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Wstęp
Celem książki jest wskazanie najważniejszych czynników interdyscy-
plinarnego zjawiska przedsiębiorczości ze szczególnym naciskiem 
na uwarunkowania przedsiębiorczości imigrantów. Zawarta jest 
tu także charakterystyka cech odnoszących się do przedsiębiorstw, 
w których pojawia się zarządzanie w warunkach występowania róż-
nic kulturowych. 

Uzasadniając wybór celu wskazanego powyżej, można stwierdzić, 
że współczesne uwarunkowania społeczno-gospodarcze, w tym 
wzmożone ruchy migracyjne oraz towarzysząca im dyfuzja wzor-
ców kulturowych i zachowań w sferze aktywności ekonomicznej, 
stanowią istotny czynnik wpływający na rozwój przedsiębiorczości, 
w której widoczny jest kontekst zróżnicowań kulturowych. Zatem 
badania nad zjawiskiem przedsiębiorczości imigrantów stają się 
niezwykle ważnym obszarem analizy aktywności ekonomicznej. 
Badania przedsiębiorczości imigrantów, w tym tych, którym poświę-
cona jest ta praca, czyli reprezentujących kulturę arabską, uzupełnia 
widoczne braki w tym zakresie. 

Przedsiębiorczość i zarządzanie są aktywnościami komplementar-
nymi, w związku z tym praca wpisuje się w obszar zagadnień czynni-
ków rozpoczęcia działalności gospodarczej na własny rachunek oraz 
realizacji tej działalności w praktyce zarządzania. Podmiotem analizy 
są przedsiębiorcy, imigranci z krajów arabskich, głównie z Syrii, pro-
wadzący swoje przedsiębiorstwa w Polsce, we Wrocławiu, czyli no-
wym dla nich otoczeniu społecznym, ekonomicznym i kulturowym. 
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W szerszym kontekście problemy poruszane w tej książce od-
noszą się do socjologii gospodarki, która stanowi dział socjologii. 
Wykorzystuje się tu pojęcia, teorie i metody socjologii ogólnej oraz 
innych subdyscyplin socjologicznych w celu charakterystyki oraz 
wyjaśniania przebiegu zjawisk gospodarczych. Socjologia gospo-
darki skupia się na analizach wpływu czynników społeczno-kulturo-
wych na zjawiska gospodarcze. Bardzo ważne w tak zdefiniowanej 
perspektywie są zagadnienia aktywności ekonomicznej. Istotne są 
również badania nad mentalnością ekonomiczną czy też postawa-
mi społecznymi, stanowiącymi instytucjonalizację wzorów ekono-
micznych działań ludzi. Obszar socjologii gospodarki jest szeroki, 
leżą w nim zagadnienia kultury organizacyjnej, wartości pośredni-
czących w procesach wymiany społeczno-ekonomicznej, wzajem-
nych zależności między funkcjonowaniem gospodarki a charak-
terem systemu społeczno-politycznego społeczeństwa1. Wśród 
analiz socjologii gospodarki są także badania nad przedsiębior-
czością jako przejawem aktywności ekonomicznej. W tak szeroko 
zdefiniowanej perspektywie teoretycznej mieści się także analiza 
procesu zarządzania. 

Tematyka tej książki wpisuje się zatem w obszar socjologii go-
spodarki, zarządzania i organizacji małą firmą i zarządzania w wa-
runkach występowania różnic kulturowych. Poruszane są także za-
gadnienia dotyczące przyczyn emigracji, mechanizmów asymilacji 
imigrantów. Przede wszystkim odnosi się do zagadnień czynników 
przedsiębiorczości imigrantów oraz towarzyszącemu jej zjawiska 
zarządzania w warunkach występowania różnic kulturowych mię-
dzy przedsiębiorcami a pracownikami, klientami i kontrahentami.

Punktem wyjścia analizy postawionego problemu badawczego 
jest charakterystyka uwarunkowań przedsiębiorczości, ze szczegól-
nym naciskiem na interdyscyplinarność tego zjawiska. Następnie 
eksploracji poddana została kwestia zarządzania, ze szczególnym 
naciskiem na kontekst międzykulturowy, ale w pracy rozumiany, 
jako wpływ różnic kulturowych na proces realizacji przedsiębiorczo-
ści imigrantów w warunkach ich własnego podmiotu gospodarczego. 
W ramach tego, w świetle najważniejszych nurtów i teorii odnoszą-
cych się do zarządzania przedsiębiorstwem, dokładnej analizie pod-
dane zostały uwarunkowania zarządzania w podmiotach, w których 
zaobserwować można występowanie różnic kulturowych. Problem 

1 O przedmiocie Socjologii gospodarki zob. Gadrawski J., Gilejko L., 
Siewierski J., Towalski R., Socjologia Gospodarki, Warszawa 2006.
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ten staje się szczególnie ważny w dobie postępującej globalizacji 
i coraz intensywniejszej dyfuzji wzorców zachowań, w tym w sferze 
zarządzania podmiotami gospodarczymi. 

Książka zawiera studia literaturowe nad złożonymi zagadnienia-
mi przedsiębiorczości, w tym nacisk położony został na czynniki 
rozwoju przedsiębiorczości imigrantów oraz podstawowych zagad-
nień zarządzania, w tym wpływu różnic kulturowych na ten proces. 
W tak zdefiniowanej perspektywie zbadane zostały czynniki rozwo-
ju przedsiębiorczości i efektywności zarządzania imigrantów arab-
skich działających w Polsce. 

Pogląd społeczny na temat imigrantów arabskich, głównie z Syrii, 
czyli podstawowych podmiotów podjętej tu analizy, kształtowany 
jest przez wydarzenia, które w tym kraju mają miejsce od 2011 r., 
czyli przez dramatyczne informacje dotyczące toczącej się w Syrii 
wojny domowej. Sytuacja ta jest ekstremalnie dramatyczna i wywo-
łała w zasadzie niespotykane w swojej wielkości zjawisko emigra-
cji. Należy jednak mieć na uwadze to, że imigracja z krajów arab-
skich, w tym Syrii, do Europy rozpoczęła się znacznie wcześniej. 
Przedsiębiorcy imigranci arabscy, głównie Syryjczycy, którzy są pod-
miotem analizy w tej książce stanowią właśnie taką wczesną imigra-
cję. Wielu z nich opuściło swój kraj przed ponad 20-tu laty, w cza-
sach, gdy Syria uważana była za względnie stabilny kraj, a na pewno 
nie kraj pogrążony w wojnie domowej, choć rządzony twardą ręką. 
Zresztą odnosi się to do innych krajów arabskich. 

W celu jak najbardziej pełnego przeanalizowania postawionego 
problemu czynników przedsiębiorczości imigrantów i procesu za-
rządzania ich małymi przedsiębiorstwami w książce wykorzystano 
badawcze metody ilościowe i jakościowe. Te pierwsze zostały wyko-
rzystane w analizach wtórnych odnoszących się do statystyk imigra-
cji w Polsce oraz charakterystyk opinii społecznej wobec imigracji 
i imigrantów. Analizy te stanowią tło głównych rozważań empirycz-
nych, czyli jakościowych badań nad:

1. reprezentantami przedsiębiorców arabskich działających 
w Polsce, 

2. pracownikami, zatrudnionymi w przedsiębiorstwach 
imigrantów. 

Badania przyczyniły się do przedstawienia głównych czynników 
przedsiębiorczości imigrantów z krajów arabskich, prowadzących 
swoją działalność gospodarczą w warunkach małego przedsiębior-
stwa, zarówno w perspektywie przedsiębiorców-imigrantów oraz 
w perspektywie osób w takich przedsiębiorstwach zatrudnionych. 



Wstęp

8

Metodyka badań empirycznych oparta została na zasadach ba-
dań jakościowych. Zatem zasadniczym ich celem było wyjaśnie-
nie, dlaczego tak, a nie inaczej postępują badane podmioty, czyli 
przedsiębiorcy-imigranci z krajów arabskich prowadzący swoje 
przedsiębiorstwa we Wrocławiu. Poprzez wywiady swobodne, ale 
także ustrukturyzowane wywiady ankietowe dotarto do nieujawnia-
nych bezpośrednio przyczyn zachowania badanych osób, przez co 
możliwym stało się dość dogłębne zrozumienie i zinterpretowanie 
postaw będących przedmiotem badania. Oczywiście metodyka ba-
dań jakościowych wskazuje, że objęcie badaniami niewielkiej liczby 
badanych powoduje niereprezentatywność badania, ale niekwe-
stionowaną wartością tych badań jest to, że można dotrzeć do su-
biektywnych, nieobserwowalnych wprost motywacji postaw, w tym 
wypadku wobec przedsiębiorczości. Jest to zgodnie z podstawowym 
przesłaniem badań jakościowych, uzyskaniem odpowiedzi na pyta-
nie „dlaczego?”, poznanie i zrozumienie przyczyn oraz kierunków 
zachowań badanych osób2. Metodyka badań empirycznych wyko-
rzystanych w pracy nawiązuje do metodologii teorii ugruntowanej3. 
Zdaniem Krzysztofa Konieckiego: „Strategie badań jakościowych 
stają się coraz bardziej popularne w naukach społecznych. Badacze 
rozczarowani wynikami uzyskiwanymi z zastosowania metod ilo-
ściowych poszukują nowych sposobów obserwacji i analizy rzeczy-
wistości społecznej i organizacyjnej”4. Metodologiczne podstawy 
teorii ugruntowanej nazwiązują do symbolicznego interakcjonizmu. 
Procesualne ujęcie rzeczywistości społecznej w teorii symboliczne-
go interakcjonizmu ma również wpływ na pewne dyrektywy meto-
dologiczne teorii ugruntowanej. Tak określona perspektywa meto-
dyczna oddaje istotę celu badań omawianych w tej książce.

Książka składa się pięciu rozdziałów stanowiących spójną całość 
rozważań teoretycznych oraz empirycznych. 

W rozdziale 1 znalazła się charakterystyka zjawiska przedsię-
biorczości, związane z nim niuanse definicyjne oraz interdyscypli-
narne czynniki i uwarunkowania. Punktem wyjścia w zawartych 
w tej części pracy rozważań jest założenie, że zjawisko przedsiębior-
czości rozwija się w systemie wzajemnie oddziałujących na siebie 

2 Zob. Nikodemska-Wołowik A.M., Jakościowe bada-
nia marketingowe, Warszawa 1999, 13-19.

3 Por. Konecki K., Studia z metodologii badań jakościo-
wych. Teoria ugruntowana, Warszawa 2000.

4 Ibidem.
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i uzupełniających się obszarów. Najszerszym jest obszar uwarun-
kowań społeczno-kulturowych, czyli typ kultury gospodarczej oraz 
uwarunkowania strukturalnie, w tym stratyfikacyjne. Wpływają one 
na kluczowy dla rozwoju przedsiębiorczości element tego obszaru, 
czyli klimat społeczno-kulturowy. Wszystkie te składniki obszaru 
uwarunkowań społeczno-kulturowych przedsiębiorczości pozostają 
w bezpośredniej relacji z działaniami stanowiącymi realizację idei 
społecznej odpowiedzialności biznesu. W zależności od typu kultu-
ry gospodarczej i czynników wynikających ze struktury społecznej 
kształtują one klimat społeczno-kulturowy, w którym pojawiają się 
bądź czynniki pozytywnie oddziałujące na przedsiębiorczość bądź 
stanowiące barierę jej rozwoju. 

Drugim obszarem systemu kształtowania warunków rozwoju 
przedsiębiorczości jest obszar czynników ekonomicznych, zarówno 
tych o charakterze makro jak i mikro. 

Kolejnym wymiarem systemu wpływającego na przedsiębior-
czość są uwarunkowania psychologiczne wskazujące na cechy, 
które kształtują potencjał przedsiębiorczy jednostek. W perspekty-
wie analiz czynników i uwarunkowań psychologicznych przedsię-
biorczości została także scharakteryzowana koncepcja relatywnej 
deprywacji. Koncepcja ta na gruncie literatury przedmiotu trakto-
wana jest, jako perspektywa analizy zachowań przedsiębiorczych 
imigrantów. Główne założenia tej koncepcji z racji podejmowanego 
problemu badawczego w książce są rozwijane wielokrotne, i przede 
wszystkim weryfikowane empiryczne w kontekście dychotomii po-
znawczej czynników przedsiębiorczości imigrantów: relatywna de-
prywacja a przedsiębiorczość wymuszona w celu zaspokajania po-
trzeb elementarnych. 

Dopełnieniem zawartej w rozdziale 1 analizy zjawiska przedsię-
biorczości jest uwzględnienie innych, w stosunku do wymienio-
nych czynników w interdyscyplinarnym systemie, uwarunkowań 
przedsiębiorczości. 

Przedsiębiorczość, zatem jest tu ukazana w dwóch aspektach:
1. jako cecha społeczno-gospodarcza,
2. jako cecha psychologiczna, osobowościowo - charaktero-

logiczna, jednostek realizujących swoją przedsiębiorczość 
w określonym otoczeniu społeczno-kulturowym, ekonomicz-
nym, prawnym itd. 

Rozdział 2 poświęcony jest ogólnej charakterystyce zarządzania 
małym przedsiębiorstwem. Punktem wyjścia zwartych w nim rozwa-
żań jest przybliżenie tego, czym jest przedsiębiorstwo, jaka jest jego 
geneza i sposób definiowania oraz jakie są jego formy. Następnie 
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ujęta jest specyfika zarządzania małym przedsiębiorstwem, szcze-
gólnie w świetle podobieństw i różnic zarządzania takimi podmiota-
mi w porównaniu z przedsiębiorstwami średnimi. Tak postawione 
zagadnienie charakterystyki zarządzania małym przedsiębiorstwem 
jest jednocześnie naświetleniem szerszego problemu badawczego, 
który dotyczy kwestii czy można mówić o sektorze MŚP? Czy z punk-
tu widzenia specyfiki zarządzania małym przedsiębiorstwem w po-
równaniu ze średnim podmiotem gospodarczym, tak definiowany 
sektor gospodarki ma sens. Wreszcie w rozdziale 2 zawarte są także 
analizy dotyczące zagadnień barier zarządzania małym przedsię-
biorstwem. W tej części ujęte są również podstawowe zagadnienia 
związane ze specyfiką zarządzania małym przedsiębiorstwem usłu-
gowym, ponieważ główny problem badawczy odnosi się przede 
wszystkim do tego typu podmiotów. Ustalenia z tej części książki 
stanowią wytyczne do empirycznej analizy funkcjonowania małych 
przedsiębiorstw imigrantów w Polsce. 

Analiza przedsiębiorczości imigrantów w znacznym stopniu zwią-
zana jest kwestiami zarządzania międzykulturowego. Co prawda 
należy stwierdzić, że podjęte w tej książce rozważania odnoszą się 
głównie do wpływu różnic kulturowych na proces zarządzania, ale 
szersza perspektywa wyjaśniająca złożoności tego zjawiska jest zwią-
zana właśnie z zarządzaniem międzykulturowym. Dlatego Rozdział 
3 omawia zagadnienia zarządzania międzykulturowego i przedsię-
biorczości imigrantów. Oparty on jest na studiach literaturowych 
z tego zakresu i zawiera w sobie charakterystykę uwarunkowań kul-
turowych zarządzania, w tym typy kultur i ich wpływ na zarządzanie 
oraz analizę relacji kultury społeczeństwa i kultury organizacyjnej. 
W tej części analizie została także poddana kwestia wpływu różnic 
kulturowych i zarządzania międzykulturowego a przedsiębiorczości 
imigrantów, która przedstawiona została w świetle studiów literatu-
ry przedmiotu. 

Kolejny, 4 rozdział książki, poświęcony jest analizom statystycz-
nym imigracji w Polsce ze szczególnym uwzględnieniem imigrantów 
reprezentujących kulturę arabską. Obok statystyk przedstawiają-
cych rozmiary imigracji w Polsce, zawarte są w nim ogólne wskaź-
niki przedstawiające stosunek Polaków do imigrantów, w tym do 
imigrantów z krajów arabskich. W celu lepszego rozpoznania bada-
nych w dalszej części książki problemów empirycznych, związanych 
z przedsiębiorczością imigrantów arabskich działających w Polsce, 
przedstawione zostały główne cechy kultury arabskiej ze szczegól-
nym uwzględnieniem kultury biznesu oraz ogólna charakterystyka 
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Wstęp

imigrantów arabskich, głównych bohaterów badań jakościowych, 
których analiza jest przedmiotem rozdziału 5.

Zasadniczą częścią książki, w której znalazła się empiryczna 
weryfikacja omówionych we wcześniejszych częściach pracy kon-
cepcji teoretycznych jest rozdział 5. Znalazła się w nim charaktery-
styka czynników przedsiębiorczości oraz zarządzania małą firmą 
przedsiębiorcy - imigranta z kraju arabskiego funkcjonującego 
w Polsce. Ta charakterystyka poprzedzona została opisem meto-
dyki badań i przebadanej zbiorowości. Następnie analizie podda-
ne zostały przyczyny emigracji do Polski przedsiębiorców pocho-
dzących z kraju arabskiego. Omówione zostały przyczyny podjęcia 
działalności gospodarczej przez imigranta z kraju arabskiego i to-
warzyszące temu problemy. Przebadane zostało także zjawisko 
relatywnej deprywacji, jako czynnika rozpoczęcia działalności go-
spodarczej przez imigrantów z kraju arabskiego. Oczywiście, jak 
było powiedziane wcześniej, badani imigranci opuścili swój kraj 
przed laty, ale nie można zapominać o ich wyuczonych w proce-
sie socjalizacji pierwotnej wzorcach kulturowych. W związku z tym 
w badaniu podjęta została także kwestia wpływu tego zakorzenia-
nia w kulturze arabskiej na działalność gospodarczą przedsiębior-
cy-imigranta. Wreszcie scharakteryzowane zostały główne cechy 
zarządzania własnym biznesem przez przedsiębiorcę-imigranta 
z kraju arabskiego.

Uwieńczeniem rozważań nad przedsiębiorczością imigrantów 
i zarządzaniem z uwzględnieniem różnic kulturowych małym przed-
siębiorstwem imigranta arabskiego prowadzącego swoją działal-
ność gospodarczą w Polsce jest zakończenie, w którym znalazły się 
najważniejsze wnioski wynikające zarówno ze studiów literaturo-
wych i przede wszystkim z badań empirycznych. 

W tym miejscu chciałbym wyrazić podziękowania dla osób, bez 
których ta książka by nie powstała. Przede wszystkim dziękuje Panu 
dr. Zijadowi Abou Salehowi, który umożliwił dotarcie do responden-
tów i przeprowadzenie badań wśród przedsiębiorców imigrantów 
z krajów arabskich. Służył także wielokrotnie za tłumacza, ponieważ 
mimo iż badani przedsiębiorcy żyją w Polsce kilka a niektórzy nawet 
kilkanaście lat, to w wielu kwestiach pojawiły się bariery komuni-
kacyjne, wynikające głównie ze specyfiki języka badanego obszaru 
przedsiębiorczości. Bardzo dziękuję także Panom Profesorom, Panu 
Profesorowi Stefanowi Forliczowi oraz Panu Profesorowi Markowi 
Czakonowi, za szereg konstruktywnych uwag dotyczących treści 
książki.



1 Czynniki kształtujące 
przedsiębiorczość

Przedsiębiorczość i zarządzanie są zagadnieniami uzupełniającymi 
się. Zarówno to pierwsze, jak i drugie kształtowane są przez liczne 
uwarunkowania. Można więc mówić o ich swoistej interdyscyplinar-
ności. Istotę tego stwierdzania oddają następujące słowa: „Nauki 
o zarządzaniu dotyczą jednego z najbardziej złożonych obszarów 
aktywności człowieka, jakim jest zorganizowana działalność gospo-
darcza. Już samo to stwierdzenie może jednak budzić dyskusje, a na-
wet kontrowersje, cele organizacji mają bowiem nie tylko charakter 
gospodarczy, a działalność gospodarcza nie zawsze ma charakter 
zorganizowany. W obszarze nauk o zarządzaniu przenikają się licz-
ne dyscypliny o dłuższej tradycji naukowej, takie jak nauki prawne, 
ekonomia, socjologia, ale także nauki techniczne. Bogactwo przed-
miotu badań wymaga bogactwa poznawczego i metodycznego”5. 

Analizując przedsiębiorczość imigrantów w pierwszym rzędzie 
należy przybliżyć zagadnienie przedsiębiorczości, czyli odpowie-
dzieć na pytanie, czym ona jest i od czego zależy jej rozwój. W takiej 
perspektywie łatwiej jest zrozumieć z kolei determinanty rozwoju 
zjawiska przedsiębiorczości imigrantów. 

Na przedsiębiorczość wpływa szereg uwarunkowań. Jak twier-
dzi B. Glinka mogą one mieć charakter zarówno wewnętrzny 
jak i zewnętrzny. „Jednostki zawsze podejmują swoje działania 

^F Interdyscyplinarność w naukach o zarządzaniu, red. W. Czakon, M. Komańda, 
„Prace naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2011, s. 9.
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przedsiębiorcze w pewnym kontekście. Tymi najważniejszymi kon-
tekstami, w których realizowane są zachowania przedsiębiorcze są 
uwarunkowania formalne, ekonomiczne i kulturowe”6. Oprócz nich 
na uwagę zasługują także determinanty psychologiczne i społeczne. 
Zatem pochodzenie czynników przedsiębiorczości oraz wpływ tego 
zjawiska na liczne obszary rzeczywistości społeczno-ekonomicznej 
świadczy o interdyscyplinarności. 

Charakteryzując przedsiębiorczość od strony definicyjnej należy 
zwrócić uwagę, że 

1. jest to zjawisko o złożonym charakterze,
2. nie jest przypisane ani do określonego kręgu kulturowego, go-

spodarczego oraz czasowego. 
3. jej rozwojowi sprzyjają warunki stworzone przez gospodarkę 

rynkową. 
Szczególnie ważne w tym kontekście są zasady tak zwanej demo-

kracji gospodarczej, które zakładają swobodę tworzenia i prowadze-
nia przedsiębiorstw dla wszystkich oraz równe prawa regulujące ich 
funkcjonowanie. „Dzięki regułom demokracji gospodarczej przed-
siębiorczość sama stała się procesem wzmacniającym gospodarkę 
rynkową, zmieniając stopniowo jej strukturę własności na korzyść 
sektora prywatnego”7. 

Przedsiębiorczość jest postrzegana jako szczególna aktywność 
gospodarcza, odznaczająca się dynamiką i wzrostem znaczenia w go-
spodarce narodowej. Mówi się o tym sektorze, że jest siłą gospodar-
czą pełniącą główne funkcje w gospodarce. Jest źródłem innowacyj-
ności, zmiany ekonomicznej, lokowania kapitału. Przedsiębiorczość 
odgrywa niezwykle ważną rolę na rynku pracy oraz wpływa na efek-
tywną alokację zasobów. Z tego względu jest czynnikiem zrównowa-
żonego rozwoju społeczno-gospodarczego. 

1.1 Definiowanie przedsiębiorczości
Mówiąc o przedsiębiorczości zazwyczaj odnosi się ją do aktywno-
ści ludzkiej, działania prowadzące do tworzenia wartościowych no-
wych dóbr i usług, co wymaga zaangażowania tak kapitałowego, 

6 Hensel P., Glinka B., Urzędnicy i przedsiębiorcy. Kulturowe ba-
riery współpracy, Warszawa 2102, s. 17-18.

7 Przedsiębiorczość i zarządzanie firmą. Teoria i praktyka, red. 
nauk. J. Targalski, A. Francik, Warszawa 2009, s. 13.
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fizycznego jak i psychicznego oraz poświęcenia czasu. Jakkolwiek na 
przedsiębiorczość ma wpływ cała szeroka gama uwarunkowań to 
można przyjąć, że najważniejszymi jej determinantami są czynniki 
natury ekonomicznej, instytucjonalnej, prawnej, psychologicznej 
i społeczno-kulturowej. Często na zjawisko to dodatkowo wpływa-
ją uwarunkowania historyczne, geograficzne, klimatyczne. Bardzo 
ważnymi czynnikami są także te będące pochodnymi procesów 
rozwoju cywilizacyjnego, zaangażowania technologicznego czy 
globalizacji8. 

Przedsiębiorczość należy do grona terminów wieloznacznych, jak 
twierdzi S. Kwiatkowski, „sposób postrzegania tego zjawiska jest 
uzależniony przede wszystkim od głównej dziedziny i zainteresowań 
badacza, który podejmuje ten temat oraz najczęściej zafascynowa-
nego magią przedsiębiorców zdolnych do tworzenia materialnego 
bogactwa z niematerialnych zasobów”9. 

Przedsiębiorczość można utożsamiać ze specyficzną filozofią 
działania ludzi a dokładnie z funkcjonowaniem przedsiębiorstwa10. 
Można na nią patrzeć przez pryzmat zdolności jednostki, czyli zwra-
cać uwagę na pewną zaradność życiową, obejmującą ogólnie umie-
jętność radzenia sobie z problemami rzadkości zasobów. W takim 
szerokim ujęciu przedsiębiorczość jest atrybutem związanym z umie-
jętnością człowieka zdobywania nie tylko dóbr ekonomicznych, ale 
także społecznych czy psychologicznych. Można w tym ujęciu mówić 
o kreatywności, zaradności czy też pomysłowości jednostek. Wąskie 
podejście do przedsiębiorczości odnosi ją do sfery gospodarowania 
zasobami ekonomicznymi. Jest niezbędnym elementem funkcjono-
wania w warunkach konkurencji rynkowej. W wyrażeniu podmioto-
wym, którego odniesieniem jest „przedsiębiorstwo”, stanowi deter-
minantę rozwoju gospodarczego. Zatem rozwój przedsiębiorczości, 
zakładanie własnego przedsiębiorstwa, zachęcanie do inicjatywy 
przedsiębiorczej jest zjawiskiem pożądanym z punktu widzenia 
podnoszenia wartości bazy gospodarczej, zwiększania możliwości 
podażowych i popytowych gospodarki i społeczeństwa, a w konse-
kwencji poprawy jakości życia ludzi. 

 8 Zob. Glinka B., Przedsiębiorczość polskich imigrantów w USA, Warszawa 
2013, s. 15-22; Majkut R., Przedsiębiorczość w świetle uwarunko-
wań interdyscyplinarnych, Warszawa 2014, s. 15.

 9 Kwiatkowski S., Przedsiębiorczość intelektualna, Warszawa 2000, s. 108.
10 Piecuch T., Przedsiębiorczość. Podstawy teoretyczne, Warszawa 2010, s. 9.
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Przedsiębiorczość można traktować, jako jeden z najcenniejszych 
zasobów współczesnych społeczeństw. Wśród licznych uwarunko-
wań przedsiębiorczości zazwyczaj na czoło wysuwają się zagadnie-
nia inicjatywy, obrotność, rzutkość, zaradność11. Przedsiębiorczość 
oznacza gotowość do podejmowania ryzyka działalności na własny 
rachunek. Wymaga twórczego rozwiązywania problemów. Oparta 
jest na umiejętności wykorzystywania pojawiających się możliwości 
i elastycznego przystosowania się do zmieniających warunków12. 

Przedsiębiorczość można analizować w kategoriach atrybutu 
jednostek oraz w wymiarze zbiorowym. Wyraża się ona w innowa-
cyjności, która stanowi warunek konieczny do zapewnienia skutecz-
ności działania13. Innowacyjność to nie pojedynczy akt twórczy, lecz 
złożone mechanizmy społeczne warunkujące powstawanie nowych 
procesów produkcji i nowych wyrobów. To także teorie wszystkich 
nauk, których aplikacje mogą być społeczne użyteczne14.

Przedsiębiorczość powinna również wyrażać się w kreatywności, 
pomysłowości, podejmowaniu inicjatyw, odwadze w podejmowaniu 
decyzji i działaniu, gotowości do podejmowania ryzyka, umiejętności 
wykorzystywania szans i dostosowywania się do zmiennych sytuacji. 

Kreatywność należy traktować, jako wytworzenie nowego pomy-
słu, innowację, jako przekształcenie takiego pomysłu w nowy wyrób, 
usługę lub sposób produkcji. Umiejętności konieczne w tworzeniu 
nowego pomysłu różnią się od tych, które są potrzebne w ich reali-
zacji. To właśnie innowacje mają wpływ na efektywność organiza-
cji, jej przetrwanie i rozwój, dlatego proces twórczy powinien obej-
mować zarówno elementy twórcze, jak i innowacyjne, gdyż nowy 
pomysł musi rzeczywiście zaistnieć, musi zostać wdrożony, zanim 
przedsiębiorstwo odniesie z tego tytułu korzyści15.

Przedsiębiorczość, jak stwierdził P.F. Drucker, jest działalnością, 
której celem jest wprowadzenie w życie innowacji. Służyć temu ma 
wypatrywanie zmian i ich symptomów, wskazujących na możliwość 

11 Słownik języka polskiego, t. II, Szymczak M., Warszawa 1988, s. 968.
12 Buczkowski T., Marek S., Teoretyczne i praktyczne podstawy funkcjonowania przedsię-

biorstw, [w:] Elementy nauki o przedsiębiorstwie, red. S. Marek, Szczecin 1999, s. 27. 
13 Innowacje w rozwoju przedsiębiorczości w procesie transfor-

macji, red. W. Janusz, Warszawa 2004, s. 10.
14 Duchniewicz S., Organizowanie – istota i zakres, [w:] Dźwignia Archimedesa, czyli 

metody i techniki zarządzania, red. S. Duchniewicz, Warszawa 2004, s. 175.
15 Penc J., Narodowe i międzynarodowe systemy zarzadzania. Myślenie 

o jutrze w jednoczącej się Europie, Łódź 2004, s. 135.
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wprowadzenia udanej innowacji. Przedsiębiorczość zatem sprowa-
dza się do poszukiwania zmian i wykorzystywania ich jako szansy. 
Z kolei innowacja stanowi konkretny instrument przedsiębiorczo-
ści. Jest działaniem wyposażającym zasoby w nową zdolność do 
tworzenia bogactwa, nie musi zatem mieć charakteru rzeczowego. 
Może to być idea lub nowy sposób postepowania. Systematyczna 
innowacja polega na celowym i zorganizowanym poszukiwaniu 
zmian, a także na systematycznej analizie możliwości, jakie te zmia-
ny mogą generować dla innowacji ekonomicznej lub społecznej16. 

1.2 Uwarunkowania przedsiębiorczości
Przedsiębiorczość, jako złożone zjawisko kulturowe, społecz-
ne i ekonomiczne a także, co omówiono powyżej, psychologicz-
ne rozwija się w określonym środowisku instytucjonalnych oraz 
formalnoprawnym. 

Istotnym czynnikiem wsparcia przedsiębiorczości jest otocze-
nie instytucjonalne. Zazwyczaj działania z tego obszaru wspierają-
ce przedsiębiorczość mają charakter systemowy. Tak też wygląda 
to na przykład w Polsce, gdzie system wspierania przedsiębior-
czości i przedsiębiorstw obejmuje podmioty działające na trzech 
poziomach: krajowym (m.in. Ministerstwo Gospodarki, Polska 
Agencja Rozwoju Przedsiębiorczości), wojewódzkim (m.in. Urzędy 
Marszałkowskie, Regionalne Instytucje Finansujące) i lokalnych 
usługodawców. Ostatni poziom obejmuje organizacje zarejestro-
wane w Krajowym Systemie Usług dla MSP, w tym m.in. Punkty 
Konsultacyjne, ośrodki Enterprise Europe Network, Fundusze 
Poręczeń Kredytowych, Fundusze Pożyczkowe, Krajowa Sieć 
Innowacji i in. Podmioty te są odpowiedzialne za formułowanie 
strategii, programów i wdrażanie działań na rzecz wsparcia przed-
siębiorczości. Dopełnieniem systemowo zorganizowanych instytu-
cji wsparcia przedsiębiorczości są działania takich podmiotów, jak 
ośrodki szkoleniowo-doradcze, inkubatory przedsiębiorczości, cen-
tra i parki technologicznych17. 

Analizując czynniki rozwoju przedsiębiorczości należy te ostat-
nie także akcentować, ponieważ stanowią one podstawę wszelkiej 

16 Drucker P.F., Natchnienie i fart, czyli innowacja i przed-
siębiorczość, Warszawa 2004, s. 22-39.

17 Zob. Majkut R., op. cit.
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działalności na własny rachunek. Regulacje prawne wskazują, że 
decydując się na podjęcie działalności gospodarczej i mając wy-
brany przedmiot prowadzonej działalności, należy wpierw doko-
nać wyboru formy organizacyjno-prawnej. Podejmując działalność 
gospodarczą, niezależnie od wybranej formy organizacyjno-praw-
nej, trzeba dokonać ustalenia firmy, pod którą prowadzona będzie 
działalność gospodarcza. Abstrahując od kontekstu prawnego zna-
czenia „firmy”, należy zwrócić uwagę na szczególna rolę komuni-
kacyjną czy wręcz marketingową firmy, czyli nazwy podmiotu go-
spodarczego. Firma jest pierwszym elementem uczestniczącym 
w procesie komunikowania się przedsiębiorstwa z rynkiem. Jej for-
ma może być czynnikiem pozytywnym lub negatywem w kreowa-
niu dobrego klimatu wśród klientów czy też w tworzeniu wizerunku 
przedsiębiorstwa na rynku. Nazwa, czyli firma, przedsiębiorstwa 
może budzić kontrowersje, czy nawet wzbudzać negatywne skoja-
rzenia. Szczególnie, gdy mowa jest o przedsiębiorstwach działają-
cych na rynkach międzynarodowych. W innym otoczeniu kulturo-
wym nazwa może wywoływać określone skojarzenia, które nie są 
brane pod uwagę w rodzimym kraj. Przedsiębiorstwa, które działa-
ją na rynkach międzynarodowych muszą także mieć na uwadze tę 
kwestię. Zresztą kwestia ta jest również istotna w przypadku przed-
siębiorczości imigrantów. 

Przedsiębiorca przystępując do realizacji swojego pomysłu na 
prowadzenie własnej działalności gospodarczej musi zdawać sobie 
sprawę z uwarunkowań obowiązującego prawa w zakresie działal-
ności gospodarczej. Dodatkowo musi mieć na uwadze procedury 
niezbędne przy zakładaniu swojego przedsiębiorstwa.

System uwarunkowań przedsiębiorczości, w skład którego 
wchodzą czynniki: społeczno-kulturowe (w tym klimat społeczno-

-kulturowy i kształtujący go sposób realizacji idei społecznej od-
powiedzialności biznesu), ekonomiczne, psychologiczne (w tym 
relatywna deprywacja), uzupełniony jest czynnikami natury for-
malnoprawnymi i instytucjonalnymi. Nie można jednakże nie za-
uważać wpływu innych determinant, takich jak determinanty po-
lityczne czy niezwykle istotne sektorowe18. Czynniki sektorowe to 
determinanty pojawiania się, działania i wycofania przedsiębior-
stwa z danego rynku. Specyfika poszczególnych rynków oraz pro-
fil działalności przedsiębiorstw różnicuje ich szanse na zaistnienie 

18 Por. Ekonomiczne i sektorowe czynniki rozwoju przedsiębior-
czości, pod red. K. Zielińskiego, Katowice 2013.
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i rozwój na danym sektorze. Te sektorowe czynniki stanowiące wy-
magania zarówno na wejściu, jaki i wyjściu przedsiębiorstw z rynku. 
Szczególnie dotyczy to małych podmiotów gospodarczych, ponie-
waż „małe przedsiębiorstwa każdą trudność opłacają uszczuple-
niem kapitału. W przypadku usztywnienia barier wejścia na rynek, 
maleje możliwość wykorzystania szczególnej cechy charakteryzują-
cej sektor firm drobnych, jaka jest elastyczność, która pozwala im 
na szybkie wycofanie się i powracanie na rynek w odpowiedzi na 
zmieniające się warunki gospodarcze (w szczególności na zmianę 
koniunktury gospodarczej i fazy rozwoju branż)”19. Związane jest 
to z otoczeniem konkurencyjnym, czyli mikrootoczeniem, w któ-
rym funkcjonują przedsiębiorstwa. To otoczenie ma także charak-
ter operacyjny czy też zadaniowy. „Uwarunkowania rozwoju przed-
siębiorczości tkwiące w mikrootoczeniu uwzględniają rzeczywistą 
sytuację konkurencyjną przedsiębiorstw najczęściej w przekroju 
sektorowym”20. Poza tym, za główne siły sektorowe rozwoju przed-
siębiorczości uznaje się:

• istniejący i niezaspokojony popyt, 
• zróżnicowanie oferty, 
• możliwości wprowadzenia innowacji na dany rynek,
• moment wejścia przedsiębiorstwa na rynek.
Oprócz tych czynników, sektorowe uwarunkowania przedsię-

biorczości wpływają na sukces przedsiębiorstwa zależnie od wiel-
kości tego podmiotu, rodzaju działalności oraz, co wydaje się tu 
najistotniejsze, od fazy rozwoju sektora21.

Podsumowując, system uwarunkowań przedsiębiorczości moż-
na przedstawić w postaci schematu jak poniżej.

System ten pokazuje w sposób komplementarny uwarunkowa-
nia z trzech głównych obszarów: społeczno-kulturowego, ekono-
micznego, psychologicznego, które uzupełnione są czynnikami for-
malnoprawnymi, instytucjonalnymi oraz sektorowymi. Wszystkie 
one stanowią istotne bodźce rozwoju przedsiębiorczości.

19 Ibidem, s. 131.
20 Ibidem, s. 108.
21 W analizie cykli życia sektorów przydatna jest np. koncepcja S. Kleppera, 

nawiązująca w swej wymowie do analizy życia produktu według 
T. Levitta. Według tych koncepcji sektory gospodarcze przechodzą 
przez fazy wprowadzenia, ekspansji, konsolidacji, spadku i wypycha-
nia. Każda z tych faz w określony sposób wpływa na rozwój przedsię-
biorstw. Zob. Ekonomiczne i sektorowe czynniki…, op. cit., s. 132-140. 
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Rys. 1. System uwarunkowań przedsiębiorczości 

1.2.1 Uwarunkowania społeczno-kulturowe, jako najszersza 
perspektywa badań nad przedsiębiorczością

Najszerszą perspektywą badań nad czynnikami przedsiębior-
czości jest szeroko rozumiany klimat społeczno-kulturowy wo-
bec tego zjawiska i w tym kontekście jest ono kształtowane przez 
czynniki społeczno-kulturowe. Na poziomie ogólnych ustaleń 
teoretycznych, które kładą nacisk na mechanizmy społeczne 
i kulturowe, na czoło wysuwają się kwestie socjalizacyjne, jako 
te, które w większym stopniu determinują przedsiębiorczość 
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niż czynniki gospodarcze lub psychologiczne, w tym głów-
nie osobowościowe cechy wrodzone. J. Schumpeter zwracał 
uwagę, że rozwój przedsiębiorczości wymaga sprzyjającego 
klimatu społecznego. Innowacje gospodarcze dokonywane 
przez przedsiębiorców powodują zaburzenia, które zdaniem J. 
Schumpetera nie mogą być na bieżąco i łagodnie absorbowa-
ne, ale narzucają odrębny proces adaptacji22. Przedsiębiorca, 
w odróżnieniu od kierownika procesu produkcji, jest typem 
indywidualnego przywódcy. Działa poza obszarem wyznaczo-
nym przez tradycję i doświadczenie. Przełamuje opór stawiany 
przez społeczeństwo przy wprowadzaniu nowych pomysłów 
w życie. Opór taki może przybrać najrozmaitsze formy, od pro-
stej odmowy sfinansowania lub nabycia nowej rzeczy, aż do 
fizycznego ataku na człowieka, który podejmuje się produkcji 
takiej rzeczy. Według J. Schumpetera wymaga to przymiotów, 
w jakie wyposażona jest jedynie niewielka część społeczeń-
stwa23. Co więcej, przedsiębiorcę można nazwać indywiduum 
społecznym, a nawiązując do F. Znanieckiego, jest to podmiot 
społeczny, który jest wyodrębniony o tyle, o ile w działalności 
swej wykazuje oryginalność społeczną. Prowadzi ona do in-
dywidualnego, czynnego przeciwstawienia się wymogom po-
rządku moralnego, a więc obowiązkom społecznym, który in-
dywiduum ma reprezentować, ewentualnie dopełnienie tych 
wymagań, które może doprowadzić do utworzenia nowego 
typu ładu moralnego24. 

Źródła kultur przedsiębiorczych nie dają się sprowadzić tylko do 
mechanizmów rynku, ale tkwią dużo głębiej, w kulturze, wzorach 
i wartościach samego społeczeństwa. Zdaniem H.B. Hawkinsa do-
tychczasowe studia nad przedsiębiorczością były zdominowane 
przez ekonomistów. Jednak ich prace nie ukazują pełnego obrazu 
przedsiębiorczości, choć nie można kwestionować ich dorobku. Jego 
zdaniem łatwo zauważyć, że wielu ekonomistów celowo pomija to, 

22 Schumpeter J., Business Cycles, A Theoretical, Historical and Statistical 
Analysisi of the Capitalist Process, Philadelphia 1989, s. 75; Wechta P., 
Socjologiczna analiza przedsiębiorcy w teorii Josepha Schumpetera, [w:] Problemy 
Socjologii Gospodarki, red. S. Banaszak, K. Doktór, Poznań 2008. 

23 Wechta P., op. cit.
24 Znaniecki F., Wstęp do socjologii, Warszawa 1988, s. 305-307.
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co zdaniem innych stanowi najistotniejszy element przedsiębiorczo-
ści, czyli wpływ takich czynników społecznych, jak przekonania mo-
ralne, normy, wartości, które w rozmaitych kulturach ludzie cenią 
najbardziej. Właśnie te czynniki wyznaczają ogólne ramy, w których 
jednostki mogą rozwijać swoją przedsiębiorczość i poszukiwać dla 
siebie nowych możliwości25. 

Czynniki społeczno-kulturowe przedsiębiorczości, czyli te, któ-
re w znacznym stopniu są przedmiotem badań socjologii, należy 
traktować, jako ogół poznawczych, emocjonalnych, intelektualnych 
i międzyludzkich uwarunkowań oddziałujących na zachowania lu-
dzi. Ważny jest także sposób ich organizowania się, opinie i prefe-
rencje życiowe. Czynniki te kształtują możliwości, które jednostka 
nabywa, wykorzystuje i przetwarza, uczestnicząc w relacjach i pro-
cesach wymiany społecznej26. Głównie chodzi tu o osiągane kapitały 
społeczny i kulturowy, które obok kapitału ekonomicznego stano-
wią podstawę możliwości egzystencjalnych i rozwojowych jedno-
stek. System wartości i przekonań, które znajdują odzwierciedlenie 
w przestrzeganych normach moralnych stanowią istotną determi-
nantę zachowań przedsiębiorczych ludzi. Jednocześnie obok tego 
na aktywność przedsiębiorczą oddziałują uwarunkowania środo-
wiskowe, takie jak tradycja przedsiębiorczości na danym terenie 
i w rodzinie oraz klimat społeczny sprzyjający lub ograniczający 
przedsiębiorczość27. Nie można zapominać również o odziaływaniu 
na przedsiębiorczość motywacji związanych z osiąganiem prestiżu 
społecznego, akceptacją najbliższego oraz dalszego środowiska, 
chęci wyróżnienia się, osiągniecia uprzywilejowanej pozycji w sys-
temie stratyfikacyjnych, czyli swoistego awansu społecznego przez 
przedsiębiorców. Wszystko to łączy się z określonym stylem życia 
przedsiębiorców oraz postrzeganiem przez nich grupy odniesienia, 
aspiracji. Wreszcie należy wziąć pod uwagę znaczącą rolę w proce-
sie pobudzania zachowań przedsiębiorczych poczucia tożsamości 
społecznej przedsiębiorców i postrzeganie ich roli i miejsca w syste-
mie stratyfikacyjnym. Istotne są również postawy przedsiębiorców 
wobec otoczenia instytucjonalnego przedsiębiorczości.

25 Gruszecki T., Przedsiębiorca w teorii ekonomii, Warszawa 1994, s. 91; Kultura 
przedsiębiorczości, red. B. Berger, Warszawa 1994, s. 9; Piecuch T., op. cit., s. 107. 

26 Crozier M., Fredberg E., Człowiek i system. Ograniczenia dzia-
łania zespołowego, Warszawa 1982, s. 193.

27 Kraśnicka T., Koncepcja rozwoju przedsiębiorczości ekono-
micznej i pozaekonomicznej, Katowice 2002, s. 115.
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Na przedsiębiorczość wpływa w sposób zasadniczy kultura. 
Jest ona fundamentem, na którym funkcjonuje społeczeństwo we 
wszystkich aspektach. Jest ona podstawą życia społecznego, co za-
tem idzie podstawą systemu gospodarczego a w konsekwencji roz-
woju przedsiębiorczości. W celu przedstawienia wpływu kultury na 
rozwój przedsiębiorczości należy ogólnie tę kategorię pojęciową 
przybliżyć28. Słownik socjologiczny w najszerszym znaczeniu defi-
niuje kulturę, jako ogół materialnych i niematerialnych wytworów 
człowieka i wszystko to, co nie powstało na drodze naturalnej, ale 
jest rezultatem działania ludzi. Z definicji tej wyłania się podział na 
dwa podmioty, czyli kulturę i to, co kulturą nie jest, czyli naturę. 
Zaliczenie czegoś do kultury jest równoznaczne z uznaniem, iż pod-
lega ono sterowaniu przez ludzi. Jeżeli natomiast społeczeństwo nie 
ma wpływu na pewne sytuacje i zdarzenia, co uniemożliwia zapro-
wadzenie „właściwego porządku” zalicza się to do natury. Zatem 
kultura to całokształt zobiektywizowanych elementów dorobku 
społecznego, wspólnych dla grup i z racji swej obiektywności usta-
lonych i zdolnych rozszerzać się przestrzennie. Na kulturę w sensie 
socjologicznym składają się materialne i duchowe wytwory ludzkiej 
działalności, czyli wszystko to, co człowiek stworzył w efekcie pracy 
fizycznej bądź umysłowej. Do wytworów materialnych zlicza się ogół 
działań i wytworów człowieka związanych przede wszystkim z za-
spokajaniem potrzeb biologicznych, zapewnieniem bezpieczeństwa 
i przetrwania gatunku ludzkiego. Natomiast do wytworów ducho-
wych, czyli niematerialnych, zalicza się ogół zobiektywizowanych wy-
tworów świadomości ludzkiej, takich jak język, wierzenia, zwyczaje, 
wiedza, obyczaje czy idee, pełniące funkcje użytkowe i wyrażających 
bezinteresowne dążenia do poznania i urzeczywistniania ideałów 
piękna, dobra i prawdy. Wartości w kulturze oznaczają wszystko, 
co członkowie danej zbiorowości uznają za ważne i dlatego dążą 
do ich osiągnięcia. W życiu społecznym wartości konkretyzują się 
w postaci różnych ideologii, ideałów, ale także w konkretnych przed-
miotach. Dla członków społeczeństwa wartości sprowadzają się do 

28 Szczegółowe, wieloaspektowe definiowanie kultury w tej pracy mija się 
z sensem, ponieważ wieloznaczność terminu spowodowałaby, że cała 
praca musiałaby być temu poświęcona. Według A. Kłoskowskiej moż-
na spotkać około dwustu różnych definicji kultury. W sensie naukowym 
oznacza ona określone klasy przedmiotów, zjawisk i procesów albo 
pewne klasy zachowań. Natomiast w sensie filozoficznym przez kulturę 
rozumie się wszystko, co nie wyrasta samo przez się z przyrody, lecz po-
wstaje dzięki pracy człowieka, co jest wytworem celowej refleksji i dzia-
łalności ludzkiej, por. Kłoskowska A., Socjologia kultury, Warszawa 1983.
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podstawowych celów, jakie stawiają sobie ludzie, a także głównych 
kryteriów, które wskazują, co jest dobre, a co jest złe. Wzory zacho-
wań, ważny element kultury, to sposoby określające jak jednostki 
czy całe grupy powinny się zachować, aby nie popaść w konflikt z in-
nymi. Inaczej mówiąc, są to schematy postępowania w określonych 
sytuacjach społecznych. Dlatego też cechą każdego wzoru zachowa-
nia jest to, że znacząca część jakiejś zbiorowości uważa go za nor-
malny sposób postępowania w różnych okolicznościach życiowych. 
Należy też wspomnieć o normach społecznych, które są typowymi, 
a jednocześnie specyficznymi wzorami zachowań. W zorganizowa-
nym społeczeństwie ma się do czynienia z układami norm społecz-
nych w różnych dziedzinach życia. 

Zatem kultura, jako fundament życia społecznego oddziałuje na 
wszelkie aspekty życia jednostek, kształtując podstawy ich działania. 
Obejmują one także całokształt życia gospodarczego kształtując ta-
kie a nie inne postawy społeczne, np. związane z przedsiębiorczo-
ścią. Kultura sprawia, że członkowie zbiorowości podlegają socjaliza-
cji, czyli uczą się do ponoszenia ryzyka w działalności gospodarczej 
na własny rachunek. Uczą się postaw opartych na etosie pracy, są 
w swojej działalności nastawieni albo bardziej pokonsumpcyjnie, 
albo bardziej na oszczędzanie. Uczą się wartości inwestowania. 
Kultura może także być czynnikiem, który minimalizuje skłonności 
do zachowań przedsiębiorczych. Socjalizacja może prowadzić do 
podporządkowania się wspólnotom, czyli może ograniczać niezbęd-
ne dla rozwoju przedsiębiorczości indywidualistyczne nastawienie 
na ekonomiczny sukces. Kultura może wpływać na to, że ludzi są go-
towi godzić się z losem, potępiać odmienność, konkurencję, egoizm. 
Kultura w największej mierze determinuje postawy, opinie i war-
tości, które utrwalają dotychczasowy porządek społeczny poprzez 
kształtowanie postaw konserwatywnych, rutynowych, antyrozwojo-
wych. Bądź przeciwnie, kultura staje się podstawowym czynnikiem 
zmian tradycyjnego sposobu życia. 

Tradycja badań związków socjologicznych z przedsiębiorczością 
związana jest z M. Weberem29. Teoria kulturowych przyczyn rozwo-

29 Max Weber wiązał powstanie kapitalizmu ze zbiorem czynników spo-
łecznych oraz postaw psychologicznych, zwanych „duchem kapitali-
zmu”, na czoło których wysuwa się religia. Zdaniem M. Webera rozwój 
nowej etyki i moralności, jaki przyniosła ze sobą reformacja, wpłynę-
ła na eskalacje zachowań przedsiębiorczych społeczeństwa, będą-
cych źródłem rozwoju kapitalizmu. Średniowieczny, rzymskokatolic-
ki pogląd na świat i cele ludzkiego życia nie mógł stać się podstawą 
kapitalizmu. Aby mógł on powstać, musiały ulec przekształceniu przede 
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ju kapitalizmu zaproponowana przez M. Webera wywołała szero-
ką dyskusję a nawiązania do niej, a nawet krytyka świadczą o jej 
istotności w wyjaśnianiu mechanizmów społecznych kształtujących 
rozwój gospodarczy dokonujący się pod wpływem aktywności eko-
nomicznej a w głównej mierze dzięki przedsiębiorczości30. 

Kultura jest zróżnicowana, to znaczy spotkać można wiele rodza-
jów wartości i norm kulturowych, czyli fundamentalnych elementów 
kultury, które mogą stanowić czynniki pobudzające lub zniechęcają-
ce do aktywności ekonomicznej i przedsiębiorczości. Zatem wpływ 
kultury na gospodarkę, a w tym na warunki sprzyjające bądź ograni-
czające rozwój przedsiębiorczości, można analizować w odniesieniu 
do typów kultur kapitalizmu31. 

Przyjmując zatem perspektywę socjologiczną, w jej różnych 
aspektach, można stwierdzić, że przedsiębiorczość lepiej będzie się 
rozwijać, gdy w otoczeniu pojawi się sprzyjający klimat społeczno-

-kulturowy wobec przedsiębiorców, oparty na postawach wspie-
rających, akceptujących i szanujących osoby działające na własny 
rachunek. „Przedsiębiorczość to interpretowanie kultury i wpływa-
nie na nią. Przedsiębiorczość jest głęboko zakorzeniona w kulturze 
oraz całkowicie przez nią kształtowana”32. Wzajemne krzyżowanie 
się czynników gospodarczych i społecznych rzutuje na zachowanie 
się podmiotów gospodarczych. Trudnym zadaniem jest dokona-
nie rozróżnienia zakresu oddziaływania na zachowania gospodar-
cze odpowiedniego czynnika ekonomicznego i socjologicznego. Na 
morfologię zachowań gospodarczych rzutuje, bowiem wypadkowa 
działań obu czynników33. Uzupełnić to można słowami B. Berger: 

„typ kulturowego podejścia do przedsiębiorczości pozwala na anali-
zowanie oddolnych, narastających spontanicznie procesów wzrostu 
gospodarczego. Są one napędzane wysiłkiem jednostek i grup spo-
łecznych, zmierzających do realizacji rozmaitych dążeń, wśród któ-
rych zysk i poprawa swojego położenia rywalizują z innymi celami”34. 

wszystkim normy moralne, a to zadanie spełnili reformatorzy Kościoła, 
por. Andreski S., Maxa Webera olśnienia i pomyłki, Warszawa 1995.

30 Zob. Majkut R., op. cit.
31 Gołębiowski G., Modele kapitalizmu a kierunek rozwoju gospo-

darczego Polski, „Współczesna Ekonomia” 2007, nr 3.
32 Kultura przedsiębiorczości…, op. cit., s. 17.
33 Partycki S., Zarys teorii socjologii gospodarki, Lublin 2003, s. 146.
34 Kultura przedsiębiorczości, op. cit., s. 30.
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1.2.2 Wpływ struktur społecznych i stratyfikacji 
na przedsiębiorczość

Oprócz kultury i klimatu społeczno-kulturowego wobec przedsię-
biorczości ważnym czynnikiem socjologicznym wpływającym na to 
zjawisko jest oddziaływanie struktury społecznej i systemu stratyfi-
kacyjnego. Istnieją bardzo silne relacje między przedsiębiorczością 
a uwarunkowaniami strukturalnymi. Jako zjawisko społeczno-go-
spodarcze, przedsiębiorczość należy wręcz analizować w kon-
tekście odziaływania na nią struktury społecznej i systemu stra-
tyfikacyjnego. Stratyfikacja społeczna, jako cecha współczesnego 
społeczeństwa wskazuje na występowanie zróżnicowanych kate-
gorii społecznych. Przynależność do jednej z nich daje bardziej lub 
mniej korzystną pozycję danej jednostki w społeczeństwie. Różnice 
pomiędzy poszczególnymi kategoriami społecznymi stanowią pod-
stawę zróżnicowania społecznego. Przyporządkowanie jednostek 
według np. możliwości dostępu do dóbr społecznych powoduje 
stratyfikację społeczną, czyli uwarstwowienie społeczeństwa. 

Struktura społeczna to system stosunków, który daje się spro-
wadzić do trzech kategorii stosunków. 

1. stosunków zależności wzajemnych wynikających z podziału 
pracy, tzn. z podziału funkcji, 

2. stosunków zależności jednostronnych wynikających z przy-
wileju posiadania mniej lub więcej stałych środków przymu-
su względem innych członków społeczeństwa

3. stosunków dystansu, więzi i antagonizmów społecznych. 
Jako takie są elementami podstawowego systemu kulturo-
wego społeczeństwa. 

Stosunki zależności mają charakter obiektywny, mogą to być sto-
sunki dystansu, czy też więzi społecznych. Podstawowe znaczenie 
ma podział władzy, podział dóbr ekonomicznych i prestiż społecz-
ny. Mechanizm podziału decyduje o miejscu jednostek i grup spo-
łecznych w społeczeństwie, ich usytuowaniu na swoistej „drabinie 
społecznej”. Struktura społeczna ma charakter namacalny z punk-
tu widzenia jednostek w niej istniejącej. Peter Berger stwierdził 
w swej książce „Zaproszenie do socjologii”, że struktura społecz-
na sprawia, że życie jednostek jest definiowane przez ich miejsce 
w strukturze. Przedstawiciel określonego wymiaru struktury za-
chowuje się w podobny sposób jak inne osoby z tego wymiaru i na 
dobrą sprawę nie ma innego wyjścia, jeżeli chce uzyskać aprobatę 
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wśród przedstawicieli tej klasy społecznej35. Zjawisko to wiąże się 
bezpośrednio z koncepcją grup odniesienia, taką, jaką zapropo-
nował np. wg R. Merton, lub z teorią habitusa według P. Bourdieu. 
Konsekwencje oddziaływania struktury społecznej jako czynnika 
prestiżotwórczego wiąże się z kolei z koncepcją T. Veblena36.

Najczęściej spotykanymi elementami struktury społeczeństwa 
są klasy i warstwy społeczne. W przypadku podziału na klasy przy-
należność do nich nie jest prawnie sformalizowana, czyli klasa jest 
kategorią otwartą, co umożliwia przemieszczanie się jednostek 
w strukturze. Otwartość ta prowadzi do ruchu w dół lub w górę, czy-
li możliwy jest awans społeczny i degradacja. Chęć awansu stanowi 
czynnik pobudzający jednostki do działania w celu bądź umocnie-
nia swojej pozycji w wymiarze struktury stratyfikacyjnej, bądź przy-
stąpienia do wyższej klasy. Kryteria wyróżniania klas mają przede 
wszystkim charakter ekonomiczny jak np. stan posiadania majątku, 
zakres panowania nad środkami produkcji, źródła dochodów oraz 
ich rozmiary. Klasa społeczna ma duży wpływ na życie jednostki. 
Ludzie znajdujący się w wyższych klasach mają lepszy dostęp do 
dóbr społecznych i realizują „bogatszy” styl życia. 

Natomiast warstwa społeczna jako kategoria stratyfikacyjna ma 
zakres węższy niż klasa. Przynależność do warstw społecznych jest 
wyznaczona poprzez zespół miarodajnych i obiektywnych czynni-
ków takich jak np. rodzaj zawodu i wykształcenie. 

Struktury społeczne i stratyfikacja mogą wpływać na przedsię-
biorczość jednostek poprzez:

• mechanizm socjalizacji,
• potrzebę rekompensaty braku równych szans,
• chęć przynależności do grupy odniesienia
• potrzebę wyróżnienia się społecznego przez status materialny.
Zagadnienia wpływu struktury społecznej i stratyfikacji na przed-

siębiorczość można rozpatrywać w takim ujęciu jak to zapropono-
wane przez J. Schumpetera w jego „Teorii przedsiębiorcy”. Twierdzić 
można, że przedsiębiorcy nie stanowią osobnej klasy społecznej, 
w takim znaczeniu, w jakim tworzą ją np. właściciele ziemscy. Jednak 
przynależność danej jednostki do zbiorowości przedsiębiorców 
może być czynnikiem wskazującym na pozycję w systemie stratyfi-
kacyjnym. Pozycja ta nie będzie pozycją przedsiębiorcy w strukturze 
społecznej, lecz pozycją kategorii związanej z wykorzystywaniem 

35 Berger P., Zaproszenie do socjologii, Warszawa 2002.
36 Zob. Majkut R., op. cit.
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przez przedsiębiorcę czynników produkcji, czyli będzie on np. wła-
ścicielem ziemskim czy kapitalistą37. Co więcej, w odniesieniu do po-
zycji w systemie stratyfikacyjnym, zdaniem J. Schumpetera, przed-
siębiorcy wraz z rodzinami zostają wchłonięci przez klasę burżuazji, 
przez co klasa ta wzmacnia się i rozrasta. Klasa burżuazyjna zależy 
od przedsiębiorców, ich funkcjonowanie stanowi podstawę życia 
burżuazji, np. poprzez zachowania nabywcze, kredytochłonność 
i konieczność zapłaty odsetek właścicielom kapitału38. 

Socjologowie analizując przynależność klasową posługują się 
wskaźnikami związanymi z pozycją na rynku, stosunkiem do środ-
ków produkcji czy zawodem. W najnowszych opracowaniach doty-
czących systemu stratyfikacyjnego pojawiają się koncepcje, które 
głoszą, że o przynależności strukturalnej decydować powinien styl 
życia i wzory konsumpcji a nie tylko warunki materialne. Nawiązując 
do P. Bourdieu, można stwierdzić, że o przynależności klasowej 
decydują różnice w posiadanym przez jednostki kapitale kulturo-
wym, społecznym i ekonomicznym39. Interesujące w tym względzie 
są zależności między posiadanym kapitałem kulturowym i społecz-
nym a przedsiębiorczością, które badał Tadeusz Tyszka, weryfiku-
jąc w polskich warunkach wyniki badań prowadzonych w Stanach 
Zjednoczonych przez m.in. K.E. Warneryda. Przeprowadził on ana-
lizę typowych charakterystyk w biznesie. Wyniki jego badań wska-
zują, że w porównaniu z populacją ogólną, przedsiębiorcy częściej 
mają ojców, którzy również byli przedsiębiorcami. „To, że w rodzi-
nach przedsiębiorców częściej pojawiają się przedsiębiorcze jed-
nostki może być wynikiem dziedziczenia jakiejś kombinacji genów, 
jak i skutkiem odpowiednich wzorców wychowawczych” konkludu-
je K.E. Warneryd40. Postrzeganie atrakcyjności grup i wzorowania 
się na nich jest ważnym motywatorem zachowań, jak najbardziej 
odnoszącym się do rozwoju przedsiębiorczości. Nie można w tym 
względzie zapominać właśnie o wpływie grup pierwotnych, oddzia-
łujących na proces socjalizacji pierwotnej. To zagadnienie wiąże się 
z ustaleniami badań K.E. Warneryda. Szczególną rolę w tym proce-
sie odgrywa rodzina, kształtując wzorce zachowań, które sprzyjają 
lub ograniczają rozwój przedsiębiorczości. 

37 Schumpeter J., Teoria rozwoju gospodarczego, op. cit., s. 124-125; Wechta P., op. cit.
38 Schumpeter J., Kapitalizm, socjalizm, demokra-

cja, Warszawa 1995, s. 165; Wechta P., op. cit.
39 Giddens A., Socjologia, Warszawa 2004, s. 318.
40 Por. Tyszka T., Psychologia zachowań ekonomicznych, Warszawa 1997, s. 161.
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To, że w rodzinach przedsiębiorców częściej pojawiają się przed-
siębiorcze jednostki, może być zatem wynikiem:

• dziedziczenia odpowiednich wzorców zachowań (kapitału 
kulturowego), 

• znajomości (kapitału społecznego)
• środków na inwestycje (kapitału ekonomicznego).
Posiadany kapitał kulturowy i społeczny to jeden z czynników 

stratyfikacyjnych przedsiębiorczości. Struktura społeczna może od-
działywać jednak także poprzez mechanizm upośledzenia struktu-
ralnego. Widoczne to jest np. w postawach przedsiębiorczych osób, 
których sytuacja jest trudna z powodu przynależności do grup 
mniejszościowych (etnicznych) w tym do zbiorowości imigrantów41. 

Zjawisko wpływu społecznego systemu strukturalnego ma swoje 
uszczegółowienie w teorii M. Granovettera. Stwierdził on, że ekono-
mia i gospodarcze działania są zakorzenione w społecznych struk-
turach. Działalność ekonomiczna, a zatem także przedsiębiorczość, 
jest zakorzeniona w szerszych relacjach społecznych, formowanych 
na bazie osobistych powiązań. Powstająca w ten sposób sieć po-
wiązań międzyludzkich stanowi szereg społecznych więzi między 
jednostkami lub grupami. Na tę sieć składają się podmioty i interak-
cje, a także „cała złożona całość zawierająca w sobie między innymi 
komponent kulturowy42. System ekonomiczny jest połączony z sie-
cią społeczną i w niej zakorzeniony poprzez interakcje zachodzące 
pomiędzy aktorami. M. Granovetter analizując rynek zaznaczył, że 
działania ekonomiczne są pewną odmianą działań społecznych, są 
zakorzenione w sieciach, a formujące są instytucje ekonomiczne są 
społecznym tworem.

Zatem miejsce jednostki w strukturze społecznej oraz motywacje 
związane z systemem społecznej stratyfikacji są ważnymi socjolo-
gicznymi czynnikami wpływającymi na rozwój zachowań przedsię-
biorczych. Ponadto można w tym kontekście mówić o działaniach 
motywowanych chęcią osiągnięcia prestiżu społecznego przez 
przedsiębiorców43. 

41 Szerzej zjawisko przedsiębiorczości imigran-
tów przedstawione jest w rozdziale 3. 

42 Sweberg R., Granovetter, The sociology of economic Fife, 
Westview Press 2001; Partycki S., op. cit., s. 46, 145.

43 Warto w tym względzie jeszcze raz zwrócić uwagę na me-
chanizmy społeczne opisywane przez Thorstena Veblena, 
por. Veblen T., Teoria klasy próżniaczej, Warszawa 1971.
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Do najważniejszych czynników z obszaru uwarunkowań socjolo-
gicznych, społeczno-kulturowych, poza wymienionymi powyżej, na-
leży zaliczyć także postawy społeczeństwa wobec przedsiębiorczości. 
Określają one poziom akceptacji społecznej dla przedsiębiorczości. 
Określają także cele, którymi powinna służyć przedsiębiorczość.44 
Zazwyczaj przyjmuje się, że postawa społeczna to względnie trwała 
dyspozycja jednostki względem jakiegoś zjawiska, obiektu, zagad-
nienia składająca się z trzech komponentów: 

1. poznawczego (wiedzy o przedmiocie badania), 
2. emocjonalnego (stosunku ocennego względem problemu), 
3. behawioralnego (zachowanie dotyczące przedmiotu badania).
Przyjęcie takiej koncepcji postawy jest wygodne dla badacza, 

ukierunkowuje jego proces badawczy a przede wszystkim dostarcza 
komplementarnej wiedzy dotyczącej badanego problemu społecz-
nego. Badając postawę należy:

1. dowiedzieć się, co badany wie na temat badanego problemu, 
2. jaki ma stosunek emocjonalny do tego problemu,
3. jak się zachowuje w odniesieniu do tego problemu.
Zatem postawy są kształtowane przez zakres i rodzaj posiadanej 

wiedzy odnoszącej się do danego obszaru rzeczywistości społecz-
nej. W przypadku przedsiębiorczości postawy wobec tego zjawiska 
określane są przez wiedzę, czy też mentalność ekonomiczną. Im 
bogatszy jest zasób wiedzy dotyczącej mechanizmów rządzących 
gospodarką a w szczególności prywatną inicjatywą, tym postawa 
jest bardziej świadoma a przez to mniej podatna na np. populistycz-
ne argumenty czy też pewne uproszczenia i stereotypy. Naturalnie 
wpływ na jakość tego wymiaru postawy społecznej ma formalne 
wykształcenie i wiedza ekonomiczna. Jednak w znacznym stopniu 
i w szerokim zakresie społecznym postawa w tym aspekcie poznaw-
czym (tak zwanym kognitywnym) zależy od przekazów medialnych. 
Postawa społeczna wobec przedsiębiorczości zależy również od 
czynników związanych z nastawieniem emocjonalnym do danego 
zjawiska. W odniesieniu do przedsiębiorczości zależna jest od tego 
czy społeczeństwo wykazuje poszanowanie dla przedsiębiorców, 
czy są oni akceptowani, czy status społeczny przedsiębiorcy jest 
pożądany. Wreszcie komponent behawioralny postawy społecznej 
wskazuje na konkretne działania wobec przedsiębiorczości. Nie tyl-
ko chodzi tu o skłonność do zakładania własnego przedsiębiorstwa, 

44 Kisiel P., Społeczne uwarunkowania przedsiębiorczości – postawy spo-
łeczne wobec przedsiębiorczości, [w:] Przesdsiębiorczość a lokalny i re-
gionalny rozwój gospodarczy, red. J. Targalski, Kraków 1999.



Czynniki kształtujące przedsiębiorczość Uwarunkowania przedsiębiorczości

30

ale także ważne są relacje na linii przedsiębiorcy–społeczeństwo. Na 
przykład postawa w tym aspekcie ujawnia się w relacjach urzędnik–
przedsiębiorca. Nasilenie rodzaju postawy społecznej, neutralnej, 
negatywnej, pozytywnej wpływa na warunki, w jakich funkcjonują 
przedsiębiorcy. Im częściej w społeczeństwie występują negatywne 
postawy wobec przedsiębiorczości tym gorzej rozwijać się będzie 
przedsiębiorczość. Ta oczywista prawidłowość związana jest w szer-
szym kontekście z klimatem społecznym wobec przedsiębiorczości 
czy też ogólnie z kształtowaniem się kultury anty lub prorozwojowej 
wobec przedsiębiorczości. Postawy społeczne wobec przedsiębior-
czości mogą być czynnikiem wpływającym na rozwój przedsiębior-
czości lub stanowić mogą barierę ograniczającą ten rozwój, podob-
nie jak kultura może być anty lub pro rozwojowa. 

Czynnikiem socjologicznym, który związany jest z postawami wo-
bec przedsiębiorczości i ogólnym klimatem społeczno-kulturowym 
wobec niej, jest tzw. Wyposażenie społeczne45. Wyposażenie to 
traktowane bywa między innymi, jako cecha sieci przemysłowych. 
Teoria sieci przemysłowych z gruntu kieruje swoje zainteresowania 
na relacje materialne, ale istotne mogą być w tych uwarunkowaniach 
także relacje społeczne, nierzadko o charakterze nieformalnym46. 
Do wyposażenie społecznego zalicza się lokalną przedsiębiorczość, 
kulturę przemysłową, zdolności innowacyjne, solidarność społecz-
ną, zaufanie społeczne itp. Składnikami wyposażenia społecznego 
mogą być ponadto kwalifikacje miejscowej kadry oraz co szczegól-
nie istotne nastawienie do przedsiębiorczości i przedsiębiorców, 
jako lokalnych liderów. Ich rola w kreowaniu przyjaznego klimatu 
wobec przedsiębiorczości, czyli wzmacnianie społecznego wyposa-
żenia może przejawiać się w pobudzaniu zjawiska naśladownictwa 
wzorców zachowań i rozwiązań pro przedsiębiorczych. Szczególnie 
istotne jest to w tych rejonach, gdzie występuje tradycja określonych 
działań gospodarczych47. Ten czynniki kulturowy opiera się również 
na nieformalnych więziach społecznych i wzajemnym zaufaniu oraz 

45 Stryjakiewicz T., Adaptacja przestrzenna przemysłu w Polsce 
w warunkach transformacji, Poznań 1999. 

46 Domański B., Czynniki społeczne w lokalnym rozwoju gospodarczym we współ-
czesnej Polsce, [w:] Wybrane problemy badawcze geografii społecznej w Polsce, 
red. I. Sagan, M. Czepczyński, Gdynia 2001; Lambooy J.G., Compexity, forma-
tions and networks, „Netherlands geographical Studies” 132/1991, s. 15-23. 

47 Domański B., op. cit. 
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solidaryzmie przedsiębiorców48. Te uwarunkowania świadczące 
o przychylnym klimacie społeczno-kulturowym wobec przedsię-
biorczości i wyposażeniu regionu w cechy sprzyjające działaniom 
gospodarczym na własny rachunek, w konsekwencji stanowią waż-
ny element endogenicznego rozwoju lokalnego, jako alternatywy 
sił pobudzających rozwój społeczno-gospodarczy o charakterze ze-
wnętrznym, w tym także globalnym.

Uwarunkowania socjologiczne wpływające na przedsiębior-
czość stanowią niezwykle złożony i pojemny obszar czynników, tak 
o charakterze makrostrukturalnym, jak także mikrostrukturalnym. 
Można stwierdzić, że najszerszą perspektywą jest ogólny klimat 
społeczno-kulturowy wobec przedsiębiorczości wynikający z kul-
tury, systemu ideologicznego. Klimat ten na poziomie jednostek 
wynika z ogólnie przyjętych opinii i postaw odnoszących się do ak-
tywności przedsiębiorczej. Klimat ten kształtowany może być także 
poprzez działania związane ze społeczną odpowiedzialnością biz-
nesu. Następnie istotnymi czynnikami są zależności i mechanizmy 
stratyfikacyjne. Są one ukształtowane historycznie na przestrzeni lat 
i wieków. Widoczne to jest chociażby w kontekście kształtowania się 
klasy średniej i społeczeństwa obywatelskiego, w którym prywatna 
inicjatywa gospodarcza obok innych form aktywności społecznej 
podgrywa niebagatelną rolę. Mówiąc o socjologicznych determi-
nantach przedsiębiorczości nie można zapominać o zagadnieniach 
natury mikrostrukturalnej. Ważna jest tu np. przynależność do grup 
mniejszościowych a w szerszym ujęciu pochodzenie społeczne i typ 
rodziny. Rodzina poprzez wzorce zachowań przekazywane w pro-
cesie socjalizacji kształtuje postawy pro- lub antyprzedsiębiorcze. 
Wzorce zachowań oddziałują na zachowania a także opinie i poglą-
dy czy też stereotypy wobec przedsiębiorczości i przedsiębiorców 
a to wpływa na punkt wyjścia, czyli społeczny klimat wobec przed-
siębiorczości. Z punktu widzenia problematyki książki, czyli czynni-
ków przedsiębiorczości imigrantów, uwarunkowania stratyfikacyjne 
wskazują na mechanizmy, które wpływają na rozpoczęcie działalno-
ści gospodarczej na własny rachunek imigrantów w celu podniesie-
nia swojego statusu społecznego (poprzez status materialny) oraz 
osiągnięcia, jeśli nie prestiżu (który ma charakter relacyjny, odnosi 
się to uwarunkowań stratyfikacyjnych), to przynajmniej akceptacje 
środowiska bliższego i dalszego imigrantów. Ten kontekst przed-
siębiorczości staje się istotna kwestią w procesie analizy czynników 
przedsiębiorczości imigrantów. 

48 Stryjakiewicz T., op. cit.
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1.2.3 Społeczna Odpowiedzialność Biznesu i jej wpływ 
na klimat społeczny wobec przedsiębiorczości

Koncepcja uwarunkowań przedsiębiorczości przedstawiona w tej 
książce opiera się na założeniu, że uwarunkowania te mogą być 
ujmowane w postaci systemu. Najszerszą perspektywą w tym sys-
temie są uwarunkowania społeczno-kulturowe. Obok tych scharak-
teryzowanych powyżej, kultury i struktury społecznej, ważną role 
odgrywają działania przedsiębiorców w ramach idei społecznej od-
powiedzialności biznesu. Kształtują one klimat społeczno-kulturowy. 

Zatem działania z obszaru społecznej odpowiedzialności bizne-
su, realizowane w praktyce, wpływają na klimat społeczno-kulturo-
wy i przez to mają istotny wpływ na przedsiębiorczość a dokładnie 
warunki, w jakich jest ona rozwijana. Przedsiębiorcy, w tym oczy-
wiście imigranci, w swojej działalności przedsiębiorczej, mogą wy-
korzystywać poszczególne narzędzia związane z praktyczną stroną 
Społecznej Odpowiedzialności Biznesu i dzięki temu kształtować 
określone postawy społeczne wobec własnego przedsięwzięcia. 

Społeczna odpowiedzialność biznesu, jako pojęcie i obszar dzia-
łania przedsiębiorstw, na przestrzeni lat było definiowane na wiele 
sposobów. SOB można definiować jako obowiązek wyboru przez 
kierownictwo takich decyzji i działań, które przyczyniają się zarówno 
do dbałości o interes własny, jak i ochronę o pomnażanie dobroby-
tu społeczeństwa49. Definicja ta wskazuje na dwa aspekty społecz-
nej odpowiedzialności biznesu. Po pierwsze, mówi o ochronie, czyli 
o powstrzymaniu się od działań, które mogą szkodzić społeczeństwu, 
nawet jeśli miałoby to przynieść zysk przedsiębiorstwu. Po drugie, 
mówi o pomnażaniu dobrobytu społeczeństwa, czyli kładzie nacisk 
na twórczą rolę biznesu, który ma kreować nie tylko swoją wartość 
i zysk, ale także wpływać na poprawę jakości życia społeczeństwa. 

Analiza, czym jest SOB, opiera się na założeniu, że przedsiębior-
stwo ponosi odpowiedzialność nie tylko ekonomiczną i prawną, ale 
również powinno czuć się zobowiązane do realizacji celów społe-
czeństwa50. Zobowiązanie to oznacza zaspokajanie oczekiwań jak 
największej liczny interesariuszy. Wśród interesariuszy największą 
rolę odgrywają konsumenci, coraz bardziej świadomi swoich praw 

49 Rybak M., Etyka menedżera – społeczna odpowiedzial-
ność przedsiębiorstw, Warszawa, 2004, s. 28.

50 Bartkowiak G., Społeczna odpowiedzialność biznesu w aspek-
cie teoretycznym i empirycznym, Warszawa, 2011, s. 9.
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często wybierają produkty firm, które działają w sposób zgodny 
z zasadami społecznej odpowiedzialności biznesu. 

Syntetyczne podejście do działalności opartej na społecznej od-
powiedzialności biznesu prowadzi do konstruowania modeli ope-
racyjnych. Jeden z najczęściej pojawiających się modeli, uważany za 
pierwszy akceptowalny, to model after profit obligation zaprezento-
wany w 1979 przez A. Carolla. Model ten przedstawia czterostopnio-
wą definicje SOB. Te cztery stopnie społecznej odpowiedzialności to:

1. odpowiedzialność ekonomiczna, 
2. odpowiedzialność prawna, 
3. odpowiedzialność etyczna
4. odpowiedzialność filantropijna51. 
Poprzez odpowiedzialność ekonomiczną należy rozumieć to, że 

firma ma przynosić zyski przy minimalizacji kosztów, podejmując 
racjonalne decyzje strategiczne, dawać zatrudnienie, rozwijać się 
i być konkurencyjna na rynku. Kolejny poziom piramidy dotyczący 
odpowiedzialności prawnej. Oznacza to, że firma musi działać zgod-
nie z literą prawa, chronić swoich pracowników i konsumentów oraz 
dotrzymywać umów. Odpowiedzialność etyczna oznacza, że firma 
ma unikać wątpliwych zachowań, działać zgodnie z oczekiwaniami 
społecznymi, nie tylko skupiać się na przestrzeganiu prawa, ale rów-
nież na zachowaniu moralności. Ostatni poziom piramidy, czyli od-
powiedzialność filantropijna, oznacza, że firma powinna skupiać się 
na poprawie życia społecznego, angażować się w działalność dobro-
czynną, w wolontariat, rozwiązywać problemy społeczeństwa. 

Inne podejście, do społecznej odpowiedzialności biznesu, na-
wiązujące stricte do ekonomii, zwraca uwagę na korzyści płynące ze 
stosowania zasad SOB. Bezpośrednie korzyści to takie, w których 
przedsiębiorstwo traktuje te działania jako istotny składnik strategii, 
buduje przez to stałe relacje z otoczeniem i zdobywa przewagę nad 
konkurencją. Może dzięki temu doprowadzić do jego ekonomiczne-
go sukcesu. Pośrednie korzyści dotyczą troski o interesariuszy nie-
związanych z przedsiębiorstwem. Pozwala to stworzyć przychylność 
i lojalność wobec produktów i usług przedsiębiorstwa, co stwarza 
pozytywny wizerunek firmy52. 

Działania na rzecz społecznej odpowiedzialności biznesu mogą 
mieć różne podłoże. Aktywność ta spowodowana może być 

51 Carroll A.B., Buchholtz A.K., Business & Society. Ethics and Stakeholder 
Management, Thompson Learning, South-Western College, USA 2003, s. 31.

52 Bartkowiak G., op. cit., s. 20.



Czynniki kształtujące przedsiębiorczość Uwarunkowania przedsiębiorczości

34

poczuciem społecznej i moralnej odpowiedzialności, przekonaniem, 
że przedsiębiorstwo może w dłużej perspektywie czasu osiągnąć 
z tego tytułu korzyści. Obecne jest tu także przekonanie, że społecz-
nie zaangażowanie prowadzi do wzrostu zysków, podniesienia mo-
rale pracowników i zwiększenia lojalności klientów53. 

Można także wyróżnić takie powody działań w ramach SOB jak 
motyw biznesowy i życzliwość sprzyjająca dobremu wizerunkowi 
przedsiębiorstwa54. 

Popularny jest również pogląd, że przedsiębiorstwa kierują się 
dwoma typami motywacji. W pierwszej motywacji działania te są 
filantropijne, czyli oddanie pewnej przysługi społeczeństwu. Druga 
motywacja natomiast postrzega te działania, jako mające przynieść 
głównie korzyści ekonomiczne przedsiębiorstwu55.

Najnowsze trendy w zarządzaniu wskazują, że bardziej prawidło-
we jest patrzenie na działania SOB, jako na inwestycje. Podmioty 
społecznie zaangażowane chcą uzyskać z tego tytułu korzyści zarów-
no materialne, jak i niematerialne. Społeczne zaangażowanie daje 
możliwość wykreowania odpowiedniego wizerunku przedsiębior-
stwa. Firma działająca na rzecz społeczeństwa buduję pozytywny 
wizerunek w oczach swoich pracowników i ich bliskich, i jest atrak-
cyjnym miejscem pracy. Pracownik wiedząc, że jego praca przyczy-
nia się do rozwiązywania problemów społecznych, posiada większe 
zaangażowanie i motywację do wykonywania zadań. Zdobycie do-
brego wizerunku poprzez działania prospołeczne ma jeszcze inne 
korzyści. Firma udzielająca się społecznie zyskuje większe przyzwo-
lenie na swoją działalność. Gdy wizerunek firmy kojarzony jest z do-
broczynnością, łatwiej społeczeństwu zaakceptować inne cele orga-
nizacji, dostaje ona duży kredyt zaufania. W przyszłości może liczyć 
na poparcie nawet w sytuacji zagrożenia funkcjonowania przedsię-
biorstwa, np. w przypadku problemów wynikających z wprowadze-
nia na rynek wadliwego produktu. 

Prospołeczny wizerunek firmy ma również wpływ na konkuren-
cyjność. Jednak firma postrzegana jako społecznie odpowiedzialna 
ma większe możliwości utrzymywania ceny na wyższym poziomie. 

53 Millie A., Jacobson J., Employee Volunteerung and the Special 
Constabulary: a Review for the Police Foundation, 2002, s. 6.

54 Cambell L., Gulas C.S., Gruca T.S., Corporate Giving Behaviour 
and Decision-Maker Social Consciousness, 1999, s. 376.

55 Limański A., Drabik I., Marketing w organizacji non-
-profit, Warszawa 2007, s. 135-136.
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Klient mający do wyboru produkt, z którego część kwoty należno-
ści zostanie przekazana na cel społeczny, oraz jako alternatywę 
zwykły produkt, w większości przypadków wybierze ten pierwszy. 
Wyniki badań empirycznych wskazują także, że przy porównywal-
nej cenie i jakości produktów ponad połowa konsumentów wybiera 
produkt, który jest w jakiś sposób powiązany z celem społecznym56. 
Ponadto konsumenci mają większe zaufanie do firm, które działają 
społecznie a kontrahenci są skłonni zmienić dostawcę na tego spo-
łecznie odpowiedzialnego w wypadku, gdy cechy produktów byłyby 
porównywalne57. 

Lojalność i przywiązanie klientów powoduje obniżenie kosztów 
funkcjonowania, przez co staje się bardziej efektywne. Zdobycie po-
zytywnego wizerunku firmy społecznie odpowiedzialnej zwiększa 
również zaufanie inwestorów58. 

Wreszcie, mówiąc o korzyściach z bycia przedsiębiorstwem 
społecznie odpowiedzialnym, nie można zapominać o aspekcie 
ekologicznym. Odpowiedzialność za środowisko naturalne 
postrzega się jako przyjęcie przez firmę odpowiedzialności za 
wyeliminowanie zanieczyszczeń i emisji szkodliwych substancji, jak 
największą efektywność wykorzystania zasobów naturalnych i jak 
najmniejszy negatywny wpływ na środowisko naturalne59. Troska 
o środowisko naturalne stanowić może istotny atut np. wizerunko-
wy w konkurencji rynkowej i z tego powodu również jest źródłem 
korzyści dla przedsiębiorstwa realizującego w praktyce zasady SOB.

Zatem społeczną odpowiedzialność biznesu rozumie się, jako re-
lację między działalnością przedsiębiorstwa a społeczeństwem i jego 
potrzebami, w zakres których wchodzą pracownicy, klienci, partne-
rzy, społeczności lokalne oraz środowisko naturalne. Wszystkie wy-
mienione strony, włączając do nich również właścicieli (akcjonariu-
szy, udziałowców) są tzw. interesariuszami (ang. stakeholders). Wyżej 
wymienione grupy, pomimo odmiennych oczekiwań, są zaintereso-
wane działalnością przedsiębiorstwa oraz jego sukcesami. Twierdzić 

56 Komuda I., Causa Related Marketing to pozytywne działania na ryn-
ku, „Magazyn Odpowiedzialnego Biznesu” 2002, nr 1, s. 25.

57 Low J., Kalafut P.C., Niematerialna wartość firmy. Ukryte źró-
dła przewagi konkurencyjnej, Kraków, 2004, s. 99.

58 Współczesne źródła wartości przedsiębiorstwa, red. B. Dobiegała-
Korona, A. Herman, Warszawa 2006, s. 198. 

59 Mazurkiewicz P., Grenna L., Corporate Social Responsilibity and multi-stakeholder dia-
logue. Towards Enviromental Behavioral Change, “Discussion Paper”, May 2003, s. 10.
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można, iż społeczna odpowiedzialność biznesu bazuje na teorii sta-
keholders60. Co więcej, można także zwrócić uwagę na oddziaływa-
nie realizacji idei społecznej odpowiedzialności biznesu na ogólny 
klimat społeczno-kulturowy wobec przedsiębiorczości61.

Przedsiębiorstwo podejmujące działania związane ze społeczną 
odpowiedzialnością biznesu może objąć tymi zasadami 4 obszary, 
czyli rynek, miejsca pracy, społeczeństwo i środowisko naturalne.

Pierwszym obszarem działania społecznej odpowiedzialności 
biznesu jest rynek. Obszar ten dotyczy klientów, konkurentów, part-
nerów handlowych. Firma działa na rzecz całej branży, podnosi ja-
kość produktów i usług oferowanych w danym sektorze. Klient zain-
teresowany jest wyrobem czy usługą zgodną z jego oczekiwaniami 
i z tym, co producent podaje. Jednak nie tylko jakość jest ważna, 
ważna a może i ważniejsza jest cena, która powinna być możliwie jak 
najniższa. Przedsiębiorstwo nie tylko powinno dbać o jakość ofero-
wanych towarów i usług, ale również jest odpowiedzialne za sposób 
korzystania z nich przez klientów62. Koncepcja społecznie odpowie-
dzialnego biznesu postrzega klientów podmiotowo, zatem powinna 
uwzględniać ich opinie na temat produktu i wspólnie z nimi analizo-
wać sytuację, angażować klienta w proces twórczy produkty czy usłu-
gi63. Takie właśnie współdziałanie z klientami pozwala na stworzenie 
trwałej relacji z klientem, co za tym idzie zdobywanie nowych rynków 
czy też tworzenie nowych produktów64. Ludzie coraz częściej decy-
dują się zapłacić więcej za produkt, który jest ekologiczny, przyjazny 
środowisku, którego producent działa etycznie. Stosowanie zasad 
SOB pozwala budować dobrą reputacje firmie, tworzy jej wizerunek 
i wzbudza zaufanie wśród klientów. Równie ważne jak dobre sto-
sunki z klientami, jest budowanie uczciwej przewagi konkurencyjnej 

60 Społeczna odpowiedzialność przedsiębiorstw. Księga jubileuszowa dla 
Profesora Czesława Sikorskiego, red. B. Kaczmarek, Łódź, 2013, s. 24.

61 Zob.  Majkut R., Wójcik D., Corporate social responsibility as a determinant of en-
trepreneurial climate, [w:] United Europe: Widening Borders, Zeszyty Naukowe 
Narodowego Uniwersytetu Górniczego w Dniepropietrowsku, 2012.

62 Antonides G., van Raaij W.F., Zachowanie konsumen-
ta. Podręcznik akademicki, Warszawa 2003, s. 121.

63 Nawiązuje to do koncepcji Prosumenta oraz eksponuje zna-
czenia badań społecznych, w tym marketingowych. 

64 Bonikowska M., Grewiński M., Usługi społeczne od-
powiedzialnego biznesu, 2011, s. 205.
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i zachowanie dobrych obyczajów.65 Uczciwa konkurencja jest pod-
stawą wolnego rynku.

Kolejnym obszarem działania SOB jest miejsce pracy. Działania 
związane z tym obszarem skierowane są głównie w stronę odpo-
wiedzialności wobec pracowników. Współcześnie pracodawcy mu-
szą zdawać sobie sprawę jak duży wpływ na człowieka i jego życie 
ma miejsce pracy. W podstawowym dokumencie dotyczącym tego 
aspektu społecznej odpowiedzialności biznesu, Green Paper, od-
powiedzialność ta dotyczy inwestowania w zasoby ludzkie, zdrowie 
i bezpieczeństwo oraz w kierowanie zmianami66. Można to uzupeł-
nić takimi kryteriami, jak dobrobyt pracowników, warunki pracy 
oraz projektowanie zadań pracowniczych zorientowany bardziej na 
satysfakcję pracowników niż na zwiększenie ich efektywności eko-
nomicznej67. Ponad to, przedsiębiorstwo powinno traktować pra-
cownika przyzwoicie i sprawiedliwie, wynagradzać za wkład w cel 
przedsiębiorstwa, być uczciwym i bezstronnym wobec pracowni-
ków. Unikać oszustwa, kradzieży, przymusu, przemocy fizycznej 
i bezprawia68. Dzięki temu właśnie pracownik zyskuje odpowiednie 
warunki do pracy, poczucie własnej wartości i godności. Cele przed-
siębiorstwa stają się jego celami osobistymi. Świadomy tego pra-
cownik jest nie tylko bardziej efektywny, ale również lojalny. Firma 
musi zapewnić pracownikowi zrównoważony rozwój, budować do-
bre relacje między pracownikami, tak aby środowisko pracy było dla 
nich przyjazne. Te dobre relacje nie tylko odnoszą się do stosunków 
między pracownikami niższego szczebla, ale przede wszystkim do-
tyczą relacji między pracownikami a kadrą kierowniczą. Cele wyty-
czane przez zarząd powinny być jasne a realizacja ich odpowiednio 
doceniana. To pracownicy tworzą firmę i jej dorobek, więc każdy 
pracodawca powinien odpowiedzialnie dbać o ich potrzeby i godne 
warunki pracy.

Odpowiedzialność społeczna w miejscu pracy to również uczci-
wość wobec współwłaścicieli i inwestorów. Im należy udzielać 
wszelkich informacji dotyczących firmy, dbać o majątek firmy oraz 

65 Art. 3 ust. 2 ustawy o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji.
66 Więcej niż zysk, czyli odpowiedzialny biznes. Programy, strate-

gie, standardy, red. B. Rok, Warszawa 2001, s. 274.
67 Johnson G., Scholes K., Exploring Corporate Strategy, New 

York 1993, [za:] Walczak D., Ład Etyczny w gospodarce rynkowej. 
Doświadczenia polskiej transformacji, 2002, s. 308.

68 Strenberg E., Czysty biznes. Etyka biznesu w działaniu, 1998, s. 145.
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uwzględniać ich sugestie, skargi i żądania. Natomiast kadra kierow-
niczą powinna przestrzegać procedur księgowych i udostępniać 
wyniki finansowe właścicielom i akcjonariuszom oraz odpowiednio 
oceniać zyskowność firmy. 

Działania społecznej odpowiedzialności biznesu na społeczeń-
stwo, czyli na kolejnym obszarze, mają na celu poprawę jakości ży-
cia ludzi. Firma nie jest zamkniętą organizacją, działa w określonej 
społeczności i aby dobrze funkcjonować powinna się z nią integro-
wać. Poprzez działania na tym obszarze rozumie się nie tylko roż-
nego rodzaju zachowania filantropijne, ale przede wszystkim anga-
żowanie się w rozwiązywanie problemów społecznych. Każda firma 
chcąca działać zgodnie z zasadami SOB powinna zastanowić się, co 
może z siebie dać otoczeniu, a następnie to realizować. Oczywiście 
poziom zaangażowania takich działań jest uzależniony od wielkości 
firmy i jej możliwości finansowym. Odpowiedzialność wobec spo-
łeczności lokalnej powinna obejmować reagowanie na oczekiwania 
regionu przedstawione przez przedstawicieli społeczności lokalnej, 
jak i na proponowaniu własnych inicjatyw i rozwiązań, które będą 
zaspokajać potrzeby tej społeczności69. Poprzez działanie na tym 
obszarze rozumie się również udział w pobudzaniu wzrostu gospo-
darczego i rozwoju regionalnego.

Ostatnim, ale niezwykle ważnym obszarem działań społecznej 
odpowiedzialności biznesu jest ekologia. Dbanie o środowisko na-
turalne obejmuje działania przedsiębiorstwa, procesy produkcyjne, 
czy ogólnie zarządzanie zasobami naturalnymi, aby było to zgodne 
z przepisami ochrony środowiska70. Firmy nie tylko powinny prze-
strzegać przepisów dotyczących ochrony środowiska, ale również 
angażować się w różnego rodzaju inicjatywy proekologiczne. Jednak 
nie mogą być to działania jednorazowe, powinien być to element 
strategii. Organizacja chcąca zrobić coś pozytywnego dla środowi-
ska powinna to robić w obszarze, w którym najbardziej na to środo-
wisko oddziałuje71. Ważna również jest edukacja pracowników, aby 
dbali o środowisko naturalne. Objawia się to nawet w codziennym 
funkcjonowaniu przedsiębiorstwa. Przykładem może być np. gasze-
nie światła w pomieszczaniach, z których akurat nikt nie korzysta, 
korzystanie z energii pochodzącej z odnawialnych źródeł, segre-
gacja odpadów, czy też w przypadku firm z branży kosmetycznej, 

69 Więcej niż zysk…, op. cit., s. 51.
70 Ibidem, s. 274.
71 Gołaszewska-Kaczan U., Zaangażowanie społecz-

ne przedsiębiorstwa, Białystok 2009, s. 54.
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zakaz testowania kosmetyków na zwierzętach. Nierzadko zdarza się, 
że firmy realizujące zasady SOB w aspekcie ekologii nie tylko nie 
przyczyniają się do degradacji środowiska naturalnego, ale tworzą 
przyjazne dla środowiska produkty oraz wdrażają proekologiczne 
procesy produkcyjne. Firmy realizujące programy ekologiczne przy-
czyniają się do poprawy stanu środowiska a angażując się w progra-
my ochrony zagrożonych gatunków zwierząt tworzą tym gatunkom 
warunki do życia i rozmnażania się. 

W praktyce biznesowej przedsiębiorstwa mogą stosować wiele 
rożnego rodzaju narzędzi, które pozwalają im efektywnie zarządzać 
społeczną odpowiedzialnością. Narzędzia te w zależności od kultu-
ry organizacji i branży, w której działa firma, mogą być zróżnicowa-
ne, jednak do najczęściej stosowanych należą: kampanie społeczne, 
marketing zaangażowany społecznie, programy etyczne dla pracow-
ników, nadzór korporacyjny, ekoznakowanie i znakowanie społecz-
ne, inwestycje społecznie odpowiedzialne oraz raporty społeczne72.

Szczególnie istotnym narzędziem SOB są inwestycje społecznie 
odpowiedzialne. Takie inwestowanie oznacza skupienie się nie tyl-
ko na osiąganiu jak największych wyników finansowych, ale przede 
wszystkim na poszanowaniu wartości etycznych i zasad zrównowa-
żonego rozwoju. Pojęcie te stało się standardem na całym świecie. 
Stopień przestrzegania zasad społecznej odpowiedzialności świad-
czy o dobrym zarządzaniu przedsiębiorstwem, istnieje mniejsze ry-
zyko wystąpienia kryzysu, który mógłby wpłynąć na reputacje firmy 
a co za tym idzie spadek wartości firmy. Przedsiębiorstwa chcące 
pozyskać kapitał na rozwój i inwestycje, starają się w jak najwięk-
szym stopniu realizować zasady SOB. Istnieją odrębne indeksy gieł-
dowe dla spółek społecznie odpowiedzialnych. Na podstawie tych 
indeksów można stwierdzić, że na przestrzeni lat spółki społecznie 
odpowiedzialne dają większy zwrot na zainwestowanym kapitale 
a ich wartość rynkowa stale rośnie73.

Nie mniej ważnym narzędziem SOB są raporty społeczne, przed-
stawiające podsumowanie działalności firmy, skupiające się na ana-
lizie odziaływania społecznego, ekonomicznego i ekologicznego. 
Raporty te powinien być jasne i rzetelne, zrozumiałe dla wszystkich 

72 Zob. Maison D., Wasilewski P., Propaganda Dobrych Serc, czyli pierwszy tom 
o Reklamie Społecznej, Agencja Wasilewski, 2002, s. 9; Wspólna odpowiedzialność. 
Rola marketingu, red. N. Ćwik, Warszawa 2012, s. 41; Rok B., Odpowiedzialny biznes 
w nieodpowiedzialnym świecie, 2004, s. 33; Jerzmanowska M., Nadzór korporacyjny, 
2002, s. 25; Nierówności społeczne a wzrost gospodarczy, red. M. Woźniak, 2011, s. 74.

73 Rok B., op. cit., s. 34; http://gap.uek.krakow.pl/images/dokumenty_sympozja/odpbiz.pdf.
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interesariuszy. Nie ma jednolitych wskaźników określających sto-
pień realizacji działań społecznie odpowiedzialnych. Firma powinna 
sama dla swoich potrzeb określić taki wskaźnik i właśnie w tym ra-
porcie zawrzeć informacje, na jakim poziomie były te działania reali-
zowane w danym okresie. Jednak w takich publikacjach nie umiesz-
cza się już tylko sukcesów firmy, ale również informacje, czego nie 
udało się osiągnąć. Badania pokazują, że przyznawanie się do pora-
żek pozytywnie wpływa na wizerunek firmy, lecz głównie wtedy, gdy 
jest załączony program naprawczy. 

Realizacja w praktyce działań związanych z SOB pociąga za sobą 
problemy pomiaru i oceny. Pomiar społecznej odpowiedzialności 
biznesu odpowiada na pytanie, jaka jest wartość działań przedsię-
biorstwa w zakresie odpowiedzialności społecznej i w jaki stopniu 
ma to odzwierciedlenie w wyniku finansowym firmy. W kontek-
ście tego pojawia się pojęcie „rachunkowość odpowiedzialności 
społecznej”. Definiuje się to jako pomiar i publikowanie informacji 
o wpływie, jaki działalność przedsiębiorstwa ma na społeczeństwo. 
Informacje te mają być wykorzystywane przez zarząd w wewnątrz 
i na zewnątrz przedsiębiorstwa i mają szerszy zasięg niż te, które są 
przygotowywane w tradycyjny sposób74. Pomiar SOB tak rozumia-
ny zakłada, że istnieją grupy interesu społecznego, które podejmują 
działania o charakterze lobbingu na rzecz większej odpowiedzial-
ności społecznej i demonstrując taką działalność pokazują jedno-
cześnie korzyści płynące z jej stosowania. Przykładami takich grup 
mogą być organizacje konsumenckie, ruchy społeczne walczące 
o ochronę środowiska czy też organizacje religijne75. Efektywność 
działań społecznej odpowiedzialności biznesu można zdefiniować, 
jako sytuację, w której efekty danego działania przewyższają koszty 
poniesione na jego realizację76. 

Wskaźniki pomiaru SOB można podzielić na różne kategorie. 
Wyróżnić można wskaźniki takie jak:

1. ekonomiczne, do nich można zaliczyć np. wskaźniki inwe-
stycji i nakładów na inwestycje, ich procent w przychodach, 
innowacyjność, 

74 Por. Gray R., Bebbington J., Walters D., Accouting for Enviroment, London 1993.
75 Bartkowiak G., op. cit., s. 89.
76 Oczywiście łatwo jest podać wartość liczbową tego, co jest mierzalne, ale trud-

niej oszacować korzyści niematerialne, takie jak przyrost kapitału społecznego. 
Jest to jeden z głównym problemów metodologicznych pomiaru korzyści z SOB.
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2. ekologiczne, czyli stopnień zagospodarowania odpadów, ilość 
naruszeń norm ochrony środowiska oraz indeksy ekoproduk-
tywności (np. wielkość emisji CO2/przychody), 

3. pracownicze, którego przykładami są np. średnia wysokość 
wynagrodzenia kobiet do średniej wysokości wynagrodzenia 
ogółem, ilość pracowników uczestniczących w szkoleniach do 
ilości pracowników, liczba nieprzyjętych pracowników do ilo-
ści wszystkich pracowników, 

4. bezpieczeństwa pracy, np. ilość wypadków hospitalizowanych 
do ilości pracowników, godziny zwolnień chorobowych do 
wszystkich godzin przepracowanych. 

5. zaangażowania społecznego, np. oparte na wartościach środ-
ków finansowych przeznaczonych na inwestycje społeczne 
typu nauka, sport, 

6. relacji biznesowych, czyli między innymi przeciętny czas płace-
nia faktur dostawcom, czy liczba przyjętych reklamacji77.

Dość obszerna charakterystyka działań, które mogą być realizo-
wane w ramach realizacji idei społecznej odpowiedzialności bizne-
su w tej części książki była konieczna, ponieważ te działania stano-
wią istotny czynnik kształtujący klimat społeczno-kulturowy wobec 
przedsiębiorczości. Zatem oddziałują na ważny element pierwszego 
obszaru, obszaru czynników społeczno-kulturowych systemu uwa-
runkowań przedsiębiorczości. 

Można także twierdzić, że działania na rzecz realizacji w praktyce 
gospodarczej podmiotów rynkowych idei społecznej odpowiedzial-
ności biznesu, jako czynnika kształtującego klimat społeczno-kultu-
rowy wobec przedsiębiorczości, oddziałuje na jeszcze jeden ważny 
wymiar tych uwarunkowań. Mianowicie istotnym uwarunkowaniem 
społeczno-kulturowym przedsiębiorczości jest także poziom zaufa-
nia społecznego78. 

77 Rok B., op. cit., s. 43; http://gap.uek.krakow.pl/images/dokumenty_sympozja/odpbiz.pdf.
78 W Polsce pod względem zaufania społecznego sytuacja wygląda mało pozy-

tywnie, to znaczy, że w relacjach społecznych Polacy są raczej nieufni. Według 
CBOS niespełna jedna czwarta ankietowanych (23%) uważała w 2015 roku, 
że większości ludzi można ufać, trzy czwarte zaś (74%) opowiadała się za 
zachowaniem ostrożności w stosunkach z innymi ludźmi. W relacjach bizne-
sowych Polacy również częściej opowiadali się za zachowaniem ostrożności 
i zasadą ograniczonego zaufania. Ponad jedna trzecia ankietowanych (35%) 
uważała, że zaufanie w interesach na ogół się opłaca, a trochę większa grupa 
(40%) wyrażała pogląd przeciwny. Odwołując się do wartości syntetycznego 
indeksu zaufania, stanowiącego zgeneralizowaną postawę w relacjach spo-
łecznych, który przyjmuje wartości od -3 (bardzo duża nieufność i ostrożność) 



Czynniki kształtujące przedsiębiorczość Uwarunkowania przedsiębiorczości

42

Zgodnie z założeniami socjologii życia codziennego, zaufanie 
społeczne związane jest ze wszystkimi aspektami życia społecznego 
i odgrywa w nich ważną rolę. Dzięki niemu możliwe jest budowanie 
trwałych relacji społecznych. Jego brak powoduje, że ludzie stają się 
bierni i aspołeczni, ostrożni w relacjach z innymi, przestają wierzyć 
w skuteczność jakichkolwiek działań. „Codzienne życie społeczne, 
które uznajemy za naturalne, jest bez zaufania po prostu niemożli-
we”79. Nie powinno się także ignorować funkcji zaufania w relacjach 
gospodarczych. Wzrost wzajemnego zaufania stanowi czynnik spo-
łeczeństwa opartego na współpracy w działaniach na rzecz poprawy 
kondycji systemu gospodarczego oraz rozwoju społecznego. Według 
F. Fukuyamy dobrobyt kraju i jego zdolność do rywalizacji gospodar-
czej zależą od poziomu zaufania w społeczeństwie80. W tym ujęciu 
posiada ono wartość pragmatyczną, ponieważ jako pewnego rodza-
ju nieformalna norma zmniejsza koszty ekonomicznej transakcji, 
czyli wydatki na kontrolę, zawieranie kontraktów, rozstrzyganie spo-
rów i egzekwowanie formalnych porozumień81. Co więcej, przyczyn 
historycznej stagnacji i obecnego niedorozwoju krajów Trzeciego 
Świata można wręcz upatrywać w niezdolności tamtejszych społe-
czeństw do stworzenia warunków obniżających koszty transakcji, 
będących wynikiem niskiego zaufania społecznego82. 

Istotę wpływu relacji między zaufaniem społecznym i rozwojem 
przedsiębiorczości można przedstawić w ten sposób, że podstawo-
wą korzyścią płynącą z zaufania otoczenia organizacji, jest budowa-
nie kapitału społecznego. W dużej mierze oparty jest on na zaufaniu, 

do +3 (bardzo duże zaufanie i otwartość), można zauważyć, że blisko dwie 
trzecie ankietowanych (63%) miało w roku 2015 raczej nieufne podejście do 
ludzi. Średnia wartość indeksu zaufania wyniosła w Polsce w 2015 r. -0,72, 
co wskazuje, że w społeczeństwie przeważa nieufność i brak otwartości nad 
stosunkiem otwartym i pełnym ufności. W świetle analiz porównawczych 
z wcześniejszymi okresami sprzed 2015 roku, od 2015 roku postawa nieuf-
ności społecznej Polaków według wartości tego wskaźnika nie zmienia się. 
Szerzej zaufanie społeczne przeprowadzono w badaniu „Aktualne problemy 
i wydarzenia” (308) metodą wywiadów bezpośrednich (face-to-face) wspoma-
ganych komputerowo (CAPI) w dniach 7–14 stycznia 2016 roku na liczącej 
1063 osoby reprezentatywnej próbie losowej dorosłych mieszkańców Polski.

79 Sztompka P., Zaufanie. Fundament społeczeństwa, Kraków 2007, s. 12.
80 Zob. Fukuyama F., Zaufanie. Kapitał społeczny a droga do dobrobytu, Warszawa 1997.
81 Por. Inglehart R., Trust, well-being and democracy, [w:] Warren 

M.E., Democracy and trust, New York, Cambridge 1997.
82 Por. Zak P.J., Knack S., Trust and growth, “The Economic Journal” 2000, no. 111.



Czynniki kształtujące przedsiębiorczość Uwarunkowania przedsiębiorczości

43

które może być ważną przewagą konkurencyjną. „Współcześnie wie-
le projektów biznesowych stawia właśnie na zaufanie i wygrywa na 
tym. Zaufanie zbudowane dzięki niespotykanej do tej pory otwarto-
ści i możliwości wymiany informacji w internecie pozwala minimali-
zować koszty i eliminować zbędnych pośredników. Dzięki przedsię-
wzięciom internetowym możliwe jest konkurowanie z nieuczciwymi 
przedsiębiorcami „tradycyjnymi”, którzy oferują usługi niskiej jakości, 
jednak funkcjonują na rynku dzięki przestarzałym systemom licencji 
lub dzięki wpływom związków branżowych. Powstanie i obecność 
na rynku biznesów opartych na zaufaniu ułatwia codzienne życie 
i sprawia, że dla większej ilości konsumentów dostępne stają się do-
bra czy usługi do tej pory ze względów finansowych nieosiągalne 
(…)”83. Na tej zasadzie budowana jest tak zwana „ekonomia współ-
pracy”, która polega na tworzeniu relacji gospodarczych związanych 
z korzystaniem z różnych dóbr, niekoniecznie nawet je posiadając84. 
Zaufanie może być bardzo ważnym instrumentem, który pozytyw-
nie wpływa na rozwój nowoczesnych, efektywnych przedsięwzięć 
biznesowych85.

Obok pozytywnego oddziaływania wysokiego poziomu zaufania 
społecznego na przedsiębiorczość, paradoksalnie także niski po-
ziom zaufania społecznego może wzmagać postawy przedsiębior-
czości, bowiem sprzyja chęciom działania na własny rachunek. Jeżeli 
nie ma się zaufania do swojego przełożonego, pojawia się motywa-
cja do tego, żeby być osobą bardziej niezależną, czyli przedsiębiorcą 
działającym na własny rachunek.

1.2.4 Uwarunkowania ekonomiczne przedsiębiorczości

Badając zjawisko przedsiębiorczości, istotną kwestią, która po-
jawia się, jako jej determinanta są warunki ekonomiczne, które 
pobudzają lub ograniczają rozwój inicjatyw gospodarczych utoż-
samianych z przedsiębiorczością. W przyjętej w tej książce perspek-
tywie, czynniki te stanowią drugi obszar systemu uwarunkowań 
przedsiębiorczości. 

Analiza czynników ekonomicznych pozwalana stwierdzenie, że 
rozwój przedsiębiorczości zależy w znaczny stopniu od:

83 Łukasiak P., Zaufanie społeczne to dobry biznes, http://www.nienieodpo-
wiedzialni.pl/Zaufanie-spo-eczne-to-dobry-biznes-_2_80_1.html.

84 Czego przykładem mogą być wypożyczalnie rowerów miejskich.
85 Łukasiak P., op. cit.
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• swobody przepływu towarów, 
• braku ograniczeń popytowych i podażowych,
• obciążeń podatkowych i parapodatkowych,
• dostępności do źródeł kapitału,
• kształtowania się nowych struktur gospodarczych na rynkach, 

co stwarzać może nowe okazje, czy też szanse dla jednostek 
przedsiębiorczych, 

• kwalifikacji przedsiębiorców czy też całego kapitału ludzkiego.
• Poza tym, przedsiębiorczość i jej rozwój, dokonuje się w okre-

ślonych warunkach gospodarczych kształtowanych przez ro-
dzaj polityki fiskalnej i monetarnej państwa. Zatem mówiąc 
o uwarunkowaniach ekonomicznych przedsiębiorczości, zwią-
zanych z drugim obszarem systemu jej czynników, należy mieć 
na uwadze zarówno uwarunkowania podpadające pod anali-
zę mikroekonomiczną, jak także makroekonomiczną. 

Odwołując się do stanowisk teoretycznych dotyczących ekono-
micznych uwarunkowań przedsiębiorczości, można stwierdzić, że 
ważną koncepcję analizy przyczyn przedsiębiorczości przedstawił A. 
Marshall. A. Marshall, twórca neoklasycznej szkoły ekonomii i syn-
tezy neoklasycznej, wprowadził do rozważań nad przedsiębiorczo-
ścią, obok klasycznych trzech czynników produkcji, czwarty czynnik 
– organizację. W jego koncepcji jest wskazanie, że przedsiębiorca 
łączy w ramach organizacji wszystkie czynniki produkcji i realizuje 
w niej swoją działalność gospodarczą. Nawiązując zatem do tej teo-
rii mówiąc o uwarunkowaniach ekonomicznych przedsiębiorczo-
ści obok tych wymienionych powyżej, należy uwzględnić zdolności 
do organizowania własnego przedsięwzięcia, jako istotny atrybut 
przedsiębiorcy. 

Charakteryzując czynniki ekonomiczne przedsiębiorczości oraz 
kim w tej perspektywie jest przedsiębiorca, nie sposób ominąć kon-
cepcję P.F. Druckera. Traktuje on przedsiębiorców, jako kategorię 
osób o szczególnych zdolnościach do wprowadzania innowacji w ży-
cie społeczno-gospodarcze. Jednak dla niego przedsiębiorcą nie jest 
jedynie właściciel przedsiębiorstwa, człowiek działający na własny 
rachunek. Bardzo ważną rolę we współczesnej gospodarce jego 
zdaniem odgrywają menedżerowie i także im należy się miano jed-
nostek przedsiębiorczych. P.F. Drucker wychodził w związku z tym 
poza obszar wąsko rozumianej przedsiębiorczości. W tym wzglę-
dzie nawiązywał do J. Schumpetera, i tak jak on traktował przedsię-
biorców, jako jednostki wpływające na wzrost gospodarczy a w wy-
miarze mikroekonomicznym, jako tych, którzy wpływają na rozwój 
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przedsiębiorstwa, którym zarządzają. Zdaniem P.F. Druckera jed-
nostka przedsiębiorcza ma do spełnienia w przedsiębiorstwie dwa 
zadania: 

1. tworzy prawdziwą całość, większą niż suma części, tworzy pro-
duktywny byt, który wyprodukuje więcej, niż wynosi suma wło-
żonych zasobów, 

2. wydobywa i nadaje efektywność wszelkim siłą tkwiącym w wy-
korzystywanych zasobach, przede wszystkim w zasobach ludz-
kich, chodzi także o zneutralizowanie ewentualnych słabości 
tych zasobów86. 

Zdaniem P.F. Druckera nie sama własność decyduje o rozwoju 
gospodarki, lecz właśnie menedżerowie wykorzystujący swoje kom-
petencje w imieniu właścicieli i na ich korzyść. Zarówno przedsię-
biorcy będący właścicielami przedsiębiorstw, jak i menedżerowie 
w swojej działalności muszą być innowatorami, czyli ich działalność 
rozpoczyna się od analizy okazji źródeł innowacji. Źródeł innowacji 
jest siedem: 

1. nieoczekiwanie, czyli sytuacje stwarzające okazje do innowacji 
(w myśl zasady potrzeba źródłem wynalazku), 

2. rozbieżności między ideą a rzeczywistością, 
3. potrzeby procesu, 
4. zmiany w strukturze społeczno-gospodarczej, 
5. zmiany demograficzne, 
6. zmiany w sferze psychospołeczno-kulturowej, 
7. nowa wiedza zdobyta we wszystkich możliwych dziedzinach87. 
Tak więc, zdaniem P.F. Druckera, przedsiębiorczość ma charakter 

ekonomiczny i behawioralny, jest kształtowana przez działania i za-
chowania. Dlatego przedsiębiorczość powinna być traktowana jako 
specyficzny proces zarządzania88. Podejście to zostało rozwinięte 
w latach 90.XX w przez szkołę harwardzką, między innymi przez 
Jeffry A. Timmonsa i Howarda H. Stevensona. Uznali oni, że przed-
siębiorczość jest „procesem tworzenia lub rozpoznawania szans 
oraz wykorzystywania ich bez względu na posiadane aktualnie za-
soby (…). Jest ona aktem twórczym przedsiębiorcy, który znajduje 
w sobie i poświęca dość energii, aby zainicjować i zbudować przed-
siębiorstwo lub organizację, zamiast tylko obserwować, analizować 

86 Drucker P.F., Praktyka zarządzania, Kraków 1998, s. 365.
87 Zob. Pomykalski A., Zarządzanie innowacjami, Warszawa 2001.
88 Przedsiębiorczość i zarządzanie firmą, op. cit., s. 19.
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i opisywać ją”89. Stanowisko to w sposób dość radykalny podkreśla 
znaczenie wiedzy i umiejętności przedsiębiorcy, który jest w stanie 
osiągać sukces gospodarczy w warunkach ograniczonego dostępu 
do zasobu, z którym to problemem jest w stanie sobie poradzić dzię-
ki kwalifikacjom. Z kolei Neil Churchill stwierdził, że przedsiębior-
czość to proces odkrywania i kształtowania możliwości dla stworze-
nia nowych wartości poprzez innowacje, pozyskiwanie potrzebnych 
zasobów i zarządzanie procesem tworzenia wartości90. 

Zatem ekonomiczna perspektywa uwarunkowań przedsiębior-
czości wskazuje, że  przedsiębiorcami są osoby, które w istniejących 
warunkach mikro i makroekonomicznych podejmują się tworzenia 
nowych kombinacji czynników produkcji. Może to przejawiać się we 
wprowadzeniu nowych towarów, nowej metody produkcji, otwarciu 
nowego rynku, zdobyciu nowego źródła dostaw czynników produk-
cji i reorganizacji branży. Przedsiębiorcy są specjalnie zmotywowani 
i zdolni do działań, które są potencjalnie dochodowe. Są w stanie 
zobaczyć możliwości i mają tendencję do ich wykorzystania. Uznaje 
się, że samo istnienie zasobów nie gwarantuje wzrostu gospodar-
czego. Doświadczenie pokazuje, że postęp jest w zasadzie efektem 
ludzkiego wysiłku. Jest pochodną akumulacji kapitału i wykorzysta-
nia zasobów naturalnych w celu tworzenia nowych rynków. Według 
J. Schumpetera przedsiębiorca jest centralną postacią w procesie 
rozwoju. Wynika to z założenia, że przedsiębiorcy w nowoczesnej 
gospodarce mogą stworzyć warunki inicjowania i powiększania 
wielkości produkcji, poprzez rozszerzenie lub odkrycie nowych moż-
liwości na rynku, nowego produktu, nowego źródła zasobów, itd. 
Wszystkie te działania obejmują ryzyko i niepewność. Jednocześnie 
zwiększają zapotrzebowanie na większe inwestycje w gospodarce. 
To zapotrzebowanie na zwiększenie inwestycji wymagać będzie wyż-
szej akumulacji kapitału, a tym samym zapotrzebowanie na zwięk-
szenie stopy oszczędności w gospodarce. Łączny efekt wszystkich 
tych czynników zwiększy poziom dochodów i całkowitej produkcji 
dóbr i usług w gospodarce.  Innymi słowy, w całości, wynik netto 
ekspansji działalności gospodarczej prowadzi do wzrostu w gospo-
darce narodowej, a jeśli do tego państwo prowadzi właściwą i spra-
wiedliwą politykę dystrybucji, osiągnąć można rzeczywisty rozwój 
społeczno-gospodarczy. 

89 Timmons J., New venture Creation, Boston 1990, s. 5.
90 Przedsiębiorczość i zarządzanie firmą…, op. cit.
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 Mimo, że przedsiębiorczość jest kluczowym czynnikiem 
w procesie rozwoju gospodarczego, w praktyce osoby przedsiębior-
cze muszą zmierzyć się z problemem stosownych informacji doty-
czących potencjalnych możliwości występujących w otoczeniu, w tym 
wielkości popytu i wyboru potencjalnych klientów, źródeł środków 
niezbędnych do produkcji, strategii działania na rynku, istniejących 
i potencjalnych konkurentów, dostawców surowców, niezbędnej 
technologii, zasobów pracy, itp. W rezultacie funkcjonowanie przed-
siębiorców we współczesnych uwarunkowaniach prowadzi do poja-
wienia się znacznych kosztów wynikających z zapotrzebowania na 
wiedzę i informacje91. Zatem informacje rynkowe stają się kolejnym 
czynnikiem ekonomicznym przedsiębiorczości.

Powyższa analiza uwarunkowań ekonomicznych przedsiębior-
czości pokazuje złożony, wieloaspektowy obraz tego zjawiska. 
Uwarunkowania ekonomiczne przedsiębiorczości w różny sposób 
ukazywane były przez teoretyków tego zjawiska z obszaru ekonomii, 
w sposób syntetyczny jest to ukazanie przez T. Piecuch92. Złożoność 
przedsiębiorczości dodatkowo zwiększa różnorodność typów i mo-
tywów zachowań przedsiębiorczych, jak także wielość form atrybu-
tów przedsiębiorczości, czyli przedsiębiorstw. Wszystko to stanowi 
cechy drugiego obszaru systemu uwarunkowań przedsiębiorczości, 
czyli uwarunkowań ekonomicznych. 

1.2.5 Wpływ czynników psychologicznych 
na przedsiębiorczość

Dla rozwoju przedsiębiorczości niezwykle istotne, na poziomie 
konkretnych jednostek, są cechy psychologiczne. Badania nad 
przedsiębiorczością w perspektywie psychologicznej związane są 
psychologią ekonomiczną93. Analiza psychologicznych czynników 
przedsiębiorczości zwraca uwagę na przynajmniej trzy aspekty:

• przedsiębiorcę kształtują określone cechy charakterologiczno-
-osobowościowe, jeżeli wskazane przez badania cechy wystę-
pują u określonej jednostki to oznacza, to, że charakteryzuje 

91 Jahangir A., Relacje między sieciami franchisingowymi a przedsiębiorczo-
ścią i rozwojem gospodarczym. Próba znalezienia nowego modelu, emnet.uni-
vie.ac.at/fileadmin/user_upload/conf.../AlamHossanpaper.doc. 

92 Zob. Piecuch T., op. cit.
93 Zob. Psychologia ekonomiczna, red. T. Tyszka, Gdańsk 2004. 
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się ona potencjałem przedsiębiorczym i prawdopodobieństwo 
zaistnienia jej w tej roli jest znaczące;

• przedsiębiorcę kształtuje określone „zabarwienie” cech, któ-
re posiada każdy człowiek. Zabarwienie sprzyjające zwięk-
sza prawdopodobieństwo tego, że dana osoba zdecyduje się 
na podjęcie wyzwania prowadzenia działalności na własny 
rachunek;

• skłonności do angażowania się w działalność gospodarczą na 
własny rachunek zależny są od stopnia nasilenia występowa-
nia określonych potrzeb, które mogą zostać ukształtowane 
w procesie socjalizacji94.

Aspekt pierwszy głosi, że w populacji tylko niektórzy stają się 
przedsiębiorcami, ponieważ mają do tego skłonności. Przedsiębiorcę 
charakteryzują określone cechy osobowościowo-charakterologicz-
ne. Jednak należy stwierdzić, że pomimo wielu prób opracowania 
całościowego modelu nie ma jednoznacznej syntezy cech charakte-
rologicznych jednostek przedsiębiorczych. Istniej wiele opracowań 
koncepcji cech psychologicznych kształtujących osobowość przed-
siębiorczą. Wśród tych cech zazwyczaj wymienia się: twórczą posta-
wę, inicjatywę w działaniu, pozytywny stosunek do rzeczywistości, 
niezależność, chęć przewodzenia innym, chęć dominowania, upór, 
sumienność, pomysłowość, zdolność do podejmowania decyzji, 
umiejętność utrzymywania relacji interpersonalnych i skłonność do 
podejmowania ryzyka. Uzupełnieniem tych cech osobowościowo-
charakterologicznych są ugruntowana wiedza i odczuwanie chęci 
osiągnięcia zysku. Wszystkie te cechy wiąże silnie wykształcona po-
trzeba osiągnięć. Zwraca się także uwagę na takie cechy przedsię-
biorcy jak: skłonność do samodzielności w podejmowaniu decyzji, 
uznanie konieczności podejmowania ryzyka, pragnienie dostrze-
gania rezultatów tego, co się robi, oczekiwanie konstruktywnej kry-
tyki oraz pochwał i wreszcie pragnienie odgrywania aktywnej roli 
w przedsiębiorstwie (w związku z tym dobrym miejscem na eska-
lacje przedsiębiorczości są małe firmy). Ważne są także: akceptacja 
otoczenia, w którym dokonują się zmiany i ma miejsce wzrost liczby 
przedsiębiorstw. Poprzez mechanizm naśladownictwa czynnik ten 
odgrywa ważną rolę w pobudzaniu indywidualnej przedsiębiorczo-
ści. Ponadto przedsiębiorca to osoba wiele od siebie wymagająca 
i wiele wymagająca od innych współpracowników95. 

94 Zob. Majkut R., op. cit.
95 Zob. Encyklopedia psychologii, pod red. W. Szewczyka, Warszawa 1998. 
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Psychologiczne czynniki przedsiębiorczości kładą nacisk na spe-
cyficzne cechy osobowościowe jednostek. Konstruowane modele 
psychologiczne przedsiębiorców wskazują także na istotność, poza 
wymienionymi cechami, takich atrybutów jak: nastawienie na osią-
gnięcia, pragnienie autonomii, innowacyjność, wewnątrzsterowność, 
tolerowanie ryzyka i niepewności, stabilność emocjonalna, poczucie 
skuteczności, pewność siebie, asertywność, zdolność inspirowania, 
wysoka energia, pro aktywność, inicjatywa, elastyczność i zdecy-
dowanie. Można spotkać także stanowiska, zwracające uwagę, że 
wśród licznych uwarunkowań osobowościowych przedsiębiorczości 
jest pięć najistotniejszych czynników, stanowiących określone po-
trzeby. Chęć ich zaspokajania stanowi determinantę przedsiębior-
czości. Potrzebami tymi są:

1. potrzeba osiągnięć, stanowiąca impuls do działania, rozwija-
nia siebie i swojego dzieła, np. przedsiębiorstwa 

2. potrzeba autonomii, czyli chęć osiągnięcia niezależności mate-
rialnej, decydowania o sobie, organizacji pracy itp.

3. potrzeba poczucia skuteczności, oczekiwania dostrzeżenia 
efektów swojej pracy i czerpanie z tego satysfakcji 

4. potrzeba poczucia wewnętrznej kontroli, dotyczącej określo-
nej filozofii życiowej, że większość rzeczy zależy przede wszyst-
kim „ode mnie i mojej pracy”

5. potrzeba borykania się z ryzykiem, skłonność do ryzyka.
Koncepcje „psychologicznego portretu przedsiębiorcy” zazwy-

czaj sprowadzają się do wymieniania długiej listy cech związanych 
z ogólnie pojętą zaradnością gospodarczą i zdolnościami nawiązy-
wania i utrzymywania więzi interpersonalnych. Ale posiadanie na-
wet wszystkich cech determinujących osobowość przedsiębiorczą 
nie musi być wystarczające do tego, by osiągnąć sukces jako przed-
siębiorca a nawet, żeby w ogóle zostać przedsiębiorcą. Ważną rolę 
w procesie stawania się przedsiębiorcą odgrywa cecha sformuło-
wana przez T. Domańskiego jako gotowość do działania. Jego zda-
niem osobowościowo-charakterologiczne predyspozycje nie są wa-
runkiem wystarczającym do stania się przedsiębiorcą. Niezbędne 
są również korzystne uwarunkowania zewnętrzne, ułatwiające po-
dejmowanie i prowadzenie przedsiębiorstwa96. Kreacja zachowań 
przedsiębiorczych dokonuje się w określonym klimacie społecz-
nych. Jeżeli ten klimat jest ukierunkowany na akceptacje zaradności 

96 Domański T., Uwarunkowania tworzenia małych przedsiębiorstw, Łódź 1992, s. 38.
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przedsiębiorczej i gloryfikację przedsiębiorców to wpływa on na 
eskalację zachowań przedsiębiorczych.

Na obszarze rozważań nad psychologicznymi czynnikami przed-
siębiorczości interesującą jest koncepcja analizująca cechy ułatwia-
jące i utrudniające działania przedsiębiorcze97. Punktem wyjścia 
jest tu założenie, że każdy człowiek charakteryzuje się określonym 
profilem psychologicznym. W zależności od tego, jaką poszczególne 
składniki tego profilu przybierają formę, to na poziomie jednostki 
zaobserwować można większy lub mniejszy potencjał przedsiębior-
czy. Oznacza to, że określone zabarwienie podstawowych cech tego 
psychologicznego profilu może być czynnikiem wpływającym na 
skłonność człowieka do założenia i prowadzenie własnego podmio-
tu gospodarczego lub odwrotnie na poziomie tego profilu mogą się 
pojawić bariery i ograniczenia dla indywidulnej przedsiębiorczości. 
Jeżeli na poziomie podstawowych potrzeb psychologicznych jed-
nostka wykazuje uległość, liczy na opiekę i wsparcie, to raczej jej po-
tencjał przedsiębiorczy jest mniejszy niż przedstawia się to u osób 
dążących do dominowania i orientowanych na sukces. Jeżeli na 
poziomie podstawowych motywacji do działania jednostki, w każ-
dej dziedzinie jej życia dominuje lęk przejawiający się chęcią do 
utrzymania posiadanego, to wskazuje to na barierę ograniczająca 
możliwości angażowania się w działalność na własny rachunek, niż 
ma to miejsce wśród osób oznaczających się chęcią powiększania 
swojej własności poprzez orientację na sukces i osiągnięcia. W trak-
cie prowadzenia własnego przedsiębiorstwa niezwykle istotna jest 
decyzyjność, zatem także ten czynnik należy uwzględniać w profilu 
psychologicznym przedstawianym, jako atrybut przedsiębiorczy lub 
bariera przedsiębiorczości. Trudności w podejmowaniu decyzji, swo-
ista chwiejność będąca efektem na przykład wyuczonej bezradności 
to są przykłady ograniczeń przedsiębiorczości na poziomie jedno-
stek. Inaczej to przedstawia się w sytuacji zdecydowania w podej-
mowaniu decyzji i konsekwencji. Takie atrybuty jednostek są czynni-
kami sprzyjającymi przedsiębiorczości. Przedsiębiorczość w sposób 
nieodzowny związana jest z podejmowaniem ryzyka. Unikanie sy-
tuacji ryzykownych to bariera przedsiębiorczości zaś traktowania 
sytuacji ryzykownych, jako swoistego wyzwania to czynnik sprzyja-
jący przedsiębiorczości. Podobnie barierą psychologiczną przedsię-
biorczości jest brak odporności psychicznej oraz niski próg stresu 

97 Wiatrak A.P., Pojęcie przedsiębiorczości, jej cele i rodzaje, [w:] Uwarunkowania rozwoju 
przedsiębiorczości – szanse i zagrożenia, red. K. Jaremczuk, Tarnobrzeg 2003, s. 31. 



Czynniki kształtujące przedsiębiorczość Uwarunkowania przedsiębiorczości

51

i frustracji. Odwrotnie jest w sytuacji charakteryzowania się przez 
jednostkę wysokiego progu stresu i frustracji oraz umiejętność dzia-
łania w sytuacjach trudnych. Dodatkowo w tej koncepcji zwraca się 
uwagę, że barierami psychologicznymi przedsiębiorczości są posta-
wa zachowawcza, brak zdolności twórczych, trudności w kontaktach 
z ludźmi, problemy pojawiające się podczas współpracy z innymi i, 
co zrozumiałe, brak zdolności przywódczych. Atrybutami przedsię-
biorczymi jest tego odwrotność, postawa lidera, z umiejętnościami 
przywódczymi, otwartego na kontakty z innymi ludźmi i potrafiące-
go współpracować z innymi98. Mając na uwadze powyższe kategorie, 
można realizować badania weryfikujące psychologiczny potencjał 
przedsiębiorczy jednostek.

Teorie psychologiczne w znacznym stopniu bazują na analizie 
modeli osobowościowo-charakterologicznych oddziałujących na 
zróżnicowanie postaw jednostek. Różnica w postawach i umiejętno-
ściach oceny i przewidywania sprzyjających sukcesowi rynkowemu 
doprowadzić może człowieka do tego, że zostanie on skutecznym 
przedsiębiorcą. Jedną z ważniejszych teorii psychologicznych rozwi-
niętą w kontekście takiego założenia a związanych z determinantami 
przedsiębiorczości jest teoria Davida McClellanda. David McClelland 
oparł swoją teorię motywacji na doświadczeniach swoich poprzed-
ników: Johana W. Atkinsona i H.A. Murraya. D. McClelland założył, że 
wśród licznych odczuwanych przez człowieka potrzeb, trzy w szcze-
gólny sposób wpływają na aktywność jednostek na szeroko pojętym 
obszarze gospodarczym. Tymi potrzebami są: 

1. potrzeba osiągnięć,
2. potrzeba przynależności,
3. potrzebę władzy. 
McClelland wykorzystując w swoich badaniach nad potrzebami 

człowieka test TAT (Thematic Apperception Test)99, stwierdził, że 
centralne miejsce w aktywowaniu jednostki do działalności gospo-
darczej, takiej jak przedsiębiorczość czy też zarządzanie zajmuje po-
trzeba osiągnięć. Jednostki słabo odczuwające potrzebę osiągnięć 

98 Wiatrak A.P., op. cit., s. 31.
99 Test ten dał obraz poziomu owych potrzeb. Osoba poddawana testowi mia-

ła napisać krótkie opowiadanie o każdym z serii obrazków. Opowiadania 
były odpowiednio punktowane w zależności od liczby odniesień do: osią-
gnięć, dominowania, kontrolowania i wywierania wpływu na innych, in-
terakcji społecznych oraz obecność innych osób. Dzięki temu testowi D. 
McClelland analizował nasilenie odczuwania przez ludzi wymienionych po-
trzeb, por. Gick A., Tarczyńska M., Motywowanie pracowników, Warszawa 1999.
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przy odpowiednim oddziaływaniu np. menadżera mogą wytworzyć 
u siebie tę potrzebę. Potrzebę osiągnięć D. McClelland definiował 
jako chęć wyróżnienia się w sytuacji konkurencyjnej. Jest to pra-
gnienie realizacji celu lub zadania w sposób bardziej skuteczny 
niż było to w przeszłości. Owa chęć jest głównym źródłem moty-
wacji. Jednostka chcąc pokazać swoją wartość, będzie dążyła do jak 
najlepszego wykonania zadań. Osoby o takiej motywacji cechuje 
tendencja do wyszukiwania i angażowania się w realizację celów 
stanowiących swego rodzaju wyzwanie. Powoduje to, że osoby ta-
kie mają łatwość w realizacji priorytetowych zadań rozwojowych. 
Motywatorem są dla nich częste powodzenia, dzięki którym chęt-
nie podejmują się nowych zadań. Ponadto osoby charakteryzujące 
się silną potrzebą osiągnięć są otwarte na informacje zwrotne, co 
stanowi jeden z podstawowych wyznaczników rozwoju zawodo-
wego. Osoby z silnie wykształconą potrzebą osiągnięć pragną po-
nadto ponosić osobistą odpowiedzialność, wykazują skłonność do 
ustalania celów o umiarkowanym stopniu trudności, mają pragnie-
nie konkretnej i natychmiastowej reakcji na swoje działania oraz są 
zorientowane głównie na swoim działaniu. Osoby takie są poten-
cjalnymi kandydatami na przedsiębiorców (a także osobami, które 
nadają się do sprawowania funkcji menedżerskich). Ich wadą jest 
niewielkie zainteresowanie współpracownikami, co stanowi barierę 
komunikacyjną. Wynika to z faktu, iż są oni skoncentrowani głównie 
na swojej osobie i samorozwoju. D. McClelland uważał, że potrzeba 
osiągnięć jest kształtowana na etapie socjalizacji pierwotnej. Można 
ją również kształcić na zaawansowanych stopniach kariery poprzez 
stwarzanie warunków, w których jest duży zakres swobody działa-
nia, pamiętając przy tym, że za osiągnięcie ustalonych celów należy 
wynagradzać.

Obok potrzeby osiągnięć istotną rolę w teorii D. McClelland od-
grywa potrzeba afiliacji. Potrzeba ta, na podobieństwo potrzeb 
przynależności A. Maslowa, określa pragnienie ludzkiego towarzy-
stwa i akceptacji. Ludzie, u których występuje silnie ukształtowana 
potrzeba przynależności preferują pracę wymagającą szerokich 
społecznych interakcji oraz otwierającą możliwości nawiązywania 
bliższych relacji z innymi. Osoby takie są znacznie efektywniejsze 
pracując w gronie przyjaciół, aniżeli z grupą starannie dobranych 
fachowców. Osoby z silnie rozwiniętą potrzebą afiliacji nie powin-
ny być liderami zespołów, jak również powinny unikać stanowisk, 
na których troska o innych może zakłócić racjonalne i obiektywne 
podejmowanie decyzji. Niebezpieczeństwem staje się tutaj również 
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tendencja do ulegania wpływom innych, zwłaszcza osób, z którymi 
występuje więź emocjonalna czy też tymi darzonymi dużym szacun-
kiem, autorytetem.

Trzecią decydującą o sukcesie ekonomicznym potrzebą w teorii 
D. McClellanda jest potrzeba władzy. Stanowi ona pragnienie wy-
wierania wpływu na grupę i kontrolowania zachowań innych. Osoby 
o silnie wykształconej potrzebie władzy będą zajmowały stanowiska 
związane z nadzorowaniem pracy innych. Mogą być przedsiębiorca-
mi-pracodawcami lub mogą zajmować stanowiska menedżerskie100.

W codziennym życiu każdy człowiek odczuwa wszystkie trzy po-
trzeby, jednakże u każdego inaczej się one przejawiają. U jednych 
dominuje potrzeba osiągnięć, u innych afiliacji, a u kolejnych władzy. 
Dlatego o ewentualnym zaangażowaniu się jednostki w działalność 
na własny rachunek decyduje siła odczuwania tych potrzeb. Także 
podczas wyznaczania ról w zespołach czy też podziale stanowisk 
pracy należy wziąć pod uwagę, która z potrzeb dominuje101.

W swojej teorii McClelland podkreślił związek motywacji osiągnięć 
w warunkach wzrostu gospodarczego z działaniami na rzecz rozwo-
ju przedsiębiorczości. Według D. McClellanda można oczekiwać sto-
sunkowo większej liczby przedsiębiorców w danej zbiorowości a na-
wet w całym społeczeństwie, jeśli średni poziom potrzeb osiągnięć 
w społeczeństwie będzie relatywnie wysoki. Ponieważ na poziomie 
jednostek powoduje to stawianie sobie trudnych celów, stanowi 
motywację do ciężkiej pracy oraz jest czynnikiem do wykorzystywa-
nia umiejętności i zdolności niezbędnych do ich realizacji. Co wię-
cej, ta wewnętrzna potrzeba stanowi motywację osób napędzają-
cą je do intensywniejszej pracy oraz osiągnieć na własny rachunek 
i podjęcie ryzyka tego działania. Potrzeba osiągnięć odzwierciedla 
silną orientację na cel, przejawia się wręcz obsesją pracy. Tak więc 
przedsiębiorczość staje się istotną zmienną, zależną od potrzeby 
osiągnięć i wzrostu gospodarczego, w warunkach którego zwięk-
sza się konkurencja między jednostkami a w związku z tym wzrasta 
poziom potrzeby motywacji. Zgodnie z koncepcją D. McClellanda 
przedsiębiorczość jest aktywowana przez wysoki zakresu motywacji 

100 Z ustaleń D. McClelland wynika, że menedżerowie mają silniejszą po-
trzebę władzy niż cała populacja. Osoby z silnie rozwiniętą potrze-
bą władzy nie będą dobrymi partnerami w zespole. Priorytetem 
nie są bowiem dla niej cele zespołu, lecz indywidualne dąże-
nia do kontrolowania grupy oraz przejęcia nad nią władzy.

101 Kozioł Ł., Piechnik-Kurdziel A., Kopeć J., Zarządzanie zasoba-
mi ludzkimi w firmie. Teoria i praktyka, Warszawa 2000.
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osiągnięć, nie tyle ze względu na czynniki ekonomiczne, takie jak 
zysk, czy społeczne, w tym uznanie i prestiż. Potrzeba osiągnieć 
może być zwiększona indywidualnie poprzez szkolenia i stworzenie 
odpowiedniej „kultury konkurencji między jednostkami102. Zatem D. 
McClelland wpisuje się w nurt przedstawicieli zwolenników koncep-
cji, według której przedsiębiorczości można się nauczyć. Z tym że 
w ujęciu D. McClellanda mowa jest nie tyle o kształtowaniu bezpo-
średnio zachowań przedsiębiorczych, lecz mowa jest o pośrednim 
ich pobudzaniu poprzez kształtowanie potrzeb osiągnieć, afiliacji 
i władzy. 

Poza omówionymi powyżej psychologicznymi czynnikami przed-
siębiorczości, badania nad tym zjawiskiem prowadzone przez psy-
chologów dodatkowo akcentują zagadnienia takie jak np. proces 
myślowy, który towarzyszy jednostce przed założeniem własnej 
firmy, sposób zbierania informacji w trakcie podejmowania decyzji, 
sposobami radzenia sobie z ich skutkami oraz z towarzyszącym pod-
czas prowadzenia własnej działalności gospodarzącej ryzykiem103. 
Wszystkie te czynniki psychologiczne kształtują trzeci obszar syste-
mu uwarunkowań przedsiębiorczości. 

1.2.6 Relatywna deprywacja jako czynnik przedsiębiorczości 

Czynnikiem przedsiębiorczości, który łączy w sobie wpływ warun-
ków środowiskowych oraz cechy jednostek jest relatywna deprywa-
cja. Procesy społeczne, w tym rozwój przedsiębiorczości, wynikają 
z ludzkich motywacji, postaw i wartości. One z kolei mogą być efek-
tem oddziaływania otoczenia, w którym funkcjonuje dana jednostka 
lub grupa. Taka perspektywa stanowi cenną podstawę badawczą 
dla poznania czynników rozwoju przedsiębiorczości. Przykładem 
takiego podejścia jest koncepcja Everetta Hagena, który wprowa-
dził pojęcie osobowości innowacyjnej, podkreślając w niej znacze-
nie motywacji do osiągnięć104. W swej teorii E. Hagen, zwanej teorią 
wycofania, założył, że pewne zmiany społeczne są przyczyną prze-
mian charakterystyki psychologicznej jednostek z danych grup lub 
w poszczególnych społeczeństwach. Uważał, że rozwój zachowań 
przedsiębiorczych jest motywowany prawdopodobieństwem utraty 

102 Islam N., Mamun M.Z., Entrepreneurship Development: An Operational 
Approach with Special Emphasis on Bangladesh, Dhaka 2000.

103 Zob. Psychologia ekonomiczna…, op. cit.
104 Sztompka P., Socjologia zmian społecznych, Kraków 2005, s. 224–227.
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statusu społecznego przez grupę. W wyniku zaistniałych warunków 
w otoczeniu, jednostka reprezentująca daną grupę może zatracić 
swój status społeczny, co w efekcie wywoła brak akceptacji tego 
stanu rzeczy i reakcje w postaci zachowań ukierunkowanych na 
odzyskanie utraconego statusu między innymi przez rozwój przed-
siębiorczości. Wśród tych reakcji ważny dla przedsiębiorczości jest 
retreatism.  Retreatism charakteryzuje psychologiczne odrzucenie, 
uraz związany z utratą statusu105. Takie podejście do zagadnienia 
czynników wpływających na przedsiębiorczość wiąże się bardzo 
mocno z teorią relatywnej deprywacji (relative deprivation). Teoria 
ta jest szczególnie wartościowa w kontekście badania przyczyn an-
gażowania się imigrantów w działalność gospodarczą na własny 
rachunek. Jednak zanim wyjaśniony zostanie wpływ relatywnej de-
prywacji na przedsiębiorczość warto zwrócić uwagę na ogólną wy-
mowę tej teorii. 

Pomimo tego, że główny wydźwięk tej teorii ma charakter psy-
chologiczny, to jej genezę należy upatrywać w socjologii zmiany spo-
łecznej. Śledząc analizy z tego obszaru można zauważyć, że już u A. 
de Tocqueville’a, pojawił się pogląd, według którego rewolucja spo-
łeczna wybucha nie w momencie największego kryzysu, lecz w sytu-
acji, gdy dochodzi do poprawy sytuacji społecznej, lecz odbywa się 
ona wolniej, niż oczekuje tego większość społeczeństwa106. Dalsze 
prace z tego zakresu w znacznym stopniu akcentowały wpływ sy-
tuacji społecznej na wymiar psychologiczny jednostek i grup mo-
tywowanych do podjęcia inicjatyw, konsekwencją których byłaby 
zmian społeczna107. Jedną z ważniejszych teorii z tego obszaru stała 
się teoria relatywnej (względnej) deprywacji, czyli teoria wskazująca, 
że przyczyną zmiany społecznej czy wręcz rewolucji jest frustracja 
pociągająca ze sobą agresję członków określonej grupy społecznej. 
Za prekursora koncepcji relatywnej deprywacji uważa się Jamesa 
A. Davisa, który zjawisko to analizował w perspektywie socjologicz-
nej, jednak sama idea „relatywnej deprywacji” jako źródła konfliktu 

105 Stłumiony gniew wynikający z utraty statusu ostatecznie rzutuje w później-
szych generacjach na osiągnięcie standardów rodziców; według Hagena, 
głównie chodzi o status grupowy matki, który chcą na nowo odzyskać 
jej synowie.  Z tego powodu innowacyjność syna zwiększa się i wpływa 
na rozwój skłonności do przedsiębiorczości. Por. Jahangir A., op.cit.

106 Por. de Tocqueville A., Dawny ustrój i rewolucja, Warszawa 1970, s. 249 i n.
107 Marek T., Koncepcja relatywnej deprywacji jako uzasadnienie rewolucji społecznych 

i zachowań przestępczych, „Przegląd Prawniczy Ekonomiczny i Społeczny” 2014, 
nr 3, s. 116 i n.
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społecznego, narodziła się wcześniej108. J. A. Davis sformułował tzw. 
sześć założeń, które należy poczynić, aby precyzyjnie wyjaśnić, na 
czym polega zjawisko relatywnej deprywacji. Wymiar socjologiczny 
teorii relatywnej deprywacji zakłada, że koniecznym jest istnienie 
społeczeństwa, które może być podzielone na wiele dychotomicz-
nych grup. Taki podział powinien, zdaniem J.A. Davisa, odzwiercie-
dlać różnicę w atrakcyjności poszczególnych grup, co w konsekwencji 
powoduje, że społeczeństwo zostaje podzielone na dwie kategorie 
obywateli. Pierwszą są ludzie, którzy posiadają dane dobro lub ce-
chę, czyli nie podlegają deprywacji a drugą ci, którzy są pozbawieni 
danego dobra lub cechy, czyli podlegają deprywacji. Należy jedno-
cześnie podkreślić, że dokonany w ten sposób podział nie posiada 
charakteru uniwersalnego, nie odnosi się on bowiem do każdego 
możliwego społeczeństwa. Co ważne, udział w grupie pozbawionej 
danej cechy atrakcyjnej niekoniecznie oznacza, iż wszyscy jej człon-
kowie odczuwają z tego powodu frustrację. Istotne jest to, aby gru-
pa „pozbawionych” uświadamiała sobie fakt, że brak tej cechy jest 
czymś mniej pożądanym, niż jej posiadanie. 

Zgodnie z drugim założeniem, w ramach jednego społeczeństwa 
występują tzw. przypadkowe porównania, co oznacza, iż nie jest 
możliwym określenie, kto, do kogo się porównuje. Co ważne, doko-
nywanie porównań pomiędzy członkami społeczeństwa odbywa się 
permanentnie. J. A. Davis zauważył przy tym, iż uzupełnienie zało-
żenia pierwszego poprzez założenie drugie pełni niezwykle istotną 
funkcję, albowiem wzbogaca ono koncepcję relatywnej deprywacji 
o niezbędny realizm. 

Kolejne cztery warunki analizowanej koncepcji można podzielić 
na dwa typy. Założenia trzecie i czwarte odnoszą się do relacji za-
chodzących pomiędzy osobami należącymi do tej samej kategorii, 
a założenia piąte i szóste do stosunków pomiędzy osobami z róż-
nych kategorii społecznych. Zgodnie z treścią trzeciego założenia, 
jeżeli dana osoba porówna się z inną osobą, przy czym obie osoby 
różnią się pod kątem posiadania danej atrakcyjnej cechy, pierwsza 
z tych osób odczuwa subiektywne uczucie, które stanowi przeci-
wieństwo uczucia odczuwanego przez drugą z tych osób. Odczucie, 
a właściwe stan psychiczny, pierwszej z tych osób, powstałe w wy-
niku dokonanego porównania, nosi nazwę „relatywnej deprywacji”. 

W kontraście do tego odczucia, porównanie dokonane przez oso-
bę posiadającą daną cechę atrakcyjną prowadzi do powstania u tej 

108 Jej elementy można znaleźć w pracach K. Marksa i A. de Tocqueville’a.
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osoby odczucia „relatywnej gratyfikacji”. Jednocześnie, zgodnie z za-
łożeniem czwartym, osoba odczuwająca relatywną deprywację bądź 
relatywną gratyfikację, będzie również doświadczała silnego uczucia, 
iż jej status pod tym względem, jest inny, niż osób, do których się 
porównuje. J.A. Davis określił to założenie mianem sprawiedliwość, 
uczciwość, co ma na celu podkreślenie silnego poczucia odmienne-
go traktowania doświadczanego przez obie osoby. 

Na podstawie obu wyżej wymienionych założeń, możliwym staje 
się zdefiniowanie relatywnej deprywacji, jako stanu psychicznego 
konkretnej osoby, polegającego na odczuwaniu negatywnej różni-
cy w traktowaniu pod względem danej cechy lub dobra, przy czym 
przedmiotowy stan psychiczny jest efektem dokonanego przez tą 
osobę porównania z inną osobą należącą do tej samej grupy. 

Jednocześnie, założenia trzecie i czwarte nie wyczerpują koncep-
cji J. A. Davisa. Zostaje ona bowiem uzupełniona przez ostatnie dwa 
założenia, których przedmiotem są relacje zachodzące pomiędzy 
osobami należącymi do różnych grup społecznych. Stosownie do 
założenia piątego, jeżeli dana osoba porównuje się do innej osoby 
należącej do innej grupy społecznej, a jednocześnie obie te osoby 
różnią się pod względem posiadania danej cechy atrakcyjnej, ta 
pierwsza osoba doświadcza wobec tej innej grupy odczucia prze-
ciwnego, niż ma to miejsce w przypadku odczucia doświadczane-
go przez drugą z osób. W przypadku tej pierwszej osoby J.A. Davis 
nazywa to odczucie „względnym podporządkowaniem”, a uczucie 
towarzyszącej drugiej z nich nosi miano „względnej wyższości”. 

Wreszcie, zgodnie z ostatnim założeniem teorii J.A. Davisa, za-
równo osoba doświadczająca uczucia względnego podporządko-
wania, jak i osoba odczuwająca względną wyższość, doświadczają 
jednocześnie silnego poczucia, że ich status jest odmienny niż osób 
z przeciwstawnej grupy. Co ważne, J.A. Davis używał w odniesieniu 
do tego założenia sformułowania „społeczna odległość” i podkreślał, 
że założenia piąte i szóste stanowią odpowiedniki założeń trzeciego 
i czwartego w odniesieniu do relacji społecznych zachodzących po-
między członkami różnych grup społecznych109. 

Uzupełnieniem koncepcji relatywnej deprywacji w ujęciu A.J. 
Davisa, jest stanowisko Waltera G. Runcimana, który twierdził, że 
aby koncepcja relatywnej deprywacji miała sens, cecha, której lu-
dzie pragną, która jest przedmiotem porównań, musi być możliwa 
do zdobycia.

109 Marek T., op. cit.
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Warto jeszcze zauważyć, że J.A. Davies wyrażał pogląd, iż gru-
py społeczne traktują same siebie, jako pewien punkt odniesienia. 
Porównują swoją obecną sytuację, przede wszystkim materialną, 
z sytuacją bezpośrednio ją poprzedzającą. Jeżeli w danym momen-
cie ewolucji społecznej okaże się, że w porównaniu do lat poprzed-
nich, w których miały miejsce okresy prosperity i rosnących aspiracji 
społecznych, dochodzi do radykalnego załamania się koniunktury, 
społeczne frustracje i niepokój o przyszłość mogą być na tyle silne, 
że doprowadzą do wybuchu rewolucji. Rewolucja wybucha wtedy, 
gdy rosnące oczekiwania i aspiracje społeczne nagle przestają paso-
wać do obrazu rzeczywistości w danym momencie historii. Istotna 
w koncepcji J.A. Daviesa jest również teza, zgodnie z którą do wyda-
rzeń rewolucyjnych niezwykle rzadko dochodzi w sytuacji, gdy spo-
łeczeństwo żyje w skrajnym ubóstwie. Wynika to z faktu, że ludzie 
znajdujący się w takiej sytuacji życiowej mogą skoncentrować się 
wyłącznie na próbie zaspokajania potrzeb niższego rzędu, egzysten-
cjalnych i bezpieczeństwa. Nie są wówczas zainteresowani udziałem 
w jakimkolwiek powstańczym zrywie i wolą raczej żyć w niewoli, niż 
angażować się w próbę obalenia władzy110. 

Z kolei dla Teda R. Gurra, relatywna deprywacja jest to postrzega-
na przez ludzi niezgodność pomiędzy ich wartościami oczekiwanym 
i wartościami osiągalnymi. Wartościami oczekiwanymi są takie do-
bra lub warunki społeczne, co do których członkowie społeczeństwa 
żywią przekonanie, iż są one z jakiś uzasadnionych względów im 
należne. Co ważne, wartości oczekiwane wywodzą się z przeszłości, 
a odnoszą się do teraźniejszości i przyszłości. Innymi słowy, to, cze-
go społeczeństwo oczekuje w odniesieniu do swojej aktualnej i przy-
szłej kondycji życiowej znajduje swoje uzasadnienie w warunkach 
społecznych, które istniały wcześniej. Należy jednocześnie pamię-
tać, iż oczekiwane wartości muszą być uzasadnione, przez co T.R. 
Gurr rozumie realne przekonania większości danego społeczeń-
stwa. Z kolei drugi element definicji relatywnej deprywacji, wartości 
osiągalne, to według T.R. Gurra takie wartości, o których członko-
wie społeczeństwa sądzą, że są w stanie je nie tylko zdobyć, lecz 
także zatrzymać. Również w tym przypadku, wartości osiągalne po-
siadają konotację z przeszłością, teraźniejszością oraz przyszłością. 
Zdaniem T.R. Gurra, ludzie dokonują nieustannie analizy przeszło-
ści oraz swoich aktualnych umiejętności i społecznego otoczenia. 

110 Marek T., ibidem, s. 11 i n.
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Efektem każdego takiego procesu jest poznanie przez jednostkę 
wartości, które jej zdaniem jest w stanie osiągnąć w przyszłości111. 

Istota koncepcji relatywnej deprywacji T. R. Gurra sprowadza się 
do stwierdzenia, iż w wielu przypadkach, szereg czynników zarówno 
o charakterze wewnętrznym jak i zewnętrznym może doprowadzić 
do sytuacji, gdzie jednostki nie będą w stanie zrealizować wartości 
osiągalnych. Tym samym, dojdzie do rozbieżności, pomiędzy war-
tościami oczekiwanymi a wartościami osiągalnymi, zachodzi zatem 
sytuacja relatywnej deprywacji, co w sposób nieuchronny prowadzi 
do wywołania psychicznego uczucia frustracji.

Zatem wraz ze wzrostem frustracji społecznej, członkowie społe-
czeństwa są coraz bardziej skłonni do podjęcia takich działań, któ-
rych nasilenie może w skrajnych przypadkach przybrać postać re-
wolucji społecznej. Koncepcja T.R. Gurra jest teorią, gdzie społeczne 
poczcie relatywnej deprywacji stanowi decydujący czynnik dla wy-
buchu rewolucji społecznej. Zdaniem T.R. Gurra pojęcie relatywnej 
deprywacji nie jest jednolite. Wyróżnia on bowiem trzy różne rodzaj 
tego pojęcia, zróżnicowane ze względu na sposób powstania stanu 
psychicznego relatywnej deprywacji: 

1. deprywacja aspiracyjna, która powstaje wtedy, gdy na tle 
trwałego i niezmiennego upośledzenia, czyli deprywacji, zmie-
nia się sposób jego postrzegania. O ile w przeszłości upośle-
dzenie traktowano jako naturalne, teraz staje się niegodne 
i niesprawiedliwe. 

2. deprywacja kryzysowa, która oznacza sytuację, w której przy 
stosunkowo niezmiennym poziomie aspiracji pojawia się kry-
zys ekonomiczny (lub polityczny), który niesie ze sobą istotne 
pogorszenie warunków życia, co w konsekwencji rodzi w spo-
łeczeństwie poczucie frustracji. 

3. deprywacja progresywna, która występuje w sytuacji, w której 
pobudzonym i szybko rosnącym aspiracjom społecznym to-
warzyszy nagłe pogorszenie warunków życia. Jest to zatem zja-
wisko podwójnie bolesne dla członków społeczeństwa, którzy 
zostają nie tylko zmuszeni do porzucenia swoich aspiracji, lecz 
tracą jednocześnie również to, czym dysponowali dotychczas. 
Tym samym, deprywacja progresywna posiada największy po-
tencjał, aby doprowadzić do wybuchu społecznej rewolucji. 

Mając na uwadze przedstawione powyżej poglądy, należy stwier-
dzić, iż pomimo szeregu różnic w poszczególny stanowiskach, 

111 Ibidem.
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koncepcja relatywnej deprywacji (rozumianej generalnie, jako swe-
go rodzaju stan psychiczny członków społeczeństwa nacechowany 
frustracją) stanowiła niezwykle istotny element rozważań nauko-
wych dotyczących teorii rewolucji społecznych112.

Teoria relatywnej deprywacji, w odniesieniu do motywów przed-
siębiorczości zakłada, że motywacja do zaangażowania się w dzia-
łalność przedsiębiorczą jest efektem rozbieżności pomiędzy pozio-
mem aspiracji a stopniem ich rzeczywistej realizacji. Jakkolwiek taka 
rozbieżność towarzyszy człowiekowi bardzo często, ponieważ ludzie 
pragną mieć więcej, niż mają, osiągnąć więcej, niż im się udaje, to 
jednak w pewnych warunkach ta rozbieżność przyjęta zostaje przez 
jednostkę jako niesłuszna, czy wręcz niesprawiedliwa. Wówczas 
pojawia się motywacja to tego, żeby działać na rzecz osiągnięcia 
wyższego standardu życiowego, większego zasobu władzy, wyż-
szego prestiżu itp. Poczucie relatywnej deprywacji i towarzyszące 
mu roszczenie tworzą podłoże postaw i działań, których celem jest 
zmiana sytuacji jednostki. Ten psychologiczny mechanizm może być 
w związku z tym istotnym czynnikiem przedsiębiorczości.

W przypadku przedsiębiorcy, który odnosi sukcesy, rośnie jego 
poczucie własnej wartości, pewność siebie a w najbliższym otocze-
niu zwiększa się jego poważanie, prestiż. Istotnym motywem przed-
siębiorczości jest chęć osiągania i dominacji. Osoby przedsiębior-
cze dążą do osiągnięcia władzy nad innymi. Wszystkie te motywy 
kształtują motyw zasadniczy, czyli samorealizację. Potrzeba ta, zda-
niem A. Maslowa, stoi na szczycie piramidy potrzeb a możliwość jej 
osiągania jest ważna dla zdrowia psychicznego każdego człowieka. 
Potrzeba ta stanowi imperatyw postępowania jednostek w celu za-
łożenia i rozwoju własnego przedsiębiorstwa. Psychologiczna cha-
rakterystyka człowieka samorealizującego się wskazuje, że jest to 
osoba, która staje się bardziej tolerancyjna dla otoczenia. Przez to 
akceptuje siebie i innych. Ponadto jest w stanie koncentrować się na 
problemach a nie na własnym ja. Potrafi patrzeć na rzeczywistość 
długookresowo, perspektywicznie. Czerpie radość ze swoich działań 
i jest to osoba twórcza. Jednostka zaspokajająca potrzebę samore-
alizacji ma zainteresowania społeczne, co pozwala mu wykazywać 
większa empatię i szacunek dla innych ludzi, traktując ich podmio-
towo113. Ten idealistyczny obraz jednostki samorealizującej się jest 
dość zbieżny z ogólną psychospołeczną charakterystyką jednostki 

112 Ibidem, s. 116 i n.
113 Dziekanowski C., Maslow i Rogers o samorealizacji, „Studia filozoficzne” nr 7.
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przedsiębiorczej. Wszystko to zezwala na konkluzję, że przedsię-
biorca powinien być jednostką wielowymiarową, to znaczy: 

po pierwsze, o motywacjach hubrystycznych, czyli związanych 
z dążeniem do ciągłego samodoskonalenia się, akceptowania zmian 
i innowacji. Ich spełnienie powoduje wzrost zadowolenia, poczucie 
pewności siebie, wpływa na wyższe poczucie własnej wartości. 

po drugie, o motywacjach kratycznych, które związane są z po-
trzebą władzy, z dążeniem do osiągania coraz wyższych stanowisk 
w hierarchicznych strukturach organizacyjnych. 

po trzecie, jednostka przedsiębiorcza powinna być zdolna do ak-
tów transgresji dotyczących stałego poszerzania obszaru własnych 
możliwości fizycznych, intelektualnych, manualnych, umysłowych. 
Powinna być zdolna do poszerzania granic poznania, przełamy-
wania barier i stereotypów, podejmowania nowego typu działania. 
Powinna charakteryzować się zdolnością do ciągłego doskonalenia 
się114. 

Wszystkie wymienione powyżej czynniki wpływają na złożoność 
interdyscyplinarnego modelu przedsiębiorcy. W tym opracowaniu 
przyjmuj on postać wieloobszarowego systemu.

1.3 Przedsiębiorczość a rozwój 
społeczno-gospodarczy  
– ogólne relacje

Charakterystyka uwarunkowań przedsiębiorczości, która została 
przedstawiona w tym rozdziale pozwala stwierdzić, że przedsię-
biorczość jest niezwykle złożonym zjawiskiem interdyscyplinarnym. 
Zrozumienie tego, od czego zależy przedsiębiorczość wymaga za-
równo odniesienia się to zagadnień ekonomicznych, z tymi głównie 
utożsamiana jest przedsiębiorczość. Wymaga również uwzględnie-
nia uwarunkowań społeczno-kulturowych. W tym niezwykle ważną 
rolę odgrywają działania na rzecz realizacji w praktyce idei społecz-
nej odpowiedzialności biznesu, jako czynnika oddziałującego na kli-
mat społeczno-kulturowy wobec przedsiębiorczości. Wreszcie nie 
można zapominać o uwarunkowaniach osobniczych, kształtujących 

114 Kaliszczak L., Motywy i uwarunkowania działań przed-
siębiorczych, Warszawa 1984, s. 87.
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psychologiczne czynniki przedsiębiorczości. Oprócz tych jest jeszcze 
wiele czynników, jak to ujęła B. Glinka, kontekstowych. 

Definiując przedsiębiorczość i jej czynniki podejmuje się także 
rozważania odnoszące się do relacji między przedsiębiorczością 
a rozwojem społeczno-gospodarczym. Przełożenie wzrostu zacho-
wań przedsiębiorczych na rozwój wydaje się dość oczywiste. Jednak 
analiza stanowisk teoretycznych w tym względzie daje obraz dość 
zróżnicowany. Wynika to chociażby z takich założeń, że nie zawsze 
przedsiębiorczość oparta jest na działaniach nie rutynowych, czy in-
nowacyjnych, które są głównym motorem postępu. Kontrowersje tę 
można zilustrować następującym cytatem B. Glinki: „Wśród badaczy 
nie ma pełnej zgody w kwestii natury zależności pomiędzy przed-
siębiorczością i rozwojem gospodarczym, co po części wynika z sa-
mego pojmowania zjawiska przedsiębiorczości. Większość badaczy 
skłania się jednak ku stwierdzeniom, że przedsiębiorczość (poza 
destrukcyjnymi formami) wpływa na rozwój gospodarczy dodat-
nio, zwłaszcza wtedy, gdy działania przedsiębiorcze mają miejsce 
w sprzyjającym instytucjonalnym kontekście”115. Zagadnienia relacji 
przedsiębiorczości z rozwojem społeczno-gospodarczym są w świe-
tle tych słów bardzo złożone, ich szczegółowa analiza wykracza poza 
obszar rozważań zamieszczonych w tej książce. 

115 Hensel P., Glinka B., op. cit., s. 12.
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2 Ogólna charakterystyka 
zarządzania małym 
przedsiębiorstwem

Przyjęte stanowisko definiujące przedsiębiorczość, jako skłonność 
do zakładania i rozwoju własnego przedsiębiorstwa wskazuje, że 
atrybutem przedsiębiorcy jest przedsiębiorstwo. W ujęciu pod-
miotowym przedsiębiorstwo to jednostka gospodarcza wyodręb-
niona pod względem ekonomicznym, organizacyjnym i prawnym. 

„Przedsiębiorstwo jest jednostką (podmiotem) prowadzącą działal-
ność gospodarczą, motywowaną chęcią uzyskania korzyści majątko-
wych, mającą na celu zaspokojenie potrzeb innych podmiotów życia 
społecznego przez wytwarzanie produktów i/lub świadczenie usług, 
przy czym działalność ta prowadzona jest samodzielnie na ryzyko 
właściciela”116. Przedsiębiorstwo, mimo że może być ujmowane 
dość prosto, jest podmiotem wymagającym funkcjonowania na 
wielu obszarach takich jak rynek konsumentów, kontrahentów, 
zasobów a wszystko to jest oparte na ryzyku, z którym boryka się 
przedsiębiorca, realizując swoją działalności w ramach danego pod-
miotu gospodarczego. Już z powyżej przedstawionej definicji widać, 
że przedsiębiorstwo, jako atrybut przedsiębiorcy, związane jest 
z działaniami na wielu obszarach zarówno wewnątrz tego podmiotu 
jak i względem niego na zewnątrz. 

116 Sudoł S., Przedsiębiorstwo. Podstawy nauki o przedsiębior-
stwie. Teorie i praktyka zarządzania, Toruń 1999, s. 39.
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Przedsiębiorstwo jest podmiotem ukształtowanym historycz-
nie. Zorganizowana działalność gospodarcza i koncentracja kapita-
łu, które towarzyszyły pojawianiu się przedsiębiorstw, związane są 
w znacznej mierze z handlem, szczególności międzynarodowym117. 
Współczesna jego forma związana jest wyraźnie z procesami indu-
strializacji. Kluczową rolę w kreowaniu warunków do powstania 
i rozwoju przedsiębiorstwa przypisuje się epoce przemysłowej, bo-
wiem właśnie w XIX w. po raz pierwszy działalność produkcyjna była 
prowadzona w formie przedsiębiorstwa. W epoce przemysłowej 
miało miejsce szereg przemian, których wielowymiarowość ukształ-
towała obecny wizerunek przedsiębiorstwa118. Rozwój ilościowy 
przedsiębiorstw związany jest rozwojem stosunków towarowo-pie-
niężnych, co miało miejsce przede wszystkim na etapie postępu in-
dustrialnego społeczeństw. Przedsiębiorstwa stały się istotnym ele-
mentem zmiany jakościowej i ilościowej sił wytwórczych119. Analiza 
podejść teoretycznych odnoszących się do genezy przedsiębior-
stwa wskazuje, że klasyczne teorie przedsiębiorstwa uzasadniały, 
iż głównym czynnikiem, który przesądził o pojawieniu się tej orga-
nizacji, było zjawisko niepodzielności procesów technologicznych. 
Można jednak zauważyć w tym względzie pogląd, że o pojawieniu 
się i rozwoju przedsiębiorstwa przesądziły nie względy techniczne, 
ale przede wszystkim tzw. koszty transakcji. Zgodnie z tym stanowi-
skiem przedsiębiorstwo jest instytucją, dzięki której możliwe staje 
się zmniejszenie kosztów transakcji. Przedsiębiorstwo pojawia się 
wówczas, gdy koszty transakcji, czyli koszty pozyskiwania danego 
dobra za pośrednictwem rynku i jego instytucji są niższe niż przy 
wymianie bezpośredniej120. Charakter przedsiębiorstw jest pochod-
ną etapu rozwoju cywilizacji. Odnosząc się do koncepcji typów kultur 
według np. A. Giddensa, można zauważyć dominacje różnych form 
przedsiębiorstw w zależności od etapu rozwoju cywilizacyjnego121. 

117 Zob. o genezie przedsiębiorstwa np. Sudoł S., Przedsiębiorstwo. Podstawy 
nauki o przedsiębiorstwie. Zarządzanie przedsiębiorstwem, Warszawa 
2006; Szpak J., Historia gospodarcza powszechna, Warszawa 2003; 
Wprowadzenie do nauki o przedsiębiorstwie, red. B. Brzeziński, Warszawa 
2007; Elementy nauki o przedsiębiorstwie, red. S. Marek, Szczecin 1999.

118 Współczesne przedsiębiorstwo, pod red. J. Engelhardta, Warszawa 2009, s. 14.
119 Sudoł S., Ekonomika i organizacja przedsiębiorstwa, Warszawa 1979, s. 12. 
120 Milczewska D., Przedsiębiorstwa rynkowe – geneza i rozwój, yadda.icm.

edu.pl/yadda/element/.../handel_wew_5-2011.11-20.pdf, s. 15.
121 Por. Giddens A., op. cit., s. 64-68.
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W społeczeństwach przednowoczesnych, tak zwanych tradycyjnych, 
największy udział w ówczesnych procesowych gospodarczych mia-
ły gospodarstwa rolne, w epoce industrializacji, zaczęły dominować 
przedsiębiorstwa przemysłowe, wytwórcze, wreszcie, w rodzącym 
się społeczeństwie postindustrialnym, zarysowuje się przewaga 
przedsiębiorstw działających w sektorze usług i handlu. 

2.1 Przedsiębiorstwo w ujęciu 
definicyjnym

Przedsiębiorstwo jest przedmiotem badań naukowych wielu dys-
cyplin, ale głównie zajmuje się tym nauka o przedsiębiorstwie. 
Koncentruje ona swoją uwagę na warunkach, instrumentach 
oraz sposobach racjonalnego gospodarowania zasobami 
w przedsiębiorstwie. Istotne w ramach tej dyscypliny naukowej 
są analizy procesów zachodzących w ramach wykorzystywania 
zasobów przez przedsiębiorstwo zarówno występujących w nim 
samym, jak także w relacjach z otoczeniem. W związku z tym nauka 
ta ma charakter wielodyscyplinowy. Samo definiowanie terminu 

„przedsiębiorstwo” również jest wynikiem analiz prowadzonych 
w wielu naukach. Charakterystyka tego, czym jest „przedsiębior-
stwo” rozpatrywana jest:

• przez pryzmat prawa, eksponuje się osobowość prawną, czyli 
zdolność do wykonywania określonych czynności prawnych,

• z punktu widzenia socjologii, nacisk położony jest na funk-
cjonowanie grup pracowniczych i funkcji społecznych 
przedsiębiorstwa,

• organizacyjny punkt widzenia akcentuje zespół zasobów po-
wołanych do realizacji określonego celu, 

• psychologia analizuje zachowania ludzi, jako indywidualności 
w przedsiębiorstwie, 

• cybernetycy widzą przedsiębiorstwo, jako system składający 
się z różnych elementów oraz analizują relacje między nimi122.

• Przedsiębiorstwo, w świetle literatury przedmiotu, głównie 
ekonomicznej, traktowane jest jako:

• źródło akumulacji kapitału, przez co wpływa na wzrost 
gospodarczy,

122 Strużyński M., Zarządzanie przedsiębiorstwem, Warszawa 2004, s. 101.
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• obiekt konwersji nakładów na efekty, wpływa to na pojawiania 
się dochodów i zysku,

• obiekt zinstytucjonalizowany, czyli podstawowa jednostka go-
spodarcza, wykorzystująca zasoby ekonomiczne w celu tworze-
nia dóbr i usług. Wpływa przez to na pojawienie się możliwości 
zaspokajania potrzeb przez społeczeństwo. Jako podstawowa 
jednostka organizacyjna gospodarki narodowej ukierunkowa-
na jest na efektywność wyników ekonomicznych123.

Na gruncie nauki o przedsiębiorstwie opracowuje się prawa, za-
sady, warunki i sposoby gospodarowania oraz jego instrumenty. 
Nauka o przedsiębiorstwie bazuje na klasycznej teorii przedsiębior-
stwa sformułowanej na początku XX w. Jakkolwiek tak jak to było po-
wiedziane powyżej, geneza nauki o przedsiębiorstwie związana jest 
z okresem wcześniejszym, głównie czasem rewolucji przemysłowej. 
Bezpośrednią przyczyną wyodrębnienia się subdyscypliny ekonomii 

– ekonomiki przedsiębiorstw – było powstanie fabrycznego systemu 
produkcji. Nauka ta odzwierciedlała specyfikę przedsiębiorstwa 
i kapitalistycznego sposobu wytwarzania w dobie rozwoju gospo-
darczego. Głównymi prekursorami rozwoju nauki o przedsiębior-
stwie byli F. Taylor, twórca zasad naukowego zarządzania, H. Fayol, 
autor koncepcji pięciu funkcji zarzadzania – planowania, organizacji 
działania, rozkazywania, koordynowania i kontroli, oraz M. Weber, 
autor modelu biurokratycznej organizacji zwanego także idealnym 
modelem organizacji. 

W ramach nauki o przedsiębiorstwie zazwyczaj wyróżnia się trzy 
kierunki: 

1. klasyczny oparty na tayloryzmie, 
2. kierunek ogólnego podziału pracy, wykorzystujący koncepcje 

m.in. H. Fayola i M. Webera, 
3. kierunek psychologiczno-socjologiczny, w którym rozwijała się 

koncepcja Human Relations wprowadzona przez E. Mayo124. 
Cechą wspólną tych kierunków było to, jak twierdziła J. Łucewicz, 

że organizacje, w tym przedsiębiorstwo traktowano w nich, jako 
podstawowy układ struktury społecznej. Umożliwiało to twierdzenie, 
że analiza procesów zachodzących w organizacji pozwoli poznać 
procesy i mechanizmy rządzące społeczeństwem, jako całością. 
Szczególnie perspektywa naukowych badań nad przedsiębiorstwem 
wydaje się przydatna w poznaniu społeczeństwa przemysłowego 

123 Współczesne przedsiębiorstwo, op. cit., s. 16.
124 Ibidem, s. 9-13.
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i jego problemów. Organizacja, w tym przedsiębiorstwo, stanowi 
w takim poznaniu zmienną badawczą, ponieważ proces poznania 
człowieka wymaga poznania organizacji, jako jego wytworu125.

Przedsiębiorstwo jest podmiotem gospodarczym funkcjonują-
cym w gospodarce rynkowej. Podobnie jak inne podmioty, czyli go-
spodarstwa domowe i państwo, działa w oparciu o określone zasa-
dy. Zasadami tymi są przede wszystkim: 

• zasada racjonalnego gospodarowania i rachunek ekonomiczny, 
• zasada przedsiębiorczości i innowacyjności, 
• zasada samofinansowania działalności126. 
Zasada racjonalnego gospodarowania wskazuje na działanie 

w ramach przedsiębiorstw, na rzecz efektywnego wykorzystania 
zasobów, czego wyrazem w formie idealnej jest minimalizacja kosz-
tów i maksymalizacja zysków. 

Zasada przedsiębiorczości i innowacyjności, wskazuje na dzia-
łania oparte na określonych cechach i skłonnościach jednostki 
w ramach określonego systemu społeczno-kulturowego, z uwzględ-
nieniem uwarunkowań ekonomicznych i formalnoprawnych, do 
tworzenia nowych wartości, produktów i usług, na danym rynku. 

Zasada samofinansowania sprowadza się natomiast do tworzenia 
warunków prawidłowej i samodzielnej działalności przedsiębiorstwa. 
Jest to zasada akcentującą wagę zasobów wewnętrznych przedsię-
biorstwa. Samofinansowanie zwiększa wartość kapitału własnego 
w przedsiębiorstwie i ogranicza ryzyko finansowe. Znaczący udział 
kapitału własnego w strukturze pasywów bilansu przedsiębiorstwa 
powoduje, że jest ono bardziej wiarygodne w ocenie wierzycieli127. 
Samofinansowanie może być analizowane w sposób szeroki i wąski. 
Szeroki opiera się na zasadzie pokrywania wydatków z wszelkiego 
rodzaju własnych przychodów. Wąski natomiast sprowadza się do 
finansowania z własnych nadwyżek finansowych wzrostu przedsię-
biorstwa. Samofinansowanie przedsiębiorstwa wynika z konieczno-
ści finansowania działalności i utrzymania pozycji rynkowej w wa-
runkach dynamicznych zmian, i wzrostu kosztów inwestycji, a także 
zmniejszania ryzyka pojawienia się luki kapitałowej. Dzięki temu 
przedsiębiorstwo zachowuje ekonomiczną i prawną samodzielność 
właściciela, ma możliwości finansowania dowolnych inwestycji przy 
braku konieczności zapłaty odsetek od kredytów, które należałoby 

125 Zob. Łucewicz J., Organizacyjne zachowania człowieka, Wrocław 1999, s. 24-32.
126 Współczesne przedsiębiorstwo, op. cit., s. 83.
127 Ibidem, s. 87.



Ogólna charakterystyka zarządzania małym przedsiębiorstwem Formy przedsiębiorstw

68

zaciągnąć w tym celu oraz wzrasta przy tym wiarygodność kredyto-
wa przedsiębiorstwa. Nieprzestrzeganie zasady samofinansowania 
się w dłuższym okresie wpływa na brak samodzielności w działaniu 
przedsiębiorstwa128. 

Współczesne uwarunkowania przedsiębiorczości, w tym od-
działywanie globalizacji powodują, że przed działającymi przedsię-
biorstwami stają nowe wyzwania. Muszą one sprostać nie tylko 
wymogom konkurencyjnym, w dobie globalizacji coraz większym, 
ale również podążać za dynamicznie zmieniającymi się upodoba-
niami klientów. Dodatkowo przedsiębiorstwa muszą mieć na uwa-
dze realizację działań związanych ze społeczną odpowiedzialnością 
biznesu129. Powoduje to, że zasoby przedsiębiorstwa muszą być 
analizowane pod kątem ich optymalizacji na każdym szczeblu funk-
cjonowania przedsiębiorstwa. Nowoczesny podmiot gospodarczy 
nie tylko korzysta z innowacyjnych systemów wspierających prowa-
dzenie działalności wszystkich jej działów, ale również gwarantuje 
odbiorcom wysoką jakość świadczonych usług czy produkowanych 
wyrobów, co jest potwierdzane m.in. poprzez pomyślne wdrożenia 
systemów zarządzania jakością. Wdrożenia te świadczą z jednej 
strony o wysokim poziomie jakości, z drugiej natomiast, z uwagi na 
wymagane zaangażowanie pracowników we wdrażanie systemu, 
przyczyniają się do budowania filaru kultury organizacji opartej na 
zarządzaniu przez jakość. Zarządzanie jakością wspierane jest przez 
systemy prezentujące zestaw norm jakościowych, a wdrażane na 
podstawie indywidualnych rozwiązań opracowywanych dla danej 
organizacji, procesu produkcyjnego bądź usługi130.

128 Ibidem, s. 89.
129 Znaczenie tego obszaru działalności jako specyficznego czynnika przed-

siębiorczości jest przedmiotem analizy we wcześniejszej części książki. 
130 Najbardziej popularna jest norma ISO 9001:2000. Stale również wzrasta zainte-

resowanie normą ISO 14001, związanej z ochroną środowiska. System zarzą-
dzania jakością na bazie normy ISO 9001:2000 charakteryzuje się koncentracją 
na potrzebach klienta, odpowiedzialnością kierownictwa, wysokim zaangażo-
waniem pracowników, podejściem procesowym w organizacji i systemowym 
w zarządzaniu, ciągłym doskonaleniu i pozytywnymi relacjami z dostawcami. 
Wg raportu The ISO Survey 200832 do końca 2008 roku wydano na świecie ok. 
932 tys. certyfikatów, poświadczających wdrożenie systemu zarządzania jako-
ścią zgodnego z normą ISO 9001:2000, podczas gdy na koniec 2002 roku liczba 
wydanych certyfikatów była kilkukrotnie mniejsza (ok. 123 tys.). Najwięcej cer-
tyfikatów wydano w Chinach, ok. 225 tys., następnie we Włoszech, ok. 118 tys. 
oraz Hiszpanii, ok. 69 tys., www.iso.org; Przedsiębiorczość w Polsce, Materiały 
Ministerstwa Gospodarki, Warszawa 2010, Opracowane w Ministerstwie 
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Podsumowując, można zauważyć, że przedsiębiorstwo może być 
analizowane w różnych aspektach, co czynią przedstawicie wielu 
nauk. T. Gruszecki, podkreślając odmienność definiowania i spoj-
rzenia na przedsiębiorstwo reprezentowane przez różne dyscypliny 
naukowe, zaproponował kilka modeli przedsiębiorstw:

• model ekonomiczny, obejmujący różne „warianty przedsiębior-
stwa” zależnie od szkoły ekonomicznej, która się nim zajmuje 
(zatem inny punkt widzenia na przedsiębiorstwo reprezentuje 
np. szkoła neoklasyczna, a inny szkoła zwana w podręcznikach 
historii myśli ekonomicznej szkołą neoinstytucjonalną),

• model finansowy, traktujący przedsiębiorstwo jako system 
aktywów mających określoną wartość finansową, przekształ-
canych w strumienie finansowe (tak rozumiane przedsiębior-
stwo dąży do maksymalizacji wartości firmy),

• model produkcyjny, ujmujący przedsiębiorstwo jako układ 
techniczny użyteczny tam, gdzie występuje klasyczne przed-
siębiorstwo produkcyjne,

• model organizacyjny, w którym przedsiębiorstwo jest trakto-
wane jako szczególny przypadek organizacji,

• model prawny, zajmujący się przedsiębiorstwem jako szcze-
gólnym podmiotem praw i obowiązków, a na gruncie prawa 
przedsiębiorstwo ma również swój wymiar „przedmiotowy” 
(majątkowy),

• model socjopsychologiczny (behawioralny), traktujący przed-
siębiorstwo jako system społeczny, 

• model etyczny (etyczno-kulturalny), uwzględniający etyczny 
kontekst zachowań ludzi w przedsiębiorstwie131.

2.2 Formy przedsiębiorstw
Przedsiębiorstwo, jako atrybut przedsiębiorczości podlega róż-
norodnym klasyfikacjom. Warto w celach poznawczych mieć 
na uwadze złożoność dokonywania podziałów przedsiębiorstw. 
Jest to istotne chociażby z powodu charakteryzowania specyfiki 
warunków, w jakich działają przedsiębiorcy w swoim podmiocie 

Gospodarki, Departament Analiz i Prognoz przy współudziale departamen-
tów: Rozwoju Gospodarki, Instrumentów Wsparcia, Regulacji Gospodarczych.

131 Gruszecki T., Współczesne teorie przedsiębiorstwa, Warszawa 2002, s. 27–28.
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gospodarczym132. Dokonując klasyfikacji przedsiębiorstw bierze się 
na ogół kryteria jakościowe oraz kryteria ilościowe, które jednak i 
tak nie ułatwiają określenie jednoznacznej definicji rodzaju przed-
siębiorstwa. W przypadku kryteriów ilościowych i jakościowych 
można mieć do czynienia z następującymi zagadnieniami133:

• problemem doboru kryteriów – ich liczby, struktury (ilościowe/
jakościowe) i konfiguracji,

• kwestią mierników (w przypadku kryteriów ilościowych) i spo-
sobu ocen (w przypadku kryteriów jakościowych),

• problemem określenia progów/pułapów (kryteria ilościowe) 
i granic (punktów krytycznych), których przekroczenie powo-
duje zmianę zakwalifikowania firmy do innej klasy wielkości.

Kryteria ilościowe związane są z jednej strony z nakładami, 
a z drugiej z efektami. Wśród kryteriów dotyczących nakładów wy-
mienia się głównie: zatrudnienie, kapitał i aktywa. Z kolei wśród tych 
związanych z efektami: obrót, wartość dodaną oraz udział w rynku.

Pierwsze z kryteriów związanych z nakładami, czyli liczba zatrud-
nionych w przedsiębiorstwie należy do miar najczęściej wykorzysty-
wanych zarówno przez teoretyków przedsiębiorstwa, jak i statysty-
ków. Jego podstawową zaletą jest niewątpliwie dostępność materiału 
statystycznego wykorzystywanego przy klasyfikacji, jak również duża 
łatwość dokonywania bezpośrednich porównań międzynarodowych. 
Liczba zatrudnionych w przedsiębiorstwie jest ponadto wielkością, 
czyli parametrem ekonomicznym, który nie ulega szybkiej dezaktuali-
zacji. Parametr ten „traci swoją wartość informacyjną bardzo powoli 
i w długim okresie, co jest głównie skutkiem postępu technicznego 
oraz rozwoju w dziedzinie produktywności pracy”134. 

Liczba zatrudnienia, jako wskaźnik, charakteryzuje produkcyjną 
stronę przedsiębiorstwa. Omawiając istniejące ograniczenia warto-
ści informacyjnej tego miernika, zauważyć należy, iż liczba zatrud-
nionych mierzy jedynie wielkości istniejących zasobów siły roboczej, 
pozostając neutralnym wobec stopnia i sposobu jej wykorzystania 
przez przedsiębiorstwo. Innym ważnym ograniczeniem jest również 
niewrażliwość tego wskaźnika na jakościową charakterystykę siły ro-
boczej oraz jej strukturę. Wśród pozostałych „niedoskonałości” wiel-
kości zatrudnienia wymienić można również kwestię „co mierzyć?”, 

132 Zob. Majkut R., op. cit.
133 Dominiak P., Sektor MSP we współczesnej gospodarce, Warszawa 2005, s. 28.
134 Łuczka T., Wybrane problemy klasyfikacji małych i średnich przedsię-

biorstw prywatnych, „Gospodarka Narodowa” 1995, nr 7, s. 15. 
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etaty czy osoby, zatrudnienie średnioroczne czy stan z określone-
go dnia, jeżeli tak, to z jakiego? Pracujących dorywczo czy tylko na 
podstawie umowy o pracę, jak uwzględniać pracę członków rodziny 
właściciela135.

Pozostałe dwa kryteria związane z nakładami, a mianowicie ka-
pitał i aktywa, wyrażane są jedynie w formie wartościowej. W kon-
sekwencji pojawiają się tu problemy zarówno związane z stosowa-
nymi metodami ich wyceny, jak i metodami ustalania amortyzacji 
majątku trwałego. Nie sposób również nie wspomnieć o negatyw-
nym wpływie na te kryteria, wywieranym przez wahania cen rynko-
wych oraz kursów walut.

Wartość rocznego obrotu przedsiębiorstwa będąca pierwszym 
z kryteriów opartych na efektach działalności gospodarczej, trak-
towana jest zazwyczaj, jako wskaźnik uzupełniający wobec liczby 
zatrudnionych. Wśród głównych zalet tego parametru wymienia 
się łatwość dostępu do materiałów statystycznych. Zasadniczą zaś 
wadą jest fakt, iż podlega on wahaniom spowodowanym nie tylko 
ilością sprzedanych towarów i usług, ale także inflacją. Należy tak-
że pamiętać, iż wartość obrotu, inaczej sprzedaż przedsiębiorstwa, 
uzależniona może być również od:

• koniunktury gospodarczej i jej wahań koniunkturalnych, 
• zjawiska sezonowości,
• polityki monetarnej i fiskalnej państwa. 
Może na to wpływać także otoczenie międzynarodowe, w szcze-

gólności w dobie globalizacji.
W przypadku wartości dodanej traktowanej, jako kryterium kla-

syfikacji przedsiębiorstw, należy wspomnieć o dość sporych trudno-
ściach związanych z dostępnością tych danych, jak również o istot-
nym wpływie wywieranym na to kryterium przez przepisy prawne 
związane z podatkiem VAT. Jest to szczególnie istotne w przypadku 
próby dokonywania porównań międzynarodowych.

Ostatnim kryterium związanym z efektami jest wielkość udzia-
łu przedsiębiorstw w rynku. Takie podejście ma znamiona analizy 
marketingowej. Mimo, iż od strony teoretycznej kryterium to nie bu-
dzi wątpliwości, jest ono stosunkowo nieprecyzyjne, ponieważ z re-
guły brak dokładnego określenia, o jaki rodzaj rynku może chodzić. 
Przedsiębiorstwa funkcjonują bowiem nie tylko na rynkach lokal-
nych czy regionalnych, ale spora ich część działa nie tylko na rynkach 
międzynarodowych, ale i globalnych. Można zwrócić też uwagę, że 

135 Dominiak P., op. cit., s. 28.
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obecnie wiele dużych, globalnych przedsiębiorstw działa na wielu 
różnych rynkach, często dość odległych od siebie (w sensie podobień-
stwa produktów) mając na nich mocno zróżnicowane udziały.

Mając na uwadze powyższe problemy, w praktyce badawczej 
nad przedsiębiorczością i przedsiębiorstwami, do najczęściej sto-
sowanych kryteriów wyodrębnionych na podstawie cech ilościo-
wych przedsiębiorstwa zalicza się: wielkość zatrudnienia w przed-
siębiorstwie oraz wielkość obrotu w jednostce czasu136. Zatem 
bierze się te cechy, które budzą relatywnie najmniej kontrowersji 
metodologicznych. 

Kryteria oparte na cechach jakościowych przedsiębiorstwa, czyli 
takich, które nie są opisywane w sposób jednoznaczny za pomo-
cą określonych wielkości czy liczb, stanowią drugą grupę kryteriów 
istotną z punktu widzenia problematyki klasyfikacji przedsiębiorstw. 
Cechy te, mimo iż są często stosowane i wykorzystywane w prakty-
ce, charakteryzują się, podobnie jak cechy ilościowe, wewnętrzną 
niejednorodnością. Pozwalają one na dokonywanie bardziej złożo-
nych i wnikliwych analiz. Podkreślić należy również, iż z reguły kry-
teria jakościowe opierają się na cechach subiektywnie ocenianych. 
Istotnym ograniczeniem wykorzystywania kryteriów jakościowych, 
jako jedynego narzędzia klasyfikacji przedsiębiorstw, jest natomiast 
trudność określenia jednoznacznych granic oddzielających przed-
siębiorstwa małe od średnich i dużych. Z tej perspektywy, celowe 
wydaje się stosowanie omawianych kryteriów, jako uzupełniających 
w stosunku do ilościowych charakterystyk. Ich głównym zadaniem 
jest dokonanie dodatkowej filtracji przedsiębiorstw wyodrębnio-
nych na podstawie kryteriów ilościowych.

Omawiając kryteria jakościowe klasyfikacji przedsiębiorstw, 
wskazuje się na trzy najczęściej stosowane. Są to: niezależność 
przedsiębiorstwa, jego forma własności oraz struktura organizacyj-
na i sposób zarządzania137.

Stosując powszechnie obowiązujące mierniki czynniki różnicujące 
względem siebie przedsiębiorstwa, można podmioty gospodarcze 
klasyfikować na różne sposoby. Jedną z najczęściej stosowanych kla-
syfikacji jest podział przedsiębiorstwa ze względu na jego wielkość. 
W tej perspektywie przedsiębiorstwa dzieli się na mikro, małe, śred-
nie i duże. Charakterystyka ta przyjmuje postać dość komplemen-
tarną. Przyjętymi wskaźnikami przynależenia przedsiębiorstwa do 

136 Łuczka T., op. cit., s. 15; Dominiak P., op. cit., s. 28.
137 Dominiak P., op. cit., s. 28.
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danej kategorii są; wielkość zatrudnienia, przychody ogółem, bilans 
finansowy, kapitały własne, wartość środków trwałych. Przyjmuje 
się także perspektywę opartą na cash flow, czy też wartości doda-
nej, analizując przepływy pieniężne, przepływy gotówkowe, forma 
nadwyżki finansowej przedsiębiorstwa uwzględniająca oprócz ele-
mentów wchodzących w skład rachunku wyników (sprzedaż, koszty, 
wynik finansowy) również elementy w nim nieujęte, niestanowiące 
przychodów ze sprzedaży ani kosztów ich uzyskania, lecz mające 
często znaczny wpływ na poziom wypłacalności przedsiębiorstwa. 
Dotyczy to zmian w poziomie zapasów i należności, kredytów i poży-
czek oraz innych zobowiązań, jak również innych wydatków niema-
jących charakteru kosztów (np. wydatki inwestycyjne) oraz kosztów 
niemających charakteru wydatków (np. amortyzacja). Przepływy 
pieniężne są prezentowane w postaci odpowiedniego zestawienia 
(rachunek przepływów pieniężnych), które stanowi często uzupeł-
nienie podstawowych sprawozdań finansowych (bilans, rachunek 
wyników) o informacje dotyczące kształtowania się sytuacji w zakre-
sie płynności finansowej przedsiębiorstwa. Przyjęta podstawa klasy-
fikacyjna daje oczywiście inny podział przedsiębiorstw. 

Odwołując się z kolei do przepisów prawa138, ze względu na wiel-
kość, przedsiębiorstwa można podzielić na: 

1. Mikroprzedsiębiorstwa, 
2. Małe przedsiębiorstwa, 
3. Średnie przedsiębiorstwa, 
4. Duże przedsiębiorstwa, 

Tabela 1. Klasyfikacja przedsiębiorstw w Polsce według 
ustawy o swobodzie działalności gospodarczej

Kryteria
Przedsiębiorstwo

mikro małe średnie

Średnioroczna wielkość zatrudnienia < 10 < 50 < 250

Przychód netto lub suma 
aktywów bilansu (euro)

< 2mln < 10 mln < 50 mln

< 2 mln < 10 mln < 43 mln

Źródło: Ustawa z dnia 2 lipca 2004 roku o swobodzie działalności 
gospodarczej (Dz. U. z 2010 nr 220 poz. 1447)

138 Dz. Urz. WE l63, 28.02.2004.
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Mikroprzedsiębiorstwo to jednostka, która w przynajmniej jed-
nym z 2 ostatnich lat obrotowych139:

zatrudniała średnio na rok mniej niż dziesięć pracowników,
w ciągu roku osiągnęła obrót netto ze sprzedaży towarów, wyro-

bów oraz usług, a także operacji finansowych nie większy niż 2 mln 
EUR, lub suma aktywów jej bilansu sporządzonego na koniec jedne-
go z tych dwóch okresów nie przekroczyły 2 mln EUR.

Za małego przedsiębiorcę ustawa uważa jednostkę, która w przy-
najmniej jednym z 2 ostatnich lat obrotowych140:

• zatrudniała średnio na rok mniej niż pięćdziesięciu pracowni-
ków oraz

• osiągnęła roczny obrót netto ze sprzedaży towarów, wyrobów 
oraz usług, a także operacji finansowych nie większy niż 10 
mln EUR, lub suma aktywów jej bilansu sporządzonego na ko-
niec jednego z tych z tych dwóch okresów przekroczyły 10 mln 
EUR.

Z kolei za średniego przedsiębiorcę uważa się jednostkę, która 
w przynajmniej jednym z 2 ostatnich lat obrotowych141:

• zatrudniała średnio na rok mniej niż 250 pracowników oraz
• osiągnęła roczny obrót netto ze sprzedaży towarów, wyrobów 

oraz usług, a także operacji finansowych nie większy niż 50 
mln EUR, lub sumy aktywów jej bilansu sporządzonego na ko-
niec jednego z tych dwóch okresów nie przekroczyły równo-
wartości w złotych 43 milionów euro.

Wielkość przedsiębiorstwa jest bardzo częstym kryterium kla-
syfikacji przedsiębiorstw, ale nie jest to jedyne kryterium podziału. 
Poza tym przedsiębiorstwa można podzielić według formy własno-
ści, formy prawnej, notowania lub nie notowania na giełdzie papie-
rów wartościowych, rodzaju i zakresu działalności, terytorialnego 
rozczłonkowania oraz zakresu internacjonalizacji142. 

Można również przedstawić szerszą perspektywę i klasyfikować 
przedsiębiorstwa według formy organizacyjno-prawnej, charakteru 
działalności, sektorów własności, kryteriów podmiotowości i obsza-
rów działania. 

139 Ustawa z dnia 2 lipca 2004 roku o swobodzie działalno-
ści gospodarczej (Dz. U. z 2010 nr 220 poz. 1447).

140 Ibidem.
141 Ustawa z dnia 2 lipca 2004 roku o swobodzie działalno-

ści gospodarczej (Dz. U. z 2010 nr 220 poz. 1447).
142 Sudoł S., Ekonomika…, op. cit., s. 94.



Ogólna charakterystyka zarządzania małym przedsiębiorstwem Formy przedsiębiorstw

75

Charakter działalności przedsiębiorstwa umożliwia ich podział na:
1. przedsiębiorstwa wytwarzające dobra materialne (produkty, 

wyroby), czyli przedsiębiorstwa produkcyjne. W tej kategorii 
mieszczą się przedsiębiorstwa przemysłowe (przemysłu wy-
dobywczego i przetwórczego), przedsiębiorstwa budowlane 
i rolne,

2. przedsiębiorstwa zajmujące się obrotem towarowym, czyli 
przedsiębiorstwa handlowe, w ramach których można za-
liczyć przedsiębiorstwa zajmujące się handlem hurtowym 
i detalicznym,

3. przedsiębiorstwa usługowe, w tym spedycyjno-transportowe, 
finansowe, świadczące usługi gastronomiczne, komunalne, 
oświatowe, zdrowotne, turystyczne, kulturalne i itp.143.

Współczesne tendencje gospodarcze wskazują na mieszanie się 
poszczególnych kategorii przedsiębiorstw i tak pojawiają się przed-
siębiorstwa produkcyjno-handlowe, handlowo-usługowe itd. Wiele 
podmiotów działa ponadto na zasadach franchisingu sprzedając in-
nym podmiotom swoją markę.

Podział ze względu na rodzaj działalności może być także bardziej 
ogólny i wskazywać na przedsiębiorstwa zajmujące się produkcją 
dóbr rzeczowych (w tym znajdą się przedsiębiorstwa wydobywcze 
i przetwórcze) oraz przedsiębiorstwa zajmujące się produkcją usług 
(np. handlowe, komunikacyjne i transportowe, finansówubezpie-
czeniowe, komunalne i pozostałe usługowe)144.

Kolejnym sposobem klasyfikowania przedsiębiorstw jest podział 
według sektorów własności. Według tego kryterium przedsiębior-
stwa można podzielić na przedsiębiorstwa działające w sektorze pu-
blicznym i sektorze prywatnym.

Sektor publiczny obejmuje podmioty stanowiące własność skar-
bu państwa i państwowych osób prawnych, a także jednostki sa-
morządu terytorialnego. W ramach tego sektora istnieją również 
podmioty sektora mieszanego (z większościowym udziałem sekto-
ra państwowego). W sektorze publicznym wyróżnia się trzy formy 
własności: 

1. Przedsiębiorstwa będące własnością Państwa, czyli przedsię-
biorstwa państwowe i jednoosobowe spółki Skarbu Państwa 
(oraz inne państwowe jednostki gospodarcze np. jednostki 
badawczo-rozwojowe). 

143 Ibidem, s. 120.
144 Podstawy ekonomiki i zarządzania przedsiębiorstwem, pod 

red. J. Kortana, Warszawa 2004, s. 106-108.
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2. Jednostki samorządu terytorialnego (gmin, powiatów, wo-
jewództwa), zazwyczaj są to jednoosobowe spółki jed-
nostek komunalnych, w tym zakłady budżetowe (są to 
quasi-przedsiębiorstwa). 

3. Przedsiębiorstwa reprezentujące własność mieszaną (zali-
czenie danego podmiotu odbywa się na zasadzie posiadanej 
przez nie przewagi w udziałach). 

Sektor prywatny to ogół podmiotów gospodarki narodowej obej-
mujący własność prywatną (osób fizycznych i pozostałych jednostek 
prawnych), także własność zagraniczną. W ramach tego sektora 
istnieje również podmioty sektora mieszanego (z większościowym 
udziałem sektora prywatnego)145. 

Z kolei głównym kryterium podziału według podmiotowości 
przedsiębiorstw jest struktura organizacyjna. Wskazuje ona na 
możliwości funkcjonowania przedsiębiorstw jednozakładowych 
lub wielozakładowych. Przedsiębiorstwo jednozakładowe stanowi 
zazwyczaj zwartą całość terytorialną, samodzielnie gospodarującą 
i składającą się z jednego zakładu produkcyjnego lub usługowego. 
Przedsiębiorstwo wielozakładowe składa się z co najmniej dwóch 
zakładów położonych w różnych miejscach i specjalizujących się 
w różnych zadaniach. Wyodrębnione w przedsiębiorstwie zakłady, 
mimo że mogą posiadać autonomię, nie posiadają odrębności oso-
bowości prawnej146. 

W ramach rozważań na temat podziału podmiotowego przedsię-
biorstw opartego na strukturze organizacyjnej wyróżnia się także 
kategorie: przedsiębiorstwo sieciowe, w którym występuje koniecz-
ność zarządzania wielu placówek jednolitym systemem zarządzania 
oraz organizacje wirtualne, działające głównie w oparciu o funkcjo-
nalność sieci internetowej (jakkolwiek należy mieć na uwadze, że nie 
chodzi tu o przedsiębiorstwa wirtualne, gdyż to pojęcie, póki co, jest 
zarezerwowane dla zarobkowej działalności gospodarczej, formal-
nie zarejestrowanej i podlegającej obowiązkowi podatkowemu)147. 

Wreszcie można przeprowadzić klasyfikację przedsiębiorstw we-
dług obszarów działania. Zgodnie z tym kryterium przedsiębiorstwa 
można podzielić na:

145 Współczesne przedsiębiorstwo, op. cit., s. 124.
146 Dębski S., Ekonomika organizacji przedsię-

biorstw, Warszawa-Szczecin 2004, s. 259.
147 Współczesne przedsiębiorstwo, op. cit., s. 128.
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1. krajowe, które nabywa całość swych zasobów oraz sprzedaje 
całość produktów i usług w jednym kraju,

2. międzynarodowe, które zlokalizowane jest głównie w jednym 
kraju, lecz pozyskuje znaczną część swoich zasobów lub do-
chodów z innych krajów,

3. wielonarodowe, które nabywa surowce, zaciąga zobowiązanie 
finansowe, produkuje swoje wyroby i sprzedaje na rynku o za-
sięgu światowym,

4. globalne, które przekracza granice państwowe i nie jest przy-
wiązane do jednolitego kraju macierzystego148.

Przedsiębiorstwa wielonarodowe i globalne można także charak-
teryzować ze względu na sposób oferowania produktu, to znaczy 
zasięg przedsiębiorstwa sprowadza się do potrzeb rynku, na którym 
produkt zostaje sprzedany. Należy mieć na uwadze, że uwarunko-
wania współczesnych, globalizujących się rynków, w tym swoboda 
transportu, ograniczone bariery polityczne, ujednolicanie się wzor-
ców konsumpcji w wymiarze ponadlokalnym powodują, że trudno 
jest jednoznacznie scharakteryzować dany podmiot gospodarczy ze 
względu na obszar działania. 

Współcześnie, szczególnie w takich gospodarkach jak polska, 
obserwuje się wzrastające znaczenie przedsiębiorstw rodzinnych. 
Stanowią one alternatywną formę podmiotów w stosunku do firm, 
w których relacje personalne, w zdecydowanej większości, nie mają 
charakteru pokrewieństwa lub powinowactwa. Dane statystyczne 
wskazują, że przedsiębiorstwa rodzinne są ważnym czynnikiem 
oddziałującym na wzrost gospodarczy i poziom zatrudnienia we 
współczesnym świecie149. Istnieje wiele stanowisk definiujących, wy-
jaśniających, czym jest firma rodzinna. Definiuje się ją bardzo często 
odnoszą się do kwestii własności i zarządzania firmą. „W przypadku 
własności przyjmuje się, że rodzina jest wyłącznym (w grupie firm 
małych i bardzo małych) lub dominującym właścicielem. Dominacja 
wśród właścicieli może oznaczać wymóg posiadania ponad 50% 
udziałów w firmie (w grupie firm małych i średniej wielkości) lub 
tylko 20% czy nawet 10% w kategorii firm dużych (w stosunku do 
tej kategorii firm należy raczej mówić o firmie kontrolowanej przez 
rodzinę)”150. Firma konsultingowa PriceWaterHouseCoopers pro-

148 Griffin R.W., Podstawy zarządzania organizacjami, Warszawa 1996, s. 696.
149 Surej A., Wach K., Przedsiębiorstwa rodzinne wo-

bec wyzwań sukcesji, Warszawa 2010, s. 7.
150 Ibidem, s. 14.
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ponuje definicje, według której w firmie rodzinnej, co najmniej 
51% udziałów należy do rodziny lub ludzi ze sobą spokrewnionych. 
Członkowie rodziny stanowią większość w zarządzie, a właściciele 
na co dzień zajmują się jej zarządzaniem151. 

Wielość form organizacyjnych przedsiębiorstw ukazuje kolejny 
aspekt złożoności zjawiska społeczno-gospodarczego, jakim jest 
przedsiębiorczość. Różne typy podmiotów gospodarczych wpływają 
na odmienny, specyficzny w danych warunkach sposób zarządzania 
przedsiębiorstwem. 

2.3 Specyfika zarządzania małym 
przedsiębiorstwem

Głównym celem książki jest charakterystyka przedsiębiorczości 
imigrantów oraz związane z tym bezpośrednio zarządzanie w 
warunkach występowania różnic kulturowych w ramach małego 
przedsiębiorstwa imigranta. Przedsiębiorstwa małe, w porównaniu 
z większymi podmiotami, firmami średnimi a w szczególności 
przedsiębiorstwami dużymi, charakteryzują się swoją specyfiką 
zarządzania. Charakteryzując pokrótce, czym jest ogólnie proces 
zarządzania, bez odnoszenia się do specyfiki danego podmiotu, 
można stwierdzić, że stanowi on szereg działań, takich jak pla-
nowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie, tj. 
kierowanie ludźmi, i kontrolowanie. Działania podejmowane w pro-
cesie zarządzania skierowane są na zasoby organizacji, czyli ludz-
kie, finansowe, rzeczowe i informacyjne. Co więcej, działania te są 
wykonywane z zamiarem osiągnięcia celów organizacji w sposób 
sprawny i skuteczny152. 

Można także stwierdzić, że zarządzanie to „działanie polegają-
ce na dysponowaniu zasobami, ponieważ do zasobów najważniej-
szych należą ludzie, zasobami są pieniądze, a przez nie oddziału-
je się na ludzi. Zarządzanie wiąże się z kierowaniem (…)”.153 Istotą 
funkcji zarządzania, jako specyficznego rodzaju funkcji regulujących 

151 Skuteczne działanie. Badanie przedsiębiorstw rodzinnych 
2007/08, PriceWeaterHouseCoopers, X 2007, s. 9.

152 Griffin R.W., op. cit., s. 6.
153 Pszczołowski T., Mała encyklopedia prakseologii i teo-

rii organizacji, Wrocław 1978, s. 288.
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wykonywanego zbiorowo przez „regulujące” jednostki organizacyj-
ne, jest w szczególności formułowanie celu działania, planowanie, 
czyli organizowanie struktur oraz kontrolowanie realizacji celów.154 

Uzupełnić można to jeszcze tym, że zarządzanie to „sztuka łącze-
nia różnych środków, którymi dysponuje przedsiębiorstwo, tak aby 
osiągnęło ono swoje cele z maksymalną skutecznością. Zarządzanie 
nie powinno być mylone z kierowaniem, które stanowi istotę 
decydowania. Jest to zespół czynności zmierzających do osiągnięcia 
pozytywnych rezultatów finansowych przy końcu określonych 
okresów, wybór, podział i zastosowanie środków przedsiębiorstwa, 
jak również stosunki wszelkiego rodzaju, jakie może ono utrzymywać 
z innymi osobami prawnymi”155. Wynika z tej analizy, że zarządza-
nie to szereg działań polegających na wykorzystywaniu zasobów 
w celu osiągnięcia określonej wartości ekonomicznej i społecznej. 
Uzupełniając powyższe można dodatkowo stwierdzić, że „proces 
zarządzania, którego istota jest panowanie nad różnorodnością 
i przekształcanie potencjalnego konfliktu we współpracę oraz kon-
struowanie rzeczywistości z dostępnych zarządzającemu elemen-
tów (…) nie odbywa się w próżni. Dokonuje się wewnątrz i pomiędzy 
przedsiębiorstwami (firmami), urzędami, instytucjami. Dzieje się 
w specyficznym świecie organizacji, jest to świat systemów otwar-
tych, formalnych struktur i oddziałujących na siebie całości spo-
łeczno-technicznych. Jest to świat zorganizowany, ale nie do końca. 
Pozostaje w nim wiele miejsca dla działań spontanicznych, emocjo-
nalnych, często irracjonalnych, zarówno ze względu na cele organi-
zacji, jak i poszczególnych jej uczestników”156. Badania empiryczne, 
między innymi te, które są przedmiotem dalszej części tej książki, 
pokazują, że te ostatnie cechy procesu zarządzania w znacznym 
stopniu charakteryzują przedsiębiorstwa małe. 

Zarządzanie jest obszarem działań funkcjonalnych, „idea funk-
cji zarządzania wprowadzona w życie przez francuskiego inżynie-
ra Henri Fayola w 1915 roku stała się w zarządzaniu ideą wieczną. 
Pierwotnie jej propozycja w postaci: przewidywanie, organizowanie, 
rozkazywanie, koordynowanie oraz kontrolowanie bądź POSDCORB 
(plan, organise, Staff, direct, coordinate, report, budget) uległa w ciągu 

154 Zieleniewski J., Organizacja i zarządzanie, PWN 1960, s. 477.
155 Caude R., Moles A., Méthodologie vers une science de l’ac-

tion, Paryż 1964, s. 450; por. Pszczołowski T., op. cit.
156 Zarządzanie. Teoria i Praktyka, red. nauk. A.K. Koźmiński, 

W. Piotrowski, Warszawa 1998, s. 11. 
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dziesięcioleci pewnym zmianom, jednak zrąb myślowy jest do dziś 
ten sam”157. Koncepcje zarządzania ulegają ciągłemu rozwojo-
wi, wpływa na to szereg czynników, w tym, na co zwracał uwagę 
P. Drucker, kontekst sytuacyjny związany ze zmianami dokonują-
cymi się w otoczeniu, ze szczególnym uwzględnieniem globalizacji. 
W swojej książce „Zarządzanie w czasach burzliwych” P. Drucker, 
zwrócił uwagę, że „w czasach burzliwych przedsiębiorstwem trzeba 
zarządzać tak, by mogło wytrzymać nagłe ciosy i zarazem wykorzy-
stać nagłe, nieoczekiwane szanse. Co oznacza, że w czasach burz-
liwych trzeba radzić sobie z problemami o zasadniczym znaczeniu, 
i to radzić sobie dobrze”158. Czasu burzliwe, jak twierdził P. Drucker, 
wymagają w podejściu do zarządzania innowacyjnych podejść do 
podstawowych problemów przetrwania i sukcesu przedsiębiorstwa, 
ze szczególnym naciskiem na problemy płynności, produktywności 
i kosztów, szczególnie tych, które przedsiębiorstwo może ponieść 
w przyszłości. „Dla wzrostu produktywności należy konsekwentnie, 
systematycznie i świadomie zarządzać czterema kluczowymi zaso-
bami. Są nimi kapitał, kluczowe zasoby fizyczne, czas i wiedza”159. 
Poza tym w procesie zarządzania dużą rolę odgrywa innowacyjność 
przedsiębiorstwa, i nie musi tu chodzić o realizację badań, co cho-
ciażby ze względów kapitałowych występuje na niskim poziomie 
w przedsiębiorstwach małych, podobnie zresztą jak średnich, ale 
chodzi o poszukiwanie szans w słabościach bieżących technologii, 
procesach czy w ogóle rynku. Oznacza to gotowość do nastawienia 
się na tworzenie nowych biznesów, a nie tylko nowych produktów 
czy usług160. W kontekście tego można dostrzec silną stronę małych 
przedsiębiorstw, czyli możliwości elastycznego dostosowywania się 
do zmieniającego się otoczenia. 

Jednym z wymiarów „burzliwych czasów”, o których mówił 
P. Drucker, jest proces globalizacji i zagrożenia, które globaliza-
cji towarzyszą. U. Beck twierdził, że współczesne zglobalizowane 
społeczeństwo stało się „społeczeństwem ryzyka”. Ryzyko to jest 
wszechobecne i dotyczy zarówno sfery ekonomicznej, jak także po-
zaekonomicznej, począwszy od niepewności zatrudnienia na szybko 

157 Łobos K., Pyplacz P., Funkcje i narzędzia zarządzania dla ma-
łych i średnich przedsiębiorstw, Warszawa 2015, s. 5-6.

158 Drucker P.F., Zarządzanie w czasach burzliwych, Kraków 1995, s. 15.
159 Ibidem, s. 26.
160 Zob. ibidem, s. 60-70.
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zmieniającym się rynku pracy, poprzez zagrożenia technologiczne, 
kryzysy gospodarcze, do zagrożeń zdrowotnych i ekologicznych161. 
Istotnym wymiarem globalnego ryzyka są emigracje i wiążące się 
z tym zagrożenia coraz częściej występującego konfliktu na tle et-
nicznym. Z drugiej strony napływ imigrantów skutkować może dy-
fuzją wzorców kultury, oddziałujących także na sferę zarządzania. 
Ta perspektywa jest niezwykle wartościową poznawczo dla rozwoju 
teorii i praktyki zarządzania. W tak zarysowanym kontekście poja-
wia się kwestia jak zarządzać, aby zrealizować założone cele, oraz 
jak przedstawia się specyfika zarządzania przedsiębiorstwami, na 
przykład małymi.

Niewątpliwie zarządzanie małymi przedsiębiorstwami charak-
teryzuje się swoją specyfiką. W wielu przypadkach jest ono zdomi-
nowane przez podejście zdroworozsądkowe lub intuicyjne. Nauka 
zarządzania dysponuje jednak całym kalejdoskopem narządzi 
umożliwiających racjonalne i systemowe zarządzanie, zarówno na 
etapie planowania, organizowania, pozyskiwania i doskonalenia za-
sobów oraz umiejętności, motywowania kapitału ludzkiego, decy-
dowania, koordynowania, informowania oraz raportowania a także 
kontrolowania czy nawet inicjowania i inspirowania. Narzędzia te, 
współcześnie nie rzadko wykorzystujące rozwiązania informatycz-
ne pomagają przedsiębiorcy osiągnąć jeden z zasadniczych celów 
zarządzania, jakim jest konfiguracja działania na rzecz skuteczności 
i efektywności w osiąganiu celów ekonomicznych162. Jednakże wyjąt-
kowość zarządzania małymi przedsiębiorstwami, odróżniająca je od 
zarządzania średnimi firmami a w szczególności dużymi podmiota-
mi gospodarczymi uwidacznia się na licznych obszarach. Literatura 
przedmiotu zazwyczaj zwraca uwagę na specyfikę zarzadzania ma-
łymi i średnimi przedsiębiorstwami w porównaniu z podmiotami 
dużymi. Wydaje się jednaj, że mając na uwadze rozmiary oraz ce-
chy jakościowe przedsiębiorstw małych należy na nie patrzeć, jako 
na podmioty zarządzanych w sposób odmienny niż ma to miejsce 
w wielu aspektach w porównaniu z przedsiębiorstwami średnimi i, 
co oczywiste, w porównaniu z podmiotami dużymi. Jakkolwiek istnie-
ją także obszary zarządzania małymi i średnimi przedsiębiorstwami, 
które są względem siebie tożsame lub bardzo podobne. Na bazie 
studiów literaturowych odnoszących się do tej kwestii, stwierdzić 

161 Zob. Beck U., Społeczeństwo ryzyka. W drodze do in-
nej nowoczesności, Warszawa 2002.

162 Zob. Łobos K., Pyplacz P., op.cit., s. 5-6.
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można, że na szczególną uwagę zasługuje specyfika zarządzania 
małymi przedsiębiorstwami na takich obszarach jak:

1. ogólnie system zarządzania, 
2. organizacja przedsiębiorstwa, 
3. finanse, 
4. badania i rozwój, 
5. kapitał ludzki,
6. zaopatrzenie i gospodarka materiałowa, 
7. produkcja i sprzedaż163. 
W systemie zarządzania w przedsiębiorstwie małym funkcje 

kierownicze pełni właściciel. Podobnie wygląda to bardzo często 
w przedsiębiorstwach średnich, ale w przedsiębiorstwach dużych 
są to zazwyczaj menedżerowie. Przyjmuje się także, że w małych 
podmiotach bardzo często wiedza z zakresu kierowania jest niewy-
starczająca, co stanowi przeciwieństwo w stosunku do dobrze przy-
gotowanych merytorycznie menedżerów zarządzających dużymi 
podmiotami oraz także często średnimi. 

Podobnie rzecz wygląda na poziomie wykorzystywanych w przed-
siębiorstwie systemów informatycznych, czyli w małych przed-
siębiorstwach te systemu są proste i często niewystarczające do 
kompleksowego zarządzania. Większy stopnień złożoności w tym 
względzie można zaobserwować w przedsiębiorstwach średnich 
zaś w dużych firmach zazwyczaj spotyka się rozbudowane i sforma-
lizowane systemy informatyczne. 

W małych firmach marginalna jest rola planowania, w tym opra-
cowanej kompleksowej strategii działania, większa jest intuicyjność 
działania. Z jednej strony jest to wadą, jednak można spojrzeć na 
to z perspektywy większej elastyczności operacyjnej. Ta cecha za-
zwyczaj podobnie przedstawia się w przedsiębiorstwach średnich, 
zaś w dużych podmiotach planowania ma decydujące znaczenie. 
W procesie decyzyjnym w małych podmiotach stosunkowo rzadko 
występuje podejmowanie decyzji grupowo, w większych podmio-
tach ma to miejsce często, szczególnie w odniesieniu do przedsię-
biorstw dużych.

Analizy odnoszące się do zarządzania małymi podmiotami gospo-
darczymi wskazują, że w aspekcie organizacyjnym w małych przed-
siębiorstwach zazwyczaj spotyka się struktury funkcjonalne. Bardzo 
często taki charakter struktur organizacyjnych występuje również 
w przedsiębiorstwach średnich, ale w tym względzie w podmiotach 

163 Zob. http://www.matejun.com/pubs-pl/2012_Lachiewicz_Matejun_Specyfika_
zarzadzania_malymi_i_srednimi_przedsiebiorstwami_fragment.pdf.
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dużych dostrzec można większe zróżnicowanie. Konsekwencją 
struktury i systemu zarządzania jest dostrzegalna w małych pod-
miotach bezpośredniość przekazywania informacji, co skraca ten 
proces. W przedsiębiorstwach średnich ten proces jest bardziej zło-
żony a w dużych firmach droga przekazywania informacji jest sfor-
malizowana i długa. Powoduje to, że w małych firmach przekazywa-
nie wskazówek i poleceń odbywa się poprzez kontakt osobowy a nie 
jak to ma miejsce w średnich, gdzie można spotkać systemy mie-
szane, a w dużych podmiotach w sposób sformalizowany i syste-
mowy. Ważną konsekwencją tych specyficznych cech małych przed-
siębiorstw odróżniających je w szczególności od podmiotów dużych 
jest, w aspekcie organizacyjnym, ograniczony stopień przekazywa-
nia uprawnień kierowniczych. To występuje w znacznym stopniu na 
poziomie dużych przedsiębiorstw. Wreszcie na obszarze organizacji 
przedsiębiorstwa w małych firmach, i w tym względzie podobnie 
jak w średnich, w przeciwieństwie do dużych podmiotów, dostrzec 
można niski stopnień formalizacji zadań oraz wysoką elastyczność 
struktury organizacyjnej. 

Kolejny obszar analizy specyfiki zarzadzania małymi przedsię-
biorstwami odnosi się do zarządzania finansami. Finanse przedsię-
biorstw w tym własność kapitału, w przypadku małych przedsiębior-
stwa zazwyczaj jest w posiadaniu wąskiego grona osób, w tym na 
przykład rodziny. Duże przedsiębiorstwa często funkcjonują przy 
współudziale instytucji rynku kapitałowego. Konsekwencją tego jest 
ograniczony dostęp małych, podobnie jak średnich firm, do rynku 
kapitałowego. W dużych firmach natomiast te możliwości są szero-
kie. W analizach specyfiki zarządzania małymi firmami w porówna-
niu z większymi podmiotami zwraca się także uwagę na to, że w sy-
tuacjach kryzysowych podmioty duże w większym stopniu mogą 
liczyć na pomoc państwa niż przedsiębiorstwa średnie a w szcze-
gólności małe.

Na kolejnym obszarze różnic w procesie zarządzania małymi 
a średnimi i dużymi przedsiębiorstwami, czyli badaniach i rozwoju, 
należy mieć na uwadze to, że w małych podmiotach rzadko są wy-
odrębnione działy badawczo-rozwojowe, co z kolei jest dość częstą 
praktyka w przedsiębiorstwach dużych. Przedsiębiorstwa średnie 
w tym względzie charakteryzują się znacznym zróżnicowaniem wy-
nikającym w głównej mierze z sektora i branży, w której funkcjo-
nują164. Jeżeli występuje w małych przedsiębiorstwach prowadzenie 

164 Zob. Przedsiębiorczość i zarządzanie małym i średnim przed-
siębiorstwem, red. nauk. J. Targalski, 2014.
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badań naukowych to ma ono charakter krótkoterminowy, intuicyj-
ny i bez badań podstawowych. W dużych przedsiębiorstwach ba-
dania naukowe nierzadko są długoterminowe, oparte na strategii 
i są powiązane z badanymi podstawowymi. Ta specyfika powoduje, 
że rozwój nowych produktów w małych firmach zorientowane jest 
głównie na potrzeby konsumentów, podczas gdy można spotkać sy-
tuację, w których w średnich przedsiębiorstwach a w szczególności 
w dużych firmach jest to powiązane z badaniami podstawowymi165. 

Na obszarze zarządzania kapitałem ludzkim różnice między 
małymi przedsiębiorstwami a średnimi i dużymi sprowadzają się do 
tego, że liczba osób, co oczywiste, w małych jest mniejsza niż w tych 
pozostałych. Konsekwencją tego jest to, że kontakty między pra-
cownikami w mniejszym podmiotach są częste i występują prawie 
między wszystkimi pracownikami, co w przypadku większych przed-
siębiorstw nie występuje. W średnich przedsiębiorstwach a przede 
wszystkim w dużych kontrakty między pracownikami odbywają się 
raczej w ramach zespołów roboczych. Dodatkowo akcentuje się, że 
w małych przedsiębiorstwach udział niewykwalifikowanych pracow-
ników w przedsiębiorstwie jest mały, podczas gdy w średnich może 
to być bardziej zróżnicowane a w dużych podmiotach może on być 
wysoki. Jakkolwiek to jest już pochodna specyfiki sektorowej danych 
przedsiębiorstw166.

Różnice w procesie zarządzania przedsiębiorstwami małymi 
w porównaniu ze średnimi a w szczególności dużymi podmiotami 
gospodarczymi widoczne są także w polityce zaopatrzenia i gospo-
darce materiałowej. W małych przedsiębiorstwach, w tym względzie 
podobnie jak i w średnich charakteryzuje się tym, że pozycja tych 
firm na rynku jest słaba, odwrotnie niż można to dostrzec w od-
niesieniu do dużych podmiotów. System zaopatrzenia materialnego 
oparty często jest, w małych firmach, podobnie jak średnich, na za-
mówieniach bieżących. Duże przedsiębiorstwa mogą pozwolić so-
bie na długoterminowe umowy z dostawcami167. 

Wreszcie na obszarze produkcji i sprzedaży, kolejnym, który war-
to wziąć pod uwagę charakteryzując zarządzanie małymi przed-
siębiorstwami w porównaniu ze średnimi i dużymi podmiotami 

165 Zob. ibidem.
166 Zob. Król H., Ludwiczyński A., Zarządzanie zasobami ludzki-

mi. Tworzenie kapitału ludzkiego organizacji, Warszawa 2011.
167 Zob. http://www.matejun.com/pubs-pl/2012_Lachiewicz_Matejun_Specyfika_

zarzadzania_malymi_i_srednimi_przedsiebiorstwami_fragment.pdf).
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gospodarczymi, zauważyć można kolejną cechę specyficzną dla pro-
cesu zarządzania małym przedsiębiorstwem. W małych podmiotach 
gospodarczych w większym stopniu kładzie się nacisk w procesie 
zarządzania produkcją i sprzedażą na indywidualne potrzeby klien-
tów. W średnich przedsiębiorstwach może to przybierać formę bar-
dziej hybrydową, a duże firmy adresują swoja ofertę zazwyczaj do 
masowego odbiorcy. Specyfika sprzedaży jest związana z różnica-
mi między małymi firmami, średnimi a dużymi przedsiębiorstwami 
w odniesieniu do charakteru procesów produkcyjnych. W małych 
podmiotach, w tym aspekcie podobnie w średnich, w większym 
stopniu występuje pracochłonny rodzaj produkcji zaś w dużych kapi-
tałochłonny. Podział pracy w tych pierwszych podmiotach jest niski 
w drugich wysoki. Rodzaj stosowanych materiałów i urządzeń w ma-
łych i średnich firmach jest uniwersalny, zaś duże firmy w większym 
stopniu mogą sobie pozwolić na specjalistyczny rodzaj materiałów 
i urządzeń. Możliwości obniżania kosztów jako wyraz efektu skali 
w małych podobnie jak średnich przedsiębiorstwach jest niewielka, 
zaś w dużych znaczna168.

Zatem specyfika zarządzania małymi przedsiębiorstwami wy-
nika z ich ilościowej i jakościowej charakterystyki. Podsumowując 
powyżej ukazaną specyfikę procesu zarządzania małymi przedsię-
biorstwami w porównaniu ze średnimi i przede wszystkim dużymi 
można syntetycznie stwierdzić, że: 

1. W sferze organizacji i zarządzania podkreśla się w odniesieniu 
do zarządzania małymi podmiotami gospodarczymi dominu-
jącą rolę właściciela-menedżera, niewielkie możliwości wyko-
rzystania systemów informatycznych oraz ograniczoną rolę 
sformalizowanego planowania strategicznego na rzecz intuicji. 
W mniejszych podmiotach można w znacznym stopniu wyko-
rzystywać ich immanentne zdolności dynamiczne, akcentować 
elastyczność w procesie formułowania strategii działania169, 
czy znaczenie bycia elastycznym, proinnowacyjnym i ukierun-
kowanym na wykorzystywanie efektów współpracy170. Istotne 

168 Lachiewicz S., Matejun M., Specyfika zarządzania małymi i średni-
mi przedsiębiorstwami, [w:] Zarządzanie małą i średnią firmą w teorii 
i w ćwiczeniach, red. M. Matejun, Warszawa 2012, s. 13-45.

169 R. Krupski, strategia a elastyczność organizacji, [w:] Zarządzanie or-
ganizacjami w warunkach konkurencyjnej gospodarki, red. S. 
Lachiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska, Łódź 2009, s. 9-15.

170 J. Niemczyk, Filozofie i szkoły strategii, [w:] Koncepcje strategii organizacji, 
red. R. Krupski, J. Niemczyk, E. Stańczyk-Hugiet, Warszawa 2009, s. 22.
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różnice dotyczą również struktury organizacyjnej, która w wa-
runkach firm małych ma charakter uproszczony, najczęściej 
funkcjonalny i wpływa na przekaz informacji, kontrolę, możli-
wości wprowadzania usprawnień kierowniczych a także ogra-
nicza stopień formalizacji i rozwiązań biurokratycznych. 

2. Proces zarządzania małą firmą jest również silnie determino-
wany przez obszar finansowy, który charakteryzuje się z regu-
ły niedostatkami zasobowymi, przy jednoczesnym ograniczo-
nym dostępie do oferty płynącej z rynku kapitałowego. Sfery 
te istotnie wpływają również na zakres i możliwości podejmo-
wania działalności badawczo-rozwojowej, która w przypadku 
małych firm ma często charakter intuicyjny, realizowany przez 
projektowo powoływane komórki organizacyjne.

3. Specyfika zarządzania małymi przedsiębiorstwami wynika 
też z ograniczeń w sferze kadrowej, co jest związane zarówno 
z niewielką liczebnością personelu, jak również – często z niski-
mi kwalifikacjami pracowników.

4. Działania małych podmiotów nakierowane są raczej na in-
dywidualne potrzeby klientów i opierają się częściej na kon-
kretnych zamówieniach, niż na długoterminowych umowach 
zapewniających wysoką stabilność i ciągłość funkcjonowania. 
Obszar polityki zaopatrzenia i gospodarki materiałowej oraz 
produkcji i sprzedaży wiąże się raczej ze słabą pozycją rynko-
wą i niewielką siłą przetargową wobec kontrahentów171. 

Małe podmioty w wielu powyższych obszarach zarządzania są 
zbliżone do przedsiębiorstw średnich, stąd występuje często trak-
towanie tych form podmiotów łącznie, jednak istnieją takie ele-
menty procesu zarządzania, gdzie wyraźnie widać różnice między 
nimi. Zatem stosowne wydaje się, przy zachowaniu w analizie cech 
wspólnych dla małych i średnich przedsiębiorstw, analizować je 
z uwzględnieniem ich specyfiki. Łatwiej oczywiście jest dostrzec spe-
cyfikę zarządzania małymi przedsiębiorstwami w porównaniu z du-
żymi. R. Griffin zauważył jednak, że właściwe zarządzanie pod wielo-
ma względami jest nawet ważniejsze w przedsiębiorstwach małych 
niż w średnich i dużych. Można dodatkowo stwierdzić, że „mała fir-
ma nie jest miniaturą wielkiego przedsiębiorstwa. W związku z tym 
nie da się przejąć na potrzeby małego przedsiębiorstwa bezpośred-
nio tych metod, technik, koncepcji zarządzania, sposobów prowa-
dzenia biznesu, które sprawdziły się w dużym przedsiębiorstwie 

171 Lachiewicz S., Matejun M., op. cit., s. 13-45.
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bądź zostały opracowane na potrzeby dużego przedsiębiorstwa. 
Podstawowym ograniczeniem są tu nie tyle fizyczne rozmiary 
przedsiębiorstwa (zatrudnienie, obrót), zazwyczaj mniejsze zasoby 
(zwłaszcza finansowe), lecz głównie struktura wewnętrzna przed-
siębiorstwa (oparcie jego rozwoju na kreatywności, zachowaniach 
właściciela i wąskiego grona osób współpracujących, zwykle ro-
dziny, zindywidualizowany, nie anonimowy charakter)172. Wielkie 
korporacje mogą bez trudu powetować sobie na przykład wysokie 
straty finansowe, podczas gdy małe firmy mogą nie podnieść się ze 
strat nawet najmniejszych173. Podkreśla się także, iż małe firmy nie 
są tylko „przeskalowaną w dół” wersją dużej korporacji i w związ-
ku z tym należy je traktować odmiennie niż duże korporacje oraz 
tworzyć dla nich odrębne koncepcje zachowań w warunkach współ-
czesnej gospodarki174. Wskazuje się także na pewne mikroekono-
miczne i makroekonomiczne determinanty warunkujące przebieg 
procesu zarządzania w przedsiębiorstwach małych, średnich i du-
żych175. Do podstawowych wyróżników na poziomie mikroekono-
micznym można tu zaliczyć: cechy, umiejętności oraz predyspozycje 
właścicieli-menedżerów, którzy w znacznym stopniu determinują 
funkcjonowanie i rozwój najmniejszych podmiotów gospodarczych. 
Do podstawowych predyspozycji przedsiębiorców można tu zali-
czyć: wizjonerstwo, umiejętność wyznaczania celów, kreatywność, 
gotowość do podejmowania skalkulowanego ryzyka, siłę perswazji, 
umiejętność radzenia sobie ze stresem, zdolność organizacji pracy 
własnej oraz podległych pracowników, a także autokonsulting, wy-
rażający się poprzez doskonalenie siebie i otaczającego środowiska, 
system zarządzania, który powinien uwzględniać zmienność wyni-
kającą z cyklu życia organizacji176. 

Charakteryzując specyfikę zarządzania małymi przedsiębiorstwa-
mi, warto także zauważyć, że istotne jest to, że w trakcie wzrostu 

172 Por. Zarządzanie małym i średnim przedsiębiorstwem, red. K. Safin, Wrocław 2008, 
s. 7-8.

173 R.W. Griffin, op. cit., s. 59.
174 B. Piasecki, Przedsiębiorczość i mała firma, teoria i praktyka, Łódź 1998, s. 62. 
175 Zob. R. Borowiecki, B. Siuta-Tokarska, Problemy funkcjonowania i rozwoju małych 

i średnich przedsiębiorstw w Polsce. Synteza badań i kierunki działania, Warszawa 
2009. 

176 J.D. Antoszkiewicz, D.E. Habiera-Antoszkiewicz, Kierunki wprowadzania zmiany 
a przedsiębiorczości kreatywność, [w:] Determinanty rozwoju małych i średnich 
przedsiębiorstw, red. J. Adamczyk, P. Bartkowiak, Warszawa 2004, s. 36-38.
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przedsiębiorstwa następuje przejście od systemu bezpośredniego 
nadzoru, poprzez delegowanie uprawnień, w kierunku systemu 
opartego na rozwiązaniach funkcjonalnych177. W tym procesie ro-
śnie również formalizacja, a rola przedsiębiorcy właściciela ulega 
odsunięciu na dalszy plan wobec rozwoju firmy. Zmienia się tak-
że znaczenie w wykorzystywaniu w procesie zarzadzania zasobów 
przedsiębiorstwa, uwzględniając zarówno zasoby materialne (np. 
zasoby rzeczowe, finansowe, kadrowe, związane z organizacją i za-
rządzaniem, zasoby techniczne oraz technologiczne), jak również 
zasoby niematerialne, w tym: licencje, umowy, relacje z kontrahen-
tami, własności intelektualne, patenty, prawa autorskie i szereg 
innych178. Za zasoby, które odgrywają kluczową rolę w procesie 
zarządzania małym, podobnie jak w tym względzie średnimi przed-
siębiorstwem, uznaje się wysokość, zdolność do pozyskania i wy-
korzystania kapitału finansowego, wiedzę, potencjał, umiejętności 
i jakość pracowników najemnych oraz menedżerów, a także czyn-
niki biograficzno-profesjonalne, temperament i osobowość oraz 
motywacje właścicieli-menedżerów179. Poza tym, w istotny sposób 
relacje między przedsiębiorstwem a kontrahentami oraz konku-
rentami i w ogóle nasilenie konkurencji w sektorze, i branży deter-
minują funkcjonowanie oraz możliwości rozwojowe najmniejszych 
podmiotów gospodarczych. Nie bez znaczenia, z punktu widzenia 
specyfiki procesu zarządzania małym przedsiębiorstwem, pozostają 
także uwarunkowania lokalne, w tym integracja firmy z otoczeniem 
rynkowym i pozarynkowym. Relacje te mogą powodować trudności 
w pozyskiwaniu zasobów oraz coraz silniej osadzać firmę w danym 
otoczeniu lokalnym, co ograniczać będzie możliwości rozwoju przed-
siębiorstwa poprzez ekspansję rynkową. Ważnym składnikiem sta-
je się tu unikalny klimat wynikający zwykle z mniejszej przestrzeni 
ekonomicznej, większej wiedzy o zasobach materialnych i ludzkich, 
emocjonalnych związków kulturowych, poszanowania tradycji, czy 
możliwości indywidualnego wykorzystania jednostek przedsiębior-
czych itp.180.

177 N.C. Churchill, V.L. Lewis, The Five Stages of Small Business 
Growth, „Harvard Business Review”, May-June 1983, s. 30-50.

178 E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarządzanie stra-
tegiczne przedsiębiorstwem, Warszawa 2004, s. 168.

179 J.E. Wasilczuk, Wzrost małych i średnich przedsiębiorstw. Aspekty 
teoretyczne i badania empiryczne, Gdańsk 2005, s. 27-38.

180 Małe i średnie przedsiębiorstwa w gospodarce regio-
nu, red. M. Strużycki, Warszawa 2004, s. 65.
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Zarządzanie małymi przedsiębiorstwami determinowane jest 
także przez czynniki makroekonomiczne, do których można zali-
czyć: poziom i dynamikę rozwoju gospodarczego, wskaźniki inflacji 
i bezrobocia, politykę gospodarczą, fiskalną i społeczną, zakres bez-
pośrednich inwestycji zagranicznych, a także postęp techniczny, glo-
balizację i szereg innych czynników, których źródłem staje się dalsze 
otoczenie małych firm.

Funkcjonowanie przedsiębiorcy w ramach małego podmiotu go-
spodarczego implikuje określone podejście do strategii zarządzania. 
W tym względzie można dostrzec zarówno pewne atrybuty małego 
podmiotu, które stanowią czynniki sprzyjające realizacji strategii, jak 
także cechy ograniczające zarządzanie strategiczne małego przed-
siębiorstwa. Rozpatrywać to należy w co najmniej 6 aspektach. Są 
nimi:

1. kompleksowość myślenia strategicznego, której sprzyja w wa-
runkach małego przedsiębiorstwa mała skala działania, fakt 
posiadania całości władzy w rękach właściciela oraz „przejrzy-
stość” przedsiębiorstwa. Ograniczenia w tym względzie zwią-
zane są natomiast z małymi zasobami finansowymi, rzeczo-
wymi i personalnymi. Poza tym ważne są także trudności ze 
zdobyciem i przetworzeniem informacji rynkowych,

2. otwartość myślenia strategicznego, któremu w warunkach 
małego podmiotu rynkowego sprzyja niski stopnień formali-
zacji struktur i kontaktów, zaś ogranicza to, że firma jest w rę-
kach wąskiego kręgu osób, mała jest skala działania i obszar 
działania oraz względna hermetyczność,

3. orientacja na przyszłość, której czynnikiem sprzyjającym w wa-
runkach małego przedsiębiorstwa jest związek firmy z losami 
właściciela, ale ogranicza to wielość problemów bieżących 
oraz nastawianie na wykorzystywanie doraźnych szans, przy-
wiązanie do tradycji oraz problematyka sukcesji i dziedzicze-
nia przedsiębiorstwa,

4. kreatywność myślenia strategicznego, której sprzyja szukanie 
nisz rynkowych i związanych z tym szans i okazji oraz skłon-
ność do improwizowania a także innowacyjność. Tę cechę my-
ślenia strategicznego w warunkach małego przedsiębiorstwa 
ogranicza jednak tradycyjny sposób myślenia oraz nastawie-
nie na realizację bieżących zleceń,

5. orientacja na wynik, kolejna cecha myślenia strategiczne-
go, w warunkach małego podmiotu rynkowego sprzyja jej 
trudność w zasilaniu finansowym innym niż z wypracowa-
nych zysków oraz konieczność działania na konkurencyjnych 
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rynkach. Ogranicza tę cechę presja krótkookresowego wyniku 
oraz, szczególnie w firmach rodzinnych, możliwie problemy 
wewnątrzrodzinne,

6. współdziałanie, ostatni 6 aspekt myślenia strategicznego 
w warunkach małego podmiotu znajduje czynniki sprzyjają-
ce w postaci poszukiwania szans w kooperacji lub w postaci 
podwykonawcy. Ograniczenia natomiast w tym względzie wy-
nikają z preferowania indywidualizmu, niezależności i braku 
podporządkowania a także nastawienie na indywidualnych 
odbiorców181. 

Zarządzanie strategiczne w warunkach małego przedsiębior-
stwa nie powinno ograniczać się tylko do konieczności modyfikacji 
istniejących modeli strategicznych, takich jak na przykład strate-
gia specjalizacji, dywersyfikacji, konfrontacji, współpracy, unikania, 
kształtowania wiodącej pozycji kosztowej czy wyróżniania, czyli 
dyferencjacji. Poszczególne strategie nie tylko muszą uwzględniać 
specyfikę małego podmiotu, ale dodatkowo muszą być podpo-
rządkowana specyfice tych przedsiębiorstw. Z tego względu musi 
być formalna strona procesu opracowania strategii. Na gruncie 
analiz teoretycznych pojawia się kwestia sensowności opracowy-
wania określonej dokumentacji strategicznej w warunkach małe-
go podmiotu oraz realizacji szczegółowych planów strategicznych. 
Wskazana, powyżej jako atrybut myślenia strategicznego swoista 
intuicji przedsiębiorcy działającego w warunkach małego podmiotu 
jest bardzo ważna, ale mało mierzalna i weryfikowalna pod kątem 
skuteczności, dlatego na poziomie małych przedsiębiorstw w od-
niesieniu do zarządzania strategicznego dostrzec można działania 

„quasi”, czyli opracowywanie dość swobodnych formalnie koncepcji 
strategicznych. „Planowanie strategiczne oznaczałoby w tym kon-
tekście te z ogółu zachowań, które maja kluczowe znaczenie dla 
określenia pozycji przedsiębiorstwa w jego otoczeniu w najdalszej 
dającej się przewidzieć przyszłości”182.W związku z tym specyfika 
planowania strategicznego w małym przedsiębiorstwie dotyczy ta-
kich kwestii jak:

• brak zauważanego w dużych przedsiębiorstwach oddzielania 
planistów o decydentów,

• brak sformalizowanego, precyzyjnie skonstruowanego i opty-
malnie realizowanego systemu planowania, co oznacza, że 

181 Zob. Zarządzanie małym i średnim przedsiębiorstwem, op. cit., s. 97.
182 Ibidem, s. 107.
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system planowania jest jedynie ogólna koncepcja właścicie-
la będąca pochodną tradycji czy wręcz kulturowo przyjętych 
wzorców,

• planowanie strategiczne jest prowadzone nieregularnie 
i fragmentarycznie,

• koncepcje strategiczne rozwijają się stopniowo, jako reakcja 
na pojawiąjące się problemy sytuacyjne, a poszukiwanie alter-
natyw strategicznych jest reakcją na szanse i zagrożenia,

• analiza otoczenia polega na zbieraniu informacji wtórnych, 
głównie z „osobowych” źródeł informacji,

• decyzje strategiczne właściciel podejmuje bez konsultacji 
z pracownikami,

• udział w procesie planowania bierze wąskie grono osób183.
Zatem charakterystyka zarządzania małym przedsiębiorstwem 

odnosi się do uwzględnienia specyfiki działań w procesie zarządza-
nia na takich obszarach jak ogólnego systemu zarządzania, w tym 
organizacji przedsiębiorstwa i jego rozwoju, zasobów kapitałowych, 
nakładów na badania, zarządzanie kapitałem ludzkim, polityka 
zaopatrzenia i gospodarki materiałowej, zarządzanie produkcją 
i sprzedażą. Nie można także zapominać o kwestiach związanych 
z obszarem zarządzania marketingiem, relacjami z klientami oraz 
znacznym zakresem stosowania outsourcingu na przykład w odnie-
sieniu do księgowości. 

2.4 Ogólna charakterystyka 
specyfiki procesu zarządzania 
małym przedsiębiorstwem 
usługowym

Przedmiotem analizy empirycznej w książce są małe przedsiębio-
rstwa gastronomiczne, czyli świadczące określone usługi. W związ-
ku z tym należy w świetle zasad zarządzania przedsiębiorstwami 
małymi przybliżyć specyfikę zarządzania tego rodzaju podmiotami 
gospodarczymi, ale świadczącymi usługi. 

Charakteryzując w pierwszej kolejności, czym jest przedsiębior-
stwo usługowe, należy stwierdzić, że jest to podmiot gospodarczy, 

183 Zob. ibidem, s. 109.
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który oferuje usługę, czyli czynność, proces i wykonanie. Cechami 
usług, jak jest to przyjęte dość powszechnie, są: niematerialność, 
nierozdzielność, nietrwałość i różnorodność184. 

Ta pierwsza cecha związana jest z tym, że zakup usługi wpływa 
na to, że osiągane przez konsumenta korzyści wynikają z jej świad-
czenia, a nie jak w przypadku produktów z ich właściwości fizycz-
nych. Druga cecha powoduje, że w znacznej części rodzajów usług 
w procesie ich realizacji wymagana jest obecność nabywcy i sprze-
dawcy w tym samym miejscu i czasie. Trzecia cecha usług powoduje, 
że w odróżnieniu od produktów, usług nie można inwentaryzować, 
magazynować ani wielokrotnie wykorzystywać. Wreszcie czwarta 
cecha oznacza, że w procesie świadczenia usług dla klientów ograni-
czone są możliwości ich standaryzacji oraz kontroli jakości. Wynika 
to przede wszystkim z faktu świadczenia usług przez ludzi a nie 
maszyny i to dla zaspokajania zindywidualizowanych preferencji 
klientów185. 

Usługi są obszarem niezwykle różnorodnym, co powoduje, że 
branża przedsiębiorstw usługowych jest bardzo zróżnicowana, co 
wynika z charakteru oferty. Do gospodarczej działalności usługowej 
zalicza się czynności polegające na oddziaływaniu na przedmioty 
i obiekty. Usługi ze względu na ukierunkowanie na odbiorcę mogą 
przybierać postać usług dla indywidulanych konsumentów, ale tak-
że mogą być zorientowane na przemysł. Można w ramach procesu 
realizacji usług wyróżnić:

• czynności o charakterze remontowym, naprawczym, 
konserwacyjnym,

• czynności polegające na obsłudze procesu produkcyjnego,
• projektowanie do wytwarzania określonych przedmiotów 

lub obiektów z uwzględnieniem indywidualnych preferencji 
klientów, 

• czynności transportowe i komunikacyjne, 
• czynności zaspokajające inne potrzeby człowieka, takie jak 

usługi komunalne i mieszkaniowe, 
• działania dotyczące oświaty i wychowania oraz uczestnictwa 

w kulturze i sztuce, 
• czynności na rzecz ochrony zdrowia i opieki społecznej, 
• organizacje aktywności związanych z kulturą fizyczną i spor-

tem, a także turystyką i wypoczynkiem,

184 Gilmore A., Usługi. Marketing i zarządzanie, Warszawa 2006, s. 17.
185 Ibidem, s. 18.
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• czynności związane z zaspokajaniem potrzeb w zakresie uzy-
skiwania finansów oraz ubezpieczenia, 

• czynności związane z zaspokajaniem potrzeb podstawowych, 
np. odżywczych, 

• czynności związane z obsługą i poradnictwem prawnym, 
• działania w sferze osobistej, takie jak czynności pielęgnacyjne, 

kosmetyczne, 
• inne czynności zindywidualizowane takie jak np. usługi 

fotograficzne. 
Zgodnie z tym, takie na przykład rodzaje działalności, jak rachun-

kowość, bankowość czy fryzjerstwo, można uznać przede wszystkim 
za usługowe. Ale usługi można również określić szerzej, jako dzia-
łalność gospodarczą wytwarzającą wartość dodaną i zapewniającą 
korzyści klientom186. 

Oczywiście należy mieć na uwadze to, że większość form dzia-
łalności gospodarczej zawiera w sobie pewien rodzaj usługi. Zatem 
o przedsiębiorstwie działającym w branży usługowej można mówić 
wówczas, gdy wartość oferty postrzeganej przez nabywców zależy 
w większym stopniu od świadczonej usługi niż od oferowanego pro-
duktu. W świetle tego przedsiębiorstwa gastronomiczne są przed-
siębiorstwami usługowymi, chociaż oferują zarówno usługę, jak 
i produkt. Działalność przedsiębiorstwa gastronomicznego postrze-
gana jest jednak przez klienta, nie jako zakup produktu, lecz przygo-
towanie i zaoferowanie, czy wręcz „zaserwowanie” w określonych 
warunkach dobra związanego z procesem odżywiania się. Można 
zatem stwierdzić, że przedsiębiorstwo zajmujące się działalnością 
usługową kształtuje swoją ofertę pod kątem bezpośredniego zaspo-
kajania potrzeb swoich klientów. Nie chodzi tutaj wyłącznie o zaspo-
kajanie potrzeb rzeczywistych, ale w znacznym stopniu w procesie 
świadczenia usług ważne jest zaspokajanie potrzeb otoczkowych, 
czyli związanych z warunkami, w których dochodzi do zaspokojenia 
potrzeby rzeczywistej187. Wyraźnie jest to widoczne w przypadku 
usług gastronomicznych. W ofercie przedsiębiorstwa usługowego 
nie jest ważne tylko wytworzenie dobra, lecz jego zaoferowanie. 
Działalność usługowa wymaga stawiania na pierwszym miejscu 
komfortu i wygody klientów niezależnie od rodzaju prowadzonej 
działalności. „Organizacja usługowa to firma, a także jednostka nie-
nastwiona na zysk, prowadząca działalność w sektorze usług, na 

186 Ibidem, s. 11.
187 Zob. Szczepański J., Konsumpcja a rozwój człowieka, Warszawa 1981.
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przykład restauracja, towarzystwo ubezpieczeniowe albo o instytu-
cja charytatywna”188.

Proces zarządzania, to realizacja funkcji kierowniczych, czyli pla-
nowanie, organizowanie, motywowanie oraz kontrolowanie. W wa-
runkach przedsiębiorstwa usługowego można dostrzec w każdym 
z tych elementów określoną specyfikę. 

Planowanie działalności przedsiębiorstwa usługowego, w tym 
naturalnie samej usługi wynika z charakteru usługi i jej wytworze-
nia. W odróżnieniu od tworzenia produktu, usługa jest często zwią-
zana ze znacznym zaangażowaniem klienta. „Specyfikacja usługi 
powstaje na ogół dopiero w momencie, gdy klient zdecyduje się 
z takiej usługi skorzystać lub w procesie jej wytwarzania”189. Częsta 
konieczność zindywidualizowania usługi pod kątem osobistych pre-
ferencji klienta, oraz jej modyfikacja wymaga od przedsiębiorstwa 
usługowego znacznej elastyczności oraz planowanie zasobów i za-
pasów. „W celu uniknięcia ekonomicznych konsekwencji utrzyma-
nia własnych zasobów przedsiębiorstwo usługowe, przy dużej róż-
norodności świadczonych usług oraz zmieniającym się dynamicznie 
popycie, powinno mieć opracowane mechanizmy wykorzystania 
zasobów, których bezpośrednio nie posiada, ale które może pozy-
skać”190. Wydaje się to szczególnie ważne w przypadku przedsiębior-
stwa oferującego usługi gastronomiczne. Co więcej wagę tej specy-
ficznej cechy procesu zarządzania przedsiębiorstwem usługowym, 
w warunkach przedsiębiorstwa gastronomicznego pogłębia fakt 
ograniczonych możliwości tworzenia na zapas. Oznacza to, że re-
alizując funkcje planowania osoby zarządzające przedsiębiorstwem 
usługowym, muszą wykazywać się dużą elastycznością i zdolno-
ściami dostosowywania się do zmiennych, zindywidualizowanych 
wymagań klientów oraz efektywnie planować „proces świadczenia 
usług, tak by przedsiębiorstwo usługowe było przygotowane na 
wariantowe zaspokojenie potrzeby o zróżnicowanych parametrach 
jakościowych”191. 

Kolejna funkcja procesu zarządzania, czyli organizowanie, rów-
nież posiada swoją specyfikę w warunkach przedsiębiorstwa 

188 Gilmore A., op. cit., s. 12.
189 Filipiak B., Panasiuk A., Przedsiębiorstwo usługo-

we. Zarządzanie, Warszawa 2008, s. 16.
190 Ibidem. 
191 Ibidem.
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usługowego. W ramach tej funkcji wymienia się takie działania 
jak dobór zasobów ludzkich i materialnych oraz finansowych. 
Współcześnie w ramach tej funkcji również dostrzega się coraz 
większą wagę informacjom i wiedzy o otoczeniu wewnętrznym 
i zewnętrznym przedsiębiorstwa. Wszystkie te zasoby, w sposób 
odpowiednio zharmonizowany mają w konsekwencji służyć osiąga-
niu celów danego podmiotu gospodarczego. Mając na uwadze cha-
rakter przedsiębiorstwa usługowego, w procesie jego zarządzania 
w odniesieniu do realizacji funkcji organizowania „daje się zauważyć 
problem dostosowania wielkości potencjału przedsiębiorstwa usłu-
gowego do potrzeb klienta. Niewątpliwie czynnikiem utrudniającym 
organizację zaspokajania potrzeb klienta jest brak możliwości ma-
gazynowania usług”192. Produkcja na czas oraz często zindywiduali-
zowane preferencje klientów przedsiębiorstwa usługowego wymu-
szają jednak wysoki stopnień jego zorganizowania, w tym niezwykle 
istotna jest struktura organizacyjna, zazwyczaj w tego typu podmio-
tach ma ona charakter wielooddziałowy, rozporoszony. 

Następną funkcja procesu zarządzania jest motywowanie, czyli od-
działywanie na kapitał ludzki, jego zachowanie, które ma służyć osią-
ganiu celów organizacji. „Specyfika usług, a w konsekwencji charak-
ter funkcji realizowanych przez przedsiębiorstwo, charakterystyczna 
struktura organizacyjna i sposób podejmowania decyzji stanowią duże 
wyzwanie dla pracowników. Współtworzenie usług razem z klientem 
oraz jego bliskość oznaczają wyższe wymagania stojące przed pra-
cownikami przedsiębiorstwa usługowego”193. Efektywnemu osiąga-
niu celów przedsiębiorstwa usługowego, jak to zostało stwierdzone 
wcześniej, służy struktura rozporoszona a zatem wymagane jest tutaj 
delegowanie uprawnień na pracowników. W kontekście tego pojawia 
się system motywacyjny, który opiera się na angażowaniu pracowni-
ków do w znacznym stopniu samodzielnego realizowania ich zadań 
i celów. Stanowi to wyraz dzielenia się funkcjami zarządczymi przez 
przełożonego. Z tego względu niezwykle ważne jest odpowiednie 
przywództwo przełożonych, które z jednej strony zezwala na takie 
delegowanie uprawień i obowiązków, z drugiej natomiast oddziałuje 
na proces realizacji postawionych przed pracownikami zadań194. 

192 Ibidem, s. 17.
193 Ibidem, s. 18.
194 W tym procesie mogą pojawić się zagrożenia wynikające z postrzega-

nia ograniczonej roli kierowników i przełożonych, a nawet może to być 
źródłem poczucia zmniejszającego się autorytetu. Zob. ibidem, s. 18.
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Kontrolowanie, jako ostatnia funkcja procesu zarządzania, czyli 
działanie na rzecz weryfikacji prawidłowego realizowania zaplano-
wanych czynności i usuwanie ewentualnych odstępstw od przyję-
tego planu, w przedsiębiorstwie usługowym również posiada swoją 
specyfikę. Wynika on z charakteru świadczonych usług, ale w głów-
nej mierze jest pochodną struktury organizacyjnej i systemu mo-
tywowania pracowników. Scedowanie uprawnień na pracowników 
z poziomu kierowniczego na niższy szczebel, operacyjny, co jest re-
alizacją w praktyce idei elastyczności w procesie świadczenia usług, 
stanowi jednocześnie czynnik ograniczający bezpośredniość kontro-
li. „Specyfika kontroli w przedsiębiorstwie usługowym wynika także 
z jednoczesności produkcji i konsumpcji. Konieczny jest sprawny 
system kontroli w trakcie realizacji usługi. Z punktu widzenia jako-
ści zaspokojenia potrzeb klienta, kontrola końcowa ustępuje miej-
sca kontroli w trakcie procesu świadczenia usługi”195. Efektywności 
realizacji funkcji kontrolowania w przedsiębiorstwie usługowym 
w większym stopniu niż w przedsiębiorstwach nie usługowych słu-
ży bieżące zbieranie informacji o zakresie zaspokojenia potrzeby 
klienta oraz elastyczność w procesie decyzyjnym odnoszącym się 
do realizacji danej usługi. Proces ten w przedsiębiorstwie usługo-
wym charakteryzuje się takim cechami jak krótki czas od rozpozna-
nia sytuacji do podjęcia decyzji, oraz w znacznym stopniu wykorzy-
stywanie intuicji a także kreatywności i szybkiego kojarzenia faktów. 
Zatem „przedsiębiorstwo usługowe, poprzez proces zarządzania, 
jest łącznikiem między klientem i jego potrzebami oraz zasobami. 
Zadaniem przedsiębiorstwa usługowego jest więc pozyskiwanie 
i połączenie zasobów dostępnych bezpośrednio i pośrednio w taki 
sposób, aby skutecznie i efektywnie realizować proces świadczenia 
usług”196. 

Powyższa charakterystyka oddaję istotę najważniejszych specy-
ficznych cech odnoszących się do procesu zarządzania przedsię-
biorstwem usługowym. Oczywiście tej specyfiki nie można odnosić 
wyłącznie do fundamentów procesu zarządzania, czyli planowania, 
organizowania, motywowania oraz kontrolowania. Jednak zauważal-
ne już na tym obszarze cechy odróżniające przedsiębiorstwa usłu-
gowe od innych, wpływają na odmienne postępowanie w ramach 
podmiotów świadczących usługi podczas realizacji poszczególnych 
funkcji procesu zarządzania a także na obszarach jego aktywności. 

195 Ibidem, s. 19.
196 Ibidem, s. 20.
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2.5 Bariery zarządzania małym 
przedsiębiorstwem

Cechą charakterystyczną zarządzania małymi przedsiębiorstwami 
podobnie jak w tym względzie średnimi, jest też znaczna wrażli-
wość tych podmiotów na wewnętrzne i zewnętrzne warunki funk-
cjonowania, które często mają charakter niesprzyjający oraz ut-
rudniają prowadzenie działalności i rozwój przedsiębiorstwa. Jest 
to związane z pojawianiem się licznych barier zarządzania firmami, 
szczególnie małymi, choć zazwyczaj dotyczy to także podmiotów 
średnich. W literaturze identyfikowane są często dwie grupy tych 
zagrożeń ustalane z punktu widzenia kryterium kierunku działania: 

1. bariery o charakterze zewnętrznym, których źródłem jest 
zmienne i złożone otoczenie, a także relacje zachodzące mię-
dzy firmą i otoczeniem, 

2. ograniczenia wewnętrzne, które wynikają ze słabości przed-
siębiorstwa, w tym przede wszystkim niewystarczających za-
sobów czy ograniczeń kompetencyjnych. 

Na gruncie literatury przedmiotu występuje szereg ujęć podziału 
barier rozwoju przedsiębiorstw oraz wymienianych jest szereg kry-
teriów ich wyodrębniania. W sposób względnie komplementarny 
można jest przedstawić w następujący sposób:

• ze względu na kryterium okresu występowania barier w trak-
cie działalności gospodarczej wyróżnia się bariery wejście, 
bieżącej działalności, rozwoju i wyjścia zarówno z inwestycji, 
branży, rynku, czy też związane z zakończeniem działalności;

• ze względu na kryterium kierunku występowania barