? 

1 2 3 4 5 
8.  Jaki jest, zdaniem Pana/Pani, poziom doświadczenia kadry kie

rowniczej? 

1 2 3 4 5 
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9. Jak ocenia Pan!Pani stopień zaangażowania zatrudnionych pracow
ników w procesy organizacyjne? 
1 2 3 4 5  

10. Jak ocenia Pan/Pani poziom kreatywności pracowników? 
1 2 3 4 5  

11. Jaki jest, zdaniem Pana/Pani, morale zespołu pracowników i kad
ry zarządzającej? 
1 2 3 4 5 

12. Jak ocenia Pan/Pani poziom zadowolenia pracowników z otrzy
mywanych wynagrodzeń? 
1 2 3 4 5 

Część II Kapitał organizacyjny w przedsiębiorstwie 

1. Jak ocenia Pan/Pani poziom innowacyjności przedsiębiorstwa 

pod względem oferowanych produktów i usług? 
1 2 3 4 5 

2. Jaki jest, zdaniem Pana/Pani, poziom patentów i praw autorskich 
zarejestrowanych w ciągu ostatnich lat? 
1 2 3 4 5 

3. Jakie, zdaniem Pan!Pani, znaczenie ma jakość stosowanych w przed
siębiorstwie metod stymulujących procesy organizacyjnego ucze
nia się? 
1 2 3 4 5  

4. Jakie, zdaniem Pana/Pani, znaczenie w organizacji odgrywa pra
ca zespołowa? 
1 2 3 4 5 

5. Jak ważny, zdaniem Pana/Pani, nacisk w organizacji kładzie się 
na działania konkurencyjne i wyniki? 
1 2 3 4 5  

6. Jak ocenia Pan/Pani stopień otwartości przedsiębiorstwa na zmia
ny? 
1 2 3 4 5  

7. Jakie, zdaniem Pana/Pani, znaczenie odgrywa wiedza firmy, za

pisywana w postaci: procedur, baz danych, intranecie? 
1 2 3 4 5  
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8. Jak ocenia Pan/Pani poziom nakładów na działalność badawczo
rozwojową? 
l 2 3 4 5  

9 . Jak ocenia PanlPani poziom wyposażenia przedsiębiorstwa w kom
putery? 
1 2 3 4 5  

10. Jaką, zdaniem Pana/Pani, rolę odgrywają w przedsiębiorstwie 

bardziej zaawansowane oprogramowania typu: ERP (Enterprise 

Resource Planning), SCM (Supply Chain Management) czy CRM 
(Customer Relation Management)? 
1 2 3 4 5 

11. Jaki jest poziom wykorzystania systemów elektronicznej wymia
ny danych (e-commerce)? 
1 2 3 4  5 

Część III Kapitał intraspołeczny w przedsiębiorstwie ISC 

1. Jakie, zdaniem Pana/Pani, znaczenie w motywowaniu zatrudnio
nych w przedsiębiorstwie ma polityka płacowa, w tym premie? 
1 2 3 4 5  

2. Jakie, zdaniem PanalPani, znaczenie ma troska o bezpieczeństwo 
pracy? 
1 2 3 4  5 

3. Jaki odsetek zatrudnionych w firmie ma szansę na awans lub zmia

nę stanowiska pracy? 
1 2 3 4  5 

4. Jaki procent zatrudnionych jest objętych dodatkowymi benefita

mi, takimi jak na przykład: bezpłatne badania profilaktyczne, do
datkowe ubezpieczenia na życie, dofinansowanie posiłków, świą

teczne paczki dla dzieci pracowników? 
1 2 3 4  5 

5. Jaki odsetek zatrudnionych korzysta ze szkoleń wewnętrznych 

i zewnętrznych ukierunkowanych na poszerzenie wiedzy? 
1 2 3 4 5 

6. Jakie, zdaniem Pan/Pani, znaczenie w procesie zarządzania za

sobami ludzkimi, tj. : przy doborze kadr, ocenie, motywowaniu 

oraz szkoleniu, mają wartości etyczne? 
1 2 3 4  5 
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7. Jakie, zdaniem Pana/Pani, znaczenie w przedsiębiorstwie przy
pisuje się dialogowi rozumianemu jako konsultowanie się z pra

cownikami w sprawie zasad funkcjonowania firmy i strategicz

nych decyzji biznesowych? 
l 2 3 4 5 

8 .  Jaką, zdaniem Pana/Pani, rolę w kształtowaniu stosunków mię
dzyludzkich w organizacji odgrywa zaufanie i wspólnie podzie

lane wartości? 
1 2 3 4 5 

9.  Jakie jest, zdaniem Pana/Pani, poczucie odpowiedzialności pra

cowników wobec firmy? 
1 2 3 4 5 

10. Jaka jest, zdaniem Pana/Pani, skłonność do zachowań nieetycz
nych w organizacji? 
1 2 3 4 5 

11. W jakim stopniu pracownicy wykorzystują kontakty osobiste, 
dzieląc się informacjami i ucząc się wzajemnie od siebie? 
1 2 3 4 5 

