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KONKURS
ZŁOTE PIÓRO PRZEGLĄDU 

ORGANIZACJI

Warunkami konkursu objęte zostaną wszystkie artykuły opublikowane 
w pierwszym i kolejnych numerach Przeglądu Organizacji w 2016 r. 

oraz nadesłane do redakcji do dnia 31 października 2016 r.

Ocenie jury będzie podlegała przede wszystkim wartość naukowa publikacji, 
innowacyjność i oryginalność przeprowadzonych badań oraz sposób ich prezentacji.

Ogłoszenie wyników konkursu nastąpi po 15 grudnia 2016 r. 
w siedzibie redakcji: Warszawa, ul. Górska 6/10, lok. 71.

Nagrody:
I nagroda: 2100 zł ― w formie bezpłatnej publikacji trzech artykułów w Przeglądzie 

Organizacji, dyplom uznania oraz „Złote pióro Przeglądu Organizacji”,
II nagroda: 1400 zł ― w formie bezpłatnej publikacji dwóch 
artykułów w Przeglądzie Organizacji oraz dyplom uznania,
III nagroda: 700 zł ― w formie bezpłatnej publikacji jednego 

artykułu w Przeglądzie Organizacji oraz dyplom uznania.

Wyniki konkursu zostaną ogłoszone w dwunastym numerze Przeglądu 
Organizacji oraz na stronie internetowej czasopisma.

Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, wydawca 
miesięcznika Przegląd Organizacji, ogłasza konkurs na najlepszy 

artykuł opublikowany w Przeglądzie Organizacji w 2016 r.
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KONKURENCYJNOŚĆ 
PRZEDSIĘBIORSTW SEKTORA MŚP 
W POLSCE W ŚWIETLE SAMOOCENY 
ICH WŁAŚCICIELI I MENEDŻERÓW
Ryszard Borowiecki
Barbara Siuta-Tokarska

Wprowadzenie

C oraz bardziej intensywna współzależność gospodarek 
narodowych od zjawisk zachodzących w gospodarce 

światowej, jak również współczesnych procesów gospo-
darczych, określanych jako „Nowa Gospodarka”, ma 
znaczący wpływ na mechanizmy i sposoby konkurowania 
przedsiębiorstw (Jaki, 2012, s.  279–286). Permanentne 
i turbulentne zmiany, dokonujące się w otoczeniu współ-
czesnych przedsiębiorstw, przy wysokiej dynamice proce-
sów globalizacyjnych, w  tym postępu technologicznego, 
tworzą nową rzeczywistość, w  której przedsiębiorcy mu-
szą się odnaleźć (dostosować), aby ich przedsiębiorstwo 
mogło przetrwać, a przede wszystkim myśleć kategoriami 
jutra (antycypować), aby przedsiębiorstwo mogło się roz-
wijać i było konkurencyjne względem innych podmiotów 
rynkowych. W  efekcie same przedsiębiorstwa podlegają 
ciągłej zmianie, przeobrażając swe funkcje, cele, zadania 
oraz metody organizacji i  zarządzania, w  konsekwen-
cji załamania się dotychczasowych paradygmatów ich 
funkcjonowania (Borowiecki, 2011, s.  5). Wskazuje się, 
iż zmiany zasad funkcjonowania przedsiębiorstw, stoso-
wanych w  nich systemów informacyjnych oraz struktur 
organizacyjnych winny dokonywać się na rzecz rozwiązań 
elastycznych, bardziej „inteligentnych”, które znajdują 
zastosowanie w  modelach przedsiębiorstwa przyszłości 
(Kubik, 2012, s. 34). 

Rosnące i zmieniające się wymagania klientów, wzrost 
znaczenia instrumentów pozacenowych, wzrost kon-
kurencji i  konkurentów w  dobie gospodarki cyfrowej, 
skracanie się cykli życia produktów to tylko niektóre 
z  wyzwań, w  obliczu których muszą realizować swe 
działania przedsiębiorcy. To, jaka droga zostanie przez 
nich obrana, jest wyrazem dokonanego wyboru, przy 
uwzględnieniu zasobów, którymi dysponują, mocnych 
i słabych stron organizacji, możliwości, szans i zagrożeń, 
powiązanych z  oceną ryzyka oraz wielu innych cząst-
kowych składowych, wśród których za istotne można 
wskazać na tzw. stadium rozwoju gospodarki, w  której 
funkcjonują podmioty. 

Celem niniejszej publikacji jest przedstawienie teore-
tycznych ram zagadnienia konkurencyjności przedsię-
biorstwa oraz wyników badań empirycznych – w świetle 
samooceny ich właścicieli i  menedżerów, przeprowadzo-
nych wśród przedsiębiorstw sektora MŚP w  Polsce przy 
wyodrębnieniu podmiotów z kapitałem krajowym i z ka-

pitałem zagranicznym1. Wyniki badań mają charakter 
porównawczy, a ich zestawienie i analiza winny stanowić 
przyczynek do dalszych eksploracji w zakresie warunków 
i czynników konkurencyjności tych podmiotów. 

Konkurencyjność przedsiębiorstwa 
— zarys problematyki

Z agadnienie konkurencyjności stanowi ważny i wielo-
aspektowy obszar badań teoretyczno-poznawczych 

przy uwzględnieniu określonych wymiarów gospodar-
czych: podmiot gospodarczy, sektor działalności, region, 
jak też cała gospodarka narodowa (Łaźniewska, Gorynia, 
2012). Samo pojęcie konkurencyjności może być analizo-
wane zarówno w węższym, jak i w szerszym ujęciu, stąd 
też należy podkreślić, iż nie ma jednej, powszechnie przy-
jętej definicji tego pojęcia.

Jak wskazuje E. Cyrson (2000, s. 35), konkurencyjność 
przedsiębiorstwa jawi się jako proces, w ramach którego 
uczestnicy rynku, dążąc do realizacji swych interesów, 
próbują przedstawić korzystniejsze od innych konkuren-
tów oferty cenowe, jakościowe i/lub inne cechy mające 
wpływ na zawarcie transakcji rynkowej. W szerszym uję-
ciu konkurencyjność może być rozumiana jako zdolność 
przedsiębiorstwa do zrównoważonego rozwoju w  dłu-
gim okresie oraz dążność do utrzymania i powiększania 
udziałów rynkowych (Lubiński, 1995, s.  10–11). W  tym 
też aspekcie można wskazać na wyróżnienie konkuren-
cyjności ex post, rozumianej jako obecna pozycja kon-
kurencyjna, oraz konkurencyjności ex ante, tj. przyszłej, 
prospektywnej pozycji konkurencyjnej przedsiębiorstwa 
(Gorynia, 2001, s. 172–179).

Procesy globalizacji gospodarki, w  tym dostęp do 
nowoczesnych technik informacyjno-komunikacyjnych, 
powiązany z  pokonywaniem granic terytorialnych, przy-
czyniły się do zwiększenia liczby konkurentów/ rywali 
w  codziennej działalności podmiotów gospodarczych 
(OECD, 2000; Konkurencyjność przedsiębiorstw w  XXI 
wieku ..., 2015; Żmija, 2011, s. 741–754). W gospodarce 
Polski szczególnie ważnym czynnikiem oddziałującym na 
konkurencyjność rodzimych podmiotów gospodarczych 
był proces integracji z  Unią Europejską i  przystąpienie 
Polski do jej struktur w 2004 r. (Borowiecki, Siuta-Tokar-
ska, 2012, s. 243–254). 
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Wśród podmiotów sektora przedsiębiorstw można wy-
odrębnić dwie zasadnicze ich grupy: 

• przedsiębiorstwa sektora MŚP, tj. mikro-, małe i  śred-
nie przedsiębiorstwa oraz

• przedsiębiorstwa sektora DP, tj. duże, bardzo duże 
i wielkie, globalne przedsiębiorstwa. 
Różnice pomiędzy wskazanymi grupami przedsię-

biorstw są  zasadnicze i  mają istotny wpływ na ich kon-
kurencyjność (tab. 1), w  tym w  szczególności na wyko-
rzystywane przez nie instrumenty konkurowania i źródła 
uzyskiwanej przewagi (Daszkiewicz, 2008, s. 18–19).

W  literaturze przedmiotu wskazuje się na określone 
czynniki wzrostu konkurencyjności przedsiębiorstw 
sektora MŚP (Haffer, Karaszewski, 2009; Zieliński, 2015; 
Kaczmarek, 2015, s. 189–200), wśród których można wy-
różnić (Ahmedova, 2015, s. 1106; Lalinský, 2008, s. 21–22):

 — Czynniki zewnętrzne, w tym:
1) odnoszące się do poziomu metaekonomicznego: 

czynniki społeczno-kulturowe, systemy wartości, 
zdolność społecznej integracji i  inne, oddziałujące 
na sposób regulacji rynków i  kształtowanie strate-
gicznych uwarunkowań rozwojowych;

2) odnoszące się do poziomu makroekonomicznego:
• poziom rozwoju społeczno-gospodarczego kraju 

(tab. 2)2, przynależność kraju do określonych grup 
i  stowarzyszeń międzynarodowych, poziom rozwo-
ju rynku finansowego,

• polityka makroekonomiczna państwa, w tym podat-
kowa, poziom inflacji, poziom inwestycji krajowych, 
stabilność i rodzaj systemu kursów wymiany walut, 
wartość i  struktura obrotów w  handlu międzyna-
rodowym, jakość i przewidywalność stanowionego 
prawa, 

• zasoby energetyczne, infrastruktura telekomunika-
cyjna, transportowa, systemy ochrony środowiska,

• inne; 

3) odnoszące się do poziomu mezoekonomicznego, 
uwzględniającego sektor/branżę działalności: 

• poziom międzynarodowej konkurencyjności sekto-
ra, poziom i zakres współpracy pomiędzy organiza-
cjami, przynależność do stowarzyszeń branżowych, 
alianse strategiczne, 

• fluktuacje związane z  sezonowością, elastycznością 
cenową i  dochodową w  związku z  kształtowaniem 
się popytu,

• dostępność i jakość zasobów oferowanych przez do-
stawców, ich lokalizacja, koncentracja dostawców,

• lokalizacja klientów, koncentracja sprzedaży, finan-
sowe udogodnienia w zakresie płatności klienckich, 
istnienie rozwiniętego rynku konsumenckiego, 
w tym m.in. stowarzyszenia konsumenckie,

• dostępność wykwalifikowanych i  doświadczonych 
pracowników, jak też kadry zarządzającej,

• inne. 
 — Czynniki wewnętrzne, odnoszące się do samego 

przedsiębiorstwa, w tym: 
1) ilość, jakość i  wartość zasobów materialnych oraz 

w  szczególności jakość i  znaczenie dla rozwoju 
przedsiębiorstwa jego zasobów niematerialnych, 

2) struktura organizacyjna i  system zarządzania, stra-
tegie przedsiębiorstwa,

3) formy, zakres i  intensywność współpracy z  innymi 
podmiotami rynkowymi, 

4) zdolność do elastycznych i efektywnościowych dzia-
łań gospodarczych, w tym wartość i struktura nakła-
dów inwestycyjnych, system promocji, dystrybucji 
i marketing,

5) możliwości i realizacja prac badawczo-rozwojowych, 
działalność innowacyjna przedsiębiorstwa i  inno-
wacyjność wytwarzanych przez niego dóbr/usług, 

6) okres funkcjonowania przedsiębiorstwa na rynku 
oraz nabyta wiedza i doświadczenie,

Tab. 1. Charakterystyczne wewnętrzne wyróżniki konkurencyjności przedsiębiorstw sektora MŚP na tle podmiotów sektora DP

Obszary Przedsiębiorstwa sektora MŚP Międzynarodowe (globalne) 
przedsiębiorstwa sektora DP

Strategiczny

Wrażliwość na impulsy środowiskowe 
i zdolność do szybkiej reakcji

Podążanie za światowym rozwojem technologicznym

Często większe zasoby korporacyjne w stosunku do 
minimalnych światowych zasobów konkurencyjności

Rozwój profesjonalnych umiejętności 
w obszarach dających możliwość zapewnienia 
długotrwałej przewagi konkurencyjnej

Stabilność finansowa i podział rynku międzynarodowego

Mniejsze ryzyko w relacji do maksymalnej 
światowej konkurencyjności 

Ochrona elastyczności działania Możliwości związane z wykorzystaniem lokalnych 
korzyści dla wzrostu konkurencyjności

Operacyjny

Pełniejsze dopasowanie do potrzeb klienta Uwzględnianie zależności pomiędzy ważonym ryzykiem 
osiągnięcia rentowności a ponoszonymi wydatkami

Większa dostępność cenowa Wykorzystanie lokalnych okazji dla wzrostu 
efektywności/ uzyskiwanych rezultatów

Wspólne Uzyskiwanie korzyści wynikających z pracy zespołowej Rozwój w zakresie uzyskania optymalnego 
poziomu indywidualnej i kolektywnej pracy

Źródło: opracowanie na podstawie (Némethné Gál, 2010, s. 7; International Trade Centre, 2015, s. 42, 47, 51, 68, 69, 80, 113, 120)
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7) stopień internacjonalizacji podmiotu, zasięg rynków 
zbytu,

8) wrażliwość na impulsy rynkowe i możliwości szyb-
kiej reakcji, dopasowanie do potrzeb klienta, 

9) inne.
W  tabeli 2  przedstawiono stadia rozwoju gospodarek, 

które stanowią jeden ze wskazanych czynników poziomu 
makroekonomicznego konkurencyjności przedsiębiorstw.

Konkludując powyższe rozważania w  obszarze zagad-
nienia konkurencyjności przedsiębiorstw, można wskazać 
za J. Wiśniewską (2014, s.  88–89), iż konkurencyjność 
stanowi parametr oceny działalności przedsiębiorstwa, któ-
rego oszacowanie wiąże się z  różnymi aspektami funkcjo-
nowania podmiotu gospodarczego, wraz z oceną cząstkową 
w zakresie konkurencyjności czterech powiązanych ze sobą 
elementów: potencjału przedsiębiorstwa, stosowanych 
instrumentów konkurowania, uzyskanej przewagi i  po-
zycji konkurencyjnej. Należy jednak podkreślić, iż w  ba-
daniach empirycznych, oprócz wskazanych w  niniejszej 
publikacji czynników konkurencyjności przedsiębiorstw, 
brane są pod uwagę również określone cechy strukturalne 
podmiotów, jak np. ich wielkość czy rodzaj prowadzonej 
działalności, które pozwalają na wytypowanie względnie 
porównywalnych podmiotów w  zakresie podstawowych 
wyróżników wzrostu ich konkurencyjności. Badania w tym 
zakresie przedstawiono w dalszej części opracowania. 

Uwagi metodyczne oraz kryteria 
i dobór obiektów badawczych

P odmioty stanowiące obiekt badań to przedsiębiorstwa 
niefinansowe sektora MŚP, wśród których wyróżnio-

no: mikroprzedsiębiorstwa, małe i  średnie przedsiębior-
stwa3. W  ramach badania dokonano wyodrębnienia na: 
podmioty z kapitałem krajowym, poprzez które należy ro-
zumieć przedsiębiorstwa o własności prywatnej krajowej 
i własności mieszanej z przewagą kapitału podmiotów wła-
sności prywatnej krajowej, kontrolowane przez jednostki 
prywatne krajowe, a  także wszystkie te podmioty, które 
zaliczane są  do sektora przedsiębiorstw niefinansowych 
i  nie zostały sklasyfikowane jako podmioty z  udziałem 
kapitału zagranicznego, oraz podmioty z kapitałem zagra-
nicznym, tj. jednostki prywatne kapitału zagranicznego 
oraz własności mieszanej z przewagą kapitału podmiotów 
zagranicznych, kontrolowane przez nierezydentów, które 
zaliczane są do sektora przedsiębiorstw niefinansowych.

Na podstawie sekcji Polskiej Klasyfikacji Działalności 
PKD 2007 wyróżniono: przedsiębiorstwa przemysłowe, 
budowlane, transportowe, handlowe i usługowe4.

W  procesie doboru próby badawczej, przy rozwar-
stwieniu badanych przedsiębiorstw na określone grupy, 
przyjęto dobór losowo-warstwowy. W  pracy wykorzy-
stano metodę triangulacji technik badawczych: wywiadu 

Tab. 2. Stadia rozwoju gospodarek a filary ich konkurencyjności

Progi dochodu wyznaczające 
stadium rozwoju kraju 
(PKB per capita w USD)

Stadium rozwoju 
a podstawowe filary 

konkurencyjności gospodarki

Udział poszczególnych filarów 
konkurencyjności w rozwoju kraju

Stadium rozwoju Charakterystyka Filary 
konkurencyjności

Udział 
w rozwoju (w %)

Stadium I Podstawowe wymagania/tanie czynniki

Gospodarki 
stymulowane tanimi 
czynnikami

<2000
Instytucje prywatne i publiczne,
Infrastruktura transportowa, 
komunikacyjna, energetyczna,
Stabilność makroekonomiczna (kontrola inflacji, 
stóp procentowych, kosztów obsługi i zadłużenia),
Zdrowie i edukacja podstawowa/szkolnictwo 

Tanie czynniki produkcji
Stymulatory efektywności
Innowacje

60
35
5

Przejście od stadium 
I do stadium II

od 2000 
do 2999

Podstawowe metody konkurowania: 
konkurencja cenowa, informacyjna

Stadium II Stymulatory efektywności

Gospodarki 
stymulowane 
efektywnością

od 3000 
do 8999

Szkolnictwo wyższe i szkolenia
Efektywność rynku produktów
Efektywność rynku pracy
Rozwój rynku finansowego
Gotowość technologiczna
Rozmiar rynku a orientacja proeksportowa

Tanie czynniki produkcji
Stymulatory efektywności
Innowacje

40
50
10

Przejście od stadium 
II do stadium III

od 9000 
do 16 999

Podstawowe metody konkurowania: 
konkurencja jakościowa, promocyjna

Stadium III Innowacje

Gospodarki 
stymulowane 
innowacjami

≥17 000
Złożoność biznesu
Innowacje (technologiczne i systemowe)

Tanie czynniki produkcji
Stymulatory efektywności
Innowacje

20
50
30

Podstawowe metody konkurowania: 
metody koopetycji/ kooperencji

Źródło: (Żabiński, 2014, s. 370) z zastosowaniem własnej modyfikacji
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bezpośredniego ustrukturyzowanego; wywiadu kwestio-
nariuszowego w postaci ankiety pocztowej; wywiadu bez-
pośredniego prowadzonego przez Internet, tzw. CAWI; 
wywiadu bezpośredniego prowadzonego za pośrednic-
twem telefonu wspomaganego komputerowo, tzw. CATI. 
Łącznie, w okresie od stycznia do lipca 2013 r., przebada-
no 501 przedsiębiorstw, w tym 251 z kapitałem krajowym 
i 250 z kapitałem zagranicznym z trzech zróżnicowanych 
pod względem rozwoju społeczno-gospodarczego regio-
nów Polski, tj. centralnego, południowego i wschodniego5. 
Wśród przebadanych przedsiębiorstw, uwzględniając 
klasy wielkości podmiotów, 43% stanowiły mikroprzed-
siębiorstwa, 37% małe przedsiębiorstwa oraz 20% średnie 
przedsiębiorstwa, a biorąc pod uwagę rodzaje działalności 
20% stanowiły przedsiębiorstwa przemysłowe, 15% budow- 
lane, 8% transportowe, 38% handlowe i 19% usługowe.

W badaniu w zakresie konkurencyjności przedsiębiorstw 
uwzględniono okres globalnego kryzysu ekonomicznego 
w  świecie w  latach 2007–2012. W  latach następnych, tj. 
2013–2015, na konkurencyjność tych podmiotów miała 
wpływ ogólna poprawa sytuacji gospodarczej w  świecie, 
w  tym w  Polsce, w  porównaniu z  wyżej wymienionym 
okresem badawczym. Wskazywać na to mogą m.in. wy-
niki pozycji konkurencyjnej Polski w  latach 2013–2015, 
także w  odniesieniu do działalności całego sektora przed-
siębiorstw, w tym sektora MŚP (Ministerstwo Gospodarki, 
2014, s. 136–142; Ministerstwo Gospodarki, 2015, s. 93–98; 
KPR Europa 2020, 2015, s. 5).

Właściciele/menedżerowie zostali poproszeni o  wskaza-
nie w ich opinii uśrednionej oceny w analizowanym czasie 
stopnia konkurencyjności ich przedsiębiorstwa, przy czym 
wyróżniono następujące stopnie: wysoki, średni, niski oraz 
brak konkurencyjności. W badaniu właściciele/menedżero-
wie zostali również poproszeni o uwzględnienie przy doko-
nywanej ocenie stopnia konkurencyjności ich przedsiębior-
stwa zarówno potencjału konkurencyjnego przedsiębiorstwa, 
stosowanych instrumentów konkurowania, uzyskanej lub 
nie przewagi, jak i pozycji konkurencyjnej podmiotu.

Warto w tym miejscu podkreślić, iż w analizach konku-
rencyjności przedsiębiorstwa wiele problemów związanych 
jest z doborem adekwatnych mierników tego zjawiska, co 
powiązane jest z zasygnalizowanymi w niniejszej publikacji 
trudnościami w  jednoznacznym określeniu terminu kon-
kurencyjności, a co w konsekwencji powoduje, iż nie istnie-
ją jedne, powszechnie przyjęte miary tego zjawiska (Olczyk, 
2008, s. 47–48). W praktyce wśród kryteriów pomiaru sto-
sowane są zarówno: kryteria czasu, sposobu mierzenia kon-
kurencyjności, sposobu konkurowania podmiotów, a także 
stopnia i zakresu agregacji danych statystycznych, jak i inne.

W opracowaniu dla porównania wyodrębnionych kapi-
tałowo przedsiębiorstw wykorzystano miarę podobieństwa 
struktur, opisaną wzorem:

gdzie6: i – numer składnika struktury, n – liczba skład-
ników struktury, pi1– udział i-tego składnika w pierwszej 
strukturze, pi2 – udział i–tego składnika w drugiej struk-
turze, min – minimalna wartość składnika struktury.

Konkurencyjność wyodrębnionych 
kapitałowo przedsiębiorstw sektora 
MŚP z uwzględnieniem klas ich wielkości

W   badaniach konkurencyjności przedsiębiorstw 
wzięto pod uwagę zarówno rynek krajowy, jak 

i rynki zagraniczne7. Udział przedsiębiorstw z kapitałem 
krajowym funkcjonujących tylko w  obrębie rynku kra-
jowego stanowił blisko 70%, w  tym na rynku lokalnym 
i  regionalnym, a  w  ramach łącznie rynku krajowego 
i rynków zagranicznych – 30%, w tym około 3% tylko na 
rynku(ach) zagranicznym(ch). Udział przedsiębiorstw 
z  kapitałem zagranicznym funkcjonujących tylko w  ra-
mach rynku krajowego stanowił około 41%, a na rynku 
krajowym i rynku(ach) zagranicznym(ch) 59%, w tym 8% 
tylko na zagranicznym(ch)8.

Wyniki badań dotyczące oceny w zakresie stopnia kon-
kurencyjności przedsiębiorstw, dokonanej przez ich właś- 
cicieli/menedżerów, zostały przedstawione na rysunku 1. 

Uzyskane miary podobieństwa badanych struktur pod-
miotów z kapitałem krajowym i z kapitałem zagranicznym, 
przy uwzględnieniu czterech stopni konkurencyjności, tj. 
wysokiego, średniego, niskiego oraz braku konkurencyj-
ności podmiotów, mieściły się w  przedziale 0,65–0,93. 
Wyniki badań mikro-, małych i średnich przedsiębiorstw, 
przy dokonanym wyodrębnieniu kapitałowym, były 
następujące:

• na rynku krajowym wykazano wysokie podobieństwo 
struktur dla małych przedsiębiorstw (PS = 0,93) i mi-
kroprzedsiębiorstw (PS = 0,90) oraz średnie dla śred-
nich przedsiębiorstw (PS = 0,77). 
Mikroprzedsiębiorstwa wyodrębnione kapitałowo ce-

chowały się stosunkowo dużymi udziałami łącznymi pod-
miotów ocenionych jako nisko- i niekonkurencyjne oraz 
stosunkowo niższymi udziałami podmiotów ocenionych 
jako wysoce konkurencyjne przy większościowym udziale 
podmiotów o średnim stopniu konkurencyjności. 

Wśród małych przedsiębiorstw najwyższe udziały 
dotyczyły przedsiębiorstw, w  których określono średni 
stopień ich konkurencyjności, następnie wysoki, zaś 
najniższe łączne udziały dotyczyły przedsiębiorstw, które 
określono jako nisko- i niekonkurencyjne. 

Średnie przedsiębiorstwa cechowały się stosunkowo 
wyższymi udziałami podmiotów o wysokim stopniu kon-
kurencyjności, niższym udziałem podmiotów o średnim 
stopniu konkurencyjności przy równocześnie wyższym 
łącznym udziale podmiotów o niskim stopniu konkuren-
cyjności i  jej braku wśród przedsiębiorstw z  kapitałem 
zagranicznym w  porównaniu z  przedsiębiorstwami z  ka-
pitałem krajowym; 

• na rynku(ach) zagranicznym(ych) wykazano wysokie 
podobieństwo struktur dla małych przedsiębiorstw 
(PS = 0,88) oraz średnie podobieństwo dla średnich 
przedsiębiorstw (PS = 0,70) i  mikroprzedsiębiorstw 
(PS = 0,65). 
W  przedsiębiorstwach z  kapitałem krajowym wśród mi-

kroprzedsiębiorstw dominujące udziały stanowiły podmioty 
o  średnim stopniu konkurencyjności oraz wykazujące brak 
konkurencyjności, natomiast udział podmiotów o wysokim 
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stopniu konkurencyjności był niski. Wśród małych przedsię-
biorstw udziały większościowe dotyczyły podmiotów o śred-
nim stopniu konkurencyjności i braku konkurencyjności, na-
tomiast blisko 1/5 stanowiły podmioty ocenione o wysokim 
stopniu konkurencyjności. Wśród średnich przedsiębiorstw 
udziały ich podmiotów przy uwzględnieniu poszczególnych 
stopni konkurencyjności mieściły się w przedziale 18,9–28,4%, 
przy czym górna granica została wyznaczona dla podmiotów 
o wysokim i niskim stopniu konkurencyjności, a dolna dla 
podmiotów o średnim stopniu konkurencyjności. 

W przedsiębiorstwach z kapitałem zagranicznym wśród 
mikroprzedsiębiorstw najwyższy udział stanowiły podmio-
ty o średnim stopniu konkurencyjności, zaś odpowiednio 
niższe o  niskim i  wysokim stopniu konkurencyjności, 
a  najniższy udział miały podmioty niekonkurencyjne. 
W małych przedsiębiorstwach blisko ich połowa wykazała 
średni stopień konkurencyjności przy znaczącym udziale 
podmiotów niekonkurencyjnych i  wysoce konkurencyj-
nych. W  średnich przedsiębiorstwach najwyższe udziały 
dotyczyły podmiotów o  średnim i  wysokim stopniu ich 
konkurencyjności.

Reasumując, można wskazać, iż w  wyniku porównania 
wyodrębnionych kapitałowo przedsiębiorstw sektora MŚP 
najbardziej zbliżone oceny stopni konkurencyjności przed-
siębiorstw, dokonane przez ich właścicieli/menedżerów, 
przy uwzględnieniu klas ich wielkości, dotyczyły małych 
przedsiębiorstw, zarówno w  zakresie rynku krajowego, jak 
i  rynku(ów) zagranicznego(ych), zaś stosunkowo najmniej 
podobne –  dotyczyły przedsiębiorstw średniej wielkości. 
Przedstawione badania odnoszące się do klas wielkości pod-

miotów sektora MŚP wskazują na jeszcze jedną ujawnioną 
relację: wraz ze wzrostem klasy wielkości podmiotów, zarów-
no krajowych, jak i zagranicznych, zwiększał się udział pod-
miotów, w których wykazano wysoki stopień ich konkuren-
cyjności (wyjątek stanowiły mikro- i małe przedsiębiorstwa 
z kapitałem zagranicznym na rynku(ach) zagranicznym(ch), 
których udziały były zbliżone).

Konkurencyjność wyodrębnionych 
kapitałowo przedsiębiorstw 
sektora MŚP z uwzględnieniem 
rodzajów ich działalności

D ane dotyczące oceny w zakresie stopnia konkurencyjno-
ści przedsiębiorstw sektora MŚP w okresie globalnego 

kryzysu ekonomicznego, przy dokonanym ich podziale 
na pięć rodzajów działalności, tj. przemysłowe, budowlane, 
transportowe, handlowe i  usługowe, przedstawiono na ry-
sunku 2. 

Uzyskane miary podobieństwa badanych struktur pod-
miotów z kapitałem krajowym i z kapitałem zagranicznym 
mieściły się w  przedziale 0,23–0,92. Wyniki badań wyod-
rębnionych kapitałowo przedsiębiorstw sektora MŚP przy 
uwzględnieniu rodzajów ich działalności były następujące:

• na rynku krajowym podobieństwo struktur było wyso-
kie dla przedsiębiorstw usługowych (PS = 0,92) i han-
dlowych (PS = 0,82), średnie dla przedsiębiorstw prze-
mysłowych (PS = 0,77) i budowlanych (PS = 0,69) oraz 
niskie dla przedsiębiorstw transportowych (PS = 0,59). 
Wśród przedsiębiorstw przemysłowych największy 

Rys. 1. Struktura wyróżnionych kapitałowo przedsiębiorstw sektora MŚP w zakresie ich kon-
kurencyjności na rynku krajowym i rynku(ach) zagranicznym(ych) według klas wielkości pod-
miotów 
Oznaczenia: K — przedsiębiorstwa z kapitałem krajowym, Z — przedsiębiorstwa z kapitałem 
zagranicznym
Źródło: opracowanie własne
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udział stanowiły podmioty o średnim stopniu konkuren-
cyjności, przy czym udział przedsiębiorstw z  kapitałem 
zagranicznym, w  których wskazano na wysoki poziom 
ich konkurencyjności, był blisko dwukrotnie większy niż 
wśród przedsiębiorstw z kapitałem krajowym. 

W przedsiębiorstwach budowalnych największe udzia-
ły stanowiły podmioty o  średnim stopniu konkurencyj-
ności, a następnie wśród krajowych o wysokim, a wśród 
zagranicznych – o niskim stopniu konkurencyjności. 

Wśród przedsiębiorstw transportowych z kapitałem kra-
jowym największy odsetek badanych podmiotów (ponad 
½) to podmioty o średnim stopniu konkurencyjności, przy 
czym znaczący jest również udział podmiotów o  niskim 
stopniu konkurencyjności (około ⅓), a pozostałą, najmniej-
szością część (poniżej ) stanowiły podmioty o  wysokim 
stopniu konkurencyjności, natomiast w przedsiębiorstwach 
z  kapitałem zagranicznym dominujący udział (ponad ½) 
stanowiły podmioty o  niskim stopniu konkurencyjności, 
znaczący (poniżej ⅓) podmioty o wysokim stopniu ich kon-
kurencyjności, zaś najniższy udział  (poniżej ) podmioty 
o średnim stopniu konkurencyjności. 

Wśród przedsiębiorstw handlowych z  kapitałem zagra-
nicznym największy udział stanowiły podmioty o wysokim 
stopniu konkurencyjności, a  następnie o  średnim –  od-
wrotnie niż w przedsiębiorstwach z kapitałem krajowym. 

Wśród przedsiębiorstw usługowych z  kapitałem kra-
jowym największy udział stanowiły podmioty o  średnim 
stopniu konkurencyjności, natomiast pozostałe udziały 
były na zbliżonym poziomie, a  wśród podmiotów z  kapi-
tałem zagranicznym największy udział stanowiły również 

podmioty o średnim stopniu konkurencyjności, następnie 
o niskim, wysokim, a najniższy udział stanowiły podmioty, 
w których wykazano brak konkurencyjności;

• na rynku(ach) zagranicznym(ch) podobieństwo struktur 
wyodrębnionych kapitałowo podmiotów sektora MŚP było 
średnie dla przedsiębiorstw handlowych (PS = 0,77) i prze-
mysłowych (PS = 0,74), niskie dla przedsiębiorstw usługo-
wych (PS = 0,54) i transportowych (PS = 0,50) oraz bardzo 
niskie dla przedsiębiorstw budowlanych (PS = 0,23). 
W  przedsiębiorstwach przemysłowych z  kapitałem kra-

jowym najwyższy udział badanych przedsiębiorstw wyka-
zano dla podmiotów o  średnim stopniu konkurencyjności, 
a następnie o niskim, natomiast w przedsiębiorstwach z ka-
pitałem zagranicznym również najwyższy udział dotyczył 
przedsiębiorstw o średnim stopniu ich konkurencyjności, ale 
następny – podmiotów o wysokim stopniu konkurencyjności. 

W  przedsiębiorstwach budowalnych zróżnicowanie po-
między wyodrębnionymi kapitałowo przedsiębiorstwami 
było znaczące. Wśród MŚP z kapitałem krajowym dominu-
jący udział dotyczył przedsiębiorstw, w  których wykazano 
brak ich konkurencyjności, a  następnie podmiotów o  wy-
sokim i niskim stopniu konkurencyjności, zaś w MŚP z ka-
pitałem zagranicznym dominujący udział łączny stanowiły 
podmioty o średnim i niskim stopniu konkurencyjności. 

Wśród przedsiębiorstw transportowych z kapitałem zagra-
nicznym wykazano podmioty tylko o wysokim (udział domi-
nujący) i  średnim stopniu konkurencyjności. Wśród krajo-
wych MŚP transportowych dominujący udział wykazano dla 
podmiotów o średnim stopniu konkurencyjności, następnie 
wysokim, a około 1/5 stanowiły podmioty niekonkurencyjne. 

Rys. 2. Struktura wyróżnionych kapitałowo przedsiębiorstw sektora MŚP w zakresie ich konkurencyjności na rynku krajowym i ryn-
ku(ach) zagranicznym(ych) według rodzajów działalności podmiotów 
Oznaczenia: P — przedsiębiorstwa przemysłowe, B — przedsiębiorstwa budowlane, T — przedsiębiorstwa transportowe, H — przedsię-
biorstwa handlowe, U — przedsiębiorstwa usługowe, K — przedsiębiorstwa z kapitałem krajowym, Z — przedsiębiorstwa z kapitałem 
zagranicznym
Źródło: opracowanie własne
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W przedsiębiorstwach handlowych z kapitałem krajowym 
dominujący udział wykazano dla przedsiębiorstw o średnim 
poziomie konkurencyjności i  znaczący dla przedsiębiorstw 
o wysokim i niskim stopniu konkurencyjności, zaś w przedsię-
biorstwach z kapitałem zagranicznym najwyższy udział wyka-
zano dla przedsiębiorstw o średnim stopniu konkurencyjności, 
a następnie wysokim, niskim i braku konkurencyjności. 

Wśród przedsiębiorstw usługowych z kapitałem krajowym 
dominujący udział stanowiły przedsiębiorstwa o  średnim 
stopniu konkurencyjności, a następnie wykazujące brak kon-
kurencyjności (udziały przedsiębiorstw o niskim i wysokim 
stopniu konkurencyjności wyniosły poniżej 2% badanych). 
Wśród przedsiębiorstw usługowych z  kapitałem zagranicz-
nym udział większościowy także stanowiły przedsiębiorstwa 
o  średnim stopniu konkurencyjności, następnie o  niskim 
i  wysokim, zaś najniższy udział dotyczył przedsiębiorstw 
niekonkurencyjnych. 

Reasumując powyższe wyniki, można zauważyć, iż za-
sadniczo najwyższy odsetek przedsiębiorstw sektora MŚP na 
rynku krajowym stanowiły podmioty, w których wykazano 
średni stopień ich konkurencyjności (z wyjątkiem przedsię-
biorstw transportowych z kapitałem zagranicznym; w przed-
siębiorstwach handlowych z kapitałem zagranicznym udział 
był zbliżony do najwyższego dla tych podmiotów) oraz 
wyższy odsetek przedsiębiorstw z  kapitałem zagranicznym, 
w których wykazano wysoki stopień ich konkurencyjności 
w porównaniu z przedsiębiorstwami z kapitałem krajowym 
(z wyjątkiem przedsiębiorstw budowalnych). Na rynku(ach) 
zagranicznym(ch) wykazano podobną zależność (wyjątek 
stanowiły przedsiębiorstwa budowlane).

Podsumowanie

W spółczesne rynki charakteryzuje postępujący proces 
globalizacji i  internacjonalizacji, przy współwystępu-

jących procesach regionalnej integracji gospodarczej i wzro-
ście intensywności konkurencji, zarówno w  skali globalnej, 
jak i lokalnej. 

Zagadnienie konkurencyjności należy do kluczowych 
tematów teorii nauk ekonomicznych, ale szczególny jej wy-
dźwięk ma swe źródło w  praktyce gospodarczej. Wyraźne 
zainteresowanie w  tym obszarze odnosi się do konkurencji 
między przedsiębiorstwami, co wynika z  faktu, iż przed-
siębiorstwa stanowią najbardziej rozpowszechnioną formę 
kreowania kapitału, związanego z  pomnażaniem wartości 
(Stankiewicz, 2002; 2009, s. 72). 

Można zatem postawić pytanie o istotę pomnażanej przez 
przedsiębiorstwo wartości w dobie globalnej, często bezpru-
deryjnej i  twardej rywalizacji, a wręcz walki współczesnych 
podmiotów rynkowych, niezależnie od podejmowanych 
przez nie różnych form współpracy. W  tym też kontekście 
jawi się potrzeba krzewienia konkurencyjności z  „ludzką 
twarzą”, w  której punktem odniesienia jest człowiek i  jego 
prawo do godnej pracy, a  także takiej, której nie są  obce 
wymiary etyczne, związane z  gotowością do samoodpowie-
dzialności, jak i  odpowiedzialności przed innymi, w  kate-
goriach środowiskowych (przyrodniczych), społecznych 
i ekonomicznych. W niniejszej publikacji przyjęto samoocenę 
właścicieli i  menedżerów badanych podmiotów w  zakresie 

konkurencyjności ich przedsiębiorstw jako pojęcie nawiązu-
jące do samoodpowiedzialności. 

Przeprowadzone badania konkurencyjności MŚP w Pol-
sce z kapitałem krajowym i z kapitałem zagranicznym wska-
zują na występowanie określonych podobieństw, ale również 
widocznych różnic między tymi podmiotami przy uwzględ-
nieniu ich klas wielkości, jak też rodzajów działalności. Na-
wiązując do wskazanych w treści artykułu rozważań w zakre-
sie konkurencyjności MŚP, należy podkreślić wyłaniającą się 
potrzebę dalszej eksploracji przedstawionych badań, przy ich 
ukierunkowaniu na tematykę regionalizacji przedsiębiorstw, 
z uwzględnieniem stopnia rozwoju tych regionów w kraju. 

prof. dr hab. Ryszard Borowiecki
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
Wydział Zarządzania
e-mail: borowier@uek.krakow.pl

dr hab. Barbara Siuta-Tokarska
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
Wydział Zarządzania
e-mail: siutab@uek.krakow.pl

Przypisy

1) Publikacja została sfinansowana ze środków przyznanych Wy-
działowi Zarządzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Krako-
wie, w ramach dotacji na utrzymanie potencjału badawczego na 
rok 2016.

2) Dla gospodarki Polski wskazuje się na stadium II, choć nale-
ży podkreślić, iż nie wszystkie czynniki wskazywane dla tego 
stadium, w tym stymulatory efektywności, są dla niej charakte-
rystyczne. Niektóre czynniki rozwoju Polski są charakterystycz-
ne dla stadium I, jak np. infrastruktura techniczna i społeczna 
(w  tym słabość społeczeństwa obywatelskiego), stan i  funk-
cjonowanie publicznej sfery ochrony zdrowia czy edukacja, 
zwłaszcza na poziomie kształcenia zawodowego. Ponadto brak 
jest charakterystycznych dla stadium II stymulatorów efektyw-
ności, jak: efektywny, elastycznie funkcjonujący rynek finan-
sowy, gotowość przedsiębiorstw na dużą skalę do wdrażania 
i wykorzystywania nowoczesnych technologii, rozwinięta pro-
eksportowa orientacja przedsiębiorstw. Cytowane za (Żabiński, 
2014, s. 373).

3) Za mikroprzedsiębiorcę uważa się przedsiębiorcę, który w  co 
najmniej jednym z dwóch ostatnich lat obrotowych „zatrudniał 
średniorocznie mniej niż 10 pracowników oraz osiągnął roczny 
obrót netto ze sprzedaży towarów, wyrobów i usług oraz operacji 
finansowych nieprzekraczający równowartości w złotych 2 milio-
nów euro, lub sumy aktywów jego bilansu sporządzonego na ko-
niec jednego z tych lat nie przekroczyły równowartości w złotych 
2 milionów euro”. Za małego przedsiębiorcę uważa się przedsię-
biorcę, który według wskazanych wymogów „zatrudniał średnio-
rocznie mniej niż 50 pracowników oraz osiągnął roczny obrót 
netto ze sprzedaży towarów, wyrobów i usług oraz operacji finan-
sowych nieprzekraczający równowartości w złotych 10 milionów 
euro, lub sumy aktywów jego bilansu sporządzonego na koniec 
jednego z  tych lat nie przekroczyły równowartości w  złotych  
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10 milionów euro”, natomiast za średniego przedsiębiorcę tego, 
który „zatrudniał średniorocznie mniej niż 250 pracowników 
oraz osiągnął roczny obrót netto ze sprzedaży towarów, wyrobów 
i usług oraz operacji finansowych nieprzekraczający równowar-
tości w złotych 50 milionów euro, lub sumy aktywów jego bilan-
su sporządzonego na koniec jednego z tych lat nie przekroczyły 
równowartości w złotych 43 milionów euro” (Dz.U. z 2014 r., Nr 
173, poz. 1807 z późn. zm.).

4) Przedsiębiorstwa przemysłowe zaliczane są  do następujących 
sekcji działalności: górnictwo i  wydobywanie, przetwórstwo 
przemysłowe, wytwarzanie i zaopatrywanie w energię elektrycz-
ną, gaz, parę wodną, gorącą wodę i  powietrze do układów kli-
matyzacyjnych, dostawa wody, gospodarowanie ściekami i odpa-
dami oraz działalność związana z rekultywacją. Przedsiębiorstwa 
budowlane zaliczane są do sekcji budownictwo, przedsiębiorstwa 
transportowe do sekcji transport i  gospodarka magazynowa, 
a przedsiębiorstwa handlowe do sekcji handel hurtowy i detalicz-
ny; naprawa pojazdów samochodowych, włączając motocykle. 
Przedsiębiorstwa usługowe zaliczane są do pozostałych rodzajów 
działalności, które nie zostały uwzględnione powyżej, a które od-
noszą się do sektora usług, z wyłączeniem: działalności finanso-
wej i ubezpieczeniowej, a także administracji publicznej i obrony 
narodowej, obowiązkowych zabezpieczeń społecznych. 

5) Podziału dokonano według nomenklatury Jednostek Terytorial-
nych do Celów Statystycznych NTS. 

6) W  zakresie badanego i  analizowanego podobieństwa struktur 
przedsiębiorstw sektora MŚP z kapitałem krajowym i z kapitałem 
zagranicznym z uwzględnieniem klas ich wielkości oraz rodzajów 
działalności przyjęto następujące miary ich podobieństwa:

 <0,8;1,0> – dwie struktury są podobne w wysokim stopniu, przy 
czym dla wartości 1,0 wskazuje się na pełne podobieństwo bada-
nych struktur,

 <0,6; 0,8) – dwie struktury są podobne w średnim stopniu,
 <0,4;0,6) – dwie struktury są podobne w niskim stopniu, 
 <0,2; 0,4) – dwie struktury są podobne w bardzo niskim stopniu,
 <0; 0,2) –  dwie struktury są  różne, przy czym dla wartości 

0 wskazuje się na pełne niepodobieństwo badanych struktur.
7) Jak wskazują niektórzy autorzy publikacji tego obszaru te-

matycznego, pojęcia konkurencyjności krajowej (na rynku 
krajowym) i  międzynarodowej (na rynkach zagranicznych) 
w kontekście globalizacji i otwartych granic powoli przenikają 
się wzajemnie (Śliwiński, 2012, s. 31–60). Jednakże należy pod-
kreślić, iż przedsiębiorstwa sektora MŚP wykazują określoną 
specyfikę swej działalności, uwzględniającą znaczny ich udział 
w zakresie funkcjonowania w ramach rynków lokalnych (szcze-
gólnie mikroprzedsiębiorstwa). 

8) Szczegółowe wyniki tych badań zostały przedstawione w publi-
kacji (Siuta-Tokarska, 2015, s. 334–346). 
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The Competitiveness of the SME Enterprises  
in Poland in the View of Self Assessment 
of their Owners and Managers

Summary

The publication “Competitiveness of SMEs in Poland in the 
view of self-assessment of their owners and managers” in its 
first part presents an outline of theoretical frames of enter-
prise competitiveness problem. The second part in turn pres-
ents the results of empirical research which has been carried 
out in the SMEs sector, which have been chosen according 
to such criteria as the amount of their capital, the class of 
their size and the type of their business activity. Calculations 
referring to the similarity of the acquired structures which 
in turn refer to the grades of competitiveness pointed out by 
the owners / managers have been made in it. The research 
results display the connections between the classes of size 
of the examined enterprises and their competitiveness level, 
regardless of the kind of their capital, as well as the differ-
ences and similarities existing between the enterprises with 
the domestic and foreign capital, taking at the same time into 
consideration the type of their activity.

Keywords

competitiveness, SMEs sector, domestic capital, foreign capital

OCENA INNOWACYJNOŚCI 
PRZEDSIĘBIORSTW W POLSCE
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Wprowadzenie

R ozwój gospodarczy Polski, a  w  szczególności dogo-
nienie krajów wysokorozwiniętych oraz wyjście poza 

pułapkę średniego poziomu dochodów i wzrostu, stanowi 
jeden z  priorytetów strategicznych naszego kraju. Taka 
pułapka oznacza spowolnienie lub zastój gospodarczy 
w  krajach średniorozwiniętych, następujący po  okresie 
dość szybkiego wzrostu gospodarczego. Jednym z  waż-
nych sposobów jej ominięcia jest wzrost innowacyjności 
związany z  inwestycjami, które są  nośnikiem innowacji. 
Promowanie i  wspieranie działalności innowacyjnej kra-
jów członkowskich jest jednym z  głównych celów poli-
tyki gospodarczej Unii Europejskiej, w  której innowacje 
traktowane są  jako kluczowy czynnik konkurencyjności. 
Innowacyjność definiować i rozpatrywać można na trzech 
poziomach:

• jednostki (osoby ludzkiej),
• organizacji (np. przedsiębiorstwa),

• makroekonomicznym (lokalnym, regionalnym, krajo-
wym, unijnym) (Niedzielski, 2011, s. 119–120).
Współcześnie o  innowacyjności gospodarki danego 

kraju mówi się, że jest to zdolność oraz motywacja 
przedsiębiorców do poszukiwania i wdrażania do prak-
tyki wyników badań naukowych, a także że jest to pro-
ces uczenia się, wymagający gromadzenia wiedzy i  in-
formacji użytecznych w  działalności przedsiębiorstw. 
Proces ten jest ściśle związany z  potencjałem nauko-
wo-badawczym, systemem edukacyjnym i otoczeniem 
biznesu (Brzóska, 2014a, s.  105–135). Jako ilościową 
miarę innowacyjności w  prowadzonych badaniach 
przyjęto dwa syntetyczne wskaźniki: Globalny Indeks 
Innowacyjności (ang. The Global Innovation Index 

–  GII ) oraz Sumaryczny Indeks Innowacyjności (ang. 
Summary Innovation Index –  SII), które scharaktery-
zowano w dalszej części pracy.
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Dla potrzeb badań (w tym analiz porównawczych oraz sta-
tystycznych) i analiz przyjęto za Podręcznikiem Oslo (OECD 
& Eurostat, 2005, s. 48), że „innowacja (innovation) to wdro-
żenie nowego lub znacząco udoskonalonego produktu (wy-
robu lub usługi) lub procesu, nowej metody marketingowej 
lub nowej metody organizacyjnej w praktyce gospodarczej, 
organizacji miejsca pracy lub stosunkach z otoczeniem”. 

Innowacyjność w przypadku przedsiębiorstwa jest drogą 
do innowacji i ważną jego orientacją strategiczną. Jest w sto-
sunku do innowacji zjawiskiem pierwotnym, ściśle kojarzą-
cym się z  kreatywnością, ale także ze zdolnością przedsię-
biorstwa do opracowywania projektów, absorpcji innowacji, 
jej aplikowania i  rozpowszechniania. Jest atrybutem przed-
siębiorstwa umożliwiającym mu konkurowanie w  sytuacji, 
gdy jego przewaga konkurencyjna opiera się na innowacjach 
(Hult i in., 2004, s. 429); The Innovation Journal, 1999, s. 2; 
Lynch i in., 2010, s. 6; Niedzielski, 2011, s. 119). Miarą inno-
wacyjności są wdrożone różne rodzaje innowacji i korzyści 
z  nich płynące (np.: dochód, przewaga konkurencyjna, za-
dowolenie klienta, ochrona środowiska). Tak rozumiana 
innowacyjność różni się od innowacji, ponieważ jest ona 
cechą określonego przedsiębiorstwa, wyraża jego zdolność 
do podejmowania innowacyjnej działalności i legitymująca 
się wynikami takiej działalności. Tak więc kryteria oceny 
innowacyjności przedsiębiorstw są wdrażane przez różnego 
rodzaju innowacje. Przyjęto klasyfikację innowacji według 
Podręcznika Oslo (OECD & Eurostat, 2005, s. 48), co zwią-
zane jest z jej stosowaniem w publikowanych oficjalnych in-
formacjach i danych statystycznych (Kalinowski, 2010, s. 31).

Innowacje i  innowacyjność ze względu na znaczenie 
dla konkurencyjności oraz rozwoju gospodarczego i  cy-
wilizacyjnego stały się newralgicznym ogólnoświatowym 
problemem i  to zarówno w skali mikroekonomicznej (za-
rządzania przedsiębiorstwami), jak i polityki gospodarczej, 
a  także badań naukowych. Problematyka innowacji jest 
szczególnie ważna i aktualna wobec ciągle niskiego pozio-
mu innowacyjności naszego kraju.

Celem artykułu jest ocena innowacyjności polskiej 
gospodarki na tle światowym i  UE, a  także ocena inno-
wacyjności przedsiębiorstw w aspekcie aplikowania przez 
nie różnych rodzajów innowacji. Problemem badawczym 
jest stan innowacyjności polskiej gospodarki w  kontek-
ście międzynarodowym, jak również potencjał polskich 
przedsiębiorstw do wdrażania innowacji. W pracy zasto-
sowano analizę porównawczą wyników badań w  ujęciu 
przestrzennym i  dynamicznym (wykorzystując dane 
statystyczne) oraz badań własnych autorów. Zastosowana 
metodyka badań obejmowała trzy płaszczyzny (kontek-
sty) pomiaru innowacyjności: otoczenie międzynarodowe 
(GII, SII), otoczenie krajowe (raporty GUS) oraz otocze-
nie mikroekonomiczne (badania własne przedsiębiorstw).

Innowacyjność polskiej gospodarki 
— bariera wzrostu i wyzwanie rozwojowe 

W  warunkach globalnej konkurencji kreowanie i wdra-
żanie innowacji stanowi dla naszego kraju ogromne 

wyzwanie gospodarcze i społeczne. Z pewnością w polskiej 
gospodarce, jak też w  życiu codziennym polskiego społe-

czeństwa postęp innowacyjności jest ciągle niezadowalający 
(Brzóska, 2014b, s. 38–48). W tej sytuacji dobrym punktem 
wyjścia do badań innowacyjności jest analiza obecnego jej 
stanu i tendencji zmian. Za właściwą metodę badań uznano 
analizę komparatywną, porównując dane i  informacje cha-
rakteryzujące innowacyjność polskiej gospodarki z  odpo-
wiednimi wielkościami charakteryzującymi gospodarki kra-
jów UE. Analizę taką przeprowadzono w latach 2009–2014. 
Dokonanie analizy poziomu innowacyjności Polski na tle 
krajów Unii Europejskiej jest ważną kwestią, która pozwoli 
ocenić szanse konkurencyjne i rozwojowe, a także wskazać 
kierunki zmian i  aktywności naszej gospodarki. Badania 
oparto na corocznych raportach (European Innovation 
Scoreboard), oceniających innowacyjne osiągnięcia państw 
członkowskich UE w  oparciu o  Sumaryczny Indeks Inno-
wacyjności (Sumary Innovation Index –  SII). Jest on obli-
czany od 2013 roku jako średnia arytmetyczna ważona 25 
wskaźników cząstkowych (do 2010 roku stosowano zestaw 
24–29 wskaźników) dla krajów UE oraz dla USA, Japonii, 
Szwajcarii, Turcji, Norwegii i  Islandii. Obliczany wskaźnik 
(Indeks SII) przyjmuje wartości w przedziale od 0 do 1. Po-
ziom innowacyjności danego państwa jest tym wyższy, im 
wartość indeksu jest bliższa jedności. Indeks ma reprezen-
tować syntetyczną ocenę innowacyjności, ujmując zarówno 
zasoby i  nakłady ponoszone na innowacje, jak i  rezultaty 
(efekty) uzyskane w wyniku zastosowania innowacji (Knop, 
Olko, 2015a, s. 293). W szczególności unijna tablica wyników 
innowacyjności z 2015 roku opiera się obecnie na wskaźni-
kach, które są pogrupowane w trzy główne kategorie i osiem 
wymiarów. Struktura SII została przedstawiona na rysunku 1. 
Najważniejszymi składowymi „architektury” indeksu są sty-
mulatory innowacji, wpływające na aktywność biznesową 
i kreowanie wiedzy, zachęcającej inwestorów i przynoszącej 
efekty ekonomiczne. W  wyniku prowadzonych badań go-
spodarki poszczególnych krajów ze względu na uzyskiwane 
wyniki zaliczane są  one do czterech grup: innowatorów 
o skromnych wynikach, umiarkowanych innowatorów, kraje 
doganiające liderów oraz liderów innowacji.

Na podstawie wskaźnika SII tworzona jest lista ran-
kingowa, określająca poziom innowacyjności poszczegól-
nych państw członkowskich UE oraz Szwajcarii, Norwegii, 
Turcji, Islandii i Serbii. Tabela 1 prezentuje wyniki SII dla 
poszczególnych państw od 2009 do 2014 roku. W  bada-
nym okresie nie nastąpiły duże zmiany w rankingu pozio-
mu innowacyjności poszczególnych państw. W czołówce 
innowatorów wzrosła pozycja Niemiec i Wielkiej Brytanii 
kosztem Finlandii i  Belgii. Polska lokuje się w  przedzia-
le 26–28 miejsca, co nie jest pozycją satysfakcjonującą. 
Przedstawione dane w  tabeli 1  pokazują, że państwa, 
które osiągnęły najwyższy poziom innowacyjności 
w 2009 i 2014 roku według wskaźnika SII, to Szwajcaria 
(lider światowy od 2012 roku), Szwecja, Finlandia, Dania, 
Niemcy, Luksemburg i  Islandia. Wartość ich indeksów 
przekroczyła poziom 0,6. Zaś państwem, które przez 
3  lata zajmowało ostatnie miejsce, była Turcja. W  przy-
padku Polski poziom jej innowacyjności w  powyższych 
latach nie ulegał znaczącym zmianom. Państwami o niż-
szej innowacyjności niż Polska, należącymi do UE, były 
Rumunia, Litwa, Łotwa i Bułgaria.
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Różnice w  pozycjach innowacyjności, jakie zajmo-
wały państwa w  latach 2009–2014, obrazują rysunki 
2 i 3. Osiągane wyniki umożliwiają klasyfikację państw 
na odpowiednie kategorie (Knop, Olko, 2015b, s. 307; 
Innovation Union Scoreboard, 2015, s. 10), wyróżnia-
jących się określonym poziomem innowacyjności (rys. 
2 i 3). Klasyfikacja taka obejmuje: 

• grupę liderów (innovation leaders), charakteryzu-
jącą się SII powyżej 120% średniego wskaźnika dla 
krajów UE. W latach 2009–2014 do grupy tej zalicza 
się Danię, Finlandię, Niemcy i Szwecję,

• grupę krajów doganiających liderów (innovation fol-
lower), których SII przyjmuje wartości z przedziału 
90–100% średniego wskaźnika dla krajów UE. Kra-
jami w  2009  r. zaliczanymi do tej grupy były Bel-
gia, Francja, Irlandia, Luksemburg i  Holandia. Od 
2010 r. do 2014 r. grupa ta poszerzyła się o Austrię, 
Cypr, Estonię, Słowenię i Wielką Brytanię,

• grupę umiarkowanych innowatorów (moderate 
innowators) –  sumaryczny wskaźnik innowacyj-
ności znajduje się w przedziale 50–90% średniego 
wskaźnika dla krajów UE. W 2009 r. były to Cypr, 
Czechy, Estonia, Grecja, Włochy, Portugalia, Sło-
wenia i Hiszpania. Od 2010 r. skład grupy tej uległ 
zmianom. Państwami, które przestały należeć, były  

Estonia oraz Słowenia. Niemniej jednak dodatkowo 
powiększyła się o następujące państwa: Polskę, Wę-
gry, Maltę, Słowację. Skład pozostawał niezmienny 
do 2014 r.,

• grupę skromnych innowatorów (modest innova-
tors), gdzie sumaryczny wskaźnik innowacyjności 
znajduje się poniżej 50% średniego wskaźnika dla 
krajów UE. Państwami, które należały do tej grupy 
w 2009 r., były Bułgaria, Węgry, Łotwa, Litwa, Mal-
ta, Polska, Rumunia i Chorwacja. W 2010 r., 2011 r. 
oraz 2012 r. lista państw przynależących zmniejszy-
ła się do Bułgarii, Łotwy, Litwy i Rumunii. Z kolei 
w  2013 r. Polska zajęła miejsce Litwy. Rok później 
Polska wróciła do grupy umiarkowanych innowato-
rów, a  państwa noszące miano skromnych innowa-
torów ograniczyły się do Bułgarii, Łotwy i Rumunii.
Innym miernikiem pomiaru innowacyjności jest 

Globalny Indeks Innowacyjności (GII), którego zasady 
budowy przedstawiono na rysunku 4. Analizując ten 
rysunek, można stwierdzić, że współczynnik obejmuje 
szerokie spektrum zjawisk i czynników kształtujących 
innowacyjność. Uwzględnia się tu zarówno czynniki 
tworzące poziom innowacyjności (kapitał ludzki, in-
frastruktura), jak i  osiągnięte efekty w  tym zakresie 
(nowe technologie i produkty).

Rys. 1. Struktura Sumarycznego Indeksu Innowacyjności (SII)
Źródło: opracowanie własne na podstawie (Innovation Union Scorboard, 2015, s. 7)

Rys. 2. Wielkości wskaźników SII i klasyfikacja krajów europejskich wg poziomu innowacyjności w 2009 roku
Źródlo: (Innovation Union Scoreboard, 2010, The Innovation union’s performance scoreboard for Research and Innovation, 2011, p. 10)
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Tab. 1. Ranking innowacyjności wg wskaźnika SII (lata 2009, 2012, 2014)

Państwo
Rok 2009 Rok 2012 Rok 2014

Poz. SII Poz. SII Poz. SII

Szwajcaria 1 0,822 1 0,801 1 0,810

Szwecja 2 0,742 2 0,766 2 0,740

Dania 3 0,687 3 0,713 3 0,736

Finlandia 4 0,673 6 0,644 6 0,642

Niemcy 5 0,667 4 0,690 4 0,676

Luksemburg 6 0,643 7 0,644 7 0,642

Irlandia 7 0,631 11 0,611 9 0,628

Islandia 8 0,591 5 0,620 10 0,624

Belgia 9 0,583 9 0,619 11 0,619

Wielka Brytania 10 0,582 10 0,613 8 0,636

Holandia 11 0,580 8 0,642 5 0,647

Francja 12 0,575 13 0,578 12 0,591

Austria 13 0,557 12 0,581 13 0,585

Słowenia 14 0,485 14 0,509 14 0,534

Cypr 15 0,473 15 0,503 18 0,445

Estonia 16 0,466 16 0,503 15 0,489

Norwegia 17 0,460 17 0,483 16 0,479

Czechy 18 0,412 19 0,421 17 0,447

Włochy 19 0,403 18 0,446 19 0,439

Portugalia 20 0,403 21 0,396 20 0,403

Hiszpania 21 0,387 20 0,411 22 0,385

Grecja 22 0,385 22 0,391 24 0,365

Węgry 23 0,348 24 0,354 23 0,369

Malta 24 0,346 26 0,311 21 0,397

Słowacja 25 0,334 23 0,373 25 0,360

Polska 26 0,314 28 0,303 27 0,313

Chorwacja 27 0,314 27 0,304 28 0,313

Rumunia 28 0,264 31 0,245 33 0,204

Litwa 29 0,259 29 0,281 29 0,283

Serbia 30 0,254 25 0,334 26 0,385

Łotwa 31 0,223 30 0,250 30 0,272

Bułgaria 32 0,214 32 0,206 32 0,229

Turcja 33 0,174 33 0,192 31 0,257

Źródło: opracowanie własne na podstawie (Innovation Union Scorboard, 2009–2015, s. 70–92)
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Rys. 3. Wielkości wskaźników SII i klasyfikacja krajów europejskich wg poziomu innowacyjności w 2014 roku
Źródło: (Innovation Union Scoreboard, 2015, s.10)

Rys. 4. Struktura Globalnego Indeksu Innowacyjności(GII)
Źródło: opracowanie własne na podstawie (The Global Innovation Index, 2012, s. 6)

W  tabeli 2  przedstawiono wielkości wskaźników GII 
dla wybranych krajów świata w latach 2012–2014. 

W zestawieniu liderzy to Szwajcaria, Szwecja i Wielka 
Brytania. Polska zaś plasuje się w kolejnych latach na 44., 
49. i 45. miejscu na 132 sklasyfikowane kraje, co z pewno-
ścią nie może zadowalać, zwłaszcza że wyprzedzają nas 
takie kraje, jak Bułgaria, Słowacja czy Łotwa.

Analiza innowacyjności przedsiębiorstw 
Polsce w latach 2009–2014

P oziom innowacyjności przedsiębiorstw może zostać 
określany i  oceniany za pomocą liczby wprowadza-

nych innowacji, klasyfikując je na cztery podstawowe 

rodzaje, tj .produktowe procesowe, organizacyjne oraz 
marketingowe (OECD & Eurostat, 2005, s. 48; Kalinow-
ski, 2010, s.  26). W  tabeli 3  przestawiono udział pro-
centowy przedsiębiorstw wprowadzających innowacje 
procesowe i produktowe.

W okresie 2012–2014 ogólny odsetek przedsiębiorstw 
przemysłowych wprowadzających innowacje produktowe 
i procesowe wzrósł o 8% w porównaniu do lat 2009–2012. 
W  przypadku przedsiębiorstw usługowych nastąpił ich 
spadek o 1,8%. Generalnie sytuację w zakresie wdrażania 
innowacji produktowych i  procesowych można w  bada-
nym okresie uznać za stagnacyjną. Zauważalna jest duża 
różnica pomiędzy innowacyjnością przedsiębiorstw prze-
mysłowych i  usługowych. Negatywnym zjawiskiem jest 
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Tab. 2. Poziom innowacyjności mierzony wskaźnikiem GII (lata 2012–2014)

Państwo
Rok 2012 Rok 2013 Rok 2014

Poz. GII Poz. GII Poz. GII

Szwajcaria 1 68,20 1 66,59 1 64,78

Szwecja 2 64,80 2 61,36 3 62,29

Wielka Brytania 5 61,20 3 62,25 2 62,37

Holandia 6 60,50 4 61,14 5 60,59

Irlandia 9 58,70 10 57,91 11 56,67

Stany Zjednoczone 10 57,70 5 60,31 6 60,09

Niemcy 15 56,20 15 55,83 13 56,02

Izrael 17 56,00 14 55,98 15 55,46

Korea 21 53,90 18 53,31 16 55,27

Francja 24 51,80 20 52,83 22 52,18

Japonia 25 51,70 22 52,23 21 52,41

Czechy 27 49,70 28 48,36 26 50,22

Hiszpania 29 47,20 26 49,41 27 49,27

Łotwa 30 47,00 33 45,24 34 44,81

Słowacja 40 41,40 36 42,25 37 41,89

Chorwacja 42 40,70 37 41,95 42 40,75

Bułgaria 43 40,70 41 41,33 44 40,74

Polska 44 40,40 49 40,12 45 40,64

Grecja 66 35,30 55 37,71 50 38,95

Źródło: opracowanie własne na podstawie (The Global Innovation Index, 2012–2014) 

fakt, że w  poszczególnych latach udział przedsiębiorstw 
wdrażających innowacje spada (tab. 4). 

Udział przedsiębiorstw przemysłowych wdrażających 
innowacje zmniejszył się w  2014  r. w  porównaniu do 
2009  r. o  3%, i  wyniósł 17,5%. Zaś w  podziale na inno-
wacje produktowe i procesowe odnotowano odpowiednio 
7% i  5% spadek. O  wiele większe zmiany zaszły w  przy-
padku przedsiębiorstw z  sektora usług, gdzie ich sukce-
sywnie zmniejszający się udział w poszczególnych latach 
wyniósł aż 18%. Jest to zdecydowanie negatywne zjawisko 
mogące doprowadzić do obniżenia konkurencyjności pol-
skiej gospodarki.

W  tabeli 5  przedstawiono procentowy udział przed-
siębiorstw przemysłowych i  usługowych wdrażających 
innowacje organizacyjne, które podzielono na trzy grupy.

Analizując informacje zwarte w  tej tabeli, można zaob-
serwować wzrost liczby przedsiębiorstw usługowych wdra-
żających nowe metody w  zasadach działania organizacji. 
Relatywnie duże jest także zainteresowanie tych przedsię-
biorstw nowymi metodami podziału zadań i  uprawnień 

decyzyjnych. Podobnie jak w  przypadku innowacji pro-
cesowych i  produktowych tak i  we wdrażaniu innowacji 
organizacyjnych badana sytuacja ma charakter stagnacyjny 
z nieznacznym trendem wzrostu. Pod względem innowacji 
organizacyjnych wdrażanych przez przedsiębiorstwa Pol-
ska wśród krajów Europy była państwem charakteryzują-
cym się najniższym odsetkiem takich przedsiębiorstw. Dla 
organizacji z  branży przemysłowej wskaźnik ten wyniósł 
10,3% w latach 2010–2012 i był zdecydowanie mniejszy niż 
w latach 2008–2010, gdzie jego wartość była równa 13,0%. 
W sektorze usług wynik ten w latach 2008–2010 plasował 
się na poziomie 15,3%, a w latach 2010–2012 spadł do po-
ziomu 10,5%. Dla porównania, wśród krajów europejskich 
wskaźnik ten wynosił 48,3% dla Wielkiej Brytanii w przy-
padku przedsiębiorstw przemysłowych oraz 40,5% dla Por-
tugalii w przypadku przedsiębiorstw z sektora usługowego 
(GUS, 2012, s. 61, 65).

W  tabeli 6  przedstawiono procentowy udział przed-
siębiorstw wdrażających innowacje marketingowe, które 
podzielono na cztery grupy innowacji. 
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Tab. 3. Procentowy udział przedsiębiorstw wprowadzających innowacje produktowe i procesowe

Wyszczególnienie

Przedsiębiorstwa które wprowadziły innowacje

ogółem
nowe lub 
ulepszone 
produkty

ogółem

nowe lub istotnie ulepszone procesy

w tym

metody 
wytwarzania
produktów

metody z zakresu 
logistyki i/lub 

metody dostarczania 
i dystrybucji

metody wspierające
procesy

w %

Lata 2009–2011

Przedsiębiorstwa 
przemysłowe 16,1 11,2 12,4 9,7 3,0 5,8

Przedsiębiorstwa 
usługowe 11,6 6,3 9,0 2,8 3,6 7,0

Lata 2010–2012

Przedsiębiorstwa 
przemysłowe 16,5 11,2 12,4 9,7 3,0 5,4

Przedsiębiorstwa 
usługowe 12,4 7,0 9,1 3,0 3,5 6,6

Lata 2012–2014

Przedsiębiorstwa 
przemysłowe 17,5 11,7 12,9 10,0 3,0 5,6

Przedsiębiorstwa 
usługowe 11,4 6,8 8,4 3,0 3,4 6,1

Źródło: opracowanie własne na podstawie (GUS, 2012, s. 31; GUS, 2013, s. 42; GUS, 2015, s. 43)

Tab. 4. Udział przedsiębiorstw wprowadzających innowacje produktowe i procesowe w latach 2009–2014

Wskaźnik 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Średni udział przedsiębiorstw innowacyjnych – w ogólnej 
liczbie przedsiębiorstw przemysłowych i usługowych 16,0 14,9 13,8 14,4 14,3 14,5

Udział przedsiębiorstw innowacyjnych – w ogólnej 
liczbie przedsiębiorstw przemysłowych [%] 18,1 17,1 16,1 16,5 17,1 17,5

Udział przedsiębiorstw innowacyjnych – w ogólnej liczbie przedsiębiorstw 
przemysłowych – nowe lub istotnie ulepszone produkty [%] 12,7 12,1 11,2 11,2 11,0 11,7

Udział przedsiębiorstw innowacyjnych – w ogólnej liczbie przedsiębiorstw 
przemysłowych – nowe lub istotnie ulepszone procesy [%] 13,8 12,9 12,4 12,4 12,8 13,0

Udział przedsiębiorstw innowacyjnych – w ogólnej 
liczbie przedsiębiorstw z sektora usług [%] 14,0 12,8 11,6 12,4 11,4 11,4

Udział przedsiębiorstw innowacyjnych – w ogólnej liczbie przedsiębiorstw 
z sektora usług – nowe lub istotnie ulepszone procesy [%] 10,7 10,0 9,0 9,1 8,5 8,4

Udział przedsiębiorstw innowacyjnych – w ogólnej liczbie przedsiębiorstw 
z sektora usług – nowe lub istotnie ulepszone produkty [%] 8,0 7,9 6,4 7,1 5,8 6,8

Źródło: Opracowanie własne na podstawie portalu STRATEG (STRATEG, 2016)
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Tab. 5. Procentowy udział przedsiębiorstw wprowadzających innowacje organizacyjne

Wyszczególnienie

Innowacje organizacyjne

nowe metody 
w zasadach działania

nowe metody podziału 
zadań i uprawnień 

decyzyjnych

nowe metody w zakresie 
stosunków z otoczeniem

w %

Lata 2009–2011

Przedsiębiorstwa przemysłowe 5,6 5,6 3,9

Przedsiębiorstwa z sektora usług 3,3 6,6 4,2

Lata 2010–2012

Przedsiębiorstwa przemysłowe 7,3 6,7 3,8

Przedsiębiorstwa z sektora usług 4,7 6,8 5,8

Lata 2012–2014

Przedsiębiorstwa przemysłowe 6,2 5,7 3,5

Przedsiębiorstwa z sektora usług 4,8 7,3 4,0

Źródło: opracowanie własne na podstawie (GUS, 2012, s. 40; GUS, 2013, s. 53; GUS, 2015, s. 48)

Tab. 6. Procentowy udział przedsiębiorstw wprowadzających innowacje marketingowe

Wyszczególnienie

Innowacje marketingowe

znaczące zmiany 
w projekcie/ 

konstrukcji lub 
opakowaniu 

wyrobów lub usług

nowe media lub 
techniki promocji 

produktów

nowe metody 
w zakresie 
dystrybucji 

produktów lub 
kanałów sprzedaży

nowe metody
kształtowania cen
wyrobów i usług

w %

Lata 2009–2011

Przedsiębiorstwa przemysłowe 3,5 4,3 2,3 4,6

Przedsiębiorstwa z sektora usług 2,1 5,6 3,0 3,6

Lata 2010–2012

Przedsiębiorstwa przemysłowe 5,2 5,2 3,4 5,2

Przedsiębiorstwa z sektora usług 3,8 6,3 5,3 5,3

Lata 2012–2014

Przedsiębiorstwa przemysłowe 4,4 3,9 2,5 3,6

Przedsiębiorstwa z sektora usług 3,0 5,4 3,3 3,7

Źródło: opracowanie własne na podstawie (GUS, 20152, s. 46; GUS, 2013, s. 59; GUS, 2015, s. 63)
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Przedsiębiorstwa z  sektora usług wprowadzały więcej 
innowacji marketingowych w  zakresie technik promo-
cji produktów w  porównaniu do branży przemysłowej. 
Taką samą zależność można zauważyć w  przypadku 
nowych metod kształtowania cen. Dostrzec można, że 
lata 2010–2012 były okresem, w którym nastąpił wzrost 
udziałów przedsiębiorstw w  każdej z  kategorii, z  kolei 
lata 2012–2014 cechowały się dość dużym spadkiem, 
Innowacje marketingowe w przedsiębiorstwach w Polsce 
wprowadzane są najrzadziej wśród reszty krajów Europy. 
Potwierdzeniem tego zjawiska są  badania przeprowa-
dzone w  latach 2010–2012, które ukazywały, że udział 
przedsiębiorstw przemysłowych wdrażających innowa-
cje marketingowe wynosi 10,2% i  jest niższy o 3,3% niż 
w latach 2008–2010. W sektorze usług odnotowano 4,4% 
spadek w  porównaniu do lat 2008–2010 i  wyniósł on 
11,1%. W  krajach europejskich największą wartość tego 
wskaźnika miała Irlandia (37,8% – przedsiębiorstwa prze-
mysłowe) i Portugalia (39,9% – przedsiębiorstwa usługo-
we) (GUS, 2015, s. 61).

W kontekście przedstawionych wyników badań warto 
zastanowić się nad przyczynami niskiej innowacyjności 
przedsiębiorstw w  Polsce. W  przeprowadzonych bada-
niach mikroekonomicznych (Brzóska, 2014a, s. 166–204). 
obejmujących 150 innowacyjnych przedsiębiorstw 
średniej wielkości reprezentujących różne sektory jedno 
z pytań w sondażu diagnostycznym miało na celu ziden-
tyfikowanie najważniejszych barier utrudniających wdra-
żanie innowacji. Ze względu na transparentność wyników 
badań bariery te podzielono na grupy, umownie nazwane 
grupą pierwszą, drugą i  trzecią. Uzyskane wyniki przed-
stawiono na rysunkach 5–7. W pięciostopniowej skali (od 
1 – słaba bariera do 5 – bardzo silna bariera) można wy-
różnić te kategorie, które powodowały silne utrudnienia 
we wdrażaniu innowacji.

Najsilniejszymi utrudnieniami były: niechęć zarządza-
jących (średnia 4,63), trudna sytuacja na rynku (średnia 
4,61) oraz brak zaangażowania pracowników (średnia 
4,57). Drugą grupą barier charakteryzujących się zauwa-
żalnym wpływem utrudniającym wdrażanie innowacji 

były kategorie: brak potrzeby podjęcia działań innowa-
cyjnych (średnia 3,98), brak decyzji o podjęciu innowacji 
(średnia 3,75) oraz nieprzygotowanie przedsiębiorstwa na 
wdrożenie innowacji (średnia 3,67).

Rys. 5. Bariery we wdrażaniu innowacji — grupa pierwsza 
Źródło: badania własne

Rys. 7. Bariery we wdrażaniu innowacji — grupa trzecia
Źródło: badania własne

Kolejną grupę pod względem siły oddziaływania 
tworzyły kategorie: trudności z  oceną efektywności in-
nowacji (średnia 3,46), niechęć pracowników i ich nega-
tywna postawa wobec zmian (średnia 3,34), zbyt długi 
czas wdrażania (średnia 3,32). Przeprowadzony sondaż 
diagnostyczny wskazuje na wiele barier we wdrażaniu 
innowacji nieograniczających się bynajmniej tylko do 
ryzyka takich przedsięwzięć.

Podsumowanie 

P rzedstawiona ocena dotyczy tylko części proble-
mów związanych z  szerokim zagadnieniem, jakim 

są  innowacje i  innowacyjność. Problematyka ta ze 
względu na znaczenie dla konkurencyjności oraz roz-

Rys. 6. Bariery we wdrażaniu innowacji — grupa druga
Źródło: badania własne 
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woju gospodarczego i cywilizacyjnego stały się newral-
gicznym ogólnoświatowym problemem i  to zarówno 
w skali mikroekonomicznej (zarządzania przedsiębior-
stwami), jak i  polityki gospodarczej, a  także badań 
naukowych. W  wielowymiarowych badaniach nad in-
nowacyjnością nie można pominąć ich znaczenia dla 
konkurencyjności, jak i  najważniejszego aspektu spo-
łecznego, tj. znaczenia dla rynku pracy. W kontekście 
wymagań zrównoważonego i  inteligentnego rozwoju 
należy również wskazać istotność analiz innych aspek-
tów omawianego obszaru badawczego, np. problema-
tykę ekoinnowacyjności (Baran i  in., 2015, s. 787) czy 
zdolności do absorpcji innowacji otwartych (Krannich, 
Matcełko, 2012, s.  65; Szmal, 2011, s.  291). Przepro-
wadzona analiza daje pewien obraz poziomu innowa-
cyjności przedsiębiorstw w Polsce w latach 2009–2014 
oraz ukazuje stan innowacyjności polskiej gospodarki 
na tle krajów Unii Europejskiej i  świata. W  zestawie-
niach rankingowych Polska znajduje się w  grupie 
umiarkowanych innowatorów. Poziom innowacyjności 
nie uległ większym zmianom w ciągu 6  lat, które były 
objęte analizą. W latach 2009–2011. Polska zajmowała 
26. miejsce według wskaźnika SII, w następnych dwóch 
latach – 28. miejsce, natomiast w 2014 r. – 27. Wyniki te 
wskazują, że Polska od lat cechuje się jedną z najmniej 
innowacyjnych gospodarek Europy. Potwierdzeniem 
stagnacyjnej sytuacji w  zakresie innowacji są  wyniki 
uzyskiwane przy zastosowaniu wskaźnika GII. Polska 
gospodarka lokuje się na końcowych pozycjach wśród 
50 krajów świata. W  odniesieniu do innowacyjności 
przedsiębiorstw w Polsce w latach 2009–2014 wyróżnia 
się nieznacznie większy odsetek przedsiębiorstw prze-
mysłowych wdrażających innowacje, gdzie w  okresie 
2009–2011 wyniósł on 16,1%, a w 2012–2014 – 17,5%. 
W  przypadku przedsiębiorstw z  sektora usług tenden-
cje te są odwrotne, pierwszy okres charakteryzował się 
udziałem podmiotów na poziomie 11,6%, natomiast 
w drugim odnotowano jego spadek do 11,4%. Analizie 
poddane zostały cztery rodzaje wprowadzanych inno-
wacji, tj. produktowe i  procesowe, organizacyjne oraz 
marketingowe. Wśród nich przedsiębiorstwa przemy-
słowe i z sektora usług najczęściej wdrażają innowacje 
produktowe i  procesowe. W  każdym okresie objętym 
badaniem ich udział był najwyższy. 

Przeprowadzona analiza porównawcza na różnych 
płaszczyznach (kontekstach) nie wykazuje istotnych 
różnic w  poziomie innowacyjności polskich przedsię-
biorstw, co pozwala ocenić ich stan jako ustabilizowany, 
ale o charakterze stagnacyjnym – co ważne innowacyj-
ne przedsiębiorstwa dostrzegają wiele barier we wdra-
żaniu innowacji. Taka ocena innowacyjności przedsię-
biorstw działających w  Polsce skłania do postawienia 
wielu pytań, a  także przeprowadzenia pogłębionych 
badań. Wymaga przede wszystkim sformułowania 
i wdrożenia skutecznej strategii innowacji. Znalezienie 
efektywnych i  skutecznych metod oraz instrumentów 
wzrostu innowacyjności przedsiębiorstw w  Polsce de-
cydować będzie o konkurencyjności i rozwoju polskiej 
gospodarki i społeczeństwa.
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Assessment of Polish Companies Innovativeness

Summary

Growth of Polish economy competitiveness is a condition and 
the main factor of its development. Innovations implemented 
in companies decide about it to the highest extent. The paper 
presents evaluation of competitiveness level of companies in 
Poland. It presents international context of Polish economy 
innovativeness. Generic structure of innovations implemented 
by companies from various sectors of the economy has been 
analyzed in it. Statistical research has been supplemented by 
the results of own studies conducted within a group of 150 
selected medium enterprises. 
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KONKURENCYJNE UWARUNKOWANIA 
ZARZĄDZANIA ZASOBAMI KADROWYMI 
W PRZEDSIĘBIORSTWACH W KONTEKŚCIE 
DOSTĘPU DO RYNKU PRACY
Beata Skowron-Grabowska
Agata Mesjasz-Lech

Wprowadzenie

P rocesy globalizacji bezpośrednio oddziaływają na 
funkcjonowanie przedsiębiorstw. Podmioty gospo-

darcze podlegają procesowi konkurencyjności w  coraz 
większym zakresie. Globalizacja i  konkurencyjność 
to mechanizmy gospodarcze, które rozpatrywane 
są  w  różnych skalach. Za pierwszą skalę należy uznać 
zbiór wszystkich państw i  regionów. W poszczególnych 
państwach przyjmuje się i  realizuje określoną strategię 
rozwoju kraju, a w konsekwencji zlokalizowanych w nim 
przedsiębiorstw. Działania tego typu stają się jednak 
niewystarczające w  obliczu narastającej gwałtownie 
konkurencji. Podejmowane są  zatem przedsięwzięcia 
integrujące wiele krajów w zakresie wspólnej polityki go-
spodarczej, społecznej, naukowej itp. Działania o powyż-
szym charakterze dotyczą wielu regionów, w tym wspólną 
polityką objęte są kraje Unii Europejskiej. Unia Europej-
ska generuje wiele programów w  obszarach uznanych 
za istotne, zapewniając rozwój przedsięwzięć regionów, 
których ostatecznym celem jest wzrost konkurencyjności 
i globalizacji. Konkurencyjność i globalizacja powodują, 

że przedsiębiorstwa zmuszone są do optymalizacji wyko-
rzystania zasobów. W  strukturze zasobowej szczególne 
znaczenie posiadają pracownicy, ich kwalifikacje i  zdol-
ność do wdrażania zmian.

Wskazując na konieczność zmian w  wyniku globali-
zacji, należy podkreślić ich różnorodność i wieloaspekto-
wość oraz objęcie nimi praktycznie wszystkich obszarów 
działalności przedsiębiorstw. Dynamicznie zmieniająca 
się gospodarka powinna uwzględniać nie tylko zasady 
globalnego biznesu, ale także kreować strategie global-
nego rynku, wdrażać innowacje poprzez odpowiednio 
przygotowanych pracowników, systematycznie dosko-
nalących swoje kwalifikacje. Działania powyższe wyni-
kają z faktu, że w globalnej gospodarce przedsiębiorstwa 
muszą ciągle tworzyć przedsięwzięcia o charakterze krea- 
tywnym, przyczyniające się do przebudowy systemowej, 
wprowadzania zmian strukturalnych w obszarze zasobów 
materialnych i  niematerialnych. Zmiany te umożliwiają 
przedsiębiorstwom wdrażanie działań koniecznych do 
przetrwania i przełamywania stereotypów, prowadzących 
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do wdrażania nowoczesnych metod i  technik zarządza-
nia. W każdym okresie funkcjonowania przedsiębiorstw 
wymagane są  zmiany na rynku pracy rozszerzające 
możliwości rozwojowe (Lewandowski, Łukasik, 2015, 
s.  65). Generalnie zmiany powinny zmierzać do wzro-
stu efektywności gospodarowania w przedsiębiorstwach 
oraz szybkiego reagowania na sygnały rynkowe, płynące 
z niezwykle turbulentnego i konkurencyjnego otoczenia.  

„Globalizacja, poprzez tworzenie określonego ładu świa-
towego, wprowadza jednorodność, która może sprzyjać 
redukowaniu bogactwa i różnorodności ludzkich postaw 
i zachowań, w tym osoby pracownika” (Jaremczuk, Gron-
czewski, 2012, s. 98–106).

Przyjmując powyższy kontekst rozważań, należy do-
konać oceny postaw przedsiębiorcy i kadry zarządzającej. 
Podmioty te realizują określone warianty w zakresie zaan-
gażowania zasobów, którymi dysponuje przedsiębiorstwo. 
Wśród zasobów przedsiębiorstwa priorytetowe znaczenie 
przypada pracownikom, którzy, tworząc nowy ład go-
spodarczy, bezpośrednio wpływają na konkurencyjność 
przedsiębiorstw. Jednocześnie pojawia się pytanie o pod-
miotowość pracownika w działalności rozwojowej przed-
siębiorstwa w  relacji do konkurencyjności i  globalizacji 
(Jaremczuk, Gronczewski, 2012, s. 98–106). W procesach 
globalizacji i konkurencyjności zasoby ludzkie wymagają 
uwzględnienia wartościowego i  twórczego charakteru 
działalności przedsiębiorstwa (Ziółkowska, 2013, s.  12). 
Kreowanie wartości w przedsiębiorstwie to funkcja jego 
pozycji, działań i gospodarowania zasobami – zwłaszcza 
ludzkimi (Rzemieniak, 2013, s.  64). Działania dosko-
nalące zasoby kadrowe w  przedsiębiorstwach powinny 
zmierzać do wykorzystywania prostoty zjawisk, która 
umożliwia przygotowanie „doskonalszych rozwiązań, 
w pełniejszy sposób zaspokajających określone potrzeby, 
poprawiających racjonalność obecnych sposobów działa-
nia” (Osbert-Pociecha, 2014, s. 525–535).

Problemy gospodarowania i  doskonalenia zasobów 
kadrowych determinowane są  wieloma różnorodnymi 
czynnikami. Istotne znaczenie mają obowiązujące formy 
zatrudnienia w  przedsiębiorstwach (Bąk-Grabowska, 
2014 s.  380–389). Ważne jest także podejście pracowni-
ków do realizacji zadań przedsiębiorstwa oraz koszty pra-
cy (Barcik, 2014, s. 5–16). Pracowników uznaje się zatem 
za istotne źródło w  zakresie przewagi konkurencyjnej 
(Kadłubek, 2010, s. 67–79). Podejmowany tok rozważań 
zmierza do wskazania drogi umożliwiającej zdobywanie 
przewagi konkurencyjnej. Wśród działań wymienia się 

„angażowanie i  utrzymanie dobrej klasy specjalistów, za-
rządzanie nimi i wprowadzanie programów doszkalania” 
(Malara i in., 2014, s. 1–15). Podkreśla się, że w zakresie 
istotnych zadań top management „jest przekonanie kie-
rowników niższych szczebli oraz pracowników wyko-
nawczych, że przedsiębiorstwo powinno angażować się 
w realizację nie tylko celów ekonomicznych, lecz również 
ekologicznych i społecznych” (Pabian, 2015, s. 6–11).

Na podstawie badań sformułowano opinię, że „waż-
ność zaufania będzie również mierzona przez wskaźniki 
rentowości w  bliskiej przyszłości. Te przedsiębiorstwa, 
które będą odnosiły sukcesy, zbudują współpracę ze 

swoimi konkurentami (Hurta, Dunay, 2013, s.  56–67). 
Zasoby kadrowe w  przedsiębiorstwach stanowią istot-
ną płaszczyznę działalności bieżącej oraz strategicznej 
(Newman i  in., 1985, s.  237). Globalizacja i  konkuren-
cyjność powinny wyznaczać nowe kierunki zarządzania 
przedsiębiorstwami (Hamel, Breen, 2007, s. 15). Kierunki 
te powinny być uwzględnione we wspólnej polityce za-
trudnienia Unii Europejskiej, która ponadto powinna 
przestrzegać wymagań zrównoważonego rozwoju. Za cel 
artykułu przyjęto zatem ocenę przedsięwzięć z  zakresu 
dostępu do rynku pracy jako działań zmierzających do 
zrównoważonego rozwoju kraju oraz ocenę roli projek-
tów unijnych w zatrudnianiu pracowników.

Programy i projekty Unii Europejskiej 
w polityce zatrudnienia

W arunki globalizacji i  konkurencji stanowią prze-
słankę poszukiwania nowych rozwiązań dla 

poprawy pozycji przedsiębiorstwa. Wśród znaczących 
rozwiązań są programy i projekty pomocowe dla przed-
siębiorstw oferowane przez Unię Europejską (Wierzbic, 
2012, s.  124–131). Stwierdza się, że „przyszłe działania 
instytucji unijnych i  krajów członkowskich powinny 
koncentrować się na możliwościach współpracy na rzecz 
tworzenia, a  następnie oferowania skutecznych i  efek-
tywnych programów aktywizowania internacjonalizacji” 
(Pietrasieński, 2014, s.  106). W  procesie tym kluczowe 
znaczenie odgrywa polityka zatrudnienia w UE. W roz-
woju przedsiębiorstw UE zauważalny jest problem zaso-
bów kadrowych, ich umiejętności i  kompetencji (Bojar, 
2009, s. 70–81). Zróżnicowany poziom kwalifikacji kadr 
wymaga różnego podejścia w  procesach przygotowania 
i doskonalenia w poszczególnych krajach UE. Działalność 
ta ma na celu systematyczne podnoszenie kompetencji 
zasobów ludzkich (Grabowska, 2013, s.  93–101). Pro-
wadzenie wspólnej polityki zatrudnienia w  UE pojawia 
się poprzez programy i  projekty realizowane w  ramach 
Wspólnoty Europejskiej. Spośród wielu z nich na analizę 
zasługuje program w zakresie zatrudnienia i solidarności 
społecznej – Progress 2007–2013. Jego celem jest wsparcie 
rozwoju w  takich obszarach, jak: zatrudnienie, ochrona 
socjalna, integracja społeczna, warunki pracy, przeciw-
działanie dyskryminacji oraz równość płci. Docelowo 
program Progress zmierza do realizacji strategicznych 
celów sformułowanych dla Europy horyzontu 2020.

Za kluczowy element działalności Komisji Europejskiej 
uznano raport na temat wolnych miejsc pracy i  zatrud-
nienia w Europie w 2012 r. W obszarze monitorowania 
rynku pracy wskazano na zmiany popytu, dotyczącego 
umiejętności, branżowości i  nowych zawodów. Badania 
przeprowadzone w ramach programu Progress dotyczyły 
najważniejszych zmian politycznych w zakresie problemu 
równości płci i  dyskryminacji, ochrony socjalnej wraz 
ze wzrostem poziomu integracji społecznej. W  okresie 
tym charakterystycznym zjawiskiem było wskazanie na 
kobiety zatrudnione na stanowiskach decyzyjnych w UE. 
Następnym ważnym zagadnieniem było aktywne starze-
nie się oraz w związku z tym ustanowienie Europejskiego 
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Roku Aktywności Osób Starszych i Solidarności Między-
pokoleniowej (Ministerstwo Pracy i  Polityki Społecznej, 
2013, s. 17, 22–23). 

Realizacja wsparcia dla przedsiębiorstw może wynikać 
z  celowości nawiązania lub kontynuacji współpracy mię-
dzynarodowej między podmiotami gospodarczymi różnych 
krajów. Znaczącym przykładem jest współpraca międzyna-
rodowa polskich i niemieckich przedsiębiorstw budowlanych. 
Z badań wynika, że motywacja przedsiębiorstwa w zakresie 
współpracy międzynarodowej jest zróżnicowana. Wyższa 
motywacja występuje w  odniesieniu do niemieckich przed-
siębiorstw, natomiast wyniki finansowe wskazują na odwrot-
ne tendencje (Czerwińska-Lubszczyk i  in., 2015, s.  83–98). 
W zarządzaniu projektami niezbędne jest uwzględnienie zło-
żoności oraz dynamiki i nieliniowości kształtowania się relacji 
przyczyna-rezultat przedsięwzięcia (tab. 1) (Kopczyński 2014, 
s. 219–228). 

Dostęp do rynku pracy w kontekście 
zrównoważonego rozwoju 
w zakresie ładu społecznego 
— analiza regionalna dla Polski

W   Polsce od lat realizowana jest europejska strategia 
zatrudnienia, której celem jest przede wszystkim 

zmniejszenie bezrobocia, poprawa jakości i produktywno-
ści pracy oraz wzmocnienie spójności społecznej i integracji. 
Strategie zatrudnienia realizowane przez polskie przedsię-
biorstwa pozostają w zgodzie z koncepcją zrównoważonego 
rozwoju, szczególnie w  obszarze dostępu do rynku pracy. 
W związku z tym dokonano analizy przedsięwzięć z zakre-
su dostępu do rynku pracy jako elementu oceny działań 
zmierzających do zrównoważonego rozwoju kraju. Dostęp 
do rynku pracy stanowi element ładu społecznego, wyzna-
czającego jeden z zakresów zrównoważonego rozwoju. Na 
podstawie wskaźników zrównoważonego rozwoju doty-
czących dostępu do rynku pracy porównano województwa 

Polski. W tym celu zastosowano analizę porównawczą, a za 
zbiór zmiennych przyjęto następujące wskaźniki:

• odsetek długotrwale bezrobotnych (cecha X1),
• stopa bezrobocia rejestrowanego (cecha X2),
• wskaźnik zatrudnienia osób niepełnosprawnych (cecha 

X3),
• osoby mieszkające w  gospodarstwach domowych bez 

osób pracujących (cecha X4),
• przeciętne miesięczne wynagrodzenie brutto (cecha X5).

Analizie poddano dane z lat 2010 i 2014 w celu porówna-
nia zmian w zakresie rankingu i podobieństwa województw 
ze względu na wyróżnione cechy. Dane pochodzą z  bazy 
danych Głównego Urzędu Statystycznego. Przyjęcie woje-
wództwa za badaną jednostkę wynika z tego, że wojewódz-
two jest podstawową jednostką podziału terytorialnego 
Polski. Województwa różnią się między sobą poziomem 
uprzemysłowienia, a w konsekwencji poziomem aktywno-
ści zawodowej mieszkańców i  ich sytuacji ekonomicznej, 
odzwierciedlonej w zaproponowanych wskaźnikach. 

Odsetek długotrwale bezrobotnych jest to procentowy 
udział bezrobotnych poszukujących pracy przez okres po-
wyżej 12 miesięcy (13 miesięcy i dłużej) w liczbie bezrobot-
nych ogółem. Stopa bezrobocia rejestrowanego rozumiana 
jest jako procentowy udział bezrobotnych danej kategorii 
w  liczbie aktywnych zawodowo danej kategorii, wyróż-
nionej ze względu na miejsce zamieszkania. Wskaźnik 
zatrudnienia osób niepełnosprawnych dotyczy grupy wie-
kowej 16–64 lata i obliczony został jako udział pracujących 
niepełnosprawnych w  ogólnej liczbie ludności niepełno-
sprawnej w wyróżnionej grupie wiekowej. Do osób niepeł-
nosprawnych na podstawie kryterium prawnego zaliczono 
osoby w wieku 16 lat i więcej, mające przyznane orzeczenie 
o  stopniu niepełnosprawności lub niezdolności do pracy. 
Odsetek osób mieszkających w  gospodarstwach domo-
wych bez osób pracujących obliczono jako udział osób 
w wieku 18–59 lat, będących członkami gospodarstw do-
mowych bez osób pracujących w ogólnej liczbie członków  

Tab. 1. Zestawienie kluczowych efektów działań w ramach programu Progress w zakresie zatrudnienia w 2012 r.

Rodzaj działań Wymiana Informacji i uczenie się

Działania programowe w ra-
mach wzajemnego uczenia

Seminaria nt. „Polityka zatrudnienia na rzecz promocji aktywnego starzenia 
się; „Przeciwdziałanie długotrwałemu bezrobociu”; „Działania aktywizacyjne 
w czasach kryzysu”; „Podwójny system kształcenia zawodowego”; „Zwalcza-
nie pracy niezarejestrowanej”; „Ocena polityki i programów rynku pracy”

Europejska klasyfikacja umiejętności, 
kompetencji i zawodów – ESCO Posiedzenia rady ESCO

Wydarzenia w ramach prezydencji Spotkania kierowników publicznych służb zatrudnienia

Europejskie Obserwatorium Zatrudnienia (EEO) Seminaria i spotkania nt. zatrudnienia

Dialog publicznych służb zatrudnienia Konferencje w zakresie: aktywacji i integracji zatrudnienia, innowacyjnego po-
dejścia do strategicznego zarządzania, zatrudnienia starszych pracowników

Europejska strategia zatrudnienia Spotkania, seminaria, konferencje w sprawie strategii za-
trudnienia i celów strategicznych Europa 2020

Europejskie Laboratorium Mobilności Zawodowej Dialog strategiczny PARES, Europejski Dzień Mobilności Zawodowej

Źródło: opracowano na podstawie (Progress, 2013, s. 91)
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gospodarstw domowych w  tej samej grupie wieku. Przy 
wyliczeniu wskaźnika nie uwzględniono tych gospodarstw 
domowych, w  których wszyscy członkowie to: 1) osoby 
w wieku poniżej 18 lat, 2) osoby w wieku 18–24 lata bierne 
zawodowo i  jednocześnie uczące się, 3) osoby w  wieku 
65 lat i więcej niepracujące (tj. bezrobotne lub bierne za-
wodowo). Przy wyznaczaniu przeciętnego miesięcznego 
wynagrodzenia brutto nie uwzględniono podmiotów 
gospodarczych o  liczbie pracujących do 9 osób. Ponadto 
w  obliczeniu wskaźników nie uwzględniono pracujących 
w jednostkach budżetowych działających w zakresie obro-
ny narodowej i  bezpieczeństwa publicznego ze względu 
na różnice w  ewidencjonowaniu danych ogółem dla Pol-
ski i  danych dla Polski według podziału terytorialnego. 
W  tabelach 2  i  3  przedstawiono współczynniki korelacji 
liniowej Pearsona między wyróżnionymi cechami dla ana-
lizowanych lat.

Zarówno w roku 2014, jak i 2010 statystycznie istotną 
zależność korelacyjną obserwuje się między stopą bezro-
bocia rejestrowanego a przeciętnym miesięcznym wyna-
grodzeniem brutto. Zależność ta jest jednak na poziomie 
niższym niż 0,6, a zatem można uznać ją za nieznaczną. 
W  związku z  brakiem zależności korelacyjnej między 
wyróżnionymi zmiennymi można uznać je za odpowied-
nio reprezentujące zbiór cech badanych województw.

Uszeregowania badanych obiektów (województw) od 
najlepszego do najgorszego według kryterium, którym 
jest poziom zjawiska złożonego, dokonano metodą po-
rządkowania liniowego, a w szczególności zastosowano 
metodę wzorca rozwoju. W metodzie tej zmienne mają 
charakter stymulant –  wzrost ich wartości świadczy 

o  wzroście poziomu badanego zjawiska złożonego lub 
destymulant – spadek ich wartości świadczy o wzroście 
poziomu zjawiska złożonego, a  ich wartości są  znor-
malizowane. Wśród zmiennych za stymulanty przyjęto 
zmienne: X3, X5, za destymulanty z kolei zmienne: X1, 
X2, X4. Metoda wzorca rozwoju zrealizowana została 
w trzech etapach:
1) wyznaczono abstrakcyjny obiekt, tzw. wzorzec rozwoju 

o najlepszych wartościach dla każdej zmiennej,
2) zbadano podobieństwo obiektów do abstrakcyjnego 

najlepszego obiektu przez obliczenie odległości każde-
go obiektu od wzorca rozwoju,

3) wyznaczono dla każdego obiektu miary rozwoju o wła-
snościach:

• im wyższy poziom zjawiska złożonego, tym wyższa 
miara,

• jej wartości zawarte są w przedziale [0; 1].
Miara rozwoju wyznaczona została według formuły:

gdzie: mi – miara rozwoju dla i-tego obiektu, di0 – od-
ległość i-tego obiektu od wzorca, d0 – odległość między 
wzorcem a antywzorcem. Odległość każdego obiektu od 
wzorca obliczono, stosując metrykę euklidesową.

W  celu ujednolicenia jednostek i  rzędów wielkości 
zmiennych zostały one znormalizowane, w wyniku czego 
ich wartości są niemianowane i zawarte w przedziale [0; 1].

W  tabeli 4  podano uporządkowanie województw we-
dług miar rozwoju, tj. pod względem poziomu skutków 
wykorzystania technologii z zakresu oczyszczania ścieków.

Tab. 2. Współczynniki korelacji liniowej Pearsona między zmiennymi określającymi dostęp do rynku dla 2014 roku

X1 X2 X3 X4 X5

X1 1,000000 0,291916 -0,397568 0,085068 -0,222749

X2 0,291916 1,000000 0,163979 0,464663 -0,509495*

X3 -0,397568 0,163979 1,000000 -0,088162 -0,334648

X4 0,085068 0,464663 -0,088162 1,000000 -0,475609

X5 -0,222749 -0,509495* -0,334648 -0,475609 1,000000

* Współczynniki statystycznie istotne na poziomie istotności 0,05
Źródło: opracowanie własne

Tab. 3. Współczynniki korelacji liniowej Pearsona między zmiennymi określającymi dostęp do rynku dla 2010 roku

X1 X2 X3 X4 X5

X1 1,000000 0,430745 0,185744 -0,075556 -0,278973

X2 0,430745 1,000000 0,217069 0,490123 -0,592010*

X3 0,185744 0,217069 1,000000 -0,404047 -0,424255

X4 -0,075556 0,490123 -0,404047 1,000000 -0,261490

X5 -0,278973 -0,592010* -0,424255 -0,261490 1,000000

* Współczynniki statystycznie istotne na poziomie istotności 0,05
Źródło: opracowanie własne
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Ranking województw w  badanych latach uległ zmia-
nie. Bez względu na rok najlepszym województwem pod 
względem dostępu do rynku w  kontekście ładu społecz-
nego zrównoważonego rozwoju było województwo mazo-
wieckie, a zaraz za nim województwo pomorskie. Niestety, 
województwa te nie są  wzorcem dla innych województw, 
gdyż wartość miary rozwoju jest dla nich daleka od jedno-
ści. W  2014 roku najgorsze wyniki ze względu na wyróż-
nione cechy osiągnęły województwa podkarpackie i  war-
mińsko-mazurskie, w 2010 roku – warmińsko-mazurskie 
i zachodniopomorskie.

Na podstawie macierzy odległości dokonano grupo-
wania województw metodą Warda, co pozwoliło na okre-
ślenie grup województw do siebie najbardziej podobnych. 
Rysunki 1 i 2 są graficznym przedstawieniem podobieństw 
i różnic między województwami, tzw. dendrogramem. 

W obu latach w całej zbiorowości wydzielić można pięć 
grup skupień, przy czym liczba skupień została określona 
arbitralnie na podstawie analizy różnic odległości między 
kolejnymi węzłami. Na podstawie dendrogramów sformu-
łowano następujące wnioski:

• w 2014 roku województwa utworzyły następujące grupy: 
1) mazowieckie, 2) pomorskie, dolnośląskie i śląskie, 3) 
podlaskie, warmińsko-mazurskie, kujawsko-pomorskie, 
świętokrzyskie, lubuskie, podkarpackie, 4) małopolskie, 
opolskie, zachodniopomorskie, wielkopolskie, lubelskie, 
łódzkie,

• w 2010 roku województwa utworzyły następujące grupy: 
1) śląskie, dolnośląskie i pomorskie, 2) mazowieckie, 3) 
świętokrzyskie, podlaskie, kujawsko-pomorskie, lubu-

skie, warmińsko-mazurskie, podkarpackie, 4) opolskie, 
zachodniopomorskie, wielkopolskie, małopolskie, lu-
belskie, łódzkie.
W  obu badanych latach województwa tworzą te same 

grupy. Można zatem stwierdzić, że mimo zmian, jakie zaszły 
w dostępie do rynku ocenianym na podstawie wyróżnionych 
cech w poszczególnych województwach, zostały zachowane 
podobieństwa miedzy nimi. W  poszczególnych grupach 
znalazły się województwa podobne nie tylko pod względem 
badanych cech, ale również czynników na te cechy wpły-
wających, np. rozwój społeczno-gospodarczy. Można zatem 
wnioskować o wpływie rozwoju województw na dostęp do 
rynku w  kontekście ładu społecznego zrównoważonego 
rozwoju.

Podsumowanie

A ktywność ekonomiczna ludności zależy od wielu 
czynników. Czynniki te związane są  przede wszyst-

kim z  swobodnym przepływem ludzi w  związku z  in-
tegracją europejską, rozwojem gospodarczym państwa, 
możliwościami w zakresie edukacji i wykształcenia, przed-
siębiorczością podmiotów gospodarczych, ale również 
prowadzoną w przedsiębiorstwach polityką zatrudnienia, 
a  w  szczególności globalizacyjno-konkurencyjnymi uwa-
runkowaniami procesów zarządzania kadrami. Procesy 
te determinują dostęp do rynku, który stanowi jeden 
z obszarów oceny w ramach koncepcji zrównoważonego 
rozwoju. Analizując sytuację województw Polski w  tym 
zakresie w latach 2010 i 2014, stwierdzono, że dostęp do 

Tab. 4. Miary rozwoju dla województw

Województwo

2014 2010

Wskaźnik rozwoju Pozycja w rankingu Wskaźnik rozwoju Pozycja w rankingu

Dolnośląskie 0,342561 6 0,214756 13

Kujawsko-Pomorskie 0,28359 9 0,234126 12

Lubelskie 0,275424 10 0,331842 6

Lubuskie 0,400393 3 0,282357 9

Łódzkie 0,320058 7 0,41613 4

Małopolskie 0,218829 12 0,298388 8

Mazowieckie 0,560688 1 0,586021 1

Opolskie 0,399046 4 0,389167 5

Podkarpackie 0,083044 15 0,269114 11

Podlaskie 0,168696 14 0,271473 10

Pomorskie 0,458546 2 0,47559 2

Śląskie 0,286181 8 0,328888 7

Świętokrzyskie 0,202857 13 0,154981 14

Warmińsko-Mazurskie 0 16 0,128885 15

Wielkopolskie 0,396175 5 0,432893 3

Zachodniopomorskie 0,247237 11 0 16

Źródło: opracowanie własne
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rynku jest procesem dynamicznym. Sytuacja województw 
w  2014 roku różniła się (choć nieznacząco) w  porówna-
niu z rokiem 2010 w przypadku województw osiągających 
najgorszą sumaryczną ocenę ze względu na takie cechy, 
jak: odsetek długotrwale bezrobotnych, stopa bezro-
bocia rejestrowanego, wskaźnik zatrudnienia osób nie-
pełnosprawnych, osoby mieszkające w  gospodarstwach 
domowych bez osób pracujących, przeciętne miesięczne 
wynagrodzenie brutto. Najlepszymi województwami za-
równo w 2010, jak i 2014 roku okazały się mazowieckie 

i  pomorskie, a  zatem województwa mogące być uznane 
za najbardziej rozwinięte gospodarczo. Najlepiej oceniane 
województwa nie są jednak wzorcem rozwoju dla innych 
jednostek, gdyż miara rozwoju dla niego jest daleka od 
jedności.

Różnice w  wartościach miar rozwoju dla najlepszych 
i  najgorszych województw są  podstawą do twierdzenia, 
że wiele województw nie potrafi w  pełni wykorzystać 
możliwości w zakresie zwiększenia dostępności do rynku 
w kontekście ładu społecznego zrównoważonego rozwoju.

Rys. 1. Dendrogram dla roku 2014
Źródło: opracowanie własne

Rys. 2. Dendrogram dla roku 2010
Źródło: opracowanie własne
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Competitive Conditions of Human Resources 
Management in Enterprises in the Context 
of Access to the Labor Market

Summary

In the paper chosen aspects of globalization and competi-
tiveness issues on the European Union markets have been 
shown. The main aim of the paper is to present chosen Eu-
ropean Union projects as well as effects of their implemen-
tation in Polish enterprises. These projects are connected 
with hiring employees in enterprises, which means people’s 
professional activation. In the last part of the paper, statis-
tical analysis connected with access to the labor market in 
all regions in Poland has been conducted. This analysis has 
been done in the aspect of sustainable development in the 
social sense. The authors have introduced regions with best 
sustainable development policies.

Keywords

human resource management, labor market, social order, 
sustainable development
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DYLEMATY WYBORU STRATEGII 
ROZWOJOWYCH PRZEDSIĘBIORSTW 
PRZEMYSŁOWYCH
Krzysztof Janasz

Wprowadzenie

N ieustające tempo zmian, jakie zachodzi we współ-
czesnym świecie, a  przez to także w  gospodarce, 

powoduje, że każde przedsiębiorstwo, chcąc utrzymać 
się na rynku, powinno ciągle dokonywać zmian w swo-
jej strategii działania, szybko reagując na te zmiany pod 
groźbą wypadnięcia z niego (Janasz i in., 2010, s. 9).

Podejście strategiczne w zarządzaniu organizacjami 
należy zaliczyć do grupy badań złożonych i  niepew-
nych. Wynika to z faktu, że stara się ono antycypować 
przyszłość. Nie tylko dlatego, że takie przewidywanie 
wymaga specjalistycznej wiedzy, dogłębnego rozumie-
nia systemu, koniecznych dla oceny różnych obserwacji, 
tj. licznych, oddziałujących na nią czynników społecz-
nych, ekonomicznych, technologicznych, ekologicz-
nych i politycznych, a  także odwoływania się do intui- 
cji. Złożoność zjawisk ekonomicznych, społecznych 
i  politycznych jest ściśle powiązana ze zdolnością do 
ich antycypowania. Nie jest to bynajmniej zadanie pro-
ste, lecz powinno być główną czynnością na poziomie 
globalnym, narodowym, sektorowym, regionalnym, 
korporacyjnym i lokalnym (Janasz, 2010, s. 51–60; Bo-
rodako, 2009, s. 11–12). Od ostatniej dekady XX wieku 
i nadal problematyka strategicznego podejścia w zarzą-
dzaniu organizacjami w środowisku naukowym i admi-
nistracji publicznej stała się przedmiotem zaintereso-
wania na licznych konferencjach międzynarodowych 
przy wykorzystaniu różnej metodyki i  uwzględnianiu 
zróżnicowanych uwarunkowań.

Dlatego też niezwykle ważnym aspektem w  przed-
siębiorstwach przemysłowych jest wybór strategii dzia-
łania, który, co prawda, jest procesem pracochłonnym 
i wymagającym dużej wiedzy, ale niezbędnym, by roz-
wijać się, zdobywać przewagę konkurencyjną, a nawet 
decydującym o  przetrwaniu w  dzisiejszym turbulent-
nym otoczeniu.

Coraz to szybciej zmieniające się warunki gospo-
darowania, które wynikają z  procesu transformacji, 
który w Polsce trwa już od blisko 27 lat, oraz właśnie 
z  turbulentnego otoczenia, skłaniają do nowej reflek-
sji w  odniesieniu do funkcjonowania przedsiębiorstw 
przemysłowych. Sytuacja przedsiębiorstw przemysło-
wych w  Polsce zmieniała się pod wpływem różnych 
czynników, m.in. była także efektem aktywności inwe-
stycyjnej kapitału zagranicznego (Wiśniewska, Janasz, 
2016, s. 9). 

W dzisiejszych czasach niezbędna jest przede wszyst-
kim podstawa do wyznaczenia nowych strategicznych 
celów, którymi mogą być:

• kierunki rozwoju dotychczasowych i nowych potrzeb,
• tendencje i nowe możliwości ich zaspokajania,
• nowe koncepcje zarządzania i  dziedziny działania 

przedsiębiorstw przemysłowych.
Celem artykułu jest przedstawienie problematyki 

wyboru strategii rozwojowej i określenie rekomendacji 
dla takiego działania. Przedsiębiorstwa przemysłowe 
stają bowiem przed dylematem wyboru racjonalnej 
strategii, która pozwoli im na osiągnięcie przewagi 
konkurencyjnej we współczesnej gospodarce. Opra-
cowanie powstało na bazie analizy literatury krajowej 
i zagranicznej przedmiotu z wykorzystaniem wniosko-
wania indukcyjnego.

Różnorodność definicji pojęcia strategii

S trategia przedsiębiorstwa jest terminem, kategorią, 
które zajmuje poczesne miejsce w  literaturze doty-

czącej problematyki zarządzania. Nie pretendując do 
przedstawienia wielu definicji strategii występujących 
w  literaturze przedmiotu (Sharplin, 1985; Stabryła, 
2000; Gierszewska, 2003; Rokita, 2005), poniżej zapre-
zentowano kilka wybranych wersji.

Według R.W. Griffina (2004, s.  246), strategię mo-
żemy zdefiniować jako „kompleksowy plan osiągania 
celów organizacji”, natomiast zarządzanie strategiczne 
określa on jako: „sposób podejścia do gospodarczych 
szans i  wyzwań –  jest to kompleksowy proces zarzą-
dzania, nastawiony na formułowanie i  wprowadzanie 
w  życie skutecznych strategii”. Warto podkreślić, że 
R.W. Griffin (2004, s.  246) sformułował również typy 
wariantów strategii, do których zaliczył:

• strategie na poziomie autonomicznej jednostki go-
spodarczej (zestaw wariantów strategicznych, spo-
śród których organizacja dokonuje wyboru, prowa-
dząc działalność w określonym dziale gospodarki);

• strategie na poziomie przedsiębiorstwa (zestaw wa-
riantów strategicznych, spośród których organizacja 
dokonuje wyboru, zarządzając swoimi operacjami 
jednocześnie w kilku działach).
W  literaturze dość często przytaczana jest definicja 

A.D. Chandlera (1962, s.  13), według której „strategia 
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jest to określenie głównych, długofalowych celów fir-
my i  przyjęcie takich kierunków działania oraz taka 
alokacja zasobów, które są konieczne dla zrealizowania 
celów”. W zbliżony sposób pojęcie to definiowane jest 
przez M. Marchesnaya (1994, s. 171–176), według któ-
rego „strategia jest to całość złożona z refleksji, decyzji 
i  działań mających na celu określenie celów ogólnych, 
następnie zadań, dokonanie wyboru środków realizacji 
celów, a konsekwencji podjęcie i wykonanie określonej 
działalności, kontrolowanie osiągnięć związanych z jej 
wykonaniem i realizacją celów”.

Z kolei według Z. Pierścionka (1997, s. 206): „strate-
gia rozwoju firmy polega, po pierwsze na określeniu, czy 
firma będzie koncentrować się na jednym biznesie (czyli 
będzie wyspecjalizowana) czy na dwóch lub kilku (czyli, 
że będzie zdywersyfikowana). Po drugie, strategia firmy 
określa kierunki, zakres wzrostu i rozwoju firmy”.

Z powyższych wybranych definicji strategii wynika, 
że nie można jednoznacznie zdefiniować strategii go-
spodarczej, ponieważ jest ich wiele. Samo pojęcie i fakt 
posiadania przez organizację (podmiot gospodarczy) 
strategii jest samo w sobie pozytywne. Stąd istnieje wie-
le programów określanych często mianem strategicz-
nych (Janasz, 1999, s.  17). Określanie strategii może 
mieć charakter ogólny, formalny, bez podejmowania 
próby odzwierciedlenia specyfiki problemu. W ramach 
strategii konkurencji i  formułowania perspektyw roz-
wojowych organizacji mogą być realizowane różne 
koncepcje strategiczne, stosowane różne podejścia, 
metody analizy strategicznej i  rozpatrywane różne 
uwarunkowania (Janasz, 2001, s. 31).

Strategie w polskich przedsiębiorstwach 

Jak już wspomniano, nie ma jednej ogólnie obowiązu-
jącej definicji strategii przedsiębiorstwa, to jej sedno 

oddaje określenie sformułowane przez K. Obłoja (2014, 
s. 16), a mianowicie „strategia jest czymś, co ma zasadniczy 
wpływ na życie lub śmierć, na sukces lub porażkę firmy”. 
Formułowanie, wdrażanie i  realizacja strategii w przedsię-
biorstwie powinny więc być w przedsiębiorstwie zadaniami 
niezbędnymi do funkcjonowania na rynku, a właściwie do 
przetrwania na nim (Janasz, 2016, s. 61–63). 

Niestety, liczne badania empiryczne potwierdzają 
fakt, że polskie przedsiębiorstwa w większości nie mają 
strategii, które potrafiłyby wykorzystać relacje rzadkości 
i obfitości zasobów w skali globalnej (Janasz i  in., 2010, 
s.  10). Ciekawe badania w  tym zakresie przeprowadził 
zespół A. Kalety (2014, s. 240–242), wskazując, iż wiel-
kość przedsiębiorstwa ma zauważalny wpływ na kształt 
zarządzania strategicznego i posiadanie strategii. Należy 
zwrócić uwagę, że w  badanych małych przedsiębior-
stwach w odniesieniu do procesu zarządzania strategicz-
nego sytuacja kształtuje się m.in. następująco:

• rzadkością są zaplanowane i regularne procedury za-
rządzania strategicznego,

• zdecydowanie nie powołuje się specjalnych ko-
mórek organizacyjnych na potrzeby zarządzania 
strategicznego,

• małe przedsiębiorstwa nie korzystają z konsultantów 
zewnętrznych,

• powszechnie włącza się pracowników w zarządzanie 
strategiczne, wykorzystując ich pomysły w strategiach,

• strategia przekazywana jest wykonawcom głównie 
w sposób nieformalny,

• pomimo tego pracownicy powszechnie znają cele 
strategiczne przedsiębiorstwa.
Z kolei jeżeli chodzi w formę strategii w małych przed-

siębiorstwach, to wyniki uzyskane przez ww. zespół są   
m.in. następujące (Kaleta, 2014, s. 242–243):

• strategia w małych przedsiębiorstwach w zasadzie nie 
przyjmuje postaci formalnej,

• rzadkością jest zapisywanie misji i wartości w formie 
dokumentu,

• także rzadkim zjawiskiem jest formułowanie reguł 
w strategii, na jakich kształtuje się relacje z konkurentami,

• nie cieszy się powodzeniem zasada przypisywania ce-
lom strategicznym mierników pozwalających na oce-
nę stopnia ich realizacji,

• właściciele twierdzą, że wiedzą, dokąd zmierzają 
i w jakim miejscu chcą być po 5 latach.
O wiele bardziej pozytywniej wygląda sytuacja w du-

żych przedsiębiorstwach. Na przykład według wspo-
mnianych już badań zespołu A. Kalety (2014, s. 249–250), 
w  procesie zarządzania strategicznego zaobserwowano 
m.in. następujące elementy:

• w dużych przedsiębiorstwach proces zarządzania stra-
tegicznego ma zdecydowanie zorganizowany i  zapla-
nowany charakter,

• powszechnie obowiązującą regułą jest wykorzysty-
wanie pomysłów pracowników w  trakcie tworzenia 
strategii,

• często powoływane są komórki specjalistyczne ds. za-
rządzania strategicznego,

• nie korzysta się z usług zewnętrznych konsultantów,
• znajomość strategii przez wszystkich pracowników 

uznaje się za niewielką i niesatysfakcjonującą,
• powszechnie stosuje się narzędzia wspomagające pro-

ces wdrażania strategii.
W przypadku odniesienia do treści strategii w dużych 

przedsiębiorstwach można zaobserwować m.in. nastę-
pujące zależności (Kaleta, 2014, s. 251–252):

• obowiązującą regułą jest nadawanie strategii postaci 
formalnej,

• przyjmuje się w  dużych przedsiębiorstwach co 
najmniej trzyletni horyzont czasowy planowania 
strategicznego,

• dość często strategie wybiegają powyżej trzech lat 
w przyszłość,

• powszechnie funkcjonują ściśle określone w strategii 
wizje ponad pięcioletniej przyszłości przedsiębiorstwa,

• standardowym elementem składowym strategii jest 
strategia konkurencji,

• mierniki dopasowywane są do poszczególnych celów 
strategicznych.
Z  powyższych badań wynika dość zróżnicowana 

sytuacja dotycząca procesu zarządzania strategicznego, 
jak też formy strategii w małych i dużych przedsiębior-
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stwach. Wynikać to może z  wielu przyczyn i  zależeć, 
między innymi od wielkości samego przedsiębiorstwa, 
świadomości posiadania celów strategicznych, jak rów-
nież posiadanych zasobów finansowych.

Dotychczasowa ewolucja zarządzania strategicznego 
skutkuje wielością definicji i  prób ujęcia istoty zagad-
nienia. Podstawowym narzędziem zarządzania strate-
gicznego jest zarządzanie przez strategię. Musi to być 
zestaw działań właścicieli, menedżerów skierowany ku 
przyszłości, wykorzystujący oceny przyszłych warun-
ków działania i wypływającą stąd wizję przedsiębiorstwa, 
spójną z misją, celami i systemem zachowań, tj. strategią 
(Janasz i in., 2010, s. 11).

Jedynym pewnikiem w dzisiejszych czasach jest perma-
nentna zmiana. Jeśli przedsiębiorstwo chce odnieść sukces 
w  turbulentnych warunkach, to powinno się zmieniać. 
Powinno ono dążyć do ustalenia takiej strategii przyszło-
ściowej, która zmierzać będzie do antycypowania prawdo-
podobnych zmian, formułowania strategii, która umożliwi 
przedsiębiorstwu uzyskanie korzyści i przewagi konkuren-
cyjnej z tego, co jest niepewne i nieprzewidywalne.

Strategie rozwoju przedsiębiorstw 
przemysłowych

P rzedmiotem zarządzania strategicznego we współcze-
snym przedsiębiorstwie, jak wspomina A. Sosnowska 

(2012, s. 93), jest „wyznaczanie długookresowych kierun-
ków jego rozwoju, w  celu zdobywania oraz utrzymania 
przewagi konkurencyjnej na globalnym rynku. Cele te 
są  podstawą tworzenia strategii rozwoju, wyznaczają-
cej zakres i  przedmiot podejmowanych przedsięwzięć 
oraz decyzji strategicznych, które następnie stopnio-
wo są  realizowane przez zarząd i  wykonawcze organy 
przedsiębiorstwa”.

Strategia rozwoju przedsiębiorstwa musi zawierać 
w  sobie ogólne cele strategiczne, które później przeło-
żone zostaną na zbiór decyzji, określających zadania dla 
poszczególnych obszarów funkcjonowania, np. inwesty-
cji, innowacji, finansów, zarządzania kapitałem ludzkim.

Każde przedsiębiorstwo podejmuje wiele złożonych 
działań dla osiągnięcia celów strategicznych. Z pewno-
ścią trzeba tu zaliczyć aktywność proinnowacyjną, po-
legającą na kreowaniu i wdrażaniu innowacji, które po-
zwalają na zdobywanie przewagi konkurencyjnej, a tym 
samym na uzyskanie projektowanych celów strategicz-
nych, a  w  rezultacie osiągnięcie sukcesu rynkowego. 
Zarówno różne przejawy aktywności proinnowacyjnej, 
jak i jej rezultaty zależą od wielu określających je prze-
słanek (Janasz, Kozioł, 2007, s.  41–65). Odniesieniem 
dla wszelkich zachowań i  działań podejmowanych 
przez przedsiębiorstwa przemysłowe są zawsze potrze-
by i oczekiwania potencjalnych klientów oraz poziom 
ich zaspokajania przez konkurentów. Przedsiębiorstwo 
powinno określić, kto, czego i kiedy od niego oczekuje. 
Nie jest to bowiem zadanie łatwe, ponieważ ostateczne 
decyzje są  wypadkową wielokierunkowych oddziały-
wań, rozmaitych potrzeb i żądań, które niejednokrotnie 
są  ze sobą sprzeczne. Wychodząc naprzeciw społecz-

nym oczekiwaniom, przedsiębiorstwa podejmują różne 
działania, które powinny immanentnie wypływać z ich 
celów i  znajdować odzwierciedlenie w  strategii (okre-
ślenie sposobów zaspokajania wymagań, określenie 
alternatywnych rozwiązań). Ocena przyszłych potrzeb 
społecznych, uwzględnianie ich w  celach strategicz-
nych (wizja, misja), wybór określonych zadań nadają 
temu procesowi wymiar strategiczny. Strategiczne cele 
rozwojowe przedsiębiorstw przemysłowych są  wypad-
kową oczekiwań wszystkich grup interesariuszy. Jednak 
w  praktyce działania przedsiębiorstw przeważają inte-
resy udziałowców i naczelnego kierownictwa (Jakubów, 
2008, s. 120).

J. Brilman twierdzi (2002), że w  zarządzaniu strate-
gicznym niezwykle ważne są  długofalowe poszukiwania 
rozwoju przedsiębiorstwa za pomocą nowych sposobów, 
takich jak: wzrost, integracja działalności, partycypacja 
rozciągnięta na interesariuszy, koopetycja, alianse strate-
giczne, nowe technologie informacyjne, komunikacyjne, 
które stać się powinny drogą myślenia kreatywnego i no-
wych podejść strategicznych w zarządzaniu przedsiębior-
stwem. Stąd firmy muszą się kierować w stronę bardziej 
dynamicznych koncepcji.

Wśród podstawowych strategii rozwojowych możemy 
zaliczyć m.in. (Ansoff, 1985, s. 112):

• strategię penetracji rynku,
• strategię rozwoju rynku,
• strategię rozwoju produktu,
• strategię dywersyfikacji.

Według H.I. Ansoffa (1985), decyzje strategiczne cha-
rakteryzuje to, że odnoszą się one do produktów, rynków, 
alokacji zasobów na poziomie całego przedsiębiorstwa. 
Dana firma może wykorzystać jedną lub kilka z czterech 
strategii w  zależności od aktualnej struktury portfela 
produkcyjnego.

Wybór strategii opartych 
na innowacjach

K ażde przedsiębiorstwo może mieć własne, niepo-
wtarzalne podejście do formułowania strategii, lecz 

większość z nich posiłkuje się ogólnymi zasadami, które 
składają się z czterech etapów:

• ustalenie celów strategicznych,
• analiza podmiotu gospodarującego,
• próba adaptacji podmiotu,
• próba adaptacji otoczenia.

Głównymi czynnikami określającymi wybór strategii 
innowacyjnej przedsiębiorstw są warunki działania i kon-
cepcje rozwoju podmiotów.

Jak wiadomo, w  strukturalnym rozwoju przemysłu po-
winny być preferowane przede wszystkim te dziedziny wy-
twórczości, które charakteryzują się (Janasz, 2006, s. 127):

• wysokim poziomem nowoczesności produktu i  pro-
cesu technologicznego, co pozwala lepiej zaspokajać 
potrzeby krajowe i  być konkurencyjnym na rynku 
światowym,

• innowacyjnością produkcji i procesu technologicznego 
rozpatrywaną w aspekcie dynamicznym,
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• adaptacyjnością produkcji przy postępujących zmia-
nach w technice wytwarzania,

• elastycznością produkcji dostosowaną do zmiennych 
potrzeb i warunków otoczenia.
Wybór określonych dziedzin wytwórczości wymaga decy-

zji, którą muszą podjąć przedsiębiorstwa przemysłowe, aby 
być konkurencyjne na dzisiejszych turbulentnych rynkach.

Presja konkurencyjna powoduje, że sukcesy stają się 
udziałem tych przedsiębiorstw, które stawiają na innowa-
cyjność i unikatowość, a zamiast naśladownictwa budują 
kulturę ciągłego uczenia się i  doskonalenia (Radomska, 
Sołoducho-Pelc, 2014, s. 30). Presja ta wymaga od przed-
siębiorstw budowania przewagi konkurencyjnej, która 
uwzględnia następujące czynniki (Radomska, Sołoducho-

-Pelc, 2014 za: Smith, 1995, s. 40):
• rynkowe –  budowanie wyróżniającej się oferty, prze-

widywanie potrzeb, spełnianie wymagań odbiorców, 
a nawet przekraczanie ich oczekiwań;

• zarządzania – przedsiębiorstwo nie może pozwolić so-
bie na błędy, opóźnienia, straty zamiast bycia elastycz-
nym i odpowiedzialnym;

• kulturowe – tworzenie zjednoczonej, skoncentrowanej, 
przeszkolonej, angażującej i inspirującej kultury.
Czynniki zewnętrzne, jak też  wewnętrzne powodują 

niezbędność wyboru określonej strategii rozwojowej, 
która będzie odpowiedzią na wyzwania współczesnej 
gospodarki, a zarazem przyczyni się do wzrostu wartości 
przedsiębiorstwa i  podniesienia jego konkurencyjności. 
Do takich strategii – zdaniem autora – zaliczyć możemy:
1) strategię innowacyjną,
2) strategię technologiczną,
3) strategię badawczo-rozwojową.

Dynamika innowacji jest różna w  poszczególnych 
przedsiębiorstwach, podobnie jak jej zakres i charakter. 
Ogólnie można stwierdzić, że w ujęciu dynamicznym wy-
bór strategii sprowadza się do projektowania rozwiązań 
technicznych i zasad uczestnictwa w przedsięwzięciach 
innowacyjnych. Stwierdzając dokładniej, niezbędna 
jest szeroka gama nowych umiejętności, zawierająca się 
w pojęciu organizacyjne zarządzanie projektem. Muszą 
być wzięte pod uwagę podstawowe informacje, jak uru-
chomić projekt, w jaki sposób nadzorować jego przebieg 
oraz skąd pozyskać kapitał na dane przedsięwzięcie.

Formułowanie i realizacja strategii innowacyjnej są waż-
ne nie tylko ze względów poznawczych, ale także z uwagi na 
swój walor pragmatyczny. W  rozwiniętej gospodarce ryn-
kowej większość podmiotów uznaje za zasadne posiadanie 
strategii innowacyjnej.

Wybór strategii innowacji jako strategii rozwojowej 
zależy od wielu czynników, których rozpoznanie i  anali-
za jest podstawą do podejmowania racjonalnych decyzji 
w procesie zarządzania strategicznego (Rojek, 2016, s. 24).

Według D. Rojek (2016), tworzenie strategii w przed-
siębiorstwie powinno obejmować następujące kroki:

• analizę obecnej sytuacji, prowadzącą do sformułowa-
nia misji i celów strategicznych przedsiębiorstwa,

• sformułowanie możliwych do realizowania strategii 
innowacji, pozwalające na wybór spośród nich racjo-
nalnej strategii,

• wdrożenie wybranej strategii innowacji, powiązane 
z jej monitorowaniem.
Uważa się, że innowacje są rodzajem wielkiej strate-

gii (ogólny kierunek, cele, zabezpieczenie długookre-
sowych interesów), zwłaszcza w przypadku prowadze-
nia wymiany z zagranicą (Almaney, 1992, s. 258–259).

K. Moszkowicz (2014, s. 36) zwraca uwagę na klimat 
sprzyjający innowacjom w przedsiębiorstwie, który za-
leży w dużej mierze od czynników sprzyjających posta-
wom proinnowacyjnym, zwłaszcza w procesie budowy 
i realizacji strategii. Autorka wymienia między innymi 
następujące czynniki:
1. Wynikające z  osobowości właściciela/menedżera/

prezesa:
• kreatywność,
• otwartość na zmiany,
• chęć wyróżnienia się,
• zdolności organizacyjne.

2. Wiążące się z  doświadczeniem właściciela/mene-
dżera/prezesa:

• wykształcenie w danej dziedzinie,
• kontakty i znajomość z liderami rynkowymi,
• przebieg pracy zawodowej,
• doświadczenie w zarządzaniu.

3. Związane z cechami pracowników przedsiębiorstwa:
• poczucie wspólnoty interesów i  zaangażowanie 

w rozwój firmy,
• ocena właściciela/menedżera/prezesa,
• ogólne warunki pracy i płacy,
• struktury organizacyjne wpływające na motywację.

Ostatecznym celem działań innowacyjnych jest 
dążenie do wzmocnienia pozycji konkurencyjnej 
przedsiębiorstwa przemysłowego. Cel ten może być 
osiągnięty różnymi sposobami. Do najważniejszych 
należą:

• strategia skali działalności (przywództwa 
kosztowego),

• strategia różnicowania działalności (dywersyfikacji),
• strategia podziału (koncentrowania działalności).

Podstawowymi czynnikami określającymi wybór 
strategii przedsiębiorstwa przemysłowego są  warunki 
działania i  koncepcje strategii rozwoju podmiotów. 
W  poszczególnych przedsiębiorstwach różnie prze-
biega dynamika innowacji, różny jest również ich 
charakter. 

Znaczenia innowacji dla procesu zarządzania stra-
tegicznego w przedsiębiorstwach nie sposób przecenić. 
Tylko tworzenie innowacyjnych strategii pozwala na 
wzrost konkurencyjności przedsiębiorstw w  perspek-
tywie strategicznej. Wymaga to jednak stałego moni-
toringu otoczenia technologicznego danego przedsię-
biorstwa (Moszkowicz, 2014, s. 37).

Nie podejmując szerszego omawiania rodzajów 
strategii innowacyjnych (Wysocki, 2015, s.  101–113; 
Drucker, 1992), można wyodrębnić trzy kryteria typo-
logii innowacyjnych strategii rozwoju:

• efektów rzeczowych 
• efektów rynkowych,
• ekologicznych.
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Na podstawie pierwszego kryterium można wyróż-
nić strategie doskonalenia produktów, strategie ulep-
szania technologii i  strategie zmian organizacyjnych. 
W  strategii produktu wprowadza się nowe produkty, 
ulepsza istniejące i wycofuje dotychczasowe.

Współczesny świat i  jego struktury są  zdetermino-
wane przede wszystkim przez obecne i  przyszłe ten-
dencje rozwojowe w  zakresie techniki. Obserwujemy 
coraz silniejsze utechnicznienie świata, powstaje cy-
wilizacja techniczna, która aktualnie przyjmuje formę 
cywilizacji informacyjnej. Technologia staje się naj-
ważniejszym komponentem potencjału transformacyj-
nego społeczeństwa i  organizacji funkcjonujących na 
świecie (Wiśniewska, 2015, s. 126).

Strategia technologiczna dalej obok opisywania 
sposobu wyboru i stosowania technologii do osiągnię-
cia przewagi technologicznej włącza także kwalifikacje 
niezbędne do utrzymania przewagi konkurencyjnej. 
Do jednego z podstawowych zadań tej strategii należy 
m.in. identyfikacja i eksploracja nowych kompetencji, 
które są  niezbędne, aby potencjał technologiczny nie 
stał się przestarzały (Tidd, Bessant, 2011, s. 286).

Analizując istotę strategii technologicznej przed-
siębiorstwa przemysłowego, należy odpowiedzieć na 
następujące pytania (Janasz, 1999, s. 114):

• czy podmiot gospodarujący powinien sam tworzyć 
technologię?

• czy powinien dokonać zakupu technologii?
• w  jaki sposób dokonać transformacji technologii 

w „sposoby operacyjne”, tj. umiejętności produkowa-
nia (procedury i procesy produkcji) i produkty?

• czy przedsiębiorstwo może tworzyć i  sprzedawać 
technologię?

• jakie następstwa wywołuje przyjęta strategia tech-
nologiczna dla globalnej strategii działalności 
przedsiębiorstwa?
Należy podkreślić, że strategiczne projektowanie 

technologii jest oparte na różnych analizach strate-
gicznych i kompleksowych diagnozach. Pozwala to na 
opracowanie alternatywnych strategii technologicz-
nych i towarzyszących im projektów inwestycyjnych.

Przez innowacyjność przedsiębiorstw rozumie się 
ich zdolność i  motywację do ciągłego poszukiwania 
i zastosowania w praktyce wyników badań naukowych, 
prac badawczo-rozwojowych, nowych idei, pomy-
słów i  wynalazków. Przedsiębiorstwa przemysłowe, 
które chcą utrzymać stałą przewagę konkurencyjną, 
powinny polepszać i  usprawniać prowadzenie swojej 
działalności i podejmować działania zmierzające do jej 
doskonalenia. Staje się to możliwe poprzez prowadze-
nie działalności badawczo-rozwojowej (B+R), która 
ma na celu określenie szans i zagrożeń występujących 
w  otoczeniu, co w  konsekwencji może prowadzić do 
przeformułowania celów działalności gospodarczej 
przedsiębiorstwa (Szopik-Depczyńska, 2009, s. 150).

Prowadzenie działalności badawczo-rozwojowej lub 
korzystanie z  wyników takich prac jest jednym z  wa-
runków bycia innowacyjnym. Pojęcie działalności B+R 
oznacza prowadzenie systematycznych badań, prac 

twórczych, które są  realizowane w  celu zwiększenia 
zasobu wiedzy, w  tym wiedzy o  człowieku, kulturze 
i  społeczeństwie, a  także znalezienia nowych możli-
wości zastosowania odkrytej wiedzy (Nauka i technika, 
2003, s. 37).

Przez lata zmieniał się styl zarządzania działalnością 
badawczo-rozwojową w  przedsiębiorstwach przemy-
słowych. W  praktyce działania wielu przedsiębiorstw 
wyróżniono cztery generacje metod zarządzania sferą 
B+R. Zaistniały one w  określonym porządku na prze-
strzeni kolejnych dekad, lecz ciągle są one wykorzysty-
wane w  przedsiębiorstwach prowadzących działalność 
badawczo-rozwojową (Poznańska, Kraj, 2015, s. 109 za: 
Kasprzak, Pelc, 2012, s. 75).

Tak zwana czwarta generacja metod zarządzania sfe-
rą B+R zaczęła się rozwijać pod koniec lat 90. XX wieku, 
a  jej rozpowszechnienie możemy zawdzięczać pracy 
H. Chesbrougha (2003). W  pracy tej został określony 
nowy paradygmat, tj. „innowacja otwarta”, który został 
przeciwstawiony paradygmatowi „innowacji zamknię-
tej”, dominującemu wśród przedsiębiorstw przemysło-
wych w XX wieku. Praktyczne zastosowanie otwartego 
modelu innowacji oznacza, że przedsiębiorstwo po-
winno wykorzystać zarówno zewnętrzne źródła wiedzy 
i  pomysłów (pochodzące od różnych partnerów), jak 
i  własny potencjał badawczo-rozwojowy, w  toku opra-
cowywania nowych produktów (Poznańska, Kraj, 2015, 
s.  113). Wobec powyższego nastąpić powinna także 
reorientacja w  strategii badawczo-rozwojowej przed-
siębiorstw przemysłowych. Te, które zdecydują się na 
współpracę w ramach tzw. otwartych innowacji, muszą 
redefiniować swoją strategię, a  zatem strategia badaw-
czo-rozwojowa w  przedsiębiorstwach –  korporacjach 
ma określać (Poznańska, Kraj, 2015, s. 125):

• kierunki przeobrażeń w  przedsiębiorstwie korpora-
cyjnym sieci jednostek badawczo-rozwojowych,

• dziedziny i  dyscypliny nauki i  techniki, w  których 
podejmowane będą projekty badań podstawowych 
bądź stosowanych oraz prace rozwojowe,

• sposób realizacji prac badawczo-rozwojowych, tj. 
które projekty powinny być realizowane w  ramach 
własnej struktury jednostek badawczo-rozwojowych, 
a które działania można realizować wspólnie z wyse-
lekcjonowanymi podmiotami z  otoczenia przedsię-
biorstwa lub całkowicie zlecić do wykonania takim 
partnerom.
Jak twierdzą K. Poznańska i K.M. Kraj (2015, s. 126), 

dopełnieniem „strategii badawczo-rozwojowej są coraz 
częściej strategie własności intelektualnej. Ten rodzaj 
strategii jest stosunkowo młody zarówno w  praktyce 
przedsiębiorstw, jak i  teorii zarządzania innowacjami. 
Dotyka on działań na styku prawa, zarządzania oraz 
nauki i  techniki, które realizuje się w  ramach tzw. za-
rządzania wartością intelektualną”. Strategia własności 
intelektualnej, zdaniem ww. autorów, określa cele i dzia-
łania w następujących wymiarach zarządzania własno-
ścią intelektualną (Poznańska, Kraj, 2015, s. 126):
1. Ochrona wytworów działalności innowacyjnej 

przedsiębiorstwa przed przeciekami, szpiegostwem 
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przemysłowym czy inżynierią odwrotną (wsteczną) 
– określane są tu w szczególności:

• metody działań na rzecz uzyskania ochrony prawnej;
• metody działań nad zapewnieniem i  przestrzega-

niem tajemnicy handlowej;
• szkolenia dla pracowników sfery B+R w  zakresie 

praw własności intelektualnej;
• sposoby doskonalenia narzędzi skutecznego nadzo-

ru nad posiadanymi aktywami w zakresie własności 
intelektualnej.

2. Monitorowanie otoczenia przedsiębiorstwa pod ką-
tem wyszukiwania naruszeń patentów, świadectw 
ochronnych własności intelektualnej przedsiębior-
stwa przez inne podmioty działające na rynku.

3. Inicjowanie, formułowanie i  zawieranie umów 
z partnerami ze sfery nauki i biznesu w zakresie wy-
miany licencji bądź udzielania partnerom licencji na 
własne technologie.

4. Rozwój sieci wymiany informacji i  własności inte-
lektualnej. 

Podsumowanie

W   Polsce pokonanie dystansu strukturalnego i  cy-
wilizacyjnego dzielącego gospodarkę od krajów 

wysokorozwiniętych wymaga osiągnięcia wysokiej 
aktywności inwestycyjnej i  innowacyjnej w  długim 
okresie, przy czym dla powodzenia strategii decydujące 
znaczenie będzie miała realizacja pożądanego wariantu 
rozwoju kraju, który powinien obejmować zwiększe-
nie wydajności pracy i  dochodowości przedsiębiorstw. 
Szybki wzrost dochodów, rozwój rynków finansowych 
i  zmniejszenie obciążeń podatkowych sprzyjałoby 
wzrostowi skłonności do oszczędzania i  inwestowania. 
W  tym wariancie rozwoju decydującą rolę odgrywa 
przyśpieszenie przemian jakościowych, zwłaszcza 
w  zakresie infrastruktury i  kapitału ludzkiego (Polska 
2015 …, 2000, s. 149).

Innowacje i  innowacyjność mają do odegrania 
kluczową rolę w  osiągnięciu sformułowanych w  Stra-
tegii Europa 2020 celów: wzrostu gospodarczego 
i konkurencyjności. 

Niewątpliwy jest fakt, że w  spełnianiu oczekiwań 
związanych z  wytyczaniem kierunków rozwojowych 
przedsiębiorstw przemysłowych newralgiczną rolę peł-
ni strategia (Ignacy, 2015, s. 11). Dlatego też istotne jest, 
aby przedsiębiorstwa potrafiły w sposób racjonalny wy-
brać i  zaprojektować daną strategię rozwojową, która 
może okazać się źródłem ich sukcesu rynkowego.

Powodzenie procesów zarządzania strategicznego 
ściśle związane jest ze zrozumieniem istoty kluczowych 
kompetencji i  ich roli w  wyborze i  budowie strategii 
przedsiębiorstwa przemysłowego. Niewątpliwie przed-
siębiorstwa działające na rynku międzynarodowym 
muszą inwestować w  innowacje (technologie), które 
są  głównym czynnikiem konkurencyjności (Janasz, 
Wiśniewska, 2016, s.  306). Ten element oddziałuje 
także na treść i  efekty strategii, które coraz częściej 
muszą uwzględniać innowacyjność i  kreować odpo-

wiednie zasoby (m.in. techniczne). Strategia musi być 
także pojmowana jako koncepcja kierunku działania 
w dziedzinie określonego segmentu sektora, która jest 
zależna od zapotrzebowania i  chłonności rynku. Wy-
zwania, przed jakimi stają współczesne przedsiębior-
stwa przemysłowe w Polsce, wymagają od nich wyboru 
racjonalnych strategii. Określenie strategii jest jednym 
z  pierwszych działań, które powinny być podjęte. Do 
najważniejszych czynników wyboru właściwej strategii 
rozwojowej należeć powinny następujące elementy: 

• ekonomiczna struktura rynku, na którym funkcjo-
nuje dane przedsiębiorstwo,

• zachowania i funkcjonowanie konkurencji,
• stosowana technologia przemysłowa,
• możliwości finansowe przedsiębiorstwa.

Warto wspomnieć, że w krajach wysokorozwiniętych 
wykształcił się nowy paradygmat przedsiębiorstwa, 
wyrażający się w fakcie, że podstawową rolę zaczynają 
odgrywać zasoby wiedzy. Nabrały już one znaczenia 
dla wartości przedsiębiorstw przemysłowych, przez 
co na przedsiębiorstwo można patrzeć jak na podmiot 
(instytucję) tworzący, przetwarzający i  konsumujący 
wiedzę (innowację). Takim celom powinna być pod-
porządkowana strategia działalności przedsiębiorstw 
przemysłowych.

dr hab. Krzysztof Janasz, prof. US
Uniwersytet Szczeciński
Wydział Nauk Ekonomicznych i Zarządzania
e-mail: gkrja@poczta.onet.pl
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Dilemmas of Chosing a Development 
Strategy of Industrial Enterprises

Summary

The main goal of the paper is to present the issue of choos-
ing a  development strategy of industrial companies. The 
strategy will play a primary role in setting new development 
directions of enterprises. It is therefore extremely important 
to choose and implement a  rational development strategy. 
A specific role in this respect can play innovation strategies. 
The most important selection factors of the development 
strategy should include:

• economic structure of the market,
• behavior of competitors,
• technology of the industry,
• financial capacity of the company.

Keywords
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RYZYKO W RELACJACH BIZNESOWYCH 
PRZEDSIĘBIORSTW PRZEMYSŁOWYCH 
DZIAŁAJĄCYCH W POLSCE — WYNIKI BADAŃ
Dariusz Nowak

Wprowadzenie

W   warunkach narastającej konkurencji zauważal-
nym i dynamicznie rozwijającym się trendem jest 

zmiana podejścia przedsiębiorstw do idei partnerstwa. 
Dotychczasowe, często antagonistyczne relacje, oparte na 
rywalizacji i  współzawodnictwie, zostały zastąpione ak-
tywnym podejściem do wspólnej realizacji celów. Przed-
siębiorcy zdali sobie bowiem sprawę, że autonomiczne, 
introwertyczne działanie ogranicza możliwości rozwoju. 
W wielu wypadkach blokuje dostęp do nowych technolo-
gii wytwarzania, wiedzy, sposobów zarządzania, a nawet 
kapitału i zasobów ludzkich. Organizacje, chcąc sprostać 
wyzwaniom coraz bardziej otwartego rynku, zaczęły po-
szukiwać kooperantów, którzy określone funkcje, procesy 
czy działania mogą wykonać szybciej, lepiej i taniej. Słusz-
na wydaje się zatem teza, mówiąca, że współczesna go-
spodarka wymaga podejścia kooperacyjnego, w  którym 
każdy element, wykonując określone prace, dba zarówno 
o interesy własne, jak i swoich partnerów. W utworzony, 
często współzależny układ, każdy podmiot angażuje swoje 
najlepsze atuty, które określa się jako kluczowe kompeten-
cje. Stanowią one zespół cech, które łączą umiejętności 
przedsiębiorstwa z wymaganiami stawianymi przez rynek 
i  gwarantują wykonanie określonych prac w  najlepszy 
możliwy sposób, a  tym samym osiągnięcie sukcesu. Po-
szukując wykonawców i  podwykonawców, należy zatem 
dokładnie zbadać ich podstawowe atuty i  sprawdzić 
zgodność z  własnymi komponentami tworzącymi prze-
wagę konkurencyjną. Tylko kompatybilność kompeten-
cji umożliwia rozwój, wchodzenie na nowe rynki zbytu, 
wdrażanie nowych technologii wytwórczych, dywersy-
fikację i  modyfikację produktów, pozyskanie kapitału, 
a  nawet pracowników o  odpowiednich umiejętnościach 
i doświadczeniu. 

Rozwój układów kooperacyjnych niesie jednak za 
sobą szereg zagrożeń, które nieznane były w układach za-
mkniętych, opartych na prostych relacjach kupna – sprze-
daży. Kontrahenci mają obecnie bardzo duży wpływ na 
procesy i działania zachodzące w komórkach współpracu-
jących przedsiębiorstw. Wytwarzając półprodukty, części 
czy elementy większego produktu, kształtują jego jakość, 
oddziałują na cenę, a  także terminowość dostaw. Opóź-
nienie w wykonaniu i dostawie jednego, nawet o niewiel-
kiej wartości czy znaczeniu elementu bądź nadanie mu 
cech niezgodnych ze specyfikacją, oddziałuje na wszystkie 
podmioty będące uczestnikami określonego łańcucha do-

staw. Podobnie jest w sytuacji, gdy jeden z partnerów za-
chowuje się nieetycznie, ma problemy finansowe, czy nie 
przestrzega norm i  reguł powszechnie obowiązujących. 
Działania takie znajdują swoje odzwierciedlenie w ocenie 
wszystkich współpracujących podmiotów. Można zatem 
zaznaczyć, że prócz szeregu korzyści, jakie niesie za sobą 
kooperacja, przyczynia się również do rozwoju ryzyka. 
Może ono przybierać różny charakter, różną siłę oddziały-
wania i dotyczyć większości komórek, funkcji i procesów 
zachodzących w organizacji. 

Wychodząc z  powyższych rozważań, biorąc jednocze-
śnie pod uwagę znaczenie ryzyka w  działalności przed-
siębiorstw, za cel opracowania przyjęto rozpoznanie oraz 
ocenę zagrożeń, jakie występują w  procesie wspólnej 
realizacji celów. Podstawą identyfikacji były badania em-
piryczne, o charakterze ilościowo-jakościowym, przepro-
wadzone na próbie 216 przedsiębiorstw przemysłowych1. 

Istota i natura ryzyka 
w relacjach biznesowych 

P róby zdefiniowania ryzyka napotykają znacznych 
trudności. Zarówno w  dyskursie naukowym, jak 

i w praktyce gospodarczej można znaleźć wiele odniesień 
do wskazanej problematyki. Pozostaje ono w gestii zainte-
resowań wielu dyscyplin naukowych, takich jak psycho-
logia, socjologia, nauki polityczne, teoria organizacji czy 
zarządzanie strategiczne. Ponadto odnosi się do wielu ob-
szarów, można je utożsamiać z ryzykiem cywilizacyjnym, 
politycznym, prawnym, epidemiologicznym, etycznym, 
ubezpieczeniowym, społecznym, demograficznym itp. 
(Kaczmarek, 2008, s. 5). Szczególnego znaczenia nabiera 
jednak na gruncie nauk ekonomicznych, ryzyko stanowi 
bowiem jedną z  podstawowych kategorii związanych 
z rozwojem i wzrostem przedsiębiorstw i w sposób bezpo-
średni wpływa na efektywność i sukces działania.

Trudności definicyjne napotyka się już przy próbie 
znalezienia jego etymologii. Badania wskazują, że prawdo-
podobnie wywodzi się od starowłoskiego wyrazu risicare 
lub risico. Pierwsze z nich można tłumaczyć jako: odważyć 
się czy być śmiałym, drugie utożsamia się z możliwością 
i  prawdopodobieństwem poniesienia straty czy porażki 
(Zgółkowa, 2002, s.  316–317). W  słowniku synonimów 
jest natomiast tożsame z  takimi pojęciami, jak: zagro-
żenie, hazard, brawura, niebezpieczeństwo, zuchwałość 
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(Cienkowski, 2000, s. 237). Z kolei w ujęciu czysto defini-
cyjnym wskazuje się, że ryzyko to „stan, w którym liczba 
możliwych przyszłych zdarzeń przekracza liczbę zdarzeń, 
które pojawiają się aktualnie, i  które charakteryzują się 
możliwością wystąpienia różnych wyników” (Dictionary 
of Business, 2002, s.  323). Można je również utożsamiać 
z  „możliwością wystąpienia czegoś złego w  przyszłości 
(…). Jest to sytuacja, która może być niebezpieczna bądź 
mieć zły rezultat” (Oxford Advanced Learner`s Dictionary, 
2000, s. 1102). W tym kontekście należy wskazać, że ryzyko 
to prawdopodobieństwo wystąpienia niespodziewanego 
bądź nieoczekiwanego wyniku, związanego z  podjęciem 
określonej decyzji. Podobnie podaje M. Szymczak (1993, 
s.  155), który uważa, że ryzyko wiąże się z  prawdopodo-
bieństwem, że coś się nie uda, z działaniem, którego wynik 
trudno przewidzieć, niepewnością czy niebezpieczeń-
stwem. M. Sierpińska i T. Jachna (1997, s. 232) utożsamiają 
natomiast ryzyko z zagrożeniem poniesienia straty, można 
również je wiązać z groźbą nieosiągnięcia założonego celu 
(Matuszewski, 1996, s. 2).

W  relacjach między przedsiębiorstwami ryzyko od-
grywa kluczową rolę, w  tym przede wszystkim wpływa 
na zachodzące procesy wymiany (Pablo i  in., 1996), od-
działuje ponadto na koordynację pracy w całym łańcuchu 
wartości (Wang, Webster, 2007), wdrażanie innowacji 
i  nowoczesnych rozwiązań (Smith, 1999), a  także budo-
wę strategicznych aliansów i  innego rodzaju relacji (Das, 
Teng, 1996). Można je traktować jako wielowymiarową 
koncepcję realizacji określonych celów i  podjętych dzia-
łań. Ponadto ryzyko występujące w relacjach biznesowych 
jest ściśle związane z zaufaniem, jakie występuje między 
partnerami (Das, Teng, 2004).

Można zatem podkreślić, że ryzyko w  ekonomii trak-
tuje się jako poziom i  zakres niepewności osiągnięcia 
określonych wyników w przyszłości. Jest to inaczej efekt 
określonego zdarzenia związanego z  możliwością utraty 
korzyści w przyszłości, z powodu podjęcia pewnych zde-
finiowanych działań (Borowiec, Marcinek, 2010, s. 847).

Analiza powyższych definicji wskazuje, że nie istnieje 
jeden typ ryzyka. Z perspektywy współpracy dwóch bądź 
większej grupy podmiotów można wskazać na występowa-
nie ryzyka relacyjnego oraz ryzyka związanego z  uzyska-
nymi wynikami (Das, Teng, 1999, s. 51). Pierwsze dotyczy 
braku zadowolenia ze współpracy i  może być związane 
z  małym zaangażowaniem partnera w  utworzony sojusz 
bądź jego oportunistycznym zachowaniem. Efektem 
zawsze będzie osłabienie relacji. Drugie wiąże się z praw-
dopodobieństwem wystąpienia niepowodzenia, nawet 
w sytuacji, gdy partnerzy wykazują pełne zaangażowanie 
w  związek. Mimo najlepszych starań przedsięwzięcie 
może zakończyć się porażką, ponieważ wpływ na nie mają 
czynniki wewnętrzne i zewnętrzne. Zewnętrzne to przede 
wszystkim czynniki środowiskowe: takie jak zmiany praw-
no-polityczne, recesje gospodarcze, konflikty zbrojne itp., 
oraz czynniki rynkowe, takie jak: gwałtowne wahania 
popytu, pojawianie się nowej konkurencji, substytutów itp. 
Do wewnętrznych determinant ryzyka natomiast zalicza 
się głównie brak bądź przeszacowanie własnych kompe-
tencji, zwykłe nieszczęście oraz pech i złą passę. 

Szczególnym rodzajem ryzyka wynikającego ze współ-
pracy jest możliwość wystąpienia zagrożeń związanych 
z  kredytem kupieckim. Ryzyko kredytowe jest jednym 
z  najstarszych i  najważniejszych niebezpieczeństw, jakie 
niesie za sobą współpraca. Odnosi się do potencjalnych 
strat finansowych z  powodu odmowy lub niemożności 
spłaty długów, wynikających z  dostaw określonych towa-
rów i  usług (Yan-ling Xiao, Hui-li Wang, 2007, s.  4894). 
W szerszym kontekście wierzyciel traci nie tylko należno-
ści, ale również zdolność kredytową, ponieważ następuje 
zmiana wartości jego aktywów. Zmiana w aktywach może 
też przyczynić się do spadku produktywności i wydajności 
pracy. 

Należy podkreślić, że w  ujęciu praktycznym ryzyko 
nie zawsze musi wiązać się z  sytuacją niekorzystną dla 
przedsiębiorstwa. Definiując je, jako pewne odchylenie 
od stanu pożądanego, zaznacza się, że może ono mieć 
również charakter pozytywny (Łunarski, 2007, s. 79–80), 
a  więc stymulujący organizację do rozwoju i  ekspansji. 
A.  Landwójtowicz i  R. Knosala (2011, s.  186) uważają, 
że rezygnacja z  ryzyka mogłaby być tożsama z  utratą 
wymiernych korzyści. C. Marxt i  P. Link (2002, s.  226) 
ponadto wskazują, że ryzyko obok struktury i  kultury 
jest źródłem sukcesu, zwłaszcza w relacjach biznesowych. 
Zakłada się, że odpowiednie zarządzanie ryzykiem, przy 
zastosowaniu odpowiednich narzędzi, przyczynia się do 
zacieśnienia współpracy i  przechodzenia na wyższe po-
ziomy kooperacji. Głównym bowiem motywem skłania-
jącym organizacje od współdziałania jest, obok redukcji 
kosztów, minimalizacja bądź podział ryzyka i niepewno-
ści (Littler i in., 1995, s. 16).

Sumując, należy podkreślić, że każde przedsiębiorstwo, 
każdy podmiot czy jednostka charakteryzuje się określo-
ną skłonnością do podejmowania ryzyka, którą należy 
utożsamiać z  poziomem akceptacji pewnego stopnia za-
grożenia i negatywnych konsekwencji, które z niego mogą 
wynikać (Sitkin, Weingart, 1995). Można zatem podkre-
ślić, że ryzyko jest subiektywnym odczuciem i nie wiąże 
się bezpośrednio z prawdopodobieństwem utraty zysków 
lub innych korzyści (Lee, Johnson, 2010).

Metoda i próba badawcza 

B adanie dotyczące ryzyka w  procesie wspólnej realiza-
cji celów, które w niniejszym opracowaniu utożsamia 

się z  nieprzewidzianym wydarzeniem, a  które może się 
zdarzyć i mieć wpływ na osiągnięcie wyznaczonych celów, 
prowadzono w ramach szerszych eksperymentów dotyczą-
cych strategii współpracy1. Jego celem była identyfikacja 
i  diagnoza zagrożeń, jakie występują w  rozwiniętych rela-
cjach kooperacyjnych. Przeprowadzono je na przełomie 
maja i  czerwca 2015 roku i  składało się z  dwóch etapów. 
W  pierwszym podjęto próbę określenia rodzajów ryzyka, 
które występują w  działalności operacyjnej przedsię-
biorstw. Identyfikacji dokonano na podstawie krytycznej 
analizy literatury, własnych obserwacji oraz bezpośrednich 
wywiadów z  przedsiębiorcami. Podjęte działania pozwo-
liły wyróżnić 12 rodzajów zagrożeń, jakkolwiek należy  
zaznaczyć, że niektóre z  nich miały znikome znaczenie 
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i  w  toku dalszych badań wskazywane były sporadycznie. 
W drugiej części poproszono respondentów, rekrutujących 
się spośród menedżerów szczebla strategicznego i taktycz-
nego o wskazanie tych, które – ich zdaniem – mają najwięk-
szą siłę oddziaływania na działalność operacyjną. 

Badaniem o  charakterze ilościowo-jakościowym ob-
jęto przedsiębiorstwa przemysłowe prowadzące działal-
ność na terenie Polski, która była związana z produkcją 
i/lub świadczeniem usług produkcyjnych. Przeprowa-
dzono je przy wykorzystaniu pogłębionych prac ankie-
towych z uwzględnieniem kilku zazębiających się metod, 
w  tym: kwestionariusza ankietowego, wywiadu bezpo-
średniego, obserwacji uczestniczącej, a  w  niektórych 
wypadkach indywidualnego wywiadu pogłębionego. 
Ponadto respondenci, w końcowej części badania mieli 
możliwość wyrażenia własnej opinii, komentarzy i uwag, 
które znacznie wzbogaciły materiał ilościowy. Kwe-
stionariusz składał się z  metryczki oraz 12 problemów 
badawczych o  charakterze zamkniętym. W  niniejszym 
opracowaniu przedstawione są wyniki dotyczące jednej 
kwestii –  ryzyka współpracy. Ankietowanie przeprowa-
dzono w  siedzibie jednego z  największych dostawców 
części zamiennych dla przemysłu, wśród jego strategicz-
nych kooperantów biernych. 

Doprecyzowując próbę badaną, wykluczono przed-
siębiorstwa, które prowadziły działalność gospodarczą 
krócej niż 3 lata, uznano bowiem, że ryzyko, będące wy-
nikiem współpracy, może pojawić się w sytuacji trwałych 
i stabilnych więzi, które można wypracować w relacjach 
długookresowych. Ostatecznie w badaniu udział wzięły 

243 podmioty, z czego do dalszej analizy zakwalifikowa-
no 216 jednostek, które stanowiły 83,9% próby. 

Przechodząc do szczegółowej analizy próby badaw-
czej, należy podkreślić, że jej charakterystyki dokonano 
na podstawie szeregu zmiennych, takich jak: wielkość 
przedsiębiorstwa, rodzaj prowadzonej działalności i for-
ma prawna, siedziba, wielkość obrotów, obsługiwane 
rynki, strategia bazowa, a nawet kluczowe kompetencje. 
Poniżej zaprezentowano wybrane parametry charaktery-
zujące próbę badaną. 

Biorąc pod uwagę kryterium wielkości przedsiębior-
stwa, stwierdzono, że 104 firmy klasyfikuje się do grupy 
podmiotów małych, o  średnim zatrudnieniu w  prze-
dziale 10–49 osób, które stanowią 48,1% próby. Ponadto 
zidentyfikowano 66 podmiotów średnich o zatrudnieniu 
w przedziale 50–249 osób, które stanowią 30,6% próby 
oraz 46 podmiotów dużych o  zatrudnieniu przekra-
czającym 250 osób, stanowiące 21,3% próby, w  tym 20 
przedsiębiorstw bardzo dużych, o  zatrudnieniu ponad 
1000 osób. Szczegółowa struktura została przedstawiona 
w tabeli 1. 

W  badanej próbie 43,5% (94 podmioty) stanowiły 
przedsiębiorstwa produkcyjne, a  56,5% przedsiębior-
stwa produkcyjno-usługowe oraz świadczące usługi 
okołoprodukcyjne (122 podmioty). Działalność pro-
dukcyjna reprezentowana była przez takie branże, jak: 
rolno-spożywcza, maszynowa, włókiennicza, odzieżowa, 
pozyskiwania i  przerobu drewna oraz produkcji mebli. 
Przedsiębiorstwa sklasyfikowane do grupy przedsię-
biorstw produkcyjnych świadczyły również różnego 

Tab. 1. Struktura badanych przedsiębiorstw według wielkość przedsiębiorstwa

Kryterium wielkości przedsiębiorstwa Liczba wskazań (N=216) Procent wskazań

Bardzo duże (powyżej 1000 zatrudnionych) 20 9,3

Duże (zatrudnienie od 250 do 999 osób) 26 12,0

Średnie (zatrudnienie od 50 do 249 osób) 66 30,6

Małe (zatrudnienie od 10 do 49 osób) 104 48,1

Ogółem 216 100 

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań empirycznych

Tab. 2. Struktura badanych przedsiębiorstw według rynków zbytu

Charakterystyka rynku* Liczba badanych 
przedsiębiorstw (N=216)

Procent wskazań 
w stosunku do N

Rynek globalny 24 11,1

Rynek lokalny (dzielnica, wieś, osiedle) 31 14,4

Rynek regionalny (w obrębie jednego wyodrębnionego obszaru) 63 29,2

Rynek międzynarodowy (od 10–49% sprzedaży dokonywana 
jest zarówno na rynkach europejskich, jak i poza nimi) 83 38,4

Rynek krajowy (min. 3 województwa) 98 45,4

* przedsiębiorstwa mogły wskazać więcej niż jeden rynek 
Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań empirycznych
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rodzaju usługi produkcyjne w ramach posiadanych wol-
nych mocy wytwórczych. Stanowiło to jednak marginal-
ny procent ich działalności. 

W ramach drugiego obszaru, którego główną dome-
ną było świadczenie usług produkcyjnych, wskazywano 
na takie usługi, jak: wytwarzanie części i elementów na 
zlecenie kooperanta według jego specyfikacji i  wyma-
gań oraz szereg innych, typu projektowanie, montaż, 
kompletacja, malowanie, lakierowanie, rozbiórka, roz-
krój, obróbka, toczenie, frezowanie itp. Do usług oko-
łoprodukcyjnych zaliczono usługi transportu, składo-
wania i magazynowania oraz utrzymania ruchu, serwis 
i naprawy.

Biorąc pod uwagę znaczenie regionów, w  których 
działają analizowane jednostki, należy podkreślić, że 
w chwili prowadzenia badań rynkiem generującym naj-
większe przychody dla całej próby był rynek krajowy, 
reprezentowany przez 45,4% próby badawczej, a następ-
nie rynek międzynarodowy, na którym działalność pro-
wadzą 83 przedsiębiorstwa, czyli 38,4% próby. Istotny 
jest również rynek regionalny (63 podmioty) i lokalny 
(31 podmiotów). Analizując dane, należy stwierdzić, że 
następuje przesunięcie działalności z rynków lokalnych 
i regionalnych w kierunku krajowego i międzynarodo-
wego. Struktura badanych podmiotów według rynków 
zbytu została przedstawiona w tabeli 2. 

Ostatnia charakterystyka prezentowana w  niniej-
szym opracowaniu (tab. 3) dotyczy strategii bazowej. 
W  badanej zbiorowości dominujące okazały się dwie 
strategie: jakościowa, którą skutecznie realizują 93 
podmioty, stanowiące 43,1%, oraz przywództwa kosz-
towego, realizowana przez 59 podmiotów, stanowią-
cych 27,3% próby. Z pozostałych rodzajów uwagę war-
to zwrócić na strategię niszy, rozumianą jako obsługę 
ściśle określonego, wyselekcjonowanego i  dokładnie 
sprecyzowanego segmentu. Obsługa takiego rynku, 
zwłaszcza na rynku dóbr przemysłowych, wiąże się 
z  bliskimi, trwałymi i  opartymi na wzajemnym zaufa-
niu relacjami. Ten rodzaj strategii konkretyzowany jest 
w 19 wypadkach, które stanowią 8,8% wskazań.

Ryzyko we współpracy 
międzyorganizacyjnej — wyniki badań

B adania sondażowe pozwoliły zidentyfikować 12 ro-
dzajów ryzyka, jakie mogą występować w relacjach 

biznesowych między współpracującymi przedsiębior-
stwami. Najczęściej są one wynikiem działań bądź bra-
ku podjęcia działań przez kontrahenta, który realizuje 
swoje cele kosztem partnera. Może przybierać charak-
ter problemów finansowych, produkcyjno-technolo-
gicznych, wizerunkowych, jakościowych, logistycznych 
itp. Ponadto należy zaznaczyć, że wskazane zagrożenia 
mogą mieć zarówno wpływ na bieżącą działalność or-
ganizacji, jak i  na realizację strategicznych celów i  za-
dań. Uporządkowany zbiór zagrożeń według kryterium 
wskazań przedstawiono w tabeli 4. 

Z punktu widzenia badanej zbiorowości szczególnie 
istotne są trzy rodzaje zagrożeń, tj. związane z procesa-
mi produkcyjnymi, finansowe oraz możliwości utraty 
jakości oferowanych dóbr lub świadczonych usług. Na-
leży podkreślić, że ryzyko produkcyjne i ryzyko utraty 
jakości wiążą się ze sobą w sposób bezpośredni. 

Przechodząc do szczegółowej analizy uzyskanych 
danych, należy stwierdzić, że pierwsze zagrożenie zo-
stało wskazane przez 179 podmiotów, stanowiących 
prawie 83% badanej zbiorowości, drugie przez niewiele 
mniej, bo 167 przedsiębiorców stanowiących 77,3% 
próby, trzecie natomiast przez 127 jednostek, stanowią-
cych 58,8% próby. Przedsiębiorstwa mogły wskazywać 
więcej niż jedno zagrożenie. 

Ryzyko produkcyjne i  wiążące się z  nim ryzyko 
utraty jakości wytwarzanych produktów i  usług jest 
wynikiem relacji kooperacyjnych. W  ramach tych re-
lacji nabywa się surowce i materiały z przeznaczeniem 
do ich dalszego przerobu, a  także pozyskuje różnego 
rodzaju elementy, detale, części i zespoły z przeznacze-
niem do wykorzystania we własnych procesach produk-
cyjnych, nabywa elementy pierwszego montażu (OEM) 
i  elementy składowe produkowanych wyrobów (kom-
pletacja) itp. Ponadto do jednych z  bardziej istotnych 
i znaczących obszarów kooperacji produkcyjnej należy 

Tab. 3. Struktura badanych przedsiębiorstw według strategii bazowej

Rodzaj stosowanej strategii bazowej* Liczba badanych 
przedsiębiorstw (N=216)

Procent wskazań 
w stosunku do N

Strategia naśladowcy 3 1,4

Strategia mieszana (średnia jakość za średnią cenę) 10 4,6

Brak wyraźnej strategii 11 5,1

Strategia niszy 19 8,8

Strategia zróżnicowana 34 15,7

Strategia cenowa (przywództwa kosztowego) 59 27,3

Strategia jakościowa 93 43,1

* przedsiębiorstwa mogły wskazać więcej niż jeden rynek 
Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań empirycznych
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współpraca w  zakresie świadczenia różnego rodzaju 
usług produkcyjnych. Usługi te wykonywane są na zle-
cenie i najczęściej pod nadzorem kooperanta biernego, 
który aktywnie ingeruje w  sposób ich wykonania. Na-
leży podkreślić, że wadliwe wykonanie zleconych prac 
rodzi konsekwencje w całym łańcuchu wartości, a nie 
tylko w  kolejnym procesie. W  opinii przedsiębiorców 
ryzyko produkcyjne w szczególności dotyczy: możliwo-
ści opóźnień w zakontraktowanych dostawach (przestój 
produkcyjny), niedotrzymania warunków umowy (np. 
cenowych, jakościowych, terminowych itp.), zmian 
w  zakresie wymogów techniczno-technologicznych 
związanych z  postępem technicznym oraz problemów 
dotyczących zdolności produkcyjnych.

Z  punktu widzenia rynku szczególnie istotne są  za-
grożenia wynikające z  nieterminowych dostaw, które 
mogą skutkować opóźnieniem w  realizacji własnych 
zadań. Brak dostaw określonych surowców, materiałów 
czy elementów przeznaczonych do dalszej produkcji 
powoduje spowolnienie procesów produkcyjnych, 
a  tym samym możliwość niewykonania przyjętych 
zobowiązań. Konsekwencją może być rozpad więzi 
kooperacyjnych, utrata rynku i pozycji konkurencyjnej.

Zagrożeniem jest również konieczność podejmo-
wania prac dostosowawczo-adaptacyjnych, moder-
nizacyjnych, przebudowy, reorganizacji itp. w  zakre-
sie posiadanych technologii wytwarzania. Polskie 
przedsiębiorstwa na ogół posiadają przestarzały park 
maszynowy, co w  wielu wypadkach skutkuje obligato-

ryjnością jego wymiany bądź modernizacji. Zagrożenie 
to szczególnego znaczenia nabiera w sytuacji przedsię-
biorstw małych, o niewielkim potencjale wytwórczym, 
które pozostają pod presją silnych kontrahentów. Pod-
mioty te najczęściej świadczą swoje usługi dużym bądź 
średnim przedsiębiorstwom w  ramach kooperacji bez-
pośredniej. W  relacjach biznesowych muszą dostoso-
wywać swój potencjał, zdolności produkcyjne i szeroko 
definiowane zasoby do wymagań odbiorców, którzy 
często wykorzystują swoją siłę przetargową i  próbują 
wpłynąć na działalność swoich kooperantów czynnych. 
Uzależnienie takie najczęściej przybiera charakter jed-
nostronny i wiąże się z niesymetrycznym rozłożeniem 
korzyści wynikających ze współpracy.

Przymus przeprowadzania szeregu inwestycji 
znajduje swoje odzwierciedlenie w  kilku aspektach. 
Pierwszy dotyczy wydatków kapitałowych związanych 
z  modernizacją odtworzeniową bądź restrukturyza-
cyjną. Małe przedsiębiorstwa zazwyczaj nie dysponują 
wolnymi środkami, ponadto mają również do nich 
utrudniony dostęp. Drugi związany jest z możliwością 
uzależnienia się od partnera, zwłaszcza w  sytuacji bli-
skich, zależnych relacji, w  których nastąpiła synchro-
nizacja potencjałów produkcyjnych. Próba wycofania 
specyficznych i jednostkowych inwestycji może wiązać 
się ze znacznymi trudnościami, zwłaszcza w  sytuacji 
asymetrii siły. Nierównowaga może bowiem prowadzić 
do zdominowania tego partnera, który charakteryzuje 
się słabszym potencjałem. Dokonanie idiosynkratycz-

Tab. 4. Zagrożenia rozwoju relacji kooperacyjnych według liczby wskazań — wyniki badań

Rodzaj zagrożenia* Liczba badanych 
przedsiębiorstw (N=216)

Procent wskazań 
w stosunku do N

Produkcyjne (techniczno-technologiczne, 
operacyjne, zdolności produkcyjnych ) 179 82,3

Finansowe (utraty płynności finansowej, problemy inwestycyjne) 167 77,3

Utraty jakości (pogorszenie jakości wytwarzanych wyrobów) 127 58,8

Logistyczne (przykładowo związane z opóźnieniami dostaw) 115 53,2

Uzależnienia od partnera (utraty pozycji konkurencyjne, 
utraty kluczowych kompetencji) 111 51,4

Organizacyjne (konieczności dostosowania bądź zmiany struktury 
organizacyjnej np. ze względu na wymagania i żądania partnera) 44 20,4

Strategiczne (niemożności realizacji wyznaczonych 
celów w związku z działaniem partnera) 40 18,5

Losowe (związane z nieprzewidywanymi sytuacjami i wydarzeniami) 35 16,2

Wizerunkowe (utraty pozycji konkurencyjnej na 
skutek nieetycznego postępowania partnera) 34 15,7

Zasobowe (braku dostępu do rzadkich zasobów, informacji, wiedzy) 33 15,3

Proceduralne (nadmierne rozbudowanie procedur postępowania 
i biurokratycznych wymagań oraz żądań formalnych) 5 2,3

Ryzyko niedopasowania kulturowego 2 0,9

* przedsiębiorstwa mogły wskazać więcej niż jedno zagrożenie 
Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań empirycznych
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nych inwestycji wiąże się zatem z osłabieniem pozycji 
wobec odbiorcy, który, wywierając presję, zmusza 
przedsiębiorstwo do redukcji ceny produktów, których 
jest jedynym nabywcą. Przyczynia się to do stopniowe-
go ograniczania samodzielności podmiotu, który nie 
posiada odpowiednio silnej pozycji przetargowej. Pro-
ces ten zazwyczaj ma charakter ewolucyjny, w wyniku 
którego przedsiębiorstwo traci zdolności i możliwości 
kształtowania cen swoich wyrobów, dyktowania swoich 
warunków dostaw, wprowadzania własnych rozwiązań 
technologicznych, a  nawet wyboru własnych koope-
rantów. Szczególnym przypadkiem uzależnienia się 
od partnera jest sytuacja, w  której dominująca strona 
próbuje przejąć zasoby słabszego kontrahenta, co 
w  skrajnych sytuacjach może wiązać się z  utratą klu-
czowych kompetencji. Dotyczy to przede wszystkim 
przejmowania doświadczonej kadry i  pracowników 
o  wysokich umiejętnościach i  kwalifikacjach, którym 
oferuje się wyższe wynagrodzenie. Problem możliwości 
uzależnienia się od dostawcy został dostrzeżony przez 
badaną próbę, aż 111 podmiotów, stanowiących ponad 
51% respondentów, obawia się nieetycznych działań 
kooperantów, którzy zazwyczaj charakteryzują się dużą 
siłą przetargową.

Ostatni aspekt związany z  zagrożeniem technolo-
gicznym dotyczy zdolności produkcyjnych. Szybki 
postęp techniczny, globalizacja i  wzrost siły nabyw-
czej społeczeństwa przyczyniają się do zwiększenia 
wielkości produkcji. Przedsiębiorstwa, które posiadają 
ograniczone moce produkcyjne, zobligowane są do ich 
zwiększenia, pod groźbą zerwania współpracy. Żaden 
odbiorca bowiem nie będzie dokonywał dywersyfikacji 
dostaw z różnych źródeł z powodu niemożności wyko-
nania przez kooperanta odpowiedniej ilości określo-
nych części czy elementów. W takim przypadku poszu-
ka innego dostawcy, który przejmie realizację całego 
zamówienia. 

Z  punktu widzenia badanej zbiorowości nie mniej 
istotne od zagrożeń produkcyjnych są  zagrożenia fi-
nansowe, które –  zdaniem respondentów – łączą się 
z  dwoma aspektami, tj.: możliwością utraty płynności 
finansowej i zdolnością inwestycyjną. 

Pierwsze pojawia się najczęściej w  sytuacji, gdy 
kontrahent nie reguluje swoich zobowiązań wobec do-
stawcy w  ustalonym terminie. Analizując zachowanie 
przedsiębiorstw na rynku, przedsiębiorcy wskazują, że 
coraz bardziej powszechna staje się sytuacja, w  której 
niektóre podmioty gospodarcze w  sposób świadomy 
opóźniają moment zapłaty za dostarczone w  ramach 
umów kooperacyjnych dobra i  usługi. Na pogarsza-
jącą się sytuację finansową wpływ ma również presja 
dużych podmiotów, dotycząca wydłużania terminów 
płatności do 90, 120, a nawet 180 dni. Długoterminowy 
kredyt kupiecki ogranicza możliwości rozwoju, inwe-
stycji i kosztownych działań innowacyjnych, a także ne-
gatywnie wpływa na strukturę i koszt kapitału. U pod-
staw pogarszającej się sytuacji finansowej leży przede 
wszystkim niestabilna sytuacja gospodarcza oraz brak 
rozwiązań systemowych, które powinny być wdrożone 

przez państwo, a  które gwarantowałyby ochronę wie-
rzycieli, zwłaszcza tych o niewielkiej skali działalności. 

W  praktyce gospodarczej przyjmuje się, że nara-
stanie zadłużeń należy do najbardziej istotnych barier 
i zagrożeń rozwoju przedsiębiorczości, wpływa bowiem 
nie tylko na skalę działalności, ale również możliwości 
inwestycyjne. Brak środków finansowych ogranicza 
wielkość nakładów na nowe projekty bądź przesuwa 
je w czasie. Na ryzyko finansowe szczególnie narażone 
są małe i  średnie przedsiębiorstwa, o niewielkiej skali 
działania, a tym samym małej możliwości oddziaływa-
nia na nierzetelnych kontrahentów. 

Z innych zagrożeń wynikających ze wspólnej realiza-
cji celów warto wspomnieć o ryzyku operacyjno-orga-
nizacyjnym, strategicznym, losowym, wizerunkowym, 
zasobowym czy proceduralnym (biurokratycznym). 
Zagrożenia te wskazywane jednak były przez niewiel-
ką liczbę respondentów i  w  świetle prowadzonych 
badań nie miały większego znaczenia. Warto jednak 
nadmienić, że grupa 34 podmiotów (15,7% próby) oba-
wia się utraty wizerunku na skutek nieetycznych bądź 
nieuczciwych działań kontrahentów. Działania takie 
polegają przykładowo na oszustwach, fałszerstwach 
(np. receptury), podrabianiu, podawaniu nieprawdy, 
działaniach antyekologicznych, zatruwaniu środowiska 
itp. Postępowanie takie może negatywnie odbić się na 
kontrahentach, zwłaszcza w  kontekście bliskich i  bez-
pośrednich relacji. Szczególnie istotne jest w  sytuacji, 
gdy kontrahent taki jest jedynym kooperantem, który 
nabywa produkty lub usługi małego przedsiębiorcy.

Podsumowanie 

P rzedmiotem zainteresowań w  niniejszym opraco-
waniu były kwestie dotyczące identyfikacji i  ana-

lizy zagrożeń, jakie pojawiają się w  procesie wspólnej 
realizacji celów. Podkreśla się, że poziom i  zakres 
współdziałania wpływają na jakość relacji koopera-
cyjnych i  przyczyniają się do powstawania szeregu 
niebezpieczeństw, które mogą negatywnie oddziaływać 
na bieżące funkcjonowanie podmiotów gospodarczych, 
zwłaszcza tych o niewielkiej skali działalności. 

Przeprowadzone badania wskazały, że szczególnie 
istotne są  zagrożenia związane z  procesami techno-
logicznymi, w  tym w  szczególności z  możliwością 
wadliwego wykonania powierzonych prac, utraty 
bądź pogorszenia jakości wytwarzanych produktów 
i  świadczonych usług oraz zdolnościami produkcyjny-
mi. Prócz zagrożeń związanych z  nienależytym wyko-
naniem zleceń, istotne jest również ryzyko finansowe, 
głównie w  aspekcie możliwości utraty płynności i  bie-
żącej regulacji zobowiązań. Na uwagę zasługuje fakt, że 
przedsiębiorcy są świadomi pojawiających się różnych 
zagrożeń, związanych z  prowadzeniem działalności 
gospodarczej, podejmują je, jednocześnie prowadząc 
aktywne działania, pozwalające je niwelować. W  pro-
wadzonych wywiadach bezpośrednich respondenci 
wskazywali na procedury weryfikacji kontrahentów, 
w przypadku udzielania kredytu kupieckiego, kontroli 
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dostaw, pozwalającej sprawdzić jakość dostarczanych 
części z  kooperacji, audytów i  monitoringu produkcji 
u partnerów czy podkreślania własnej tożsamości i od-
rębności w sytuacji zbyt ścisłych relacji.

dr hab. Dariusz Nowak, prof. UEP
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
Wydział Zarządzania
e-mail: dariusz.nowak@ue.poznan.pl

Przypis

1) Badania zostały sfinansowane ze środków statutowych przy-
znanych Wydziałowi Zarządzania Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Poznaniu, w ramach dotacji na utrzymanie potencjału 
badawczego.
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Risk in Business Relations in the 
Industrial Enterprises Operating in 
Poland — Empirical Research Results

Summary

Nowadays more and more enterprises, in order to 
achieve their own goals, are looking for partners who will 
perform specific tasks. Each of them brings to the created 
relationship its best qualities and skills which take on the 
nature of key competences. However, the cooperation can 
contribute to appearance of risk which can take different 
nature, extent and concern various aspects of enterprise 
functioning. Proceeding from the above issues the paper 
presents the identification of hazards that may occur in the 
business systems. Their assessment and prioritization have 
been made in it, indicating which aspects, from the point 
of view of indigenous organizations, are most important. 
The nature of the research problem determined that the 
quantitative-qualitative research was adopted, a  base of 
which constituted the results of an in-depth interview 
using a specially designed questionnaire. The survey was 
conducted in late May and June 2015 on a sample of 216 
industrial enterprises cooperating with the company 
operating on the material and technical supply market.
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KOOPERENCJA W PERSPEKTYWIE 
PROCESUALNEJ W ZARZĄDZANIU 
PRZEDSIĘBIORSTWEM
Zofia Patora-Wysocka

Wprowadzenie

W   artykule podjęto próbę ukazania koncepcji koope-
rencji z  perspektywy procesualnej w  zarządzaniu. 

Wyraźna obecność nurtu w  światowym dyskursie nauk 
o  zarządzaniu nie przekłada się na jego popularyzację 
w  Polsce. W  odróżnieniu od zarządzania procesowego 
perspektywa ta czerpie inspiracje z paradygmatu interpre-
tatywnego. Wpisuje się w dyskurs nauk humanistycznych 
w zarządzaniu. Podejście procesualne (ang. Practice Turn 
in Management) eksploruje procesy transformacji, powsta-
wania i  zaniku systemów społecznych z punktu widzenia 
zmian rutyn i  sposobów odtwarzania codziennych czyn-
ności. Kluczową kategorią poznawczą w nurcie procesual-
nym jest ludzkie działanie. Teoretyczne korzenie podejścia 
wywodzą się m.in. z tradycji pragmatystów (Dewey, 1938; 
Mead 1934; Vygotsky, 1934), nawiązują do socjologii 
A. Schütza (1932), znajdują przedłużenie w  nurcie neo-
pragmatycznym (Joas, 1997) i teorii strukturacji społecznej 
A. Giddensa (1984). Codzienne odtwarzanie czynności 
definiuje sposób, w  jaki funkcjonują przedsiębiorstwa 
i  w  jaki kształtują one relacje z  otoczeniem. Organizacja, 
jaką jest przedsiębiorstwo, jest ulokowana w  sieci relacji 
z  innymi strukturami organizacyjnymi, instytucjami oraz 
jednostkami społecznymi. Obserwacja schematów działa-
nia oraz czynności podejmowanych spontanicznie może 
stanowić klucz do zrozumienia sposobu, w jaki zmieniają 
się przedsiębiorstwa w  warunkach turbulencji otoczenia 
zewnętrznego. 

Parafrazując D. Walsha (1972), można stwierdzić, że 
„świat organizacji jest światem podmiotów, a  nie przed-
miotów”, nie jest czymś zastanym. Jest rezultatem działań 
ludzi, w  związku z  czym znajduje się w  stanie perma-
nentnej zmiany. Organizacja, która w ramach niniejszego 
artykułu została utożsamiona z  przedsiębiorstwem, jest 
ważną kategorią tworzącą rzeczywistość społeczną. W za-
leżności od ram poznawczych, przez które „filtrowane” 
jest ujęcie definicyjne, organizacji przypisuje się takie 
atrybuty, jak: celowość systemu działania (Kotarbiński, 
1958), relatywną odrębność od otoczenia desygnowaną 
misją, wspólnotą wartości i  celów (Kolczyński, Sztum-
ski, 2003), świadomość i  celowość współpracy (Barnard, 
1997), współpracowanie grupy społecznej (Pszczołowski, 
1978), działanie grupy ludzi (Weick, 1969). Organizacje 
są ulokowane w otoczeniu rynkowym, instytucjonalnym, 
społecznym, kulturowym, technologicznym etc., dzięki 
czemu zmiany zachodzą zarówno w  organizacjach, jak 

i w strukturze ich otoczenia. Przemawia to za dynamicz-
nym i  procesualnym ujęciem współczesnych organiza-
cji w  naukach o  zarządzaniu. Tymczasem dominująca 
wykładnia w naukach o zarządzaniu to próba uporania się 
z  planowaniem, kierowaniem i  kontrolą przemian w  or-
ganizacji. W świecie cechującym się coraz mniejszą prze-
widywalnością prowadzenia biznesu celowe wydaje się 
poszukiwanie odpowiedzi na pytania, jak spontaniczność 
decyzyjna pozwala utrzymać ciągłość procesów współczes- 
nej organizacji. Każde działanie oparte jest na bilansowa-
niu kosztów i korzyści. Rezultatem realizacji konkretnych 
zadań i projektów może być temporalność i różny poziom 
trwałości adaptowanych rozwiązań i  utrzymywanych 
relacji międzyorganizacyjnych. Celem niniejszego arty-
kułu jest przeniesienie koncepcji kooperencji na grunt 
procesualnej perspektywy poznawczej w  zarządzaniu1. 
W pierwszej części artykułu o charakterze teoretycznym 
przybliżono perspektywę procesualną w zarządzaniu oraz 
podjęto próbę ulokowania na jej gruncie koncepcji ko-
operencji. W  drugiej empirycznej części pracy przedsta-
wiono studium przypadku, ilustrujące tezę, że działania 
spontaniczne są kluczowym elementem tworzenia i insty-
tucjonalizacji relacji kooperencyjnych. 

Podejście procesualne w zarządzaniu

P odejście procesualne w  zarządzaniu w  dużej mierze 
nawiązuje do założeń teorii strukturacji A. Giddensa 

(1984). Wyjaśnia ona procesy powstawania i zmiany sys-
temów społecznych, co można odnieść do sposobu funk-
cjonowania i zarządzania współczesnych przedsiębiorstw. 
Ważna dla myśli A. Giddensa jest próba przezwyciężania 
dychotomii na linii agency – structure, tj. jednostki ludzkie 
vs. struktury społeczne, woluntaryzm vs. determinizm lub 
przymus społeczny (Szacki, 2011, s. 882). Z punktu widze-
nia zarządzania i procesów podejmowania decyzji ma to 
kluczowe znaczenie, dopuszcza bowiem spontaniczność 
działań w  toku codziennie odtwarzanej praktyki. Działa-
nia jednostek podlegają regułom, dzięki czemu z  jednej 
strony zapewniona jest ciągłość praktyki i modeli bizneso-
wych, z drugiej strony reguły te poddawane są przekształ-
ceniom w  toku odtwarzanych czynności. A. Giddens 
(1984) określa to mianem dualności struktur społecznych, 
która polega na tym, że struktury kształtują i uzasadniają 
celowość praktyk, natomiast praktyki te reprodukują or-
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ganizacje oraz wszelkie inne systemy społeczne. Ważnym 
aspektem tego procesu są  interakcje ludzi i  organizacji. 
Wiedza uwikłana w praxis zarządzania desygnuje zasoby, 
normy i wartości. Ma charakter kontekstowy i obejmuje 
wiedzę jawną oraz ukrytą. Jednak próby wyodrębniania 
tego rodzaju kategorii mają przede wszystkim wartość 
analityczną (Baran, Bąk, 2010). W rzeczywistości zasoby, 
normy, wartości, jak również komunikacja, władza i sank-
cje przejawiają się w  codziennych działaniach. Stanowią 
więc podstawowe elementy budowania, utrzymywania 
ciągłości i zmian organizacji. Mimo to trudno je obserwo-
wać, nie analizując rutyn organizacyjnych i  ich transfor-
macji. Interakcje i relacje przedsiębiorstwa z otoczeniem 
zewnętrznym są z kolei tym szczególnym obszarem, który 
pobudza ludzi do krytycznego myślenia, stosowania dys-
kursu, nadawania nowych znaczeń i  zastosowań a  w  re-
zultacie dokonywania zmiany codziennej praktyki pro-
wadzenia biznesu. Zakres tych zmian jest uwarunkowany 
historycznie i w pewnym stopniu zdeterminowany przez 
wcześniejsze praktyki. Reprodukcja praktyk może w tym 
sensie wiązać się z relacjami z konkurentami i kooperan-
tami oraz ze zmiennym stosunkiem do tych podmiotów. 
W nurcie procesualnym przyjmuje się, że zmiany tego ro-
dzaju są szczególnie widoczne na poziomie codziennego 
funkcjonowania przedsiębiorstw. 

Kooperencja w nurcie procesualnym

T urbulentność zmian środowiska biznesowego, wielo-
poziomowy charakter relacji międzyorganizacyjnych, 

różnorodność rynku i  szybkie powstawanie nisz oraz no-
wych potrzeb powodują, że w  działaniach przedsiębiorstw 
kluczowe jest tworzenie wartości i  ciągła rekonfiguracja 
zasobów. „Wszyscy aktorzy rynku, tj. klienci, dostawcy i inni 
interesariusze, działają i  współdziałają w  celu współtworze-
nia wartości w ramach danego system usług” (Vargo, Lusch, 
2006, s. 283–284). Funkcjonowanie tego rodzaju systemów 
jest możliwe dzięki posługiwaniu się wiedzą i umiejętnościa-
mi oraz dzięki integrowaniu motywów i celów w ramach re-
lacji międzyorganizacyjnych. Porządek tego rodzaju systemu 
jest definiowany przez zasady, normy i tymczasowe schematy 
działań, dzięki którym interesariusze mogą ocenić, co się 
sprawdziło, w  co warto inwestować lub na czym koncen-
trować zasoby. Punktem wyjścia w tym systemie pozostają 
codzienne działania i interakcje określające kontekst oszaco-
wania tworzonej wartości (Chandler, Vargo, 2011, s. 39–40). 
Przypomina to logikę tworzenia wielopoziomowych relacji 
kooperencyjnych, gdzie wartość, którą można osiągnąć ko-
lektywnie, staje się zasobem, o który się konkuruje (Czakon, 
Rogalski, 2014, s. 29). Procesy koordynowania działań w ra-
mach sieci wartości (value network) stanowiły zresztą jeden 
z ważniejszych aspektów otwierających obszar refleksji teore-
tycznej na temat kooperencji (Brandenburger, Nalebuff, 1996; 
Czakon, Rogalski, 2014, s. 29). Relacje te mogą przyjmować 
rozmaitą postać: począwszy od najczęściej eksplorowanych 
empirycznie strategii horyzontalnych, między dwoma rów-
norzędnymi partnerami (Dahl i  in., 2016), poprzez relacje 
wertykalne, tj. diady na poziomie dostawca – klient, a skoń-
czywszy na złożonych związkach sieciowych obejmujących 

różnorodnych uczestników gry rynkowej (Czakon, Rogalski, 
2014, s. 30). A. Tidström i A. Rajala (2016) są zwolennikami 
pogłębiania wiedzy na temat dynamiki procesów kooperen-
cji. Korzystając z  inspiracji procesualnych, wysuwają kilka 
spostrzeżeń, które można odczytywać jako postulaty na 
rzecz nowej orientacji:
1.  Zmienność relacji między dostawcą a klientem może 

być inicjowana działaniami o  charakterze oportuni-
stycznym. Wydaje się, że można to rozciągnąć na in-
nych uczestników gry rynkowej zarówno równorzęd-
nych, jak i  cechujących się nierównowagą przewagi 
zasobowej. Chociaż A. Tidström i A. Rajala (2016) nie 
wyrażają tego literalnie, można uzupełnić ten postulat 
o  celowość obserwacji działań spontanicznych w  pro-
cesie kooperencji.

2.  Ewolucyjność i temporalność relacji sprawia, że właś- 
ciwe wydaje się badanie sposobu, w  jaki zmienia się 
kooperencja w  czasie, jak przeszłość, teraźniejszość 
i  przyszłość kształtują jej rozwój (Hedaa, Tornroos, 
2008).

3.  Wielopoziomowy charakter relacji kooperencyjnych 
powoduje, że zjawisko to można analizować przez pry-
zmat (operacjonalizację) takich kategorii, jak jedno-
czesność i  wzajemność interakcji między dwoma lub 
kilkoma aktorami (Bengtsson i in., 2010). A. Tidström 
i A. Rajala (2016) wiążą to z koncepcją mikro-, mezo 

–  i  makrokooperencji wg B.G. Dagnino i  G. Paduli 
(2002), w której niewspółmierność uczestników proce-
sów polega na wyróżnieniu spośród nich indywidual-
nych jednostek, organizacji i sieci.

4.  Zmiana swoista otoczenia biznesowego/sektora, w któ-
rym funkcjonują przedsiębiorstwa jest ważną katego-
rią wyjaśniającą kooperencję. A. Tidström i A. Rajala 
(2016) przywołują w tym sensie m.in. badania L. Matt-
sona i A. Tidströma (2015), które wskazują, że uwarun-
kowania zewnętrzne wpływają na intensywność relacji 
konkurencji w ramach kooperencji. Im bardziej niesta-
bilne jest otoczenie, tym silniejsza będzie konkurencja. 
Uzupełniając ten postulat, można zauważyć, że współ-
czesna rzeczywistość biznesowa jest często postrzega-
na przez pryzmat nieprzewidywalności i  burzliwości 
zmian rynkowych. Nawiązując do myśli A. Schütza 
(1932) ‒ „wszelkie okoliczności sytuacyjne tworzą are-
nę działań jednostki i  są  postrzegane przez nią jako 
możliwości kształtowania własnych poczynań” (Man-
terys, 2008, s.  XII). Można więc podjąć dyskusję, czy 
przewaga konkurencji w  relacjach kooperencyjnych 
jest w tych warunkach regułą, czy może bardziej celo-
we jest przyjęcie innej perspektywy poznawczej, która 
skupiłaby się na sposobie działania przedsiębiorstw 
wobec turbulencji otoczenia. Jak działają przedsiębior-
stwa wobec nowych okoliczności: planują swoje działa-
nia, działają spontanicznie, czy odwołują się do „zapro-
gramowanych”, (…) dostępnych historycznie ścieżek 
kariery, a  może każdorazowo wypracowują własne 
ustosunkowanie wobec konglomeratu (…) uwarunko-
wań (Manterys, 2008, s. XII)?

5.  Wszelkie relacje wewnątrzorganizacyjne tworzone 
są  w  toku działań ludzi. Ludzie tworzą zespoły, we-
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wnątrz których toczy się gra wpływów, gdzie ścierają 
się cele organizacji i  cele indywidualnych jednostek. 
Autorzy postulatów przywołują w tym miejscu badania 
M. Geraudela i D. Salvetata (2014), podejmujące próbę 
określenia relacji menedżerów do siebie oraz innych 
uczestników zespołu w  kontekście kooperencji. Moż-
na wiązać to z problemami podejmowanymi w ramach 
paradygmatu interpretatywnego, gdzie ważną rolę od-
grywa dyskurs.

6.  Organizacje powstają, rozwijają się oraz zanikają w spo-
sób planowy i spontaniczny. J. Dahl i inni (2016) wiążą 
to z emergencją praktyki. Mówiąc dokładniej, oznacza 
to, że strategię można postrzegać jako ciąg działań prze-
kształcanych gradacyjnie bądź ad hoc, przez interakcje 
społeczne, elastyczność i uczenie się (Tidström, Rajala, 
2016, s.  3). Planowe zmiany organizacyjne określone 
przez racjonalność, przewidywanie oraz formaliza-
cję działań strukturyzują realizowanie strategii i życie 
organizacyjne. Odtwarzanie zinstytucjonalizowanych 
praktyk, rutyn, konsensusów interakcyjnych i  funkcji 
określonych przez porządek wykorzystywania zasobów 
umożliwia codzienną kooperencję przedsiębiorstw. 
Jednak nawiązując do J. Deweya (1938), można powie-
dzieć, że relacja między organizacją a otoczeniem jest 
zawsze dynamiczna. 
Stosunek wszelkich interesariuszy w  procesie koope-

rencji jest odnawiany, rewaluowany i  w  zależności od 
sytuacji jego rezultatem może być radykalna, nieplanowa 
i  spontaniczna zmiana relacji. Przyjęcie tej logiki zmian 
w  organizacji otwiera nowe możliwości eksploracji pro-
cesów kooperencji. Można bowiem przyjąć, że w ramach 
instytucjonalizacji relacji kooperencyjnych ważną rolę 
odgrywają działania spontaniczne. Działania tego typu 
mogą więc być kluczowym aspektem inicjowania nowych 
praktyk o charakterze strategicznym. Ze względu na nie-
stabilność otoczenia zewnętrznego odtwarzanie praktyki 
ma charakter temporalny. Umożliwia to zarówno zmianę, 
jak i ciągłość relacji. 

Instytucjonalizacja relacji 
kooperencyjnych na przykładzie 
przedsiębiorstwa z branży 
dystrybutorów zamiennych  
części samochodowych:  
metoda i wyniki badań 

W  niniejszym artykule wykorzystano dane empirycz-
ne zgromadzone w  ramach badań jakościowych 

opartych na metodzie case study. Analiza przypadku jest 
często wykorzystywana na ramach nurtu procesualnego. 
Dane obejmują transkrypt wywiadów, które były przepro-
wadzone w 2015 przez M. Wysockiego w ramach realizacji 
pracy doktorskiej. Autorka artykułu była obserwatorem 
rozmów. Dane empiryczne (nie wyniki badań) zostały 
w 2016 r. udostępnione autorce artykułu. Przeprowadzo-
no proces kodowania i analizy danych w ramach podjęte-
go problemu badawczego. Transkrypt obejmował wywiad 
przeprowadzony w  przedsiębiorstwie z  branży dystrybu-

torów zamiennych części samochodowych w  wojewódz-
twie łódzkim. Badanie ukazuje złożony i wielopoziomowy 
charakter relacji kooperencyjnych i  dokonujących się 
zmian w przedsiębiorstwie, dlatego uznano, że przypadek 
ten jest interesujący ze względu na podjętą problematy-
kę badawczą. Rozmówcami (informatorami) w  badaniu 
byli właściciele firm. Źródłem danych była także krótka 
rozmowa z trzecim pracownikiem handlowym firmy. Wy-
wiad miał charakter pogłębiony, semilogarytmiczny, trwał 
trzy godziny oraz był uzupełniony 10-minutową rozmową 
telefoniczną z właścicielem przedsiębiorstwa. Przeprowa-
dzono także analizę dokumentów (foldery, ulotki, katalog, 
faktury). Rozmowy przeprowadzono w lutym 2015 r. Pod-
czas wywiadów M. Wysocki sporządził łącznie około 20 
stron notatek, w  tym haseł kluczy i  luźnych przemyśleń, 
które także udostępnił autorce artykułu. Wywiady były 
rejestrowane na dyktafonie. Transkrypt obejmował ponad 
90 stron tekstu. Dyspozycje do wywiadu obejmowały takie 
obszary tematyczne, jak: profil firmy, rodzaj interesariu-
szy, uwarunkowania kontekstowe działań o  charakterze 
konkurencyjnym i kooperacyjnym, powiązania w ramach 
relacji kooperencyjnych oraz ich rezultaty. Rozmówcy 
często odwoływali się do przykładów z  „życia” codzien-
nego przedsiębiorstwa, co jest cenne w ramach przyjętej 
perspektywy poznawczej.

W wyniku badania autorka zidentyfikowała kluczowe 
kategorie instytucjonalizacji nowych relacji kooperencyj-
nych w przedsiębiorstwie (tab. 1). Są to cztery elementy 
ważne dla przedstawionej wcześniej konceptualizacji pro-
cesu: zmiana swoista sektora, działania spontaniczne, ini-
cjowanie nowych praktyk w ramach odtwarzanej strategii 
oraz utrwalanie relacji kooperencyjnych.

Badane przedsiębiorstwo jest ulokowane w zmiennym 
środowisku biznesowym. Branża ma charakter rosnący, 
cechuje się dużą różnorodnością potrzeb. Powstają nowe 
organizacje o charakterze korporacyjnym. Są to czynni-
ki, które wywołują sytuacje kryzysowe. Przedsiębiorstwo 
znalazło się w  specyficznej sytuacji, której nie można 
było zaplanować. Nie planowano również wyjścia z  tej 
sytuacji. Podjęto działania spontaniczne, których celem 
było zachowanie ciągłości funkcjonowania i zachowanie 
niezależności kapitałowej. Porzucono dotychczasowo 
lansowany model koncentracji na wąskiej niszy. Zmie-
niono logikę działania. Radykalność zmiany widać wy-
raźnie, gdy właściciel firmy mówi: no, może trzeba było 
się pozbyć tego i  lokal wynajmować. I  zająć się zupełnie 
czymś innym, mielibyśmy mniej kłopotów na głowie. 
Spontanicznie wprowadzono nową praktykę, wykracza-
jąc poza dotychczasowy schemat relacji i zaopatrywania 
części wyłącznie do samochodów japońskich. Tym sa-
mym działania spontaniczne okazały się kluczową ka-
tegorią inicjowania zmian w  przedsiębiorstwie. Rozpo-
czął się proces budowania nowych relacji partnerskich 
i  konkurencyjnych. Szukano nowych klientów. Jedna 
z tego typu relacji jest unikalna ze względu na przewagę 
zasobową partnera –  dostawcy części blacharskich. Co 
ciekawe, widoczne napięcie relacji konkurencyjnych 
z kooperantem wpływa nie tylko na odtwarzanie działań 
handlowych, lecz także na instytucjonalizację wartości 
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kluczowych dla współpracy. Mimo wieloletniej relacji 
zaufanie jest niskie. Na poziomie indywidualnych in-
terakcji widoczny jest brak komunikacji. Można sądzić, 
że dostęp do zasobów jest główną kategorią utrzymania 
współpracy. Właściciele badanego przedsiębiorstwa 

jasno określają, co powinno się zmienić, by podnieść 
poziom zaufania. Mają zarys wizji współpracy z konku-
rentem. Wobec zmienności otoczenia zewnętrznego tego 
rodzaju stwierdzenia właścicieli mogą być przyczynkiem 
konstytuowania zmian praktyki. 

Tab. 1 Kategorie kluczowe instytucjonalizacji relacji kooperencyjnych na przykładzie przedsiębiorstwa z branży dystrybutorów 
zamiennych części samochodowych

Kategorie kluczowe Opinia rozmówców

Zmiana swoista sektora
 (branża dystrybucji zamiennych części 
samochodowych cechuje się stale 
rosnącym asortymentem, różnorodnością 
i zapotrzebowaniem klientów. Strategie 
polegające na działaniu w wąskich niszach 
rynkowych i wysokiej specjalizacji 
nie sprawdzają się. Ponadto na rynku 
zaczęły dominować duże korporacje 
wchłaniające mniejszych graczy. Firma 
stara się funkcjonować w ramach 
narzuconego modelu działania i dąży do 
zachowania niezależności kapitałowej). 

W1:byliśmy kiedyś specjalistami od części do samochodów japońskich…
M.W: Tak, Japan Alfa?
 W2: Japan Alfa. I my byliśmy ich dystrybutorem tutaj na terenie województwa łódzkiego, największym, 
najlepiej wyposażonym magazynem, drugą, co do wielkości firmą 
M.W: No, Wróblewskiego się kojarzyło jakby z japońskimi…
 W1: Byliśmy w Polsce w sumie chyba drugą co do wielkości taką firmą, która była dystrybutorem tej firmy 
handlującej częściami do japońskich samochodów aż firma Japan Alfa sprzedała się firmie Beta. I w tym 
momencie nastąpił przełom, no my byliśmy w trakcie budowy i, no, musieliśmy podjąć jakieś decyzje. Beta 
jak gdyby z automatu chciał, by naszą firmę włączyć do swojej działalności…
W2: W system agencyjny, który po przeliczeniach był nieatrakcyjny.
W1: System agencyjny, który okazał się dla nas zupełnie nieatrakcyjny, ponieważ chcieli nam tutaj 
dać warunki takie, które były po prostu nie do zaakceptowania. I  to był w zasadzie przełom, dlatego że 
musieliśmy gwałtownie zmienić politykę, musieliśmy zmienić dostawców gwałtownie, nie było takich 
dobrych dostawców części do samochodów japońskich, jak Japan Alfa. Po prostu były firmy, które gdzieś tam 
miały ten asortyment, ale nikt nie miał kompleksowo i tak dobrze zaopatrzonych magazynów. 

Działania spontaniczne
(podjęto realizację nieplanowanej 
wcześniej współpracy z dostawcą części 
karoseryjnych. Firma ta ma pozycję 
dominującą na rynku. Spontanicznie 
rozszerzono zakres oferty, wykraczając 
poza dotychczasowy schemat 
zaopatrywania samochodów japońskich. 
Relację tę nawiązano w sytuacji 
kryzysowej dla przedsiębiorstwa). 

W1: To było nasze „być, albo nie być”, tak? No, może trzeba było się pozbyć tego i  lokal wynajmować. 
I zająć się zupełnie czymś innym, mielibyśmy mniej kłopotów na głowie. (…) I pojawił się dostawca części 
karoseryjnych Zeta, który do tej pory jest naszym dostawcą, i to jest firma…
W2: Ale to jest dosyć śmieszna struktura, bo jest dostawcą i (…) i poniekąd jest naszym dostawcą, a z drugiej 
strony jest tak jakby konkurentem.

Inicjowanie nowych praktyk 
o charakterze strategicznym (nastąpiło 
wyłonienie praktyki współpracy 
i konkurencji z innymi dostawcami. 
Rezulatem tych relacji jest rozszerzenie 
asortymentu (części do samochodów 
europejskich). Współpraca z Zetą 
ma jednak charakter wyjątkowy ze 
względu na dominującą pozycję Zety 
na rynku części blacharskich).

W1: Rozszerzyliśmy asortyment o części do samochodów europejskich. 
W2: Wszystkich.
W1: I praktycznie teraz już mamy do wszystkiego części. (…) I od tego momentu to stało się wszystko bardziej 
różnorodne takie, tak? (…)
W2: Poniekąd asortyment, który firma Zeta posiada, jest to asortyment dosyć specyficzny, bo to są części 
blacharskie, chłodnice, czyli takie na naprawy powypadkowe, no i  nie tylko w  zasadzie, gdzie nie ma 
konkurencji. Czyli taki troszeczkę zmonopolizowany rynek, gdzie jest duży asortyment, ciekawy asortyment, 
teoretycznie ciężko jest zmienić dostawcę tego produktu. 

Utrwalanie relacji kooperencyjnych 
(relacje kooperencyjne są utrwalone 
w czasie. Przedsiębiorstwa współpracują 
w linii dostawca – odbiorca. 
Konkurencja jest bardzo wyraźna 
i przejawia się w codziennej walce 
o klienta ostatecznego (jeżdżenie 
po warsztatach blacharskich). Poziom 
zaufania między partnerami jest niski, 
nie ma dobrej komunikacji. Rozmówcy 
emocjonalnie reagują na codzienne 
relacje handlowe i marketingowe. Widzą 
jednocześnie możliwe sposoby poprawy 
relacji współpracy – Zeta mogłaby 
na przykład zdaniem rozmówców 
zamieścić informacje o dystrybutorze 
na swojej stronie internetowej).

W2: Bardzo nielogiczne działanie, bo jesteśmy ich największym odbiorcą na województwo łódzkie, i zamiast 
współpracy z nami, czyli pomocy nam w działaniach tutaj na rynku lokalnym, rozłożeniu tego towaru, firma 
Zeta bezpośrednio jeździ po warsztatach blacharskich i oferuje dokładnie sprzedaż tych samych produktów, 
które my oferujemy, kupując od nich, czasami w podobnych cenach, czasami w troszeczkę wyższych, gdzie 
nam są  robione problemy związane ze zwrotem towaru, z  reklamacjami, natomiast klient bezpośrednio 
teoretycznie nie ma takich problemów, no i tak jakby staramy się w tej chwili troszeczkę zmieniać to, no jest, 
pracujemy z nimi od wielu lat, natomiast no jest to dosyć dziwna współpraca, i taka… 
M.W.: Nie ma takiego zaufania?
W2: Bardzo nielogiczna. 
W1: Zaufania w ogóle, to nie ma relacji (…)
W2: Numer klienta mieliśmy 23, czyli jak firma powstawała, jednym z pierwszych klientów byliśmy, a nie ma 
żadnych takich relacji partnerskich związanych z tym, że jesteśmy ich bardzo dużym odbiorcą na ten rynek 
i teoretycznie mogliby naszą logistykę i nasze działania… 
M.W: Wykorzystać?
W2: Wykorzystać. Nawet nie ma nas na ich stronie jako dystrybutora na województwo łódzkie.
M.W: A próbujecie jakoś to zmienić, dogadać się?
W1: Nie ma z kim rozmawiać. 

Źródło: opracowanie własne w oparciu o transkrypt wywiadu przeprowadzonego w ramach pracy doktorskiej M. Wysockiego (2015)
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Podsumowanie

R elacje kooperencji są  postrzegane jako złożone, 
wielowymiarowe i  dynamiczne. Ważną rolę 

w  kształtowaniu tych relacji odgrywają uwarunkowania 
zewnętrze, co w  odniesieniu do codziennych działań 
realizowanych w  przedsiębiorstwie wiązać można 
z każdym nowym zdarzeniem, sytuacją biznesową: okazją, 
rutynowym zamówieniem lub kryzysem. Wszelkie tego 
rodzaju okoliczności inicjują działanie. Może ono polegać 
na automatycznej lub refleksyjnej reakcji przedsiębior-
stwa. W ten sposób następuje utrwalanie wcześniejszych 
schematów działania oraz ich zmiana. Ważnym obsza-
rem poznawczym jest spontaniczność działań podejmo-
wanych w  toku reprodukowanej praktyki. Stanowi to 
problem niedostatecznie rozpoznany w naukach o zarzą-
dzaniu. Studium przypadku przeprowadzone w  ramach 
niniejszego artykułu jest zorientowane na wypełnienie 
tej luki poznawczej. Hybrydowy charakter kooperen-
cji jest naturalną odpowiedzią na współczesny model 
funkcjonowania biznesu. Tymczasowość adaptowanych 
rozwiązań w  zarządzaniu powoduje, że celowe jest po-
szukiwanie nowych perspektyw poznawczych, które będą 
oferowały adekwatne spojrzenie na rozwój i zmiany w or-
ganizacjach. Perspektywa procesualna, kładąc nacisk na 
obserwację codziennych działań i  rutyn odtwarzanych 
w przedsiębiorstwach może stanowić propozycję sposobu 
poznawania kluczowych aspektów ciągłej transformacji 
przedsiębiorstw.

dr Zofia Patora-Wysocka
Społeczna Akademia Nauk
Wydział Zarządzania
e-mail: zpatora-wysocka@spoleczna.pl
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Coopetition in the Processual 
Perspective in Management

Summary

The purpose of this article is to present the concept of 
coopetition in change management from the processual 
perspective. Processual approach (Practice Turn in 
Management) explores the processes of formation, change 
and disappearance of social systems from the point of view 
of the transformation of routines and ways of performing 
daily activities. Coopetition is a  complex and dynamic 
process. The key role in shaping coopetitive relations is 
played by external factors: opportunities, threats, everyday 
business incidents. All such circumstances initiate action. 

It involves either automatic or reflexive reaction of the 
company. The article consists of a theoretical part, where 
the processual perspective in management has been 
presented and an attempt to reference it to the concept 
of coopetition has been made. The second, empirical part 
of the work, is a discussion of a case study illustrating the 
idea that spontaneous activities may be an important part 
of creating and institutionalizing coopetitive relations. 
Spontaneous changes are the insufficiently recognized 
area in management sciences. The case study carried out 
in this article is focused on filling in this cognitive gap.

Keywords

coopetition, Practice Turn, change, spontaneity

STRATEGICZNE CELE I PRIORYTETY 
ROZWOJU — UJĘCIE TEORIOPOZNAWCZE
Barbara Piontek

Wprowadzenie

F ormułowanie strategicznych celów rozwoju stanowi 
nieodłączny etap opracowywania strategii rozwojo-

wych. Z  jednej strony jest czynnością nader oczywistą, 
z drugiej – w dynamicznie zmieniających się uwarunko-
waniach – wciąż stanowi wyzwanie. 

Celem niniejszego artykułu jest wykazanie, że charakter 
i merytoryczna treść formułowania strategicznych celów 
i priorytetów rozwoju są głęboko umocowane w przyjętej 
koncepcji rozwoju. Procedury formułowania koncepcji 
rozwoju – w naukach ekonomicznych i naukach o zarzą-
dzaniu – nie są jednoznacznie określone. 

Dla zawartych w  artykule rozważań przyjęto następu-
jące założenie: warunkiem koniecznym (conditio sine 
qua non) formułowania strategicznych celów i  prioryte-
tów jest osadzenie ich w  teorii rozwoju. Teoria rozwoju 
w sposób prawdziwy i wysoce pewny, w oparciu o system 
twierdzeń i  norm, składowych Konstytucji Świata1 (ak-
sjomaty, prawo naturalne, wartości nadrzędne – ex ante) 
określa sens i cel ludzkiego istnienia i działania, ochrania 
istnienie oraz wyznacza i  kontroluje kierunki działania, 
zapewniając ład między istnieniem i  działaniem, przy 
przestrzeganiu zasady różnorodności, co dla horyzontu 
perspektywicznego jest istotne (Piontek, Piontek, 2016). 
Podmiotem takich działań –  zgodne z  Konstytucją RP 

– jest władza publiczna: rządowa i samorządowa, która jest 
podmiotem zarządzania publicznego (art. 4, 15, 16). 

Do wykazania słuszności przyjętego założenia prowa-
dzą następujące etapy rozważań:

• refleksja nad podstawowymi kategoriami związanymi 
z podjętym tematem artykułu,

• analiza paradygmatów stosowanych w  formułowaniu 
celów i priorytetów rozwoju,

• omówienie nadrzędnego charakteru koncepcji rozwo-
ju dla formułowania strategicznych celów i priorytetów,

• wskazania teorii rozwoju dla formułowania strategicz-
nych celów i priorytetów.
Artykuł prezentuje podjęte zagadnienia w ujęciu synte-

tycznym i pokazuje istotę tego procesu. 

Podstawowe kategorie i kwestie 
związane z podjętym zagadnieniem

N a obecnym etapie rozpoczynanie rozważań od de-
finiowania pojęć (kategorii) –  w  tym używanych 

powszechnie – często zaliczane jest do zbioru truizmów. 
Jest jednak konieczne, kiedy istnieje wiele definicji tego 
samego pojęcia i umożliwiane jest uprawianie „nowomo-
wy” – pojęcie użyte przez A. Bihra (2008, s. 10–30). Owa 
nowomowa sprawia, że brak dzisiaj jednoznacznie formu-
łowanych koncepcji teoretycznych. W  praktyce oznacza 
to możliwość definiowania kategorii (interpretowania 
prawa, faktów i zjawisk, wyznaczania priorytetów i celów) 
w zależności od istniejących uwarunkowań i okoliczności. 
Zdarza się też, że te same pojęcia i  sformułowania, wy-
stępujące w odmiennych koncepcjach, są przeciwstawnie 
rozumiane – a to rodzi chaos. Skutkuje to także tym, że 
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formułowane i  przyjmowane priorytety nierzadko są  – 
z  jednej strony –  ogólnikowe, z  drugiej –  oderwane od 
rzeczywistych możliwości – przypominają koncert życzeń 
i niewiele wspólnego mają z wymiarem strategicznym. Ich 
wspólną cechą jest to, że nigdy nie zostają zrealizowane, 
a najistotniejszą stratą są nie tylko nakłady finansowe, ale 
przede wszystkim CZAS. 

Dla niniejszych rozważań zdefiniowania wymagają 
następujące kategorie: priorytet, cel, wymiar strategiczny. 

Cel w  definicji Słownika języka polskiego (2016) ro-
zumiany jest jako: 1. „to, do czego się dąży; 2. to, co ma 
czemuś służyć”. Można zatem już w  samej definicji za-
uważyć funkcjonalny charakter celu i  jego podrzędność 
w  odniesieniu do poziomu, który umożliwia poprawne 
definiowanie i formułowanie: czego? i co? Z kolei Encyklo-
pedia zarządzania (2016) podaje, że „cel jest to formalnie 
ustalone i  przewidywane do osiągnięcia w  przyszłości 
zamierzenie, wynikające z  potrzeb społeczno-gospodar-
czych środowiska, w jakim dany system działa” (Stabryła, 
Trzecieniecki, 1982, s.  316). W  tym ujęciu istotne jest 
pytanie: z  czego wynika i  w  oparciu o  co formułowane 
jest powyższe zamierzenie? Podstawową kwestią w wyzna-
czaniu celów jest kryterium podmiotu, które je formułuje 
oraz ich przedmiot materialny i formalny, który w dalszym 
działaniu pozwala na odpowiedź nie tylko co?, ale także 

–  a  może przede wszystkim –  jak? Kluczową czynnością 
w klasyfikacji celów jest wyróżnienie celu ogólnego i celów 
cząstkowych (szczegółowych). Muszą one być spójne, gdyż 
jedynie wówczas elementy systemu współdziałają ze sobą, 
co pozwala na osiąganie efektów synergii. Istotna jest także 
ocena ich realizacji ze względu na kryteria: ekonomiczne, 
społeczne, środowiskowe, techniczne, psychologiczne. 

Zgodnie z  definicją Słownika języka polskiego (2016), 
priorytet to: 1. pierwszeństwo przysługujące lub przyznane 
czemuś; 2. sprawa szczególnie ważna, która musi być za-
łatwiona w pierwszej kolejności. W ogólnym rozumieniu 
kategoria priorytet zdefiniowana jest pośrednio w związku 
z  określeniem kryteriów wyboru. Zwraca się uwagę, że 
odzwierciedlają one system wartości reprezentowanych 
przez określone podmioty. Określają hierarchię ważności, 
co pozwala uporządkować działania, przedstawić strate-
gię postępowania, ustalić politykę, metody (procedury) 
realizacji celów. Wyrażają się one w postaci celów kierun-
kowych, długofalowych (Fiedor, Graczyk, 1997, s. 41–50), 
a nie – wymiernych zadań do wykonania. Wyjaśnienia wy-
magają określone nieprawidłowości o charakterze seman-
tycznym. Priorytet z  definicji jest nadrzędny i  jest jeden. 
To, że w  praktyce może wystąpić –  a  z  reguły występuje 

– kilka priorytetów, sprawia, że priorytety wymagają zhie-
rarchizowania i używa się określenia priorytet nadrzędny. 
Przyjęta definicja opisowa priorytetów sprawia, że ich licz-
ba nie może być nieograniczona i musi być dostosowana 
do możliwości realizacyjnych określonego podmiotu, tj. 
państwa, gminy, powiatu, województwa, jednostki organi-
zacyjnej, w tym przedsiębiorstwa. Jeśli w praktyce zdarza 
się, że wystąpi pozornie kilka priorytetów (celów), których 
hierarchii ważności jednoznacznie nie określono, to nie-
zbędne staje się ich zhierarchizowanie. Na obecnym etapie 
uzasadnione jest wyodrębnienie priorytetu z punktu: 

• hierarchicznej nadrzędności, którą –  zdaniem autorki 
niniejszego opracowania – wyznacza wewnętrzna struk-
tura priorytetu i natura przedmiotu, którego dotyczy;

• horyzontu czasowego zapewniającego realizację hierar-
chicznie podporządkowanych priorytetów. 
Wybór określonego priorytetu spośród wielu możliwych 

oznacza w swej istocie udzielenie jemu (lub im) pierwszeń-
stwa w czasie realizacji, a nie porzucenie priorytetów nie-
wybranych (Fiedor, Graczyk, 1997, s. 41–50). W praktyce 
priorytety nadrzędne z reguły nie bywają rekomendowane 
wprost. Mają one charakter przede wszystkim ogólny i bar-
dzo często –  jeśli nie zawsze –  jakościowy. Mogą one być 
formułowane pośrednio jako cele statutowe określonej 
organizacji, układu lokalnego albo na podstawie analizy 
strategii podmiotów będących ich realizatorami lub poli-
tyki (Fiedor, Graczyk, 1997, s. 41–50). W literaturze przyj-
muje się także, że wybór priorytetu nadrzędnego może być 
podporządkowany:

• ogólnym zasadom formułowanym przez międzynaro-
dowe organizacje, konsensusy i  porozumienia (Rio de 
Janeiro 1992, Johannesburg 2002, Monterrey 2002 i in.), 
organizacje pozarządowe, środowiska lobbujące (w tym 
powiązane gospodarczo), a tym bardziej – jak się uważa 

– przez własne państwo, 
• celom zawartym w  zinstytucjonalizowanych progra-

mach o charakterze międzynarodowym (Program dzia-
łań na rzecz ochrony środowiska dla Europy Środkowej 
i  Wschodniej, 1993) oraz w  strategicznych dokumen-
tach państwa (Narodowy Plan Rozwoju, 2003; Zało-
żenia Narodowego Planu Rozwoju na lata 2007–2013, 
2004; Wstępny projekt Narodowej Strategii Rozwoju 
Regionalnego na lata 2007–2013, 2005; Wstępny projekt 
Narodowego Planu Rozwoju na lata 2007–2013, 2005). 
Nadrzędnym priorytetem –  dla sfery publicznej –  jest 

trwała poprawa jakości życia współczesnych i  przyszłych 
pokoleń. Priorytet ten pełni funkcje kryterialne i ma swoje 
umocowanie w art. 5, 20 i 30 Konstytucji RP oraz w innych 
ratyfikowanych dokumentach dotyczących rozwoju zrów-
noważonego i trwałego.

Panuje opinia, że pośredni (nie wprost) wybór prio-
rytetu nadrzędnego można uznać za jedną z zasad ich 
ustalania. W miarę wyznaczania priorytetów niższych 
rzędów –  bardziej szczegółowych –  znajdują zastoso-
wanie inne, dodatkowe kryteria ich ustalania (Piontek, 
2000, s. 36–37).

Kategoria wymiar strategiczny bywa często używana 
w kontekście formułowania różnego typu strategii, poli-
tyk i dokumentów zarówno w ujęciach biznesowych, jak 
i publicznych. Przy określeniu wymiaru czasu, jaki przy-
pisuje się okresowi i planowaniu strategicznemu, decydu-
jące jest kryterium podmiotowe. W Encyklopedii zarzą-
dzania (2016) stwierdza się, że „planowanie strategiczne 
(…) pozwala w długim horyzoncie czasowym (powyżej 
5  lat) wyznaczyć długookresową strategię działalności, 
której będą podporządkowane poszczególne cząstkowe 
zamierzenia kadrowe, jak rekrutacja, selekcja czy szko-
lenie”. Takie ujęcie wymiaru strategicznego odnosi się 
jednoznacznie do zarządzania rynkowego (biznesowe-
go), tj. do podmiotów funkcjonujących na rynku. Z kolei 
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w zarządzaniu publicznym wymiar strategiczny oznacza 
okres tzw. wymiany pokoleniowej, a więc ok. 25–30 lat. 
Jednak nierzadko obserwuje się implementację wymiaru 
strategicznego rynkowego do sfery publicznej. Skutkuje 
to tym, że strategie rozwojowe są zastępowane nowymi 
strategiami rozwoju przed upływem okresu ich obowią-
zywania. W polskiej praktyce planowania strategicznego 
opracowane zostały przykładowo: Polska 2025 – Długo-
okresowa Strategia Trwałego i Zrównoważonego Rozwoju 
(2000); Strategia rozwoju kraju 2020 (2012); Polska 2030 

– Długookresowa polityka rozwoju kraju (2013), a obecnie 
powstają nowe strategie rozwoju. Zauważyć należy ze 
spośród wymienionych dokumentów tylko jeden po-
siadał wymiar autentycznie strategiczny. W pozostałych 
używa się pojęcia długookresowość, niemniej jednak nie 
mają one wymiaru strategicznego. O  wadze długookre-
sowej polityki rozwoju kraju – przez decydentów – mówi 
fakt, że strategia opracowana została w 2013 roku, a jej 
autorem było Ministerstwo Administracji i  Cyfryzacji. 
Pytaniem jest: czy wąskie, branżowe Ministerstwo miało 
wystarczające kompetencje do opracowania nadrzędne-
go dokumentu, którego przedmiotem materialnym jest 
szeroko rozumiany rozwój? 

Paradygmaty w formułowaniu 
celów i priorytetów rozwoju 

P aradygmaty to modele, twierdzenia będące efektem 
osiągnięć naukowych. Istniały one prawie od zawsze 

jako produkty nauki i  ze swej natury są  one czymś pozy-
tywnym. Przyjąć jednak należy, że paradygmaty są jedynie 
prawdopodobne. Nie posiadają one w sobie wartości „pew-
nika” i są nośnikami uwarunkowań kryterialnych. Współ-
cześnie jednak często obserwujemy, że „przywiązanie do 
określonych paradygmatów staje się ważniejsze od uczci-
wości intelektualnej” (Barbour, 1984, s. 191). Stwierdzenie 
to posiada istotne znaczenie. To właśnie T.S. Kuhn (1922–
1996) głosił pogląd, że paradygmaty to pojęciowo-metodo-
logiczne systemy danego zespołu badaczy, określające ramy 
akceptowanych metod i  decydujące o  uznawaniu czegoś 
za problem, a także wskazujące sposoby jego rozwiązania 
(Kuhn, 1962, s.  295–353; Kunzmann i  in., 1999, s.  187). 
W  tym kontekście nieweryfikowane kryterialnie para-
dygmaty mogą być wykorzystane do formułowania celów 
i priorytetów, a to może zaprzeczać wymaganej uczciwości 
intelektualnej. Formułowanie celów i priorytetów rozwoju 
w oparciu o paradygmaty skutkuje także tym, że zmiana pa-
radygmatu powoduje dezaktualizację celów i  priorytetów 
rozwoju. Przykładów jest wiele, a  jednym z  dezaktualizu-
jących się paradygmatów jest paradygmat neoliberalizmu: 

„Dominujący przez ostatnie trzydzieści lat paradygmat 
neoliberalizmu wpędził sporą część świata w ślepą uliczkę, 
z której będzie bardzo trudno wyjść. Ustanowił sieć relacji 
ekonomicznych i społecznych, które (…) prowadzić muszą 
do narastania potężnych napięć ekonomicznych i społecz-
nych (…), unieważnił większość tradycyjnych sposobów 
ich rozładowywania, takich jak nadzór państwa narodo-
wego nad gospodarką. Stworzył siły, nad którymi nikt nie 
jest w stanie dziś zapanować (jak np. kapitał spekulacyjny, 

który kieruje się względami nie mającymi wiele wspólnego 
z  racjonalnością) (…); nieprzypadkowo dominująca dziś 
wersja kapitalizmu zyskała sobie miano casino capitalism” 
(A. Szahaj, brw). A  pytaniem jest: czym to skutkuje dla 
celów i priorytetów sformułowanych w oparciu o zdezaktu-
alizowane paradygmaty? 

Jednakże T.S. Kuhn w swoich rozważaniach dostrzega 
różnicę między –  niezdefiniowanymi jednoznacznie 

– regułami a paradygmatami: „określenie wspólnych para-
dygmatów to jednak nie jest to, co określenie wspólnych 
reguł. To ostatnie wymaga dalszych zabiegów i  to nieco 
innego rodzaju” (Kuhn, 1962, s. 85); „(…) poszukiwanie 
reguł jest zarazem i trudne i mniej zadowalające, niż po-
szukiwanie paradygmatów (…). Z drugiej strony jednak, 
jeśli chce się ująć spójność jakiejś tradycji badawczej 
w  kategoriach reguł, niezbędne jest wskazanie wspólnej 
podstawy, na której oparte są badania w danej dziedzinie. 
W rezultacie poszukiwanie zespołu reguł konstytuujących 
daną tradycję badań normalnych jest źródłem ciągłych 
i głębokich rozczarowań” (Kuhn, 1962, s. 86). 

W związku z powyższym można zapytać:
• w jakiej relacji pozostają reguły, na które wskazuje T.S. 

Kuhn, do formułowania, przyjmowania i realizowania 
strategicznych celów i priorytetów?

• w jakiej relacji pozostają normy nadrzędne, aksjomaty 
i  prawo naturalne –  do formułowania, przyjmowania 
i realizowania strategicznych celów i priorytetów? 

• czym skutkuje rozdźwięk między regułami a  para-
dygmatami dla formułowania, przyjmowania i realizo-
wania strategicznych celów i priorytetów?
Poglądy T.S. Kuhna odnoszące się do paradygmatów 

–  jak wskazano wyżej w  tekście –  w  kluczowy sposób 
wpłynęły na zmianę natury prawdy. T.S. Kuhn umożliwił 
standaryzowanie prawdy, wskazał, że prawdę obiektyw-
ną można zastępować prawdą konsensualną (Kołodko, 
2008, s. 12–13); kategorie nadrzędne można rozpatrywać 
w oparciu o kryteria subiektywne i w  ten sposób wyklu-
czać uczciwość intelektualną oraz umożliwiać akceptację 
doraźnie przydatnego paradygmatu, co ma przełożenie na 
sferę realną w realizowaniu chybionych strategicznych ce-
lów i priorytetów. Syntetyczny zbiór paradygmatów (reguł 
nowej ekonomii) zawarto w pracy (Piontek, Piontek, 2016, 
s. 33–34). A przykładowe reguły – pełniące funkcje para-
dygmatów – które zwykle są stosowane w procesie formu-
łowania strategicznych celów i priorytetów, są następujące: 

• Potęga decentralizacji – wszystko należy dzielić na proste, 
a  nawet głupie elementy i  łączyć w  nową jakość. Para-
dygmat ten podważa aksjomat pars contra totum (część 
kontra całości) i  jest błędem logicznym. Jako reguła 
technologiczna znajduje szerokie zastosowanie do for-
mułowania strategicznych celów i priorytetów. Zastoso-
wana była również w procesie restrukturyzacji polskiego 
górnictwa węgla kamiennego, na bazie upadłych akty-
wów tworzone jest nowe superaktywo (kiedyś Kompania 
Węglowa, dziś Polska Grupa Górnicza – również w sta-
nie wątpliwej rentowności), które zostaje powiązane 
(zwykle finansowo) z rentownymi aktywami. 

• Możliwość jest ważniejsza od wydajności (produktywno-
ści). Nie rozwiązuj problemów – szukaj okazji. Właściwą 



METODOLOGIA NAUK O ZARZĄDZANIU | 51

miarą postępu nie jest produktywność, a liczba nowych 
możliwości. Kreatywność, podobnie jak innowacje, jest 
potrzebna, ale reguła dziesiąta (paradygmat) jako norma 
uniwersalna podważa aksjomat a posse ad esse non est 
illatio (Ab esse ad posse valet, a posse ad esse non valet 
consequential) (nie każda możliwość staje się bytem), 
zniekształca ludzkie wybory i przekreśla obowiązującą 
w działaniu zasadę wiarygodności. Paradygmat ten sku-
tecznie bywa wykorzystywany w procesie formułowania 
strategicznych celów i  priorytetów rozwoju, gdyż zwy-
kle weryfikatorem owych „obietnic” są przyszłe – bliżej 
w czasie niezidentyfikowane – pokolenia.

• Mumbo jumbo (Kołodko, 2008, s. 29–30) – wpierw mak-
symalnie uprościć, a  potem przesadzać. Na przykład: 
wszystko sprywatyzować, a wtedy wszystko się poprawi; 
stosuj innowacje albo giń. W procesie transformacji mum-
bo jumbo stało się nierzadko jedyną drogą formułowania 
celów i priorytetów w wymiarze perspektywicznym. Sam 
Milton Friedman w 2002 roku zweryfikował jednak swoje 
zalecenia dla Europy Środkowo-Wschodniej: prywatyzo-
wać, prywatyzować i prywatyzować i zalecił: najważniej-
sze jest prawo, następnie własność prywatna oraz zasady 
konkurencji. Z kolei innowacjami powinni zajmować się 
ci, którzy to potrafią robić dobrze, a nie wszyscy (Wheen, 
2006; Kołodko, 2008, s.  29–30). Tymczasem innowacyj-
ność staje się świętym Graalem dla formułowania strate-
gicznych celów i priorytetów rozwoju. 

• Rządy moralnej paniki to paradygmat, który polega na: 
1) zaistnieniu zdarzenia, które (…) przykuwa uwagę opi-
nii publicznej, 2) wzmocnieniu pierwotnego przekazu, tj. 
zaniepokojenie społeczeństwa (…), 3)  zbudowaniu po-
wszechnego przekonania o  istnieniu problemu i  presja 
by „coś z tym zrobić”, 4) doraźnym działaniu, 5) etapie 
zapomnienia, tzw. yesterday news” (Horała, 2011, s. 112). 
Paradygmat ten w  odniesieniu do strategicznych ce-
lów i priorytetów skutkuje tym, że wiele z nich staje się 

„yesterday priorities”. 
• Potoczny rozsądek (Harvey, 2005, s. 40–79), stanowi czę-

sto podstawę dla wielu decyzji strategicznych, a w tym 
celów i priorytetów rozwoju. Rozumiany jest jako „od-
czucie podzielane przez ogół, które wytwarza się w opar-
ciu o  (…) praktykę kulturowej socjalizacji, (…) zako-
rzenionej w tradycjach regionalnych bądź narodowych. 
Potoczny rozsądek nie ma nic wspólnego ze zdrowym 
rozsądkiem” (Harvey, 2005, s.  36–99). Formułowanie 

– na bazie potocznego rozsądku – strategicznych celów 
i priorytetów rozwoju jest niezwykle kosztowne. 
Przedstawione racje jednoznacznie podważają praktykę 

formułowania strategicznych celów i  priorytetów w  opar-
ciu o paradygmaty.

Nadrzędny charakter koncepcji 
rozwoju dla formułowania 
strategicznych celów i priorytetów

W ybór koncepcji rozwoju jest wyborem strategicznym 
i  jako taki bywa przedmiotem szczególnego zainte-

resowania. Wiążą się z nim dylematy i wyzwania. Zawsze 
bowiem jakaś koncepcja rozwoju jest realizowana, między 

innymi poprzez formułowane priorytety, a podstawowym 
pytaniem jest: w czyim imieniu i w czyim interesie? W wy-
borze koncepcji rozwoju kluczowymi są decyzje, dotyczące 
wyboru pomiędzy koncepcją wybraną ze zbioru koncepcji 
opartych na procesach zrównoważenia a koncepcją wybra-
ną ze zbioru koncepcji opartych na procesach niezrówno-
ważenia. Niezrównoważenie stwarza możliwość tworzenia 
większej liczby koncepcji. Z  pozoru wybór taki może 
wydawać się łatwy, a  jego kierunek oczywisty. Jednak roz-
bieżności między normami nadrzędnymi a paradygmatami 

– nieweryfikowanymi przez te normy – mogą na te wybory 
wpływać. Nie pozostaje także bez znaczenia dysfunkcja 
intelektualna, polegająca na rozbieżnościach w  obszarze 
wyboru, deklaracji i realizacji przyjętej koncepcji. 

Podstawowe atrybuty odróżniające zbiór koncepcji 
opartych na procesach zrównoważenia od zbioru koncepcji 
opartych na procesach niezrównoważenia są, a następujące:

• osadzenie koncepcji rozwoju na normach uniwersal-
nych, a nie na paradygmatach, które są względne i uwa-
runkowane kryterialnie,

• stosunek do kapitałów – uwzględnienie trzech kapitałów 
(ekonomiczny, ludzki i  przyrodniczy) z  nadrzędnością 
kapitału ludzkiego, a nie ekonomicznego,

• proces wzrostu traktowany jako składowa procesu roz-
woju, a nie jako niezależna kategoria, której wypadkową 
może być rozwój, ale mogą być też nierówności,

• relacje pomiędzy kapitałami: jeden nie może rozwijać się 
lub wzrastać kosztem drugiego,

• sposoby zagospodarowania poszczególnych kapitałów, 
• planowanie strategiczne bądź jego pozory,
• wyznaczenie i zagospodarowanie branż strategicznych,
• wyznaczenie gospodarczych obszarów strategicznych,
• poprawne rozumienie kategorii efektywności i stosowa-

nie jej zgodnie lub niezgodnie z naturą ocenianych pod-
miotów i zjawisk,

• zastosowanie mierników pomiaru zarówno procesu roz-
woju, jak i wzrostu, 

• przestrzeganie w  procesach odpowiednich relacji mię-
dzy tempami zmian wielkości ekonomicznych i  poza-
ekonomicznych przy przestrzeganiu parametrów jakości,

• zagospodarowanie popytu i podaży – jako kluczowych 
obszarów rozwoju,

• wybór pomiędzy koncepcją przyjętą z  zewnątrz bądź 
budowaną oddolnie; dylemat dotyczący wyboru kon-
cepcji i procedur jej wdrażania (Easterly, 2008, s. 1–30),

• wybór między suwerennością a integracją kraju w wy-
miarze gospodarczym, społecznym i instytucjonalnym. 
Pytania to: Czy istnieje potrzeba dyskusji o suwerenno-
ści gospodarczej w czasach, zdominowanych przez pro-
cesy integracyjne? Jakie proporcje należy kształtować 
pomiędzy integracją a suwerennością? Siłą zespalającą 

– poprawnie zdefiniowaną integrację – jest prawidłowe 
sformułowanie strategicznych celów i priorytetów roz-
woju. Natomiast sprawność działania takiej organizacji 

– integracji powinna być regulowana przez normy nad-
rzędne (uniwersalne). Taka integracja może gwaranto-
wać suwerenność i  realizację przyjętej koncepcji roz-
woju, zwłaszcza opartej na procesach zrównoważenia 
(Piontek, 2014, s. 12). 
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Teoria rozwoju i jej wskazania 
dla formułowania strategicznych 
celów i priorytetów 

R ozwój jako kategoria nadrzędna i podstawowa, a w na-
uce, praktyce, polityce i w życiu potocznym definio-

wany jest ogólnikowo i rozumiany jest niejednoznacznie. 
Równocześnie kategoria rozwój – jako podstawowa – po-
winna być tak zdefiniowana, aby mogła być przyjęta przez 
wszystkie obszary, dziedziny i dyscypliny nauki. Słuszność 
tego podejścia potwierdzają również autorzy, którzy do-
strzegają, że rozwój należy nie tylko do pojęć niezdefinio-
wanych, wieloznacznych, ale także pierwotnych (Borys, 
2005, s. 86). 

Próbę zdefiniowania kategorii teoria rozwoju po  raz 
pierwszy podjął F. Piontek (2007, s.  63). Dalsze prace 
doprowadziły do jej uściślenia: teoria rozwoju to nauka 

–  „zbiór uporządkowanych twierdzeń –  która w  oparciu 
o  Konstytucję Świata, w  sposób prawdziwy i  wysoce 
pewny, określa sens i  cel ludzkiego istnienia i  działania, 
w  oparciu o  system twierdzeń wynikających z  Konsty-
tucji Świata (aksjomaty, prawo naturalne i  wartości nad-
rzędne), ochrania istnienie oraz wyznacza i  kontroluje 
kierunki działania, zapewniając ład między istnieniem 
i  działaniem, przy przestrzeganiu zasady różnorodności” 
(Piontek, Piontek, 2016). Teoria rozwoju jest nadrzędna 
w  stosunku do nauk szczegółowych i  umożliwia weryfi-
kację ex ante wyznaczanych przez nie celów i sposobów 
realizacji. Umożliwia to wielowariantową optymalizację 
w sferze realnej (Piontek, Piontek, 2016). Z wyznaczany-
mi celami łączy się teoria ustalenia procedur jako składo-
wa metodologii teorii rozwoju i obejmuje wszystkie sfery 
rozwoju, a  zatem istnienie i  działanie, i  związane z  tym 
określenie sensu i celu istnienia i działania, w szczególno-
ści w  horyzoncie perspektywicznym. Horyzont taki jest 
atrybutem kategorii rozwój. Z tymi strategiami nie mogą 
być sprzeczne działania w horyzoncie krótkookresowym. 
Teoria ustalania procedur jako składowa metodologii teorii 
rozwoju w  oparciu o  normy Konstytucji Świata tworzy 
podstawy dla kategorii zarządzanie sensu largo –  kiero-
wanie, a zatem dla organizowania, podejmowania decyzji 

– planowania i zarządzania właściwego sensu stricto – wy-
konanie planu). Można powiedzieć, że integruje ona sferę 
realną ze sferą decyzyjną i działania operacyjne z działa-
niami strategicznymi, m.in. poprzez formułowanie i reali-
zację strategicznych celów i priorytetów.

Ustalanie priorytetów stanowi integralną część teorii 
rozwoju i  formułowanej na tej bazie koncepcji, ściślej 

–  metodologii teorii procedur (w  ramach teorii rozwo-
ju). Istnieje jednak rozdźwięk między teorią a  praktyką. 
Kluczowe pytanie brzmi: W oparciu o  jaką metodologię 
definiujemy cele strategiczne? Co jest procedurą dla wy-
znaczanych celów i  priorytetów strategicznych? Czy jest 
to „metodologia” marzenia polityka (ministra)? Czy jest 
metodologia doraźnego interesu (politycznego, marke-
tingowego itd.)? Czy dzieje się to w oparciu o konsensus 
naukowy bądź ideologiczny? Czy metodologia ta polega 
na przyjmowaniu priorytetów i celów z zewnątrz? Czy też 
w oparciu o modę na priorytety? Czy wynikają one z po-

tencjału danej struktury (państwa, regionu) i  legitymują 
się horyzontem perspektywicznym. 

W najogólniejszym zarysie metodologia teorii procedur 
powinna obejmować procedury ustalania priorytetów, 
rangowania, weryfikowania i dezagregacji na zadania. We 
współczesnych dokumentach strategicznych pojawiają 
się priorytety, które z definicji nie mogą być priorytetami. 
Najczęstszymi błędami w formułowaniu priorytetów są: 

 Ò Uznanie efektu/wyniku/skutku jako priorytetu: 
konkurencja i  wzrost konkurencyjności. Konku-
rencja jest kategorią rynkową, jest rozumiana jako ry-
walizacja kupców lub producentów w walce o rynki 
zbytu, pozyskanie klienteli itp. Rynek operuje krótko-
okresowym horyzontem czasu. W  jaki sposób kon-
kurencja może być priorytetem programu perspek-
tywicznego i  priorytetem rozwoju? Równocześnie 
zwrócić należy uwagę, że wzrost konkurencyjności 
jest efektem procesu gospodarczego, rozwiązań insty-
tucjonalnych i  technologicznych. Wzrost konkuren-
cyjności może następować na skutek poprawy wymo-
gów jakościowych bądź w  wyniku ich ograniczania. 
Przykładów na poparcie takiej tezy jest wiele. A  za-
tem konkurencja jest skutkiem ubocznym stosowania 
innych narzędzi i rozwiązań. Stąd pytanie: jak skutek 
może być priorytetem? 

 Ò Uznanie zjawisk cechujących gospodarkę jako 
priorytet: innowacyjność i wzrost innowacyjności 

– stanowi jeden z głównych priorytetów rozwojowych 
współczesnych dokumentów strategicznych: pań-
stwowych, wojewódzkich, kończąc na dokumentach 
gmin. Wszechobecna innowacyjność jawi się niczym 
niedościgniony ideał współczesnej gospodarki: inno-
wacyjne przedsiębiorstwa, innowacyjne zamówienia 
publiczne, innowacyjne państwo, gmina, agencje 
rządowe ds. innowacyjności itd. Tymczasem pojęcie 
innowacji (łac. innovare – tworzenie czegoś nowego) 
jest przede wszystkim procesem. Wprowadził je do 
nauk ekonomicznych J.A. Schumpeter. Rozumiał on 
innowacje niezwykle szeroko. Niemniej innowacje 
częściej definiuje się za M. Porterem jako „pomyślną 
ekonomicznie eksploatację nowych pomysłów”. Pro-
ces dochodzenia do innowacyjności warto scharakte-
ryzować na przykładzie Bell Labs (powstały w 1925 
roku oddział badawczy i  wdrożeniowy telekomuni-
kacyjnej korporacji amerykańsko-francuskiej Alca-
tel-Lucent). Zarząd AT&T nie myślał w perspektywie 
wyników kwartalnych czy rocznych, ale perspekty-
wicznie. W  laboratoriach Bella zatrudnionych było 
kilkadziesiąt tysięcy naukowców, którzy „cieszyli się 
olbrzymią wolnością badawczą”. Osiągane wyniki nie 
musiały mieć żadnego praktycznego zastosowania 
(Białek, 2013). Kreowanie innowacyjności gospodar-
ki wymaga określonych mechanizmów, które są  da-
lekie od rozpowszechnionej standaryzacji.  Wszech-
obecna grantomania i punktomania skutecznie zabija 
twórczość i  wolność naukową. Steven Chu (fizyk) 
podejmując pracę w  Bell Labs, usłyszał od  swojego 
szefa: „Steve, możesz tutaj robić, co tylko zechcesz, 
to  nawet nie musi być fizyka. Nie rób niczego zbyt 
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szybko. Pierwsze sześć miesięcy spędź na rozmawia-
niu z innymi pracownikami i na uważnym przygląda-
niu się wszystkiemu. Żadnej presji, żadnych konkret-
nych wymagań, co do wyników. Szefowie Bell Labs 
wiedzieli, że Chu jest wybitnym naukowcem i jeśli da 
mu się czas i warunki, to może stworzyć coś wielkiego” 
(Białek, 2013). Wiele lat później Steven Chu otrzymał 
Nagrodę Nobla za rozwój metod chłodzenia i pułap-
kowania atomów laserem, był sekretarzem energii 
Stanów Zjednoczonych. Ten przykład pokazuje dro-
gę poszukiwania innowacyjności i rodzi pytanie: Czy 
urzędniczo można zaprogramować innowacyjność?

 Ò Błędne identyfikowanie potrzeby technologicznej, 
która staje się podstawą formułowania prioryte-
tu. Celem instytucji Bell Labs nie było wymyślanie 
urządzeń, na których można zarobić, ale stawianie 
i  rozwiązywanie problemów naukowych. Dzięki 
takiemu podejściu możliwy był postęp naukowy, 
którego efektem był postęp technologiczny (Białek, 
2013). Tylko taki postęp technologiczny umożliwiał 
autentyczną zmianę jakości. Poprawne zdefiniowa-
nie potrzeby technologicznej jest jedynie możliwe 
w powiązaniu z teorią rozwoju, która pozwala okre-
ślić cel i sens ludzkiego istnienia i działania. W tym 
kontekście należy oczywiście rozróżnić priorytety 
formułowane przez prywatne przedsiębiorstwa, któ-
re funkcjonują rynkowo od priorytetów formułowa-
nych przez państwo. 

 Ò Uznawanie i  traktowanie narzędzi jako priory-
tetów rozwoju. Przykładem takim jest cyfryzacja, 
która stanowi priorytet dla obecnego zarządzania 
publicznego. W  przygotowywanym programie Od 
papierowej do cyfrowej Polski przez Ministerstwo 
Rozwoju, Cyfryzacji oraz Zdrowia zakłada się wy-
znaczenie kierunków rozwoju e-państwa i  cyfry-
zacji gospodarki jako warunku koniecznego dla 
urzeczywistniania rozwoju. Nie jest celem tego ar-
tykułu ocena merytoryczna takich działań. Jednak 
uczciwość intelektualna nakazuje skonfrontować te 
działania z  dokumentem Raport Światowego Roz-
woju 2016: Korzyści z Cyfryzacji Banku Światowego, 
w  którym stwierdza się: „technologie cyfrowe roz-
powszechniają się szybko, ale korzyści z  cyfryzacji 
czy to w  postaci wzrostu gospodarczego, rozwoju 
rynków pracy i usług, pozostają w tyle. Sam rozwój 
cyfryzacji nie zlikwiduje globalnych nierówności” 
oraz z  Raportem The Economist w  którym stwier-
dza się: „cyfryzacja popchnie świat w biedę” (APat, 
2014). Nie wykluczając cyfryzacji, należy jednak 
zapewnić, że jest możliwy rozwój bez cyfryzacji 
i należy zadać pytanie: Czy w planie perspektywicz-
nym uwzględnia się i  wystarczająco przeciwdziała 
wystąpieniu negatywnych skutków cyfryzacji? I kto 
będzie beneficjentem korzyści, a kto beneficjentem 
negatywnych skutków? 

 Ò Rozproszenie i brak hierarchizacji celów i priory-
tetów. Formułowanie ich w oparciu o paradygmat: 
Wszystko jest ważne! Praktyka taka urzeczywist-
niana jest poprzez metodologię eklektycznego do-

boru strategicznych celów i priorytetów. Skutkuje to 
tym, że gospodarka zamiast specjalizacji przechodzi 
przeobrażenie w  wielobranżowe przedsiębiorstwo 
handlowo-usługowe wątpliwej jakości (w  okresie 
realnego socjalizmu takie przeobrażenia dokonywa-
ne były w obszarze wydobywania surowców: węgiel, 
miedź, siarka). Przykładów jest wiele zarówno na 
szczeblu władzy państwowej, jaki i  samorządowej. 
Tymczasem –  z  punktu widzenia państwa i  strate-
gicznego zarządzania rozwojem –  wystarczą dwa 
lub trzy strategiczne, ale porządne priorytety! Cele 
i priorytety strategiczne powinny być jednoznacznie 
ukierunkowane: obszar strategiczny – branża strate-
giczna –  produkt strategiczny. W  tym aspekcie za-
daniem strategicznego zarządzania publicznego jest:

 ◆ Identyfikacja trajektorii strategicznej: obszaru stra-
tegicznego –  branży strategicznej –  przedsiębior-
stwa strategicznego. Trajektoria strategiczna przed-
stawia przebieg kondycji obszaru, branży i pozycji 
przedsiębiorstw w czasie. Kondycja i pozycja ta jest 
wyrażona przez parametry ilościowe i jakościowe 
w  zakresie podstawowych funkcji z  uwzględnie-
niem wpływu otoczenia zewnętrznego.

 ◆ Utworzenie strategicznych konsorcjów. 
 ◆ Wyznaczenie koordynatorów dla poszczególnych 
poziomów trajektorii. 

 ◆ Opracowanie menedżerskiej strategii procesowe-
go zarządzania trajektorią strategiczną. 

 ◆ Przygotowanie instrumentarium realizacyjne-
go, tj. ekonomicznego, procesowego, zarządcze-
go, prawnego, technologicznego, finansowego 
i kontrolnego.

 ◆ Monitoring oraz kontrola realizacji i wyników za-
rządzania trajektorią. 

 Ò Formułowanie celów i priorytetów bez wielowarian-
towej oceny oddziaływania na rozwój, dla zapewnie-
nia doraźnych pseudokorzyści: wymienić tutaj należy 
szereg chybionych inwestycji, a  m.in.: zimne termy 
w  Lidzbarku Warmińskim (koszt: 96 mln PLN); Sta-
dion Śląski w Chorzowie (730 mln PLN), zakup 25 ty-
sięcy sztuk wadliwych pocisków SPIKE – koszt 1,5 mld 
PLN, stadion w  Lublinie dla 15 000 widzów, przy 
średniej 150–200 osób – koszt 140 mln PLN (Polska 
Niegospodarna, 2015), najdroższe lotnisko na świecie 
w Radomiu – budowa 120 mln PLN, a koszt jednego 
pasażera to 1 mln PLN (Urbaniak, 2015). Raport Polska 
Niegospodarna zidentyfikował 100 przykładów niego-
spodarności, której koszt wynosi 182 385 132 000 PLN 
(Polska Niegospodarna, 2015). Należy jednoznacznie 
podkreślić, że wszystkie te działania były wykonywane 
w ramach realizowanych priorytetów rozwojowych. 

 Ò Kierowanie się modą w  kreowaniu strategicz-
nych priorytetów i celów. Kryterium mody stwa-
rza nieograniczone możliwości dla decydentów 
w formułowaniu celów i priorytetów rozwojowych. 
Jako przykład można podać modę w poprzednich 
okresach na klastry, parki technologiczne, inku-
batory przedsiębiorczości itp., a obecnie modę na 
start-upy. Start-up – coraz częściej traktowany jako 
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udawany biznes (najchętniej w  formie aplikacji, 
który niewiele ma wspólnego z  autentycznym po-
stępem technologicznym rozwiązującym proble-
my społeczne), coraz częściej bez zysków i miejsc 
pracy (Czubkowska, 2016). „Przed nadchodzą-
cym zagrożeniem, którym jest pęknięcie kolejnej 
bańki, przestrzegają coraz częściej amerykańscy 
ekonomiści i  inwestorzy. Ta bańka to tym razem 
nadmuchane, wirtualnie wycenione „jednorożce”. 
W końcu powinny być rzadkością, a jest ich dziś na 
świecie ponad 160. Wszystkie fajne, eksperymen-
talne i  nowatorskie. Wiele jednak wciąż bez zy-
sków” (Czubkowska, 2016). Również fiński miliar-
der Risto Siilasmaa stwierdza: „Rządy wyrzucają 
pieniądze w błoto. Rząd nie powinien dokładać do 
młodych startupów ani grosza. Jeżeli przedsiębior-
ca nie może znaleźć inwestora, to znaczy, że jego 
pomysł wcale nie jest innowacyjny”.

 Ò Kolejną trudnością identyfikowaną w  procedurze 
formułowania priorytetów jest dezagregacja priory-
tetów na zadania priorytetowe. Dezagregacja stanowi 
pierwszą czynność należącą do etapu przekazania de-
cyzji do realizacji. W tym etapie spotyka się program 
rozwoju z planem operatywnym. Zadania prioryteto-
we to uszczegółowione, krótkoterminowe zadania, sta-
nowiące dezagregację priorytetów. Powinny one zawie-
rać odpowiedzi na następujące pytania (Piontek, 1995, 
s. 41–42): Co? Jak? Dlaczego? Gdzie? Kiedy? Kto? Za 
ile? Na podstawie wielu empirycznych i literaturowych 
analiz – za F. Piontkiem – można przyjąć, że procedura 
ustalania zadań priorytetowych powinna zapewnić: re-
alizację priorytetu (celu) nadrzędnego, wskazanie kry-
teriów, według których zadanie priorytetowe zostało 
wyodrębnione, w dalszej kolejności określenie zróżni-
cowanych horyzontów czasu realizacji poszczególnych 
zadań priorytetowych, które są ze sobą powiązane oraz 
określenie właściwego rodzaju efektywności, która bę-
dzie podstawą oceny stopnia realizacji priorytetu nad-
rzędnego. Tymczasem często się zdarza, że priorytet 
odpowiadający na pytanie „co?” zostaje zdezagregowa-
ny ponownie na pytanie „co?”, a nie odpowiedź „jak?”. 
Tym samym pozostaje na wysokim stopniu ogólności. 

Metodologia teorii ustalania procedur powinna wska-
zywać, w jaki sposób kształtować proporcje w zatrudnia-
niu podstawowych rodzajów kapitałów (ekonomiczny, 
ludzki, przyrodniczy); czy istnieje nadrzędność któregoś 
z kapitałów i wskazywać – którego? W jaki sposób kształ-
tować proporcje w doborze technologii otwartych na po-
szczególne kapitały. P. Sulmicki (1969, s. 147) wskazuje na 
reguły powszechnego postępowania, obowiązujące w po-
lityce gospodarczej i stwierdza: „w planach strategicznych 
nie wolno pomijać zasobów ludzkich, które są  kręgosłu-
pem planu perspektywicznego”.

Metodologia teorii procedur – w ramach metodologii teo-
rii rozwoju – powinna wskazywać również, jaki rodzaj efek-
tywności stosować do oceny na szczeblu państwa i  gminy 
(do układów niekomercyjnych), a  jaki rodzaj efektywności 

– w stosunku do inwestorów i producentów – jaki w horyzon-
cie czasu krótkookresowym, a jaki w perspektywicznym. 

Podsumowanie 

Z   przeprowadzonych w  niniejszym artykule rozważań 
wynikają dwa wnioski o podstawowym znaczeniu:

1) Bazą dla formułowana strategicznych celów i priorytetów 
rozwoju nie mogą być paradygmaty, ale teoria rozwoju, 
która pozwala w sposób wysoce pewny określić sens ludz-
kiego istnienia i działania ex ante. Jej falsyfikacja dla okre-
su perspektywicznego – ex ante – jest niemożliwa. Jednak 
cele strategiczne i priorytety rozwoju zbudowane na syste-
mie twierdzeń teorii rozwoju i normach składowych Kon-
stytucji Świata legitymują się – w podstawowym zakresie 

– atrybutem prawdziwości i pewności, a przynajmniej wy-
sokim stopniem prawdopodobieństwa. Jeśli bazą dla celów 
strategicznych są  paradygmaty, ich falsyfikację ex post 
umożliwiają metody matematyczne. Metody te stanowią 
bogaty dorobek nauk szczegółowych, ale nie zabezpieczają 
przed wyborem niewłaściwych kierunków. 

2) Wadliwie formułowane, przyjmowane i  realizowane stra-
tegiczne cele i priorytety są niezwykle kosztowe, jednakże 
ich wymiar strategiczny sprawia że konsekwencje z nich 
wynikające ponosić będą przyszłe pokolenia.

dr hab. Barbara Piontek, prof. nadzw.
Wyższa Szkoła Biznesu w Dąbrowie Górniczej
Wydział Nauk Stosowanych
e-mail: bempiontek@gmail.com

Przypis

1) Konstytucja Świata – pojęcie autorskie (Piontek, Piontek, 2016, 
s. 20–37).
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Strategic Goals and Priority of Development 
— Epistemological Approach

Summary

Formulation of strategic development goals and priorities 
are a key step to planning development. The purpose of this 
paper is to show that the nature and substantive content of 
the strategic goals and priorities of development are deeply 
centred around the adopted concept of development. We 
accept the following hypothesis: An essential condition 
(conditio sine qua non) of formulating proper strategic 
goals and priorities requires basing themt on the theory of 
development. It allows in a highly reliable manner and ex 
ante to define the goals and meaning of human existence 
and activity, based on a  system of claims resulted from 
the Constitution of the World (comprising axioms that 
shape the thinking and natural law, which directs action 
and superior values, which serve as the weights assigned 
to choice variables).
Our discussion has been presented in four, logically and 
factually related items:

• reflection on the basic categories related to the topic of 
this paper,

• analysis of the paradigms used in formulating strategic 
development objectives and priorities,

• the discussion of the primacy of the development concept 
for the formulation of strategic objectives and priorities,

• indications of development theory for the formulation of 
strategic objectives and priorities.

• Two conclusions and challenges arise from this paper:
• strategic objectives and priority development cannot be 

based on paradigms, but on the theory of development, 
which allows in a highly reliable manner and ex ante to 
define the goals and meaning of human existence and 
activity,

• falsely formulated, adopted and implemented strategic 
goals and priorities are very expensive, but their strategic 
dimension causes that the consequences arising from this 
fact will be faced by future generations.
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RESTRUKTURYZACJA PRZEDSIĘBIORSTW 
A PARADYGMATY EKONOMII
Stanisław Marciniak

Wprowadzenie

W   ostatnim ćwierćwieczu zarówno w  Europie, jak 
i  poza nią restrukturyzacja była przeprowadzana 

z wielu przyczyn, między innymi ze względów ekonomicz-
nych, technicznych czy własnościowych. Z punktu widzenia 
uwarunkowań zewnętrznych dokonywano jej najczęściej 
w sytuacjach kryzysowych (strategia obrony) lub ze względu 
na chęć ciągłego rozwoju organizacji (strategia ekspansywna) 
(Głodziński 2013, s. 309). Aktualnie coraz częściej procesy 
restrukturyzacyjne mają miejsce również na skutek zmiany 
obowiązującego paradygmatu w  ekonomii i  są  związane 
z uwzględnianiem w funkcjonowaniu gospodarek i podmio-
tów rynkowych aspektów środowiskowych oraz społecznych 
(Stiglitz, 2004). Tendencję taką można zauważyć na pod-
stawie zachodzących zmian głównych nurtów badawczych, 
tzw. mainstreamu – z podejścia przemysłowego, opartego na 
handlu i wzroście gospodarczym w kierunku rozwoju zrów-
noważonego (Castellacci, 2011, s. 90–117). Jest ona również 
rezultatem odchodzenia od poglądów klasycznych, następ-
nie keynesizmu i przejścia do neoliberalizmu (Pallry, 2004, 
s. 20–29) czy gospodarki zrównoważonej. W tym kontekście 
ważne jest określenie głównej przyczyny realizacji procesu 
restrukturyzacji. Warunkuje to kierunek projektowania pro-
cesu restrukturyzacji, jak też jego wdrażanie oraz późniejsze 
wykorzystywanie efektów (Bitkowska, 2010). 

Zmiany restrukturyzacyjne mogą i powinny dotyczyć nie 
tylko struktury organizacyjnej, ale również realizowanych 
procesów, w  tym stosowanych metod i  technik wspomaga-
jących zarządzanie. W artykule podjęto problematykę okre-
ślenia zależności realizacji procesu restrukturyzacji w  wa-
runkach zastosowania paradygmatów zrównoważonego 
rozwoju gospodarczego oraz ciągłych nieprzewidywalnych 
zmian w gospodarce. W opracowaniu przedstawiono mapę 
doboru właściwych metod i  technik organizatorskich do 
wyżej wymienionych paradygmatów. Opracowanie jest kon-
tynuacją wcześniejszych publikacji autora (Marciniak, 2016). 
Przedstawione rozważania są  rezultatem analizy literatury 
przedmiotu i refleksji naukowej.

Restrukturyzacja 
a paradygmaty ekonomii

P odejmując decyzje dotyczące procesu restrukturyzacji, 
należy określić przyczyny jego realizacji i  uwarunko-

wania. Powinny one pomóc zdefiniować cel działania, który 
umożliwia dobór koncepcji rozwoju strategii organizacji 

po  przeprowadzeniu restrukturyzacji. Koncepcja rozwoju 
strategii przedsiębiorstwa, bo na tych podmiotach została 
skupiona główna uwaga w  badaniach, powinna być kom-
patybilna z  obowiązującymi paradygmatami w  ekonomii 

–  dotyczącymi zrównoważonego rozwoju (Krugman, 2007) 
oraz występowania ciągłych zmian w  otoczeniu ekono-
micznym. Bez ich przyjęcia niemożliwy jest przyszły sukces 
organizacji. Sukces przedsiębiorstwa jest determinowany 
uwarunkowaniami otoczenia, a  te wynikają m.in. z warun-
ków gospodarczych. Należy podkreślić, że strategie funkcjo-
nowania organizacji mogą się znacznie różnić w zależności 
od paradygmatu obowiązującego w ekonomii. Przykładowo, 
paradygmat neoklasyczny wskazywał, że gospodarka jest 
sprawnie funkcjonującym tworem, w którym powrót wskaź-
ników poszczególnych kategorii ekonomicznych do równo-
wagi następuje niejako automatycznie. Oznaczało to, że orga-
nizacja powinna optymalizować własne procesy wewnętrzne 
i w sytuacji dążenia do równowagi (chęci zachowania aktu-
alnie posiadanej pozycji) nie musi podejmować dodatko-
wych działań dostosowawczych do otoczenia zewnętrznego. 
Paradygmat keynesowski wskazywał natomiast konieczność 
ciągłego monitorowania efektywnego popytu i w warunkach 
kryzysowych zwiększenia kooperacji z instytucjami publicz-
nymi, co mogłyby zamknąć lukę popytową.

Omawiane w artykule paradygmaty – zrównoważonego 
rozwoju gospodarczego oraz ciągłych nieprzewidywalnych 
zmian w otoczeniu organizacji – zostały zaadaptowane do 
zarządzania m.in. jako zrównoważony rozwój organizacji 
czy koncepcja permanentnej restrukturyzacji. Ich zasto-
sowanie oznacza konieczność określenia zróżnicowanych 
celów organizacji – o charakterze ekonomicznym, społecz-
nym i środowiskowym (Adamczyk, 2001; Poskrobko, 2011) 
oraz stworzenie właściwych mechanizmów zarządzania 
relacjami z  otoczeniem. Zależności pomiędzy procesem 
restrukturyzacji a ekonomicznym paradygmatem zrówno-
ważonego rozwoju zostały przedstawione na rysunku 1.

Na rysunku 1 na szczególną uwagę zasługuje określenie 
celu restrukturyzacji, którego konsekwencją jest przyjęcie 
koncepcji strategii rozwoju firmy. Z punktu widzenia litera-
tury przedmiotu koncepcji tych może być wiele, chociaż naj-
częściej wyróżniane są cztery (Pierścionek, 1998, s. 39–71):
1. Koncepcja strategii wzrostu firmy H.I. Ansoffa.
2. Uniwersalny model K. Andrewsa.
3. Strategie firmy a etapy rozwoju gospodarczego według 

A.D. Chandlera oraz P.F. Druckera.
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4. Strategie konkurencji M. Portera.
Wybór jednej z koncepcji zależy od:

a) obowiązujących zasad ekonomicznych, społecznych 
i środowiskowych,

b) przewidywanego zachowania się rynku,
c) możliwości technicznych, technologicznych i  finanso-

wych przedsiębiorstwa,
d) preferowanych form organizacyjnych.

Wydaje się, że od roku 2008, tj. od momentu kryzysu finan-
sowego i ekonomicznego, którego konsekwencją było zastą-
pienie paradygmatu czysto rynkowego paradygmatem nowej 
ekonomii, opartym na triadzie: gospodarka – społeczeństwo 

–  środowisko, nastąpiła zmiana w  podejściu do wyboru 
koncepcji rozwoju firmy, podobnie jak i metod zarządzania 
preferowanych do zastosowania w ramach funkcjonowania 
firmy po restrukturyzacji. Tego rodzaju podejście typowe jest 
przede wszystkim dla podmiotów gospodarczych z krajów 
rozwiniętych, gdzie zmiana paradygmatu spowodowała 
znaczne zwiększenie obszarów restrukturyzacji, której celem 
jest rozwój, kosztem ograniczenia restrukturyzacji dokony-
wanej głównie ze względu zmian własnościowych.

Metody zarządzania a procesy 
restrukturyzacji

N iezbędność i ciągłość procesów restrukturyzacji, któ-
re coraz częściej występują zarówno w  gospodarce 

światowej, jak i polskiej, powoduje konieczność przepro-
wadzania badań nad zmianami zachodzącymi w perspek-
tywie teoretycznej i  aplikacyjnej, dotyczącymi ewolucji 
i zakresu wykorzystania metod oraz technik zarządzania 
w tym obszarze (Czekaj, 2007).

Metody i techniki zarządzania są wykorzystywane we 
wszystkich pięciu wyróżnionych na rysunku 1  fazach 

procesu restrukturyzacji firmy. Stosowanie ich zależy od 
specyfiki każdej z  wyróżnionych faz (etapów) procesu, 
które są bardzo różne w wielu wymiarach. W pierwszej 
fazie procesu, określenie przyczyn podjęcia procesu re-
strukturyzacji, preferowane są metody przede wszystkim 
o charakterze prognostycznym i planistycznym, metody 
badania rynku, metody wstępnej analizy zjawiska typu 
SWOT czy też metody portfelowe. W drugiej fazie pro-
cesu, przeprowadzenie procedury wyboru oraz przyjęcie 
celu restrukturyzacji, stosuje się głównie typowe i znane 
metody zarządzania, takie jak: wielokryterialne metody 
podejmowania decyzji, zróżnicowane metody heury-
styczne, metody oceny zhierarchizowanych celów itp.

W samym procesie restrukturyzacji (trzecia faza proce-
su) wykorzystywane najczęściej metody to typowe metody 
operacyjne o charakterze planistycznym, organizacyjnym, 
motywacyjnym oraz kontrolnym. Tu również można wy-
korzystać metody z  obszaru normowania, harmonogra-
mowania oraz tradycyjne metody statystyczne.

Analiza i  ocena wyniku restrukturyzacji, której konse-
kwencją jest koncepcja rozwoju firmy (czwarta faza proce-
su), wymaga zwykle zastosowania takich metod zarządza-
nia, jak metody efektywnościowe, metody benchmarkingu, 
reengineeringu metody oceny jakości itp.

W  ostatniej fazie procesu restrukturyzacji, czy 
później po  skończeniu samej restrukturyzacji w  wa-
runkach funkcjonowania firmy, stosuje się zwykle 
klasyczne i  powszechnie znane metody zarządzania, 
przede wszystkim o charakterze operacyjnym, takie jak 
optymalizacja procesu produkcyjnego, procesu wejścia 
(zaopatrzenia), procesów wyjścia (sprzedaży –  tj. pro-
cesy logistyczne i  marketingowe) oraz optymalizacja 
innych działań funkcjonalnych związanych z produkcją 
lub usługami.

Rys. 1. Proces restrukturyzacji a paradygmat ekonomii
Źródło: opracowanie własne
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Dobór metod zarządzania procesem 
restrukturyzacji w warunkach 
nowego paradygmatu ekonomii

N owy paradygmat ekonomii związany jest z  ciągłymi 
i  niespodziewanymi zmianami. Rozważając podjęty 

w  publikacji problem badawczy, wydaje się właściwym 
określenie sposobu doboru metod dla procesów restruk-
turyzacyjnych w  warunkach współczesnego złożonego 
i  turbulentnego otoczenia charakteryzującego się w wielu 
przypadkach znaczącym ryzykiem oraz niepewnością. 
Sposób doboru metod powinien być czymś więcej niż 
zwykłą procedurą, gdyż procedura nie zawsze cechuje się 
koniecznością przestrzegania elastyczności czy też podej-
ścia holistycznego, a te warunki są konieczne w przypadku 
realizacji racjonalnej i  efektywnej restrukturyzacji. Zapro-
ponowany ontologiczny i  uniwersalny sposób postępowa-
nia w  procesie doboru metod zarządzania dla procesów 
restrukturyzacji został przedstawiony na rysunku 2.

Po prezentacji kompletnego schematu postępowania 
wydaje się zasadnym omówienie poszczególnych eta-
pów procedury doboru metod zarządzania (tzw. etapów 
doboru). 

Pierwszy etap obejmuje sposób znalezienia możliwie naj-
większego zbioru metod, które możliwe są do wykorzystania 
w warunkach różnych procesów i różnych etapów restruktu-
ryzacji. Powinny być one poddane analizie z punktu widzenia 
przydatności dla całości procesów restrukturyzacji, jak też 
i dla poszczególnych elementów takich procesów. 

Drugi i  trzeci etap stanowi weryfikacja wszystkich okre-
ślonych jako ewentualnie przydatne dla procesu decyzyjnego 
metod sformalizowanych i  niesformalizowanych, a  także 
zdefiniowanych w  wymiarze ilościowym i  jakościowym. 
Drugi etap stanowi badanie ich cech i ograniczenie zbioru do 
grupy tych metod, które charakteryzują się odpowiednim po-
ziomem takich cech, jak elastyczność, wewnętrzna spójność, 
integracyjność itp. Trzeci etap stanowi badanie zgodności 
metod ze specyfiką procesu restrukturyzacji oraz z obowią-
zującymi w otoczeniu zewnętrznym paradygmatami, a także 
zachowaniem tego otoczenia (turbulencja, ryzyko). Przed 
2008 rokiem badanie zgodności dotyczyło przede wszystkim 
otoczenia ekonomicznego, jednak aktualnie coraz bardziej 
dotyczy to również otoczenia społecznego i środowiskowego. 

Czwarty etap stanowi ograniczenie zbioru metod do ta-
kiej grupy, która spełnia kryteria przyjęte zarówno w pierw-
szej, drugiej, jak i trzeciej weryfikacji. 

Rys. 2. Procedura doboru metod zarządzania dla procesu restrukturyzacji w warunkach złożonego i turbulentnego otoczenia 
zewnętrznego
Źródło: opracowanie własne na podstawie (Marciniak, 2016, s. 8)
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Piąty etap to szczegółowa i kompleksowa ocena ograniczo-
nego zbioru metod dopuszczonych do wykorzystania w pla-
nowanych do przeprowadzenia procesach restrukturyzacji. 

Szósty etap to wybór jednej lub kilku metod zarządzania, 
które mogą okazać się najbardziej przydatnymi w procesach 
decyzyjnych związanych z różnymi fazami restrukturyzacji. 
Powinny one być wykorzystywane w  wybranych etapach 
restrukturyzacji firmy ze szczególnym uwzględnieniem spo-
sobu, tempa i siły oddziaływania otoczenia zewnętrznego. 

Występujące coraz bardziej zróżnicowane uwarunkowa-
nia wymagają zwykle zachowania zasady holizmu, a  także 
wzięcia pod uwagę dynamiki zjawisk i  związanych z  tym 
procesów turbulencji. W  planowaniu i  realizacji procesów 
restrukturyzacji należy również w  sposób w  miarę wiary-
godny uwzględnić możliwość pojawienia się ryzyka oraz 
niepewności. Uwzględnienie wymienionych uwarunkowań 
pozwala na skuteczne i efektywne zastosowanie wybranych 
metod zarządzania w ramach procesu restrukturyzacji.

Rodzaj metody zarządzania 
a jej aplikacyjność w aspekcie 
działań restrukturyzacyjnych

D obór metod zarządzania zgodnie z  zaprezentowanym 
schematem postępowania (rys. 2) zabezpiecza ontolo-

giczne i holistyczne podejście do podjętego problemu. A to 
wydaje się konieczne w  przypadku oceny rozwiązań zróż-
nicowanych rodzajów restrukturyzacji w  warunkach nowej 
ekonomii oraz globalnego świata.

Charakter działań restrukturyzacyjnych determinuje 
zakres aplikacyjności poszczególnych metod zarządzania 
(Świerżewski, 2012). Inne metody zarządzania są preferowane, 

gdy restrukturyzacja spowodowana jest koniecznością dopa-
sowania się funkcjonowania przedsiębiorstwa do nowych wa-
runków organizacyjno-prawnych, przede wszystkim, chociaż 
nie tylko, własnościowych. Inne z metod zarządzania prefe-
rowane są, gdy restrukturyzacja spowodowana jest całkowitą 
zmianą warunków rynkowych, a jeszcze inne, gdy restruktu-
ryzacja wynika z nowych wymagań technicznych stawianych 
zarówno produktowi (usłudze), jak i procesowi jego realizacji. 
Można zauważyć, że wymieniane zasadnicze trzy przyczyny 
restrukturyzacji znajdują swoje odzwierciedlenie w wynikach 
ekonomicznych osiąganych przez przedsiębiorstwo bądź inną 
jednostkę gospodarczą i  wymuszają jednoznacznie sposób 
i szybkość realizacji procesu restrukturyzacji.

Niezależnie od przyczyny, która zwykle staje się uwarun-
kowaniem procesu restrukturyzacji, trzeba zdawać sobie 
sprawę, że przydatność metody zarządzania w konkretnych 
warunkach zależy od jej cech. Do prezentacji zachodzących 
zależności konieczne jest wykorzystywanie klasyfikacji me-
tod zarządzania. 

Na aplikacyjność poszczególnych metod zarządzania 
wpływają również uwarunkowania zewnętrzne, których siła 
w znacznym stopniu zależy od obowiązującego paradygmatu 
ekonomii. Spełnienie uwarunkowania zależy od cech metody. 
Do prezentacji tego mechanizmu bardzo przydatnym jest wy-
korzystanie klasyfikacji metod zarządzania (rys. 3).

W literaturze istnieje wiele klasyfikacji metod zarządza-
nia, dostępne są  również badania na temat częstotliwości 
ich stosowania (Darrell, Bilodeau, 2015; Lichtarski, 2007; 
Czekaj, 2007; Zimniewicz, 2003). W  publikacji została 
wykorzystana autorska klasyfikacja, która może okazać 
się przydatna dla aplikacyjności metod zarządzania w wa-
runkach przyjęcia omawianych paradygmatów ekonomii 

Rys. 3. Klasyfikacja metod zarządzania ze względu na przydatność aplikacyjną w aspekcie działań restrukturyzacyjnych
Źródło: opracowanie własne na podstawie (Marciniak, 2016, s. 7)
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– zrównoważonego rozwoju i ciągłej zmienności otoczenia 
– i dostosowania funkcjonowania organizacji do nich.

Cechą charakterystyczną tej klasyfikacji jest podział na 
sześć grup metod: planistyczne i  budżetowe, monitoru-
jące, efektywnościowe (przede wszystkim o  charakterze 
ekonomicznym) oraz oceniające w obszarach społecznym, 
technicznym i  środowiskowym. Ideą przedstawionej sys-
tematyki powinien być dobór co najmniej jednej z metod 
z  każdej grupy, co zapewni pełność i  kompleksowość 
systemu zarządzania. Jest to szczególnie ważne w zakresie 
implementacji podejścia zrównoważonego, jak również 
zapewnienia systemu wczesnego ostrzegania, który byłby 
odpowiedzią na paradygmat ciągłych zmian w otoczeniu.

Przykładowa mapa doboru 
i hierarchizacji złożonych 
metod zarządzania w procesach 
restrukturyzacji

P o określeniu aplikacyjności wybranych prostych metod 
zarządzania w  aspekcie działań restrukturyzacyjnych 

można zastanowić się nad opracowaniem mapy doboru 
i  hierarchizacji złożonych metod1. W  niniejszym artykule 
została przyjęta teza badawcza, mówiąca, że chcąc odpowie-
dzieć na pytanie o  przydatność poszczególnych złożonych 
metod zarządzania w  procesach restrukturyzacji w  warun-
kach danego paradygmatu ekonomicznego należy zbudować 
mapę doboru metod oraz przeprowadzić ich hierarchizację.

Złożone metody zarządzania, które bardzo często są sto-
sowane w  ramach restrukturyzacji, mogą wykorzystywać 
w  procesach aplikacyjnych duży zbiór różnych prostych 
metod zarządzania. Dotyczy to zarówno wymiaru opera-
cyjnego, jak i strategicznego. Cechują się one zwykle dużym 
stopniem elastyczności, dlatego dobór złożonych metod ze 
względu na przyszłą aplikację jest zwykle możliwy, a zasto-
sowanie szerokie. Do najbardziej popularnych złożonych 
metod zarządzania możemy zaliczyć lean management 
czy też controlling. Mapa doboru i  hierarchizacji metod 
ze względu na obowiązujące w  gospodarce paradygmaty 
została opracowana przykładowo dla controllingu (tab. 1)2.

Mapa doboru metod wykorzystuje dwukryterialny po-
dział metod – ze względu na horyzont czasowy, tj. znacze-
nie dla organizacji (poziomy strategiczny i operacyjny) oraz 
aspekty dziedzinowe. Pierwszy z nich stanowi odzwiercie-
dlenie paradygmatu zmienności. Metody z poszczególnych 
grup umożliwiają badanie tych zmian wpływających dłu-
gofalowo lub w krótkim horyzoncie czasu na organizację, 
które powinny być przedmiotem restrukturyzacji organiza-
cji. Zmiany strategiczne mogą mieć charakter: prawny (np. 
polityka gospodarcza państwa), ekonomiczno-rynkowy 
(np. bariery wejścia na rynek dla nowych konkurentów) 
czy techniczny (np. nowa innowacyjna technologia), stąd 
potrzeba wykorzystania m.in. analizy konkurencji czy 
metody portfelowej. Zmiany operacyjne dotyczą przede 
wszystkim realizowanych procesów i osiąganych wyników. 
Mogą one mieć charakter ekonomiczno-rynkowy (np. za-
tory płatnicze w branży, opóźnienia w dostawach materia-
łów) czy techniczny (np. gwarancyjne roszczenia klientów 
dotyczące użyteczności zakupionych produktów), stąd po-

trzeba wykorzystania m.in. analizy wąskich gardeł. Aspekty 
dziedzinowe odzwierciedlają natomiast ideę zrównoważo-
nego rozwoju. Wypisane metody umożliwiają pozyskanie 
danych i informacji umożliwiających właściwe zaprojekto-
wanie zmian restrukturyzacyjnych w tym zakresie.

Prezentując problematykę restrukturyzacji, należy stwier-
dzić, że controlling podobnie jak lean management lub reen-
gineering mogą i powinny być stosowane zarówno w fazie 
projektowania procesów restrukturyzacji, jak i  po  przepro-
wadzeniu procesów restrukturyzacji, aby przyczynić się do 
podniesienia efektywności funkcjonowania podmiotów go-
spodarczych. Dlatego zaproponowany przykład możne oka-
zać się bardzo przydatnym w realnym życiu gospodarczym.

Podsumowanie

W  publikacji podjęto problem optymalnego doboru me-
tod zarządzania w projektowaniu i realizacji procesów 

restrukturyzacji w  warunkach przyjęcia dwóch paradygma-
tów ekonomii –  związanego z  potrzebą adaptacji koncepcji 
zrównoważonego rozwoju gospodarczego w  organizacjach 
oraz ciągłej zmienności otoczenia przedsiębiorstwa. Przed-
stawiono autorską procedurę doboru metod zarządzania dla 
działań restrukturyzacyjnych w warunkach złożonego i dyna-
micznie zmieniającego się, a także trudno przewidywalnego 
otoczenia zewnętrznego. Wykorzystuje ona autorską klasy-
fikację metod, w ramach której wyodrębniono instrumenty: 
planistyczno-budżetowe, monitorujące, efektywnościowe 
oraz ocen społecznych, technicznych i środowiskowych. Wy-
daje się, że podjęcie i rozwiązanie tego problemu badawczego 
może w praktyce gospodarczej poprawić sposób zarządzania 
jednostkami gospodarczymi w  czasie po  zrealizowaniu pro-
cesów restrukturyzacji, zarówno na poziomie makro- jak 
i mikroekonomicznym. Jak widać bowiem w praktyce, wiele 
przedsięwzięć restrukturyzacyjnych nie przynosi oczekiwa-
nych rezultatów m.in. ze względu na zastosowanie niewłaści-
wych narzędzi wspomagających zarządzanie.

Wydaje się, że przedstawiony problem może i powinien 
być w  dalszym ciągu eksplorowany, zarówno od strony 
teoretycznej, jak i  empirycznej. Szczególnie konieczne jest 
podjęcie próby weryfikacji przedstawionej procedury. Ni-
niejszy artykuł należy traktować jako głos w  dyskusji na 
temat operacjonalizacji procesów decyzyjnych, szczególnie 
koniecznych do podejmowania decyzji dotyczących proce-
sów restrukturyzacji. 

prof. dr hab. Stanisław Marciniak
Politechnika Warszawska 
Wydział Inżynierii Produkcji
e-mail: iosp@wip.pw.edu.pl

Przypisy

1) Metoda złożona to taka metoda, która wykorzystuje kilka funk-
cji zarządzania, stanowi agregat metod prostych lub posiada 
obydwie cechy. 

2) Stanisław Marciniak jest autorem wielu książek i artykułów 
z dziedziny controllingu, między innymi (Marciniak, 2008).
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Restructuring and Paradimgms of Economics

Summary

The paper shows the issues of restructuring processes in the 
economy. The characteristics of the relationship between 
restructuration processes and paradigm of economics, the 
presentation of management methods that can be imple-
mented in the restructuring processes, and the definition of 
principles for selecting management methods for various 
phases of restructuring processes are key research issues of 
the study. The preference and hierarchy map of the selection 
of management method regarding restructuring processes is 
presented in it. It is bases on two criteria – objectivity and 
time period. The selected methods are one of the most fre-
quently used classical tools. A literature analysis and scientif-
ic reflection have been applied in the study.

Keywords

restructuring, paradigm, economics, management method

INTENSYWNOŚĆ I EFEKTY 
TRANSFORMACJI GOSPODARCZEJ
Jarosław Kaczmarek

Wprowadzenie

T ransformacja gospodarcza różni się w  sposób 
jakościowy od zmian objętych pojęciem reform 

gospodarczych –  to przejście do nowego typu sys-
temu ekonomicznego, a  w  przypadku europejskich 
krajów postsocjalistycznych, od monocentrycznego 
do policentrycznego. Transformacja obejmuje liczne, 
najczęściej współistniejące procesy. Składają się one 
na wiodące płaszczyzny zmian: stabilizację makro-
ekonomiczną, liberalizację mikroekonomiczną oraz 

przebudowę instytucjonalną wraz z prywatyzacją (De-
watripont, Roland, 1996, s. 2–10). Tworzą tym samym 
pewien zbiór reform, a  stabilizacja stanowi warunek 
konieczny dalszych reform, będąc równocześnie naj-
bardziej dotkliwą w  wymiarze negatywnych skutków 
społecznych (Csaba, 1995, s. 79–80).

Transformacja systemowa rozpoczęła się w krajach 
Europy Centralnej i  Wschodniej ponad 25 lat temu, 
a  głównym pytaniem badawczym jest to, czy została 
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ona zakończona, co wymusza ocenę jej przebiegu 
i rezultatów.

Przedmiotem badań w  artykule jest ocena trans-
formacji gospodarczej1. Podmiotowo analiza objęła 
piętnaście krajów: grupę CEB (kraje Europy Central-
nej i  Nadbałtyckie) oraz wybrane kraje EEC (Europy 
Wschodniej i  Kaukazu) i  SEE (Europy Południowo-

-Wschodniej). Tworzą one geograficznie pas od Bał-
tyku przez kraje Europy Centralnej i  Wschodniej do 
Adriatyku. Okres analizy to perspektywa długotermi-
nowa, tj. lata 1990–2014.

Postawione pytania o  ciągłość, intensywność oraz 
efekty transformacji wyznaczyły cele badań oraz sfor-
mułowanie sześciu hipotez dowodzonych empirycznie 
(analiza kwantytatywna). Poprzedza je analiza warstwy 
teoriopoznawczej wraz z  ustaleniami przyjętymi jako 
tezy (analiza kwalitatywna). W badaniu empirycznym 
wykorzystano wskaźniki tranzycji. Umożliwiły one 
ocenę transformacji w  dwóch płaszczyznach: ogólnej 

–  procesy liberalizacji i  prywatyzacji (6  miar cząstko-
wych, miara syntetyczna) oraz szczegółowej – zmiany 
strukturalne w sektorach gospodarki (16 miar cząstko-
wych, miara syntetyczna). Wyrazem spojrzenia iunc-
tim jest skonstruowana miara łączna.

Modele, strategie i dylematy 
transformacji

S formułowanie docelowej wizji nowego systemu 
ekonomicznego jest istotne dla określenia celów 

transformacji oraz sposobu realizowania przemian. Jak 
się wydaje, nie jest możliwe skonstruowanie ostatecz-
nego kształtu nowego ładu, lecz tylko pewnej koncepcji 
kierunkowej. Nie można bowiem przewidzieć a priori, 
a  tym bardziej zaprogramować, wszystkich czynni-
ków wpływających na proces transformacji w  czasie 
(Kaczmarek, 2012b, s.  103–111). W  istocie występuje 

„złożona sieć wzajemnych oddziaływań” z  elementa-
mi przypadkowości (Balcerowicz, 2008, s.  180–189) 
i  polityką gospodarczą poddającą się świadomemu 
kształtowaniu.

Uwypuklenie cech transformacji zmierza do zde-
finiowania modelu wprowadzanych zmian. Model 
stanowi opis związków między podjętymi działaniami 
a  spodziewanymi skutkami. Natomiast sposób rozpo-
wszechnienia zastosowanego modelu przybiera postać 
strategii. Modele transformacji są klasyfikowane z uży-
ciem wielu kryteriów (Żukrowska, 2010, s.  285–296). 
W  przypadku Polski modelowi transformacji można 
przypisać między innymi cechy: radykalizmu zmian, 
heterodoksyjności zakresu reform, szybkiego otwarcia 
gospodarki, antycypacyjności rozwiązań, integracji 
z krajami rozwiniętymi.

Wybór strategii oznacza zasadniczo optowanie za 
podejściem radykalnym lub gradualnym. To pierwsze 
daje szybkie efekty w  obszarze programu stabiliza-
cyjnego (Roland, 2000, s.  328), jednak nie można go 
stosować do działań restrukturyzacyjnych przy braku 

infrastruktury rynkowej i prywatyzacyjnej oraz znane 
są  jego zagrożenia w  warstwie społecznej (Blanchard, 
1997, s.  99). Z  kolei podejście gradualne może osła-
bić tempo wprowadzanych zmian i  doprowadzić do 
sytuacji, w  której reforma utknie w  martwym punk-
cie (Belka, Trzeciakowski, 1997, s. 69). Ponadto takie 
podejście może spowodować niebezpieczny wzrost 
znaczenia państwa w gospodarce (Åslund, 2002, s. 69).

Wraz z koncepcją kierunkową, modelem i strategią 
ujawniają się liczne dylematy i  dysharmonie w  prze-
biegu transformacji gospodarczej. Wskazać można na 
podstawowe dwie ich przyczyny: niespójność czynni-
ków sprawczych i  niewspółmierność dynamiki struk-
turalnej (Bałtowski, Miszewski, 2006, s. 97). Pierwsza 
wskazuje na państwo i jego politykę, a druga odnosi się 
do zróżnicowania tempa transformacji gospodarczej 
i  transformacji ustrojowej. Podnoszone są  także opi-
nie negujące udział polityki państwa jako niezgodnej 
z  zasadą organicznego rozwoju struktur i  instytucji 
w ramach ładu spontanicznego, właściwą dla samofor-
mującego się kapitalizmu (von Hayek, 1987, s. 94).

Przez wiele lat, w licznych poglądach, prywatyzacji 
przypisywano miano kluczowego ogniwa transforma-
cji –  rolę miernika jakościowych jej zmian (Fischer 
i in., 1996, s. 79–89). Długookresowa ocena przebiegu 
i  efektów transformacji w  licznych krajach europej-
skich neguje jednak to stanowisko (Radulescu, Bar-
low, 2005, s. 829–841; Staehr, 2003, s. 22–32). Wprost, 
w  opinii M. Friedmana, stawianie prywatyzacji jako 
głównego celu transformacji było błędem –  „waż-
niejsze są  rządy prawa, a  zatem tworzenie instytucji 
rynkowych” (Fukuyama, 2004, s. 85). Obszarów takich 
dyskusji jest nadal wiele, a  ważne w  podejmowanych 
rozstrzygnięciach są  społeczne koszty transformacji 
(Sadowski, 2005, s. 138).

Tranzycja a transformacja  
i jej koniec

W   większości europejskich krajów postsocjali-
stycznych transformacja rozpoczęła się 25 lat 

temu, a  jednym z podstawowych pytań jest to, czy zo-
stała ona zakończona, czy też nadal trwa (Kaczmarek, 
2012a, s. 33–39). Jednak już sam termin transformacja, 
wskazujący na permanentne zmiany, wprowadza silne 
kontrowersje wśród autorów. Stąd odwołują się oni do 
terminu tranzycja, obecnego szeroko w literaturze eko-
nomicznej krajów anglosaksońskich (Gros, Steinherr, 
2004, s.  362; Koźmiński, 2008, s.  240), co umożliwia 
podjęcie dyskusji o  zakończeniu transformacji. Nie-
wątpliwie istotne zdarzenia, „kamienie milowe” tego 
procesu, wyznaczają jego etapy. Stąd cezura czasowa 
w  postaci akcesji do Unii Europejskiej jest dla wielu 
ekonomistów podstawą do stwierdzenia o  zakończe-
niu transformacji. Oznacza ono ukształtowanie syste-
mu gospodarczego, w  którym polityka ekonomiczna 
zmienia się w czynnik egzogeniczny, regulujący tylko 
dynamikę tego systemu (Filar, 1993, s. 11–25).
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Możliwa jest sytuacja wcześniejszego zakończenia 
prowadzenia transformacyjnej polityki gospodarczej, co 
przyniesie stan niedokończonej transformacji. Wśród 
autorów zarysowuje się także pogląd –  w  kontekście  
rozróżniania transformacji gospodarczej i  ustrojowej 

– że ta ostatnia jest zdecydowanie daleka od zakończenia 
ze względu na wolniejszą dynamiką przemian postaw 
społecznych, przekonań i  zachowań (Grogan, Moers, 
2001, s. 320–331; Heybey, Murrell, 1998, s. 10–21).

Ocena przebiegu i efektów transformacji w europej-
skich krajach postsocjalistycznych pozwala na przy-
jęcie wniosku, że transformacja nie dobiegła końca 

–  zakończona została jej pierwsza faza. Związane jest 
to z brakiem zrealizowania podstawowych celów: mo-
dernizacji struktury gospodarczej oraz prywatyzacji. 
Pierwsza faza transformacji przyniosła wprowadzenie 
rozwiązań nieaktualnych dla współczesnej gospodar-
ki. Cywilizacja przemysłowa zostaje bowiem obecnie 
zastępowana cywilizacją informacyjną i  gospodarką 
opartą na wiedzy. Stąd należy kontynuować zmiany, 
z  aktywną polityką strukturalną, zmierzające do bu-
dowy gospodarki pokapitalistycznej, w  której podsta-
wowym czynnikiem wytwórczym jest wiedza (Drucker, 
1994, s. 109).

Przebieg i intensywność procesów 
zmian w krajach tranzycji

P rzebieg i  rezultaty transformacji są  przedmiotem 
badań, często jednak w  warstwie teoriopoznawczej, 

z  kwalitatywnym nachyleniem ocen. Źródłem pogłę-
bionych analiz o  charakterze kwantytatywnym są  bazy 
metadanych, w  tym gromadzone i  opracowane przez 
Europejski Bank Odbudowy i Rozwoju (EBRD) od 1989 

roku. Dotyczą one obecnie 35 krajów, określanych jako 
kraje tranzycji, ujętych w pięć grup regionalnych: CEB, 
SEE, EEC, CA, SEMED2. W  pierwszej grupie, wśród 
ośmiu państw, znajduje się Polska.

Konstruując miary syntetyczne z  wykorzystaniem 
cząstkowych wskaźników tranzycji3, możliwa jest jej 
ocena w dwóch zasadniczych płaszczyznach:

• ogólnej (TRm) –  procesy liberalizacji i  prywatyzacji 
(6 miar)4,

• szczegółowej (SCm) –  zmiany strukturalne w  sekto-
rach gospodarki (16 miar)5.
Wartości wskaźników tranzycji w  płaszczyźnie ogól-

nej (TRm) wskazują, że zasadnicze, pozytywne zmiany 
transformacyjne miały miejsce w  latach 90. z  malejącą 
ich dynamiką i  następującą stabilizacją. Od 2005 roku 
ich dynamika ponownie zmalała, a lata 2011 i 2013 przy-
niosły regres (rys. 1).

Szczególną intensywność zmianom nadały wydarze-
nia początku lat 90. w krajach CEB i SEE. Na obniżenie 
poziomu tranzycji w ostatnich kilku latach silny wpływ 
miała sytuacja w  krajach Unii Europejskiej (UE), ale 
także na Białorusi, w  Kazachstanie, Turcji i  na Ukra-
inie. Podobnie jak w latach wcześniejszych, zwiększenia 
i zmniejszenia wartości wskaźników tranzycji były częst-
sze w krajach CEB i SEE aniżeli w pozostałych (EEC, SE-
MED, CA). W krajach SEMED nie wystąpiło w ostatnim 
okresie wiele zmian, co jest wynikiem utrzymującej się 
niepewności politycznej i  społecznej w  tym regionie. 
Kraje te zatem albo dokonają reform trudnych do wdro-
żenia, albo odsuną je całkowicie, co ma istotne znaczenie 
dla rozwoju współpracy transeuropejskiej. Kraje SEE 
utrzymały najdłużej dynamikę wzrostową transformacji 
(do 2010 roku), natomiast kraje CA wyhamowały proce-
sy zmian już pod koniec lat 90. (rys. 2).

Rys. 1. Liczba zwiększeń i zmniejszeń TRm w krajach tranzycji w latach 1990–2014
Źródło: opracowanie własne na podstawie: http://www.ebrd.com/news/publications/transition–report/ebrd–tran-
sition–report–201516.html, data dostępu: 21.07.2016 r.; hurtownie i bazy danych: http://www.ebrd.com/what–we–
do/economic–research–and–data/data.html, data dostępu: 18.07.2016 r.; http://ec.europa.eu/eurostat/data/data-
base, data dostępu: 12.07.2016 r.; https://data.oecd.org, data dostępu: 14.07.2016 r.; http://www.imf.org/en/
data; http://data.worldbank.org, data dostępu: 14.07.2016 r.

http://www.ebrd.com/news/publications/transition-report/ebrd-transition-report-201516.html
http://www.ebrd.com/news/publications/transition-report/ebrd-transition-report-201516.html
http://www.ebrd.com/what-we-do/economic-research-and-data/data.html
http://www.ebrd.com/what-we-do/economic-research-and-data/data.html
http://ec.europa.eu/eurostat/data/database
http://ec.europa.eu/eurostat/data/database
https://data.oecd.org
http://www.imf.org/en/data; http://data.worldbank.org
http://www.imf.org/en/data; http://data.worldbank.org
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Należy zatem przychylić się do wniosku, że procesy 
zmian w krajach tranzycji, z punktu widzenia ich inten-
sywności i  efektów, zatrzymały się. Najkorzystniejsze 
rezultaty odnotowują kraje CEB, które od 2009 roku 
wykazują średni poziom wskaźnika tranzycji ogólnej 
(TRm), wynoszący 3,9  (średnia 4,3  dla wysokoroz-
winiętych krajów Unii Europejskiej –  UE15). Zatem 
kraje CEB osiągnęły średnio 90,7% poziomu krajów 
wysokorozwiniętych, co należy uznać za dobry rezultat 
i podstawę dla możliwego wzrostu – stabilnego i zrów-
noważonego (Polska uzyskała ponadprzeciętne wyniki 
transformacji).

Kraje tranzycji od siedmiu lat wykazują niskie sto-
py wzrostu PKB, a w przodującej w reformach grupie 
CEB nie udało się do tej pory osiągnąć poziomu sprzed 
kryzysu 2008 roku. Lata 90. sprzyjały wprowadzaniu 

zmian transformacyjnych w  tych krajach dzięki wi-
docznym rezultatom w  postaci dynamicznego wzro-
stu PKB i  szybkiemu wyjściu z  recesji początkowego 
okresu transformacji (rys. 3). Obecne spowolnienie 
gospodarcze w  dużej mierze odzwierciedla trudne 
warunki zewnętrzne dla pobudzenia procesów trans-
formacji, w  krótkim okresie. Niewielki 1,8% wzrost 
PKB oczekiwany w krajach UE w 2016 r. i perspekty-
wa dalszej stagnacji, budzą dodatkowe obawy w  per-
spektywie długoterminowej, w tym związane z silnym, 
wzajemnym uzależnieniem gospodarek europejskich 
oraz zahamowaniem procesu konwergencji. Ocenia 
się, że w  ciągu najbliższych 20 lat wyłącznie kraje 
transformujące się z  grupy CEB osiągną nie więcej 
jak 65–70% produktu krajowego per capita względem 
średniej UE15.

Rys. 2. Zmiany wartości TRm w podziale na grupy krajów w latach 1990–2014
Źródło: jak do rysunku 1

Rys. 3. Wartość TRm oraz PKB (tempo) w krajach CEB w latach 1990–2014
Źródło: jak do rysunku 1
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Można zgodzić się z  tezą, że choć obniżenie długoter-
minowych perspektyw wzrostu zbiegło się z  kryzysem, 
przyczyny tego stanu rzeczy są  tylko częściowo z  nim 
związane. Spowolnienie wynika w dużej mierze z tymcza-
sowego charakteru efektu „doganiania” po  stronie czyn-
nika produktywności (productivity catch–up), z  począt-
kowego okresu transformacji, tj. lat 90. W  porównaniu 
z innymi krajami o podobnym poziomie PKB per capita 
kraje tranzycji wykazywały początkowo stosunkowo ni-
ską produktywność (TFP). Jednak liberalizacja i  prywa-
tyzacja przyniosły jej wzrost (przy wzroście wartości ka-
pitału realnego i korzystnych zmianach struktury – efekt 

„doganiania”, czynnik stymulujący proces konwergencji)6, 
a po 20 latach transformacji doszło do wyrównania jej po-
ziomów. Proces szybkiego nadrabiania zaległości dobiegł 
końca, przez co zamknięta została luka produktywności, 
a gospodarki krajów tranzycji mogą rozwijać się w przy-
szłości wolniej, o  ile nie zaistnieją dodatkowe, nowe re-
formy zwiększające produktywność – nowe i stałe źródła 
wzrostu. Jednak wysiłki w tym zakresie zostały wstrzyma-
ne w  większości krajów przechodzących transformację 

– kryzys i długotrwałe spowolnienie podważyły wsparcie 
dla reform transformacyjnych (rynkowych), szczególnie 
w krajach CEB i SEE.

Przebieg i efekty transformacji 
gospodarczej grupy wybranych krajów

W kraczając na drogę zmian, analizowane w artykule 15 
krajów tranzycji7 w 1989 roku charakteryzowały ni-

skie wartości wskaźnika tranzycji ogółem (TRm) – średnia 
1,2. Stanowiła ona zaledwie 27,9% poziomu krajów UE15. 
Wyróżniało się wówczas pięć krajów: Słowenia, Chorwacja 
i  Serbia (1,8) oraz Polska i  Węgry (1,4). Pozostałe kraje 
charakteryzował minimalny poziom, tj. 1,0  (z  wyjątkiem 
Estonii – 1,1). Po 25 latach średnia dla analizowanych 15 
krajów wzrosła do 3,6 (3–krotnie), osiągając poziom 83,7% 
krajów UE15. Z  wyjątkiem dwóch krajów –  Serbii i  Bia-

łorusi – zmiany przebiegały w pewnym wspólnym kanale 
– dość szerokim (średni rozbrat 1,3, tj. 43,3% wartości śred-
niej), lecz o  w  miarę równoległym przebiegu jego granic 
wyznaczonych przez wartości skrajne. W  ramach niego 
przebieg zmian był zróżnicowany dla krajów z możliwym 
wyróżnieniem modeli i  strategii ich wprowadzania (omó-
wionych dalej). W  przypadku Serbii, będącej poza wspól-
nym kanałem, widoczne jest relatywnie szybkie nadrobie-
nie zastoju lat 90. oraz osiągnięcie od 2007 roku minimum 
charakterystycznego dla całej zbiorowości analizowanych 
krajów. W przeciwieństwie do niej Białoruś pozostaje kra-
jem wykazującym brak istotnego postępu reform (rys. 4).

Największa dynamika zmian przypadła na początek lat 
90. Dojście do średniej wartości 3,0 w 1996 roku oznacza-
ło 2,5–krotny wzrost w siedem lat. Osiągnięcie kolejnych, 
wyższych wartości wymagało już dłuższego czasu: poziom 
3,5  w  2005 roku to wzrost o  17% w  9  lat oraz wartość 
3,6  w  2014 roku –  3% w  9  lat. Najbardziej równomier-
nie zmiany przebiegały w  Polsce, Estonii, na Węgrzech 
i  Słowacji, jednocześnie te dwa ostatnie kraje wykazały 
największą dynamikę zmian w  latach 90. W  rezultacie, 
w 2014 roku Słowacja i Węgry wykazały poziom 3,9, Pol-
ska –  4,0, a  Estonia najwyższy –  4,1. Wysoka dynamika 
zmian na Litwie i Łotwie od 2001 roku spowodowała, że 
te dwa kraje dołączyły do grupy intensywnie transformu-
jących się (wartość TRm 3,9 w 2014 roku).

Zmiany transformacyjne w takich krajach, jak Chorwacja, 
Słowenia i Serbia, rozpoczęte z relatywnie najwyższych po-
ziomów, nie nabrały dynamiki w latach 90. (wpływ działań 
wojennych), były jednak kontynuowane, ale w  przypadku 
Słowenii zatrzymały się w 2002 roku. Z niższych początko-
wych poziomów zmiany wprowadzała Bułgaria i Rumunia, 
jednak już w 2005 roku zbliżyły się one do Chorwacji i Sło-
wenii (intensywne „doganianie” charakteryzuje wspomnianą 
już Serbię). Kolejne kraje: Mołdawia, Rosja i  Ukraina osią-
gnęły w 2014 roku 91,6% wartości średniej TRm, dokonu-
jąc w  najmniejszym stopniu zmian transformacyjnych (na 
Białorusi nie nastąpiły od 1994 roku żadne istotne zmiany).

Rys. 4. Zmiany wartości TRm analizowanej zbiorowości krajów w latach 1990–2014
Źródło: jak do rysunku 1
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Rys. 5. Wartości cząstkowych wskaźników tranzycji analizowanych krajów w 1990 oraz 2014 roku
Uwagi: RR — reformy prawa i restrukturyzacja przedsiębiorstw, LC — liberalizacja cen, RFT — liberalizacja rynku finansowego i handlu to-
warami, PK — polityka konkurencji, MP — mała prywatyzacja, DP — duża prywatyzacja. Przedział wartości cząstkowych wskaźników tranzycji 
wynosi [1 ; 4,5]
Źródło: jak do rysunku 1
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Szczegółowe omówienie zmian w ujęciu cząstkowych 
wskaźników tranzycji wymaga obszernej formy prezenta-
cji, stąd ograniczone one zostało w artykule do wskazania 
podobieństw rezultatów zmian oraz kluczowych różnic 
względem początku i końca okresu analizy.

Pierwszy rok transformacji przyniósł Węgrom wysokie 
oceny w  zakresie reform prawa i  restrukturyzacji przed-
siębiorstw oraz rynku finansowego i  handlu towarami. 
Pozostałe obszary szybko jednak poddano zmianom, 
uzyskując w  2014 obraz zrównoważonej transformacji 
(foremny kształt „pięciokąta tranzycji”), właściwy także 
dla Polski i Słowacji – ta wykazała się ponadto największą 
dynamiką zmian. Estonia i Łotwa, a w części także Litwa, 
miały zbliżony stan początkowy, lecz Estonia wyprzedziła 
je w  zakresie reform prawa i  restrukturyzacji przedsię-
biorstw oraz polityce konkurencji. Identyczne stany wyj-
ściowe opisują także Chorwację, Słowenię i Serbię, lecz ta 
ostatnia wykazała relatywnie najmniejszy zakres i stopień 
zmian (głównie: RR, PK, DP). Kolejne kraje: Bułgaria, 
Rumunia i  Mołdawia, charakteryzują słabsze rezultaty 
w  zakresie reform prawa i  restrukturyzacji przedsię-
biorstw oraz polityce konkurencji, co zwłaszcza widocz-
ne jest w  przypadku Mołdawii, odstającej ponadto pod 
względem dużej prywatyzacji. Obrazy Rosji i Ukrainy, tak 
początkowy, jak i końcowy, są  zbliżone i najsłabsze (nie 
biorąc pod uwagę niepoddającej się reformom Białorusi) 

–  z  wyjątkiem liberalizacji cen, małej prywatyzacji oraz 
rynku finansowego i handlu towarami, oba kraje są dale-
kie od wartości przeciętnych (rys. 5).

Rozwinięcie wzdłuż osi czasu wartości cząstkowych 
wskaźników tranzycji wskazuje, że przebieg zmian trans-
formacyjnych jest różny dla analizowanych krajów z moż-
liwym wyodrębnieniem trzech sytuacji modelowych, 
sprowadzonych w  dokonanym uproszczeniu prezentacji 
wyników badań od cech do strategii. Pierwszym jest po-
dejście określane jako „terapia szokowa”, z  szybką stabi-
lizacją gospodarki oraz intensywną przebudową struktur 
rynkowych i  instytucjonalnych. Podejście to właściwe 
jest dla Polski, Węgier i Słowacji, w pewnym stopniu dla 
Chorwacji i Słowenii. Z kolei model gradualny we wpro-

Rys. 6. Zmiany wartości cząstkowych wskaźników tranzycji w latach 1990–2014 — ujęcie modelowe i przykłady krajów
Uwagi: jak do rysunku 5
Źródło: jak do rysunku 1

wadzaniu zmian transformacyjnych zaobserwować moż-
na w przypadku Rumunii, Bułgarii, Litwy, Łotwy i Estonii. 
Trzeci model opisuje sytuację krajów, które po dość szyb-
kim wprowadzeniu początkowych zmian (przy sprzyja-
jącym ogólnym klimacie) zatrzymały się w  ich dalszym 
wprowadzaniu, pozostając na niższych od przeciętnych 
poziomach cząstkowych wskaźników tranzycji. Jest to 
sytuacja charakterystyczna dla Rosji, Ukrainy i Mołdawii 
(rys. 6). Ważną obserwacją jest osiągnięcie przez kraje 
stosujące model „terapii szokowej” korzystniejszych i bar-
dziej zrównoważonych rezultatów we wszystkich trans-
formowanych obszarach (odwołanie do wcześniejszych 
ustaleń – rys. 5 i 6).

Zmiany strukturalne w sektorach 
gospodarki krajów CEB

P ogłębienia oceny efektów transformacji dokonano 
z  wykorzystaniem wskaźników zmian strukturalnych 

SCm (16 wskaźników), objaśniających przemiany w  czte-
rech sektorach: wytwarzania, energetycznym, infrastruktu-
ry oraz finansowym. W 2014 roku wskaźniki te dla krajów 
tranzycji osiągnęły średnią wartość 2,6  odpowiadającą 
60,5% poziomu krajów UE15, jednak przy znacznym zróż-
nicowaniu według grup krajów (CEB 3,4, SEE 2,7, EEC 2,2, 
CA 1,9). 

Analizowaną szczegółowo grupę 15 krajów charakte-
ryzuje wartość średnia SCm równa 3,0, a przekroczyło ją 
10 krajów z  wyjątkiem: Rosji, Ukrainy, Serbii, Mołdawii 
i Białorusi – zatem krajów o najniższych także wartościach 
miary tranzycji w płaszczyźnie ogólnej (TRm). W ujęciu 
iunctim czterech sektorów, w pierwszych piątkach krajów 
znalazła się tylko Estonia, natomiast z wyjątkiem sektora 
energetycznego – Polska i Węgry, z wyjątkiem sektora infra- 
struktury – Słowacja oraz z wyjątkiem sektora wytwarza-
nia –  Łotwa. Najgłębsze zmiany strukturalne dotyczyły 
sektora wytwarzania w Estonii, Słowacji i Polsce, w sekto-
rze energetycznym w Estonii, Słowacji i Litwie, w sektorze 
infrastruktury w  Polsce, Estonii i  Łotwie, a  w  sektorze 
finansowym w Polsce, Estonii i Słowacji (tab. 1).
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Łącząc ocenę z  wykorzystaniem cząstkowych wskaź-
ników tranzycji i  zmian strukturalnych w  ujęciu miar 
syntetycznych (TRms i SCms)1, widoczną obserwacją jest 
rozproszenie i przesunięcie pozycji krajów wzdłuż przekąt-
nej układu współrzędnych – nastąpił w miarę w równym 
stopniu postęp w  obszarze zmian transformacyjnych, jak 
też strukturalnych, przy zwiększeniu różnic między kraja-
mi w osiągniętym poziomie tych zmian (rys. 7). Idąc dalej, 
dokonać można klasyfikacji analizowanych krajów jedno-
cześnie z  dwóch punktów widzenia, względem wartości 
średnich TRms i SCms, która wyróżniła trzy ich zbiory:

• ponadprzeciętna wartość SCms oraz TRms: Polska, Esto-
nia, Słowacja, Litwa, Łotwa, Węgry, Chorwacja, Bułgaria, 
Rumunia,

• ponadprzeciętna wartość TRms i  poniżej przeciętna 
SCms: Słowenia,

• poniżej przeciętna wartość SCms oraz TRms: Rosja, 
Ukraina, Serbia, Białoruś, Mołdawia.
Obliczając natomiast wartości łącznej miary transformacji 

(SMTR), jako odległość od początku układu współrzędnych 
wyznaczonego miarami TRms i  SCms z  użyciem metryki 
euklidesowej, jej wynik ustalił ranking krajów w 2014 roku 
w  sposób następujący: Estonia 58,4, Polska 55,8, Słowacja 
54,3, Litwa 52,5, Łotwa 52,4, Węgry 52,3, Chorwacja 48,7, Ru-
munia 46,9, Bułgaria 45,9, Słowenia 45,3, Rosja 36,2, Serbia 
32,7, Ukraina 32,6, Mołdawia 32,4, Białoruś 15,1.

Tab. 1. Mapa ciepła wartości SCm analizowanej zbiorowości krajów w 2014 roku

Kraj/sektor
Sektor 

wytwarzania
Sektor 

energetyczny
Sektor 

infrastruktury Sektor finansowy

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16

Polska 3,3 3,7 3,7 4,0 3,0 3,0 3,3 3,7 3,7 3,7 3,7 3,7 3,3 3,0 3,3 3,7

Słowacja 3,3 4,3 4,0 3,7 3,7 3,0 4,0 3,3 3,3 3,3 3,3 3,7 3,3 3,7 2,3 3,0

Węgry 4,0 3,7 3,7 3,7 3,7 3,0 3,0 3,3 3,3 3,7 3,3 3,0 3,0 3,0 3,0 3,3

Estonia 3,3 4,3 4,3 4,0 4,0 2,7 4,3 4,0 3,3 3,0 4,0 3,7 3,3 3,3 2,7 3,0

Litwa 3,3 4,0 3,7 3,7 3,7 3,3 3,3 3,3 3,7 3,0 3,0 3,3 3,3 3,0 2,3 3,0

Łotwa 3,0 3,7 3,7 3,3 3,7 3,3 3,3 3,3 3,7 3,0 3,7 3,3 3,3 3,0 2,3 3,3

Chorwacja 3,0 3,3 3,3 4,0 3,7 2,7 3,0 3,3 3,3 3,3 2,7 3,3 3,3 2,7 2,3 3,3

Słowenia 3,7 3,3 4,0 3,3 3,3 3,3 3,0 3,3 3,3 3,0 3,0 3,0 3,3 2,7 2,7 3,3

Serbia 2,7 2,7 2,7 3,0 2,0 2,3 2,3 2,3 2,7 2,7 3,0 2,7 3,0 3,0 2,0 2,0

Bułgaria 3,0 3,3 3,3 3,7 3,3 2,7 3,0 3,0 3,3 2,7 3,3 3,0 3,3 3,0 2,7 2,7

Rumunia 3,0 3,3 3,3 3,3 3,7 3,3 3,3 3,7 3,3 3,0 3,3 3,0 3,3 3,0 2,7 2,7

Mołdawia 2,7 1,7 2,3 3,0 3,0 2,3 3,0 2,0 3,0 3,0 2,0 2,3 2,3 2,0 1,7 2,0

Rosja 2,7 2,7 2,7 3,3 2,0 2,0 3,3 3,0 3,0 2,7 3,7 2,7 2,7 2,0 2,3 3,7

Ukraina 2,7 2,3 2,7 2,7 1,7 2,3 3,0 2,3 2,7 2,7 2,3 2,7 2,3 2,3 2,0 2,0

Białoruś 2,3 2,0 2,0 2,0 1,0 2,0 1,0 1,7 2,0 2,0 1,0 2,0 2,0 2,0 1,0 1,7

Uwagi: 1 — rolnictwo, 2 — działalność produkcyjna, 3 — rynek nieruchomości, 4 — technologie 
informacyjno—komunikacyjne (ICT), 5 — zasoby naturalne, 6 — zrównoważona polityka energe-
tyczna, 7 — elektrownie, 8 — uzdatnianie wody i kanalizacja, 9 — transport miejski, 10 — drogi 
publiczne, 11 — transport kolejowy, 12 — bankowość, 13 — ubezpieczenia i pozostałe usługi finan-
sowe, 14 — finansowanie MMSP, 15 — private equity, 16 — rynki kapitałowe. Przedział wartości 
wskaźników zmian strukturalnych wynosi [1 ; 4,5]

Źródło: jak do rysunku 1

Polska zajęła wysokie, drugie po  Estonii, miejsce, nie-
mniej jednak jej dystans do krajów UE15 pozostaje nadal 
dość znaczny (18,6%, dla Estonii 16,3%), a  obecny okres 
spowolnienia gospodarczego i  koszty dotychczasowych 
zmian transformacyjnych osłabiły poparcie dla dalszych, 
intensywnych reform.

Porównanie wielkości SMTR oraz np. PKB (wolu-
men i per capita) jako obserwacji statycznej (rankingów), 
a  zwłaszcza jako szeregów dynamicznych –  może ukazać 
potencjał zmian (lukę) oraz umożliwić waluację zmian 
SMTR (kalibrację) w ujęciu efektów w postaci wspomnia-
nego PKB. Stanowić to może przedmiot dalszych badań 
nad procesami transformacji.

Podsumowanie

W nioskiem ogólnym z badań jest stwierdzenie zakoń-
czenia przez kraje tranzycji szybkiego nadrabiania 

zaległości – wykorzystywana luka produktywności zwią-
zana z globalną integracją i liberalizacją została zamknię-
ta, a gospodarki tych krajów mogą rozwijać się w kolej-
nych dwóch dziesięcioleciach wolniej. Wyłącznie kraje 
CEB mogą zbliżyć się do 2/3  poziomu rozwoju krajów 
wysokorozwiniętych (UE15). Wśród nich, jako nowych 
członków UE, kryzys, stagnacja i  koszty społeczne do-
tychczasowych zmian transformacyjnych doprowadziły  
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jednak do spadku poparcia dla reform, a  nawet obser-
wować można było przypadki ich cofnięcia. Idąc dalej, 
transformacja w  europejskich krajach postsocjalistycz-
nych nie dobiegła końca – zakończona została pierwsza 
jej faza, co związane jest z  brakiem zrealizowania pod-
stawowych celów: modernizacji struktury gospodarczej 
oraz rozwoju silnego sektora prywatnego. Faza ta przy-
niosła wprowadzenie rozwiązań już nieaktualnych dla 
współczesnej gospodarki – zatem cywilizację przemysło-
wą, zamiast oczekiwanej budowy gospodarki opartej na 
wiedzy.

Odpowiedzi na postawione w  artykule szczegółowe 
pytania badawcze przyniosły kluczowe ustalenia. Zostały 
one sformułowane (we właściwych punktach artykułu) 
w postaci tez w warstwie teoriopoznawczej prowadzonych 
badań oraz sześciu hipotez dowodzonych empirycznie 

– wszystkie one zostały pozytywnie zweryfikowane, tj.:
• tempo, intensywność oraz osiągnięty poziom transfor-

macji są  zróżnicowane względem regionalnych grup 
krajów – najwyższe w krajach CEB (Europa Centralna 
i  kraje bałtyckie), najniższe w  krajach CA (centralna 
Azja),

• Polska charakteryzuje się stale ponadprzeciętnym po-
ziomem transformacji wśród analizowanych 15 krajów, 
w tym grupy CEB,

• proces transformacji najsilniej przybierał na sile 
w  pierwszych ośmiu jej latach –  następnie dynamika 
zmian była słabsza, aż do zerowej,

• analizowane kraje poddają się klasyfikacji ze względu na 
warunki początkowe oraz końcowe rezultaty, tworząc 
jednolite podzbiory,

• dla analizowanych krajów można wyróżnić trzy różne 
modele i strategie transformacji, determinujące charak-
ter i intensywność kluczowych przemian,

• w ujęciu wielowymiarowej analizy zmian transformacyj-
nych i sektorowych ponadprzeciętne i najwyższe efekty 
osiągnęła Estonia i Polska, jednak są one nadal odległe 
od stanu struktur gospodarek najwyżej rozwiniętych.

dr hab. Jarosław Kaczmarek, prof. UEK
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
Wydział Zarządzania
e-mail: kaczmarj@uek.krakow.pl

Przypisy

1) Publikacja została sfinansowana ze środków przyznanych 
Wydziałowi Zarządzania Uniwersytetu Ekonomicznego 
w  Krakowie, w  ramach dotacji na utrzymanie potencjału 
badawczego.

2) CEB (Central Europe and the Baltic states) – Chorwacja, Es-
tonia, Węgry, Łotwa, Litwa, Polska, Słowacja, Słowenia), SEE 
(South–eastern Europe) –  Albania, Bośnia i  Herzegowina, 
Bułgaria, Cypr, Macedonia, Kosowo, Czarnogóra, Rumunia, 
Serbia, Turcja, EEC (Eastern Europe and the Caucasus) – Ar-
menia, Azerbejdżan, Białoruś, Gruzja, Mołdawia, Ukraina, 
Rosja, SEMED (Southern and eastern Mediterranean) – Egipt, 
Jordania, Maroko, Tunezja, CA (Central Asia) – Kazachstan, 
Kirgizja, Mongolia, Tadżykistan, Turkmenistan, Uzbekistan.

3) Szczegółowa prezentacja metodologii badania i konstrukcji 
cząstkowych wskaźników tranzycji dostępna jest dla serii pu-
blikacyjnej Transition Report, EBRD, London, http://www.
ebrd.com/what–we–do/economic–research–and–data/data/
forecasts–macro–data–transition–indicators/methodology.
html, data dostępu: 21.07.2016 r. Sposób łączenia cząstko-
wych wskaźników tranzycji w  miary syntetyczne podano 
dalej w przypisie, w miejscu ich zastosowania. Do obliczeń 
wykorzystano MS Excel.

4) Liberalizacja: 1 – reformy prawa i restrukturyzacja przedsię-
biorstw, 2 – liberalizacja cen, 3 – liberalizacja rynku finanso-
wego i handlu towarami, 4 – polityka konkurencji; Prywaty-
zacja: 5 – mała prywatyzacja, 6 – duża prywatyzacja.

5) Sektor wytwarzania: 1  –  rolnictwo, 2  –  działalność pro-
dukcyjna, 3  –  rynek nieruchomości, 4  –  technologie in-
formacyjno–komunikacyjne (ICT); Sektor energetyczny: 

Rys. 7. Zmiany wartości w latach 1990–2014 oraz klasyfikacja analizowa-
nych krajów w 2014 roku pod względem wartości TRms oraz SCms
Źródło: jak do rysunku 1
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5  –  zasoby naturalne, 6  –  zrównoważona polityka energe-
tyczna, 7  –  elektrownie; Sektor infrastruktury: 8  –  uzdat-
nianie wody i kanalizacja, 9 – transport miejski, 10 – dro-
gi publiczne, 11  –  transport kolejowy; Sektor finansowy: 
12  –  bankowość, 13  –  ubezpieczenia i  pozostałe usługi 
finansowe, 14  –  finansowanie MMSP, 15  –  private equity, 
16 – rynki kapitałowe.

6) Konwergencja rozumiana jest jako proces wyrównywania się 
wartości podstawowych zmiennych makroekonomicznych 
między krajami charakteryzującymi się różnymi wyjścio-
wymi wartościami tych zmiennych (w  tym przypadku wy-
sokorozwiniętymi oraz krajami tranzycji), zatem jako kon-
wergencja realna, „beta–zbieżność". Jako jej czynnik uznana 
została tranzycja – przejście do nowego typu systemu ekono-
micznego, właściwego dla krajów wysokorozwiniętych.

7) Polska, Słowacja, Węgry, Estonia, Litwa, Łotwa, Chorwacja, 
Słowenia (CEB), Serbia, Bułgaria, Rumunia (SEE), Ukraina, 
Białoruś, Mołdawia, Rosja (EEC).

8) Obrazem łączenia miar cząstkowych jest pole powierzchni 
wielokąta rozpiętego na ramionach o długości odpowiadają-
cej standaryzowanym wartościom tych miar, w dwóch płasz-
czyznach: TRms  –  poziom ogólny tranzycji (6  miar) oraz 
SCms – zmiany strukturalne (16 miar).
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The Intensity and Effects 
of Economic Transformation

Summary

The paper presents an assessment of the economic trans-
formation. The analysis comprises a group of 15 CEB, EEC 
and SEE countries. The analysis is based on a  long–term 
time horizon, covering the 1990–2014 period. The formu-
lated questions related to the continuity, intensity and ef-
fects of the transformation process lead to setting research 
objectives and formulating research questions, including 
six hypotheses tested by empirical data. The answers to 
these questions are based on a qualitative approach (a theo-
retical and cognitive dimension, theses), and a quantitative 
approach (an empirical dimension, hypotheses). In the 
latter approach the author makes use of transition ratios. 
They facilitate assessment at two levels: a general level – lib-
eralization and privatization processes, and a specific level 

– structural changes in economic sectors.

Keywords

transformation, transition, structural reform, economic 
system
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WHY DO WE NEED WOMEN ON BOARDS?
A SYNTHESIS OF THEORIES
Maria Aluchna
Anna Krejner-Nowecka

Introduction

I nvolvement of women in management and govern-
ance is an important theme both in the political and 

regulatory debate as well as in the academic studies. 
The presence of women on boards becomes a hot polit-
ical issue leading to implementation of new regulations 
and recommendations in various spheres of economic 
and social lives (Bohdanowicz, 2011). Although em-
pirical studies have been dominated by the seminal 
question on the impact of female presence on boards 
on performance, also other approaches discuss this 
issue pointing at different motivations and rationales. 
The goal of the paper is to deliver a  synthesis of the 
most influential theoretical perspectives serving as 
a framework for examining the involvement of women 
in management and governance. The paper provides an 
overview of these approaches including the socio-po-
litical debate on human rights and non-discrimination 
policy, the managerial theories on diversity manage-
ment and effective dependence of resources as well as 
stakeholder approach calling for greater accountability 
and responsibility of companies. The review of these 
perspectives allows for the identification of arguments 
for and against female presence on boards.

The paper is organized in the following way. The the-
oretical framework on female involvement in manage-
ment and governance is discussed in the first section. 
The section provides the review of analyzed theories 
identifying arguments for women’s presence on corpo-
rate boards. The recommendations and policy develop-
ment directions are delivered in the third section. Final 
remarks are presented in conclusion.

Theoretical framework for 
females involvement in 
governance and management

F emale involvement in governance and manage-
ment is one of the popular topics in the contem-

porary management literature. Theoretical papers 
and empirical studies attempt to identify the presence 
of women at different organizational levels, such as 
corporate boards and top management teams, the 
structural, institutional, social and cultural inhibitors 
detrimental to promoting women in business, politics 

and society as well as the impact of female presence 
upon financial, social and environmental performance. 
The motivation for these research is rooted in the 
unexplored potential of females in management and 
governance. Females constitute a  half of society and 
over 50% of university graduates, yet they are under-
represented on the labor market and at the top levels of 
organizational hierarchy in particular. The unwritten 
rule known as the glass ceiling states that the higher in 
the organizational structure, the lower the percentage 
of women (Powell, 2000). Women make up for 10% 
of executive boards and only 3% of CEO positions 
(Davidson, Burke, 2004). This data has remained sta-
ble over a  longer period of time. As revealed in the 
document by the European Commission the average 
presence of women on supervisory boards is estimated 
at 11.8% for Poland (WIG20 companies listed on the 
Warsaw Stock Exchange) and 15.8% of the European 
Union overall. The female presence on management 
board accounts for 5.3% for Poland and 2.4% of the 
EU (EC, 2013). According to the results of the research 
by WSE and Institute of Capital Market (Jarosz, 2013), 
the share of women in management boards of compa-
nies quoted on the WSE slightly decreased in one year 
(from 15.7% to 12.2%), as well as the rate of female 
presidents (from 6.4% to 5.5%) and the rate of women 
in supervisory boards (from 16.4  to 15.7). Moreover, 
84% of companies declared in the research that they 
carry out equality actions at their workplace, while 
44% implement three or more such initiatives (such 
as equal treatment policy, anti-discrimination actions, 
monitoring of women’s salaries and employment, etc.). 
A similar picture is depicted in politics (EP, 2015). Only 
one out of four members of the National Parliament 
and one out of four ministers are females. Such dis-
crepancies refer also to the general labor market, job 
attractiveness and the size of the say. Women employ-
ment rate is estimated at 62.5%, being still lower by 
21% for women as compared with males. Women still 
work in less attractive professions and 32% of them are 
employed in part time jobs as compared with only 8% 
of men (EC, 2010). Women enjoy lower pay as com-
pared with men while working at the same positions. 
Finally, women are found to be more affected by pov-
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erty and social exclusion and experience lower pension 
payments. The numbers show that strong presence of 
women in university degree programs are not reflected 
in the development of female careers 25–30 years later 
and these talents are long underway. This constitutes 
on the one hand a clear discrepancy between the career 
path of females and males and on the second hand may 
cause a loss for societies when the potential of well-ed-
ucated and smart individuals is not included in the 
wealth generation. Data supporting these observations 
is provided in Figures 1–4.

The existing literature on female involvement in 
management and governance considers their role in 
the society and economy. It is discussed with respect 
to the following aspects:

• the social, political and economic perspective on 
women participation in governance and manage-
ment with the reference to the position of females 

in the society, their role in the economy, culturally 
embedded patterns for career paths and family life 
patterns,

• the regulatory environment, policies, codes and 
recommendations on the macro (state), mezzo 
(industries) and micro (companies) levels for sup-
porting women’s participation in management and 
governance,

• the role and position of women in the company with 
the impact on strategy, leadership, communication 
and performance.
The literature examines background for women’s 

presence and absence on corporate boards and the 
tools and conditions for stimulating or discouraging 
their involvement in governance and management. 
The discussion on women participation in business 
inevitably needs to refer to their presence on corporate 
boards as boards represent the institutionalized form 

Figure 1. Employment rates by sex, age group 15—64, 2014 (%) YB16
(‘) The figure is ranked on the overall employment rate.
Source: Eurostat (online data code: fsi_emp_a)

Figure 2. Labour market participation of women and men in Poland in comparison to the EU-27
Age Groups: 15–64 years.
Source: Eurostat LFS



74 | PRZEGLĄD ORGANIZACJI 10/2016

of power and are top corporate bodies to decide on the 
directions for company development.

It is also a  reliable indicator of gender equality ad-
vancement and policy adopted by countries and com-
panies. The topic of gender diversity in the boardroom 
and the growing interest in female participation in 
governance management belong to the most dynami-
cally developing themes in management and corporate 
governance literature (Terjesen et al., 2009). The inter-
ests is rooted in the lower presence of females directors 
(Grosvold, Brammer, 2011) as well as the empirically 
verified arguments favoring the increase of women 
participation on corporate board (Nielsen, Huse, 2010; 
Aluchna, 2013).

Theoretical perspective for 
understanding women on boards
The non-discrimination perspective

F emale involvement in governance and manage-
ment is embedded in the non-discrimination pol-

icy arguing that the fundamental civil rights include 
the obligation of equal treatment of all male and fe-
male employees irrespective of their sex (EU Directive 

2000/43/EC Art 13). Thus, the state and the existing 
law assure the regulatory prohibition of sex-based 
discrimination. According to the new Constitution 
adopted in 1997 (in particular, Article 33), Poland as-
sures equal rights for women and men in all spheres of 
life. Equal treatment is based on the principle of equal 
pay, equal work conditions, equality in decision-mak-
ing processes, as well as equal access to trainings and 
promotion. The assumption of the non-discrimination 
policy stresses gender equality with reference to op-
portunities and chances, antidiscrimination laws and 
program for improving living standards of all social 
groups.

The practical dimension of this approach covers 
the legal initiatives reinforced by the existing laws and 
recommendations. Equality including gender equality 
belongs to the five fundamental assumptions upon 
which the EU is based. According to the EU gender 
strategy (European Commission, 2010) the goal is 
to achieve equal economic independence for women 
and men, better combine work and private family life, 
promote equal participation of women and men in 
decision-making, eradicate gender-based violence and 
promote gender equality outside the EU.

Figure 3. Education attainment in Poland in comparison to the EU-27
Age Groups: 15–64 years.
Source: Eurostat LFS

Figure 4. Women in economic decision-making positions
Source: EC (2012)
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The main message of the non-discrimination ap-
proach is to assure equal rights to every individual. 
This requires equal changes at the institutional level 
and transparency for employment and promotion pro-
cedures. Although the above listed documents do not 
explicitly impose quota they call for equal chances and 
transparency. Companies should formulate procedures 
which eliminate any threats to unequal treatment of 
candidates or employees and eliminate any forms of 
discrimination. Hence, women could and should be 
on corporate boards since they have the same rights to 
obtain these positions as men .

Bourdieu’s social theory/social categorization 
theory/gender approach/feminist theory

To investigate the presence of women on corporate 
boards (as a part of diversity management concept), it 
seems logical to frame it within the social theory of 
Bourdieu (1997) with its „habitus” concept. „Habitus” 
represents norms of behavior and action necessary 
to belong to the specific social field (Bourdieu, Wac-
quant, 1992). The societal position of an individual in 
the field is determined by various codependent cap-
itals: the individual’s cultural capital (i.e. education 
and knowledge as „entry” keys) combined with the 
organization’s cultures in terms of norms and values 
(representing the „habitus”) and with the environment 
(in our case the board) as field. Based on the concept 
of „social groups” of Bourdieu (1997) gender serves as 
sources for identification (inclusion) and differentia-
tion (exclusion).

The social theory of Bourdieu helps investigate con-
flicts, contradictions and ambiguities which women on 
boards are exposed to. At the individual level, wom-
en entering the boards of directors may possess the 
necessary cultural capital in terms of education and 
professional skills but the social field (boards) has the 
historically grown social constructions of „masculini-
ty”. Even though women can be considered to possess 
the necessary characteristics for entering the boards 
they still experience the „habitus” of the social field. 

The review of the literature suggests other perspec-
tives of women on boards, including being female and 
gender (feminine/masculine) differences. According 
to Acker (1990) organizations are inherently gendered: 

„To say that an organization, or any other analytic unit, 
is gendered means that advantage and disadvantage, 
exploitation and control, action and emotion, mean-
ing and identity, are patterned through and in terms 
of distinction between male and female, masculine and 
feminine” (Acker, 1990, p. 146). Gendered structures of 
organizations that result in job segregation and gender 
disparities between the hierarchical levels of organiza-
tion would clearly have impact on the processes em-
ployees use to determine their own gender identities at 
work. Similarly, interactions between men and women, 
men and men, and women and women would also have 
impact on internal constructions of gender identity.

The basis of all feminist theories emphasize the 
inequalities between the two sexes and the abuse of 
women in society. Gender stereotypical beliefs (gender 
roles) can act both as social norms (embedded in others’ 
expectations) and as personal dispositions (embedded 
in individual gender identities) (Wood, Eagly, 2012). 
Overall, such beliefs put considerably higher pressure 
on women to act in a more „caring”, „communal” way, 
not to adopt masculine-type leadership characteristics, 
so  as not to conflict with their expected gender role. 
Because the general tendency is to regard men as better 
than women in terms of managerial success, a feminist 
approach aims to renew and systematically change the 
male dominated organizational structures. Masculine 
leadership style shows transactional leadership behav-
iors (task-oriented, autocratic, directive, dominant) 
while feminine leadership is more transformative 
(participatory, collaborative), then women can support 
explicit development within an organization.

The Social Identity Theory of Tajfel and Turner 
(1986) – often linked to social self-categorization the-
ory – assumes that human beings tend to discriminate 
against out-group members who display characteris-
tics which differ from their own. Women, defined by 
their sex as the „others”, can therefore adapt to a cer-
tain extent to the defined access rules and codes. Nev-
ertheless, due to the societal allocation of gender roles, 
they quickly find themselves in conflict regarding the 
twin pressures of organizational and societal expec-
tations. Thus, „women” in management are seen to 
reproduce ideas of biological or cultural essentialism 
(e.g. perceptions of how the leadership was gendered 
shaped reasoning behind the allocation of managerial 
tasks). 

The resource dependency theory

The resource-based theory or view has gained in-
creasing attention among scholars of different fields 
and is one of the mainstream theories, together with 
the stakeholder theory, for example in fields of corpo-
rate governance nowadays. The resource dependence 
theory (Pfeffer, Salancik, 1978; Davis, Cobb, 2010) is 
about the strategic competitive advantage of the firm. 
More specifically, it considers the inner firm resources 
as sources of a  competitive advantage, in addition to 
traditional labor, capital, and land and thus sees cor-
porate boards as an essential link, for good corporate 
performance, between the company and its environ-
ment and the external resources on which the company 
depends i.e. customers, employees and investors. The 
linkage may provide the organization with useful in-
formation, may assure for a  communication channel 
and help obtain commitments of support from impor-
tant elements of the environment. It also has a value in 
legitimizing organizations. Thus, the board directors 
should be recruited from members of certain knowl-
edge, unique information and business contacts as this 
should provide the company with access to the scarce 
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resources (information, knowledge, experience). Ac-
cording to this perspective the increased number of 
women on boards will result from the corporate and 
shareholders motivation to improve access to scarce 
resources (Czerniachowicz, 2012). The board should 
then be composed on women who have adequate edu-
cational background, experience and professional con-
tact. Human capital (including knowledge) as intangi-
ble and socially complex is difficult to imitate and thus 
leads most likely to competitive advantages (Sirmon, 
Hitt, 2003). According to the logic of this approach the 
greater diversity on boards should have a positive im-
pact upon market and financial performance. Female 
directors on boards can provide a valuable form of le-
gitimacy in the eyes of potential and current employees 
and relevant stakeholders at all levels of the company. 
Women directors also symbolize career possibilities to 
prospective recruits, which improves the company’s 
reputation (Hillman et al., 2007). Adams and Ferreira 
(2004) suggest that gender diversity on boards may re-
veal a political dimension since large firms are visible 
to outsiders as they are required to deal with govern-
ment agencies which show preferences for diversity. 
The impact of gender diversity on firm’s performance 
depends on the organizational context. Thus, a careful 
review of the literature identifies the following three 
conceptually based moderators in this review: the 
organizational size, the growth strategy, and training. 
These moderators are believed to influence the rela-
tionship between gender diversity and organizational 
performance. Indeed, the company size is one of the 
most consistent predictors of a company having female 
directors, according to Burgess and Tharenou (2002).

The diversity management

The concept of ‘diversity’ is generally used to refer 
to the inclusion of different demographic groups at 
the workplace. It is related to the notion of the „val-
ue-in-diversity” hypothesis rooted in management 
research arguing that heterogeneous team members 
create diverse perspectives improving performance. 
The category of diversity serves as a measure of inde-
pendence since more diverse board is a better monitor 
of managers as advocated in agency theory (Jensen, 
Meckling, 1976; Carter et al., 2007). Diversity is also 
viewed as a  necessity for fair and transparent deci-
sion-making (Luoma, Goodstein, 1999). Gender is the 
most easily distinguished demographic characteristics 
as compared to age, nationality, education or cultural 
background, for example. In public appointments in 
the UK, the target now is that new appointments are 
filled in 50% by women, 14% people with disabilities 
and 11% ethnic minorities, reflecting the population 
percentages in the country. Although initially the 
process of diversity management was mainly focused 
on the issue of employment equity and affirmative ac-
tion, nowadays central to the studies of organizations 
is the notion that diversity management is an integral 

component of a strategic approach to human resource 
management that should significantly contribute to 
the achievement of organizational goals and strategy. 
Across the EU, more emphasis has been put on the ef-
fective use of available human resources as a source of 
competitiveness, and policies to promote gender equal-
ity have frequently been driven by this motivation.

On the basis of the literature review Cox and Blake 
(1991) proposed six main business benefits of a diverse 
workforce: 

• cost argument: the cost of doing a poor job in inte-
grating workers is increasing, so those who manage 
diversity will gain a cost advantage,

• resource-acquisition argument: adopting a  diversi-
ty-management approach will develop reputations 
of favorability for the organization as prospec-
tive employers for women and ethnic minorities, 
so these organizations will get the best personnel,

• marketing argument: multi-national corporations 
(MNCs) will obtain insight and cultural sensitivity 
from having members with roots in other countries, 
and this will improve marketing,

• creativity argument: the presence of diversity of per-
spectives and less emphasis on conformity to past 
norms should improve creativity,

• problem-solving argument: heterogeneity in groups 
potentially produces better decisions and problem 
solving through a wider range of perspectives,

• system flexibility argument: the system becomes 
less standardized, and therefore more fluid, which 
creates more flexibility to react to environmental 
changes.
Edward Hubbard’s book The Diversity Scorecard: 

Evaluating the Impact of Diversity on Organisational 
Performance contains more information about the 
business case and how to measure diversity. The media 
and opinion makers regularly report that diversity on 
the board leads to higher performance (the so-called 
business case).

Recent literature suggests various arguments as to 
why the greater representation of women on boards re-
sults in better decision-making within the boardroom. 
They include: (a) increased diversity of opinions in the 
boardroom, (b) women directors bringing strategic 
input to the board, (c) influence on decision making 
and leadership styles of the organization, (d) provid-
ing female role models and mentors, (e) improving 
company image with stakeholder groups, (f ) women’s 
capabilities and availability for director positions, (g) 
insufficiently competent male directors, and (h) ensur-
ing „better” boardroom behavior (Burgess, Tharenou, 
2002). Corporate women directors are also thought to 
serve as role models mentors, and champions for high-
ly performing women in the organization, and monitor 
the application of social justice and equity policies in 
recruitment. On the other hand, however, taking into 
account a wider range of more perspectives can also be 
more time-consuming and result in more conflicts and 
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can be more expensive and difficult to coordinate than 
homogeneous teams, and where the increased costs 
from lack of coordination can neutralize the increase 
in financial performance. This range of potential busi-
ness advantages for diversity has been supported by 
several authors who suggest that increased diversity 
can lead to a better understanding of local markets and 
customers, increased ability to attract and retain best 
people, greater creativity, better problem solving and 
greater flexibility for organizations (Pfeffer, Salancik, 
1978). Demographics is another factor. The increasing 
number of well-educated women in many countries is 
closely linked to society’s expectation that this should 
also be reflected in a  growing number of women in 
management. Another reason –  and something that 
business has been surprisingly fast to understand – is 
legal and financial penalties if employers get it wrong. 
Complying with equal-opportunity laws is a  more 
powerful business rationale for diversity initiatives in 
Western Europe than elsewhere. 

Stakeholder theory

Boards of directors are governance bodies that ful-
fill important functions in organizations, ranging from 
monitoring management on behalf of different share-
holders to providing resources. According to the stake-
holder theory (Freeman, Reed, 1983) the provision of 
resources is a central role of board members. The main 
resource stakeholder proponents refer to is consensus. 
The board constitutes the platform for the cooperation 
of various stakeholders groups (employees, customers, 
suppliers, NGOs, local communities etc.) in addition to 
traditional attention given to investors (Gibson, 2000). 
The stakeholder theory argues about the importance of 
the representation of all stakeholder groups on boards 
and therefore their necessity for effective corporate 
governance. The board is seen as a  place where the 
conflicting interests are mediated, and where the nec-
essary cohesion is created (Luoma, Goodstein, 1999). 
In addition, recent studies suggest that board gender 
diversity matters because through real and symbolic 
representations, women enhance board legitimacy and 
trustworthiness, fostering shareholders’ trust in the 
firm and thus contributing to its market performance 
(Blair, Stout, 2001). The deinstitutionalization of old 
boy’s network on corporate boards is a  pivotal issue: 
directors’ homophilous networks compromise the 
legitimacy of the board, and thus the trust that share-
holders place in the board. Hence the increased partic-
ipation of women on corporate boards will result from 
the larger stakeholders activism (power and interests 
in the company) and may lead to the implementation 
of a certain strategy based on a stronger focus on CSR 
aspects, compliance with corporate governance best 
practice, higher innovation level, focus on market ver-
sus financial measures for corporate performance.

Corporate governance is a concept that transcends 
legal and market forces, such as turning to the infor-

mal processes that foster trustworthiness in directors 
is a promising path to enhancing governance practices.

Women’s presence on boards 
— a synthesis of theories 
Arguments for women’s presence

T he above discussed theoretical perspectives shed 
light on arguments and motivations to increase 

the female presence on corporate boards. The outlined 
theories are embedded in different perspectives. Yet, 
all of them –  human rights and non-discrimination 
framework, the gender / feminist theory, the manage-
rial theories on diversity management and effective de-
pendence on resources as well as stakeholder approach 

– offer arguments supporting the increased presence of 
women on boards. The list of arguments coming from 
different approaches is presented in Table 1.

As presented in Table 1 the review of discussed per-
spectives allows for identification of arguments for and 
against female presence on boards. While the present-
ed perspectives are based on competing assumptions 
and offer different arguments, they all support pres-
ence of women on corporate boards. The human rights 
and non-discrimination framework as well as the 
gender / feminist theory indicate the ideological and 
legal arguments for female presence on board address-
ing public expectations. They stress the equality rights, 
procedural compliance and the institutionalization of 
female involvement in governance and management in 
corporate and public spheres. These approaches do not 
use the efficiency arguments emphasizing the social 
and regulatory aspects. On the other hand the strong 
support and rational review is provided by managerial 
and economic theories such as resource dependency 
theory, the diversity management perspective and 
stakeholder theory. These approaches link the female 
presence on board with practical benefits for compa-
nies and appear to provide convincing arguments for 
managers, investors and decision makers. Economic 
theories indicate the efficiency motivation, the goal of 
improving leadership style and management quality 
which are believed to result in better performance for 
companies and their stakeholders. In that sense they 
constitute „the business case” for the female presence 
on corporate boards. In addition, these discussed 
approaches differ with respect to means for institu-
tionalization of the support for women’s participation 
in management and governance. While the human 
rights and feminist theories call for regulatory pro-
visions and quotas, the economic perspective prefers 
self-regulation and best practice recommendations 
for companies. As argued by Den Hond and de Bakker 
(2007) the gender diversification of boards is an event 
of institutional change via directly attacking the insti-
tutional pressures surrounding firms (i.e. appealing to 
regulating bodies for legislation) or by attempting to 
convince individual members of the field to abandon 
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a socially accepted practices and replace it with a new 
practice that becomes a norm in hope that these indi-
vidual changes will diffuse to the field through corpo-
rate networks.

Regulation and best practice 
recommendations

A pproaches to increase gender diversity on boards 
among European countries broadly fall within two 

categories: corporate self-regulation instruments such as 
Corporate Governance Codes (UK, Austria, Denmark, 
Germany, Sweden and Poland) and national mandatory 
legislation or targets (Norway, Spain, Iceland, Finland, 
Italy, Belgium and the Netherlands). Austria, Denmark, 
Finland, the United Kingdom, and Sweden favor legisla-
tion and corporate codes that allow companies to set their 
own targets and policies. The International Corporate 
Governance Network (ICGN) recommended policies to 
improve the number of women on boards and in senior 
management as follows:

• shareholders should communicate the importance 
of gender diversity to regulators and exchange pro-
viders, encouraging them to establish their own pol-
icies regarding gender diversity on boards,

• regulators and exchange providers should estab-
lish a reporting policy on the number of women on 
boards,

• regulators or exchange providers (as the case may 
be), should require boards to report annually to 
shareholders on whether their company meets its 
own benchmark policies and, if not, to explain why 

the company has not achieved its benchmark or is 
not seeking to meet that benchmark,

• beyond engaging with individual companies, share-
holders should also, where appropriate (either in-
dividually or in collaboration with others) make 
a constructive contribution to market-wide research 
and benchmarking studies that monitor trends in 
gender diversity within their particular jurisdiction,

• publication of this information at a trend level can 
be highly effective in securing the engagement of 
directors and other stakeholders in companies, 
without crossing the boundary into the realm of the 
Board’s own discretion to seek the best candidates 
for its own particular circumstances.
The Code of Best Practice for Warsaw Stock Exchange 

(WSE) Listed Companies includes the following provi-
sion: „The WSE recommends to public companies and 
their shareholders that they ensure a  balanced propor-
tion of women and men in management and supervisory 
functions in companies, thus reinforcing the creativity 
and innovation of the companies’ economic business”. 
For two years the WSE has been carrying out a research 
by which it verifies the results of this provision.

The European Commission in the 2013 report on 
women in positions of authority in major European pub-
lic companies shows that the percentage of women on 
boards has increased to 16.6% from 15.8%. The report 
highlighted the fact that, predictably, mandatory quotas 
have produced the most significant changes; in France, 
for example, women now represent over 26% of public 
company directors, as compared to 12.3% in 2010, due 
to a mandatory 40% quota that must be achieved in large 

Tab. 1. Theoretical perspective of women on boards

Theoretical perspective General assumptions Arguments for women on board

Non-discrimination approach 
Individuals have equal rights, non-
discrimination policies should be 
adopted to assure equal treatment

Women represent 50% of society and 
should be given rights to have the respective 
participation on corporate boards

Social / gender / feminist theory

The inequalities between two sexes and the 
abuse of women in society. The basic driver of 
gender stereotypes is in-group favoritism or 
in-group preference. The power of masculine 
influences in organizational structures create 
gender cultural images within organization 

Women presence can help to change 
stereotypes embedded in others’ expectations 
and embedded in individual gender identities

The resource dependency theory
Human capital represents an important 
resource which impacts the quality 
of management and supervision

Women having adequate experience and 
education improve the board work quality

The diversity management perspective
Value in diversity assumes that the presence 
of team members with different background 
and experience increases team performance

Women enrich corporate boards contributing 
to communication, leadership style, different 
risk attitude and term orientation

Stakeholder theory 
Stakeholders are influenced by the 
company and should have impact 
on its strategy and operation

Women reveal stronger stakeholder 
representation and largest social 
and environmental concerns 

Source: Own compilation 
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companies by 2017. In Iceland, companies with more 
than 50 employees are required, as of September, to 
have at least 40% of each gender on the board; by April 
2013 the percentage of women directors was 48.9%, so it 
appears that mandate has been successfully implement-
ed. The initial 2011 Women on Boards report by Lord 
Davies, the former British Trade Minister, stopped short 
of endorsing quotas but recommended that FTSE-100 
companies aim for a  minimum of 25% of their direc-
tors positions to be filled by women by 2015, with other 
companies in the FTSE-350 setting their own goals. He 
recommended that companies report annually on their 
diversity policies, including measurable objectives for 
implementation and the progress made in achieving 
these goals. In the United States, there is still a sense that 
an emphasis on gender diversity needs to be justified 
rather than pursued as a  matter of course. In Europe 
and elsewhere, the discussion surrounding legislative 
initiatives tends to be focused on the best way to achieve 
greater gender diversity rather than whether or not it is 
a worthwhile goal.

Advocacy groups such as The Thirty Percent Coali-
tion, founded in 2011, is composed of leading women’s 
organizations, institutional investors, senior executives, 
elected officials and other market participants and do 
not generally support mandatory quotas. Its goal was 
30% representation of women on U.S. public company 
board seats by 2015. The Coalition sent letters to or-
ganizations with no female directors, urging them to 
commit to gender diversity on their boards. A  similar 
organization, 2020 Women on Boards, was founded in 
2010 and has the goal of increasing the percentage of 
women on U.S. corporate boards to 20% by 2020. This 
organization focuses on national discussions rather than 
legislative initiatives. Despite significant increases in the 
representation of women on European public company 
boards, the European Commission report found very 
few women chief executives or board chairs. Of the 587 
companies covered by the European Commission’s data-
base, only 26 (4.4%) are chaired by women and only 16 
(2.7%) have a woman as the chief executive officer (EC, 
2013). A  breakdown of FTSE-100 data shows that the 
total of 19% women directors includes 23.8% non-exec-
utive directors and only 6.1% executive directors.

Conclusions

T he current discussion on women’s presence on 
corporate boards is placed within a  larger theme 

on the shape and dynamics of labor market and labor 
rights, socio-cultural patterns supporting or inhibiting 
development of certain norms and values as well the 
role and pressure of stakeholders on the company op-
erations. These changes – as shown in this paper – are 
embedded in a  number of different theoretical frame-
works which provide competitive views of corporate and 
social realities. The paper delivers a synthesis of the most 
influential theoretical perspectives serving as framework 

for examining female involvement in management and 
governance. The overview of approaches including hu-
man rights and non-discrimination perspective, gender/ 
feminist theory, the managerial theories on diversity 
management and effective dependence of resources as 
well as stakeholder theory offer strong arguments for the 
greater presence of women on corporate boards. These 
different perspectives identify alternative motivations 
to engage women in governance and management of 
companies stressing social and equality issues, stake-
holder’s expectations, opportunities of labor market as 
well as greater accountability, improved leadership and 
better firm performance. Thus, the integrative adoption 
of these perspectives results in the parallel processes of 
first, formal institutionalization and regulation on quo-
tas, and second, best practices at the company level. As 
a result, throughout the world, efforts to increase gender 
diversity on boards continue to gain momentum both in 
legislatures and best practices recommendations.
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Dlaczego obecność kobiet  
w organach decyzyjnych jest 
potrzebna? Synteza teorii

Streszczenie

Celem artykułu jest synteza kluczowych teorii, które 
stanowią główne ramy koncepcyjne dla analizy udziału 
kobiet w  zarządzaniu i  nadzorze. Artykuł dostarcza 
przeglądu takich perspektyw, jak: społeczno-polityczne 
ujęcie praw człowieka i  polityki antydyskryminacyjnej, 
menedżerskie teorie zarządzania różnorodnością 
oraz zależności od zasobów, jak również teoria 
interesariuszy sugerująca zwiększenie odpowiedzialności 
przedsiębiorstw. Przegląd tych perspektyw umożliwia 
identyfikację głównych argumentów za zwiększeniem 
obecności kobiet w organach decyzyjnych spółek.

Słowa kluczowe

kobiety w  radach nadzorczych, kobiety w  organach 
decyzyjnych spółek, ład korporacyjny
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