Część IV Kapitał interspołeczny w przedsiębiorstwie 

1. Jakie, zdaniem Pana/Pani, znaczenie w budowaniu relacji z: klien
tami, dostawcami, społecznością lokalną odgrywają kodeksy etycz
ne? 
1 2 3 4 5 

2. Jaki jest, zdaniem Pana/Pani, sens społecznego zaangażowania 
firmy, tj. : udzielanie wsparcia finansowego, sponsoring imprez 
sportowych lub kulturalnych itp.? 
1 2 3 4 5 

3. Jaki, zdaniem PanalPani, nacisk kładzie przedsiębiorstwo na dzia
łania w zakresie ochrony środowiska? 
1 2 3 4 5  

4. W jakim stopniu, zdaniem Pana/Pani, pracownicy współpracują 

z klientami w celu opracowania lub ulepszenia istniejących roz

wiązań? 
1 2 3 4 5  
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5. Jaką, zdaniem Pana/Pani, wagę przywiązuje przedsiębiorstwo 
do kwestii poprawy jakości i bezpieczeństwa oferowanych pro
duktów lub usług? 
l 2 3 4  5 

6. Jaki jest, zdaniem Pana/Pani, odsetek stałych klientów? 
1 2 3 4  5 

7. Jaki jest, zdaniem PanalPani, poziom zaangażowania firmy w edu
kację konsumentów w zakresie zdrowia i bezpieczeństwa? 
1 2 3 4 5  

8. Jakie, zdaniem PanalPani, znaczenie dla konkurencyjności przed
siębiorstwa ma ekoznakowanie? 
1 2 3 4  5 

9. Jaka jest, zdaniem Pana/Pani, zdolność przedsiębiorstwa do bu

dowania partnerstw i współpracy biznesowej? 
1 2 3 4  5 

10. Jaka jest, zdaniem Pana/Pani, renoma produktów i usług ofero

wanych przez firmę? 
1 2 3 4  5 

11. Jaki jest, zdaniem Pana/Pani, sens sporządzania raportów o spo
łecznej odpowiedzielności? 
1 2 3 4  5 

Część V Ocena sytuacji  finansowej i konkurencyjności przedsię
biorstwa 

Uprzejmie prosimy o dokonanie wyboru wariantu odpowiedzi na 
pytania dotyczące sytuacji przedsiębiorstwa na tle konkurencji. 

Skala oceny od: 5 - "całkowicie się zgadzam" do 1 - "całkowicie się 
nie zgadzam". 

1. Przedsiębiorstwo od trzech lat systematycznie poprawia wyniki 
finansowe. 

1 2 3 4 5 

2. Przedsiębiorstwo od trzech lat odnotowuje wzrost przychodów 

ze sprzedaży. 

1 2 3 4 5 
3. Osiąga poziom rentowności wyższy niż średni w branży. 

1 2 3 4  5 
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4. Systematycznie zwiększa swój udział w rynku. 

1 2 3 4 5 

5. Odnotowuje wzrost eksportu szybszy niż średnia w branży. 
1 2 3 4 5 

6. Posiada bardziej innowacyjne rozwiązania produktowe i proce
sowe niż konkurenci w branży. 
1 2 3 4 5 

7. Sytuacja finansowa firmy 

Przedsiębiorstwo w 2014 roku osiągnęło przychody w wysokoś-
CI: 
1 2 3 4 5 
poniżej 5 mln, 5-10 mln, 10-15 mln, 15-20 mln, powyżej 20 mln. 

Przedsiębiorstwo w 2014 roku osiągnęło zysk netto w wysokoś-
CI : 
1 2 3 4 5 
strata do 250 tys., 250 tys.-500 tys., 500 tys.- l mln, powyżej 1 mln. 

Część VI 

1. Rodzaj prowadzonej działalności: 

D produkcyjna, 

D handlowa, 

D usługowa. 

2. Miejsce prowadzenia działalności gospodarczej. 
3. Forma organizacyjno-prawna: 

D osoba fizyczna prowadząca działalność gospodarczą, 
D osoba prawna, 

D jednostka organizacyjna, niemająca osobowości prawnej. 
4. Struktura kapitału przedsiębiorstwa: 

D 100% polski, 
D 100% zagraniczny, 
D mIeszany. 

5. Stanowisko Respondenta. 

Dziękujemy za udzielenie odpowiedzi . 
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ABSTRACT 

The monograph titled: Accumulation ol intellectual capital and value creation 
in an enterprise olthe New Economy undertakes the problem of value creation in 
an enterprise, which can be differently interpreted, depending on who is consid
ered to be the key beneficiary of value creation. It is assumed that the creation of 
value (profit), determining the sens e of each company' s  existence and develop
ment in the 2 1  st century , is of fundamental importance, because it is inseparably 
linked to value creation for key management stakeholders (managers), owners 
(shareholders), employees or consumers . From a company perspective, value cre
ation refers to the ability to achieve an economic surplus, i .e .  profit and improve
ment of financial results, and is regarded as a sign of resultant competitiveness. 
The research presented in this monograph concems Polish companies. The prob
lem of lower competitiveness of companies in Poland, as compared to other enti
ties operating both in the EU and on the global market, has prompted the authors 
to investigate the sources of value creation in a company. Due to the fact that the 
sources of value creation are currently being sought in intangible assets, intellec
tual capital (lC) is the main subject of the research. Intellectual capital seems to 
be a key value creator and determinant of enterprise competitiveness under the 
conditions of the New Economy. As the New Economy is based on mutual coop
eration, which contributes to the improvement of economic performance and to 
sustaining long-term growth, it has been concluded that an enterprise of the New 
Economy is an entity embedded in the network of social relations and its devel
opment is determined by intellectual capital . It appears that the process of creating 
intellectual capital is the result of social interactions occurring both inside and 
outside the company. Taking this into account, an interdisciplinary approach is 
applied, including the use of a sociological perspective for an in-depth analysis of 
intellectual capital . 

The main theoretical aim of the work is the conceptualisation of an intellectual 
capital model at the enterprise level and, what is more, the exploration of selected 
components of intellectual capital responsible for the process of creating value in 
an enterprise. The empirical aim, on the other hand, is to identify the key intangi
ble components and to assess the activities contributing to the development of 
those elements of intellectual capital possessed by Polish enterprises which are 
important determinants of their competitiveness. As far as the utilitarian dimen
sion is concemed, the purpose of this publication is to indicate the most effective 
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methods and instruments that managers could use in the process ofbuilding intel
lectual capi tal in order to enhance the competitive strength of Polish enterprises. 

A proper understanding of efficient functioning of entities under the conditions 
of the New Economy as well as the sources ofvalue creation require that the anal
ysis of intellectual capi tal should incorporate the holistic-dynamic concept . In the 
light of this approach, an enterprise is a social community in which the processes 
of creation and diffusion of knowledge take place. The implementation of the ho
listic-dynamic concept also allows to distinguish four main components of intel
lectual capital : human capi tal, organisational capi tal, intrasocial capital, and inter
social capital . 

The monograph is divided into seven chapters . Chapter 1 is of theoretical and 
empirical character. An attempt is undertaken to synthesize the development of the 
theory of firm and economic competition in relation to the problem ofvalue creation. 
On the basis of literature devoted to the history of economic thought, a retrospective 
review of the most important theories of firm - deriving from classical, neoclas
sical and new institutional economics - has been made. The review of the theory 
of economic competition makes it possible to analyze the reasons for changes in 
the market behaviour of profit-generating entities as well as sources of value cre
ation. Attention is also paid to the issue of measuring the effects ofvalue creation, 
referring to the ways of calculating the financial results of an enterprise under the 
conditions of the Polish economy. In order to characterize the research problem, 
the empirical part of this chapter offers an analysis of the resultant competitive
ness, being the effect of value creation, along with the assessment of the compet
itive abilities of Polish enterprises. 

Chapter 2, of theoretical character, is devoted to the concept of intellectual 
capital in economics and management theories and the ways of its interpretation, 
with a focus on its multidimensional and interdisciplinary nature. Besides the re
view of numerous definitions and classifications which are currently presented in 
the literature, the basic models and the measurement of intellectual capital in 
a company are discussed. In addition, an analysis of the changes taking place in the 
contemporary economy has been conducted to highlight the importance of intan
gibles for enterprise development. The conceptual model of intellectual capi tal 
which has been developed as a result ofthe implementation of the holistic-dynamic 
concept is presented, and the choice of the research perspective is explained. 

The in-depth analysis of the scientific literature included in Chapter 3 has al
lowed the author to present the development of key concepts of human capital . 
The theoretical considerations on the basic elements ofhuman capital, being a driving 
force of intellectual capital, are enriched by the analysis of economic benefits for 
enterprises which invest in human capital. In the empirical part, the level and 
structure of investment expenditure devoted to human capital development in en
terprises and the growing demand for highly qualified workers are analyzed in the 
context of the progressing intemationalisation of the Polish economy. Moreover, 
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the most important barriers to  the accumulation of human capital, both inside and 
outside the enterprise, are indicated. 

Chapter 4 examines the numerous definitions and methods for classifying in
tangibles identified with the company's organisational capital . The results of the 
empirical research on the relationship between organisational capi tal and corpo
rate financial results have also been presented. Then, in accordance with the ac
cepted conceptual framework, the analysis of organisational capi tal is conducted, 
focusing on Polish enterprises. Attention is concentrated, among other things, on 
the level and structure of investment outlays for the purchase of traditional and 
modern information technologies that support production and management pro
cesses. Based on the available literature, the organisational culture of enterprises 
has been diagnosed in the context of its influence on the effectiveness of manage
ment. Due to the fact that innovative capi tal is an extremely valuable element of 
organisational capital, a special emphasis is placed on the analysis of expenditure 
and the effects of enterprises ' innovative activity. Next, the barriers that limit the 
process of accumulation of organisational capi tal are identified. 

Chapter 5, in its theoretical part, attempts to systematize the concepts and the
ories of social capi tal . It emphasises the multidimensional and interdisciplinary 
nature of this notion, the potential perspectives and dimensions of analysis and, 
highlighting the economic value of this form of capital, both at the micro and 
macro levels. The theoretical considerations pro vide a definition of the concept 
and the attributes of enterprise intrasocial capi tal, indicating its association with 
the concept of corporate social responsibility (CSR) .  The empirical part presents 
the instruments of human resource management serving to shape the values and 
attitudes of employees and, as a result, leading to the accumulation of intrasocial 
capital of enterprises in Poland. AIso analyzed are the initiatives of companies 
implementing CSR ideas regarding employee relations which have a positive im
pact on the development of intrasocial capital . Besides the so-called good prac
tices, examples of dysfunctions and unethical behaviour, which are a barrier to 
accumulation of intrasocial capi tal, are discussed. 

The theoretical part of Chapter 6 presents the category of enterprise intersocial 
capital in the light of the theory of competitiveness related to network enterprises. 
The positive impact of this form of capi tal on enterprise effectiveness is high
lighted, including the existence of the so-called relational rent. Analyzing the in
tersocial capi tal of an enterprise, the focus is particularly on one of the key com
ponents of intellectual capital, which in the subject literature is most often defined 
as relational capi tal and the link between intersocial capital and corporate social 
responsibility. Similarly, in the empirical part, the most commonly used CSR in
struments which serve to build trust between a company and its external environ
ment have been characterised. The complete diagnosis of intersocial capital in Po
land is based on the analysis of CSR best practices as regards clients, employees, 
local communities, naturai environment, along with the identification of barriers, 
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mainly of economic and cultural character, which hinder the accumulation of in
tersocial capital . 

In Chapter 7, the results of empirical research conducted on a randomly se
lected research sample are presented. For the purpose of ensuring methodological 
coherence, the analysis begins with a conceptual model diagram which show s the 
key relationships between the components of intellectual capital and the resultant 
competitiveness of an enterprise. Then the operationalisation of the conceptual 
model is conducted, the SEM structural modelling procedure is discussed, the en
tities included in the study are characterized, and the justification for their selec
tion is given. Before structural modelIing, the method of data collection and the 
questionnaire content are thoroughly described. As part of the assessment of reli
ability and adequacy of the proposed measurement scales, both explanatory and 
confirmatory analyses are conducted as well. Based on the results of confirmatory 
analysis, the measurement models for the distinguished components of intellectual 
capital and the resultant competitiveness, necessary to build the structural model, 
are constructed. 

In conclusion, the results of the empirical study on the selected group of me
dium-sized enterprises confirm the positive influence of human, organisational 
and intersocial capital on the competitiveness of enterprises in Poland. However, 
the impact of intrasocial capital proves to be insignificant. It can be explained by 
the fact that, although building extemal relations with clients, suppliers and coop
erators is seen as crucial from the perspective of medium enterprises' develop
ment, incentives in the area ofhuman resource management and CSR aimed at the 
development of intrasocial capital are far less commonly practised. Regardless of 
the obtained results, it is worth noting that according to the holistic-dynamic ap
proach towards intellectual capital, its most important components are both intra
and intersocial capital . It seems that due to the limited financial capacity of smali 
and medium enterprises, it is not organisational capital but social capital that ap
pears to be an important source of competitive advantage on the market. Knowledge 
of the key components of intra- and intersocial capital, along with the assessment 
of possessed potential and activities aimed at their development, may aiso find its 
application in economic practice. 
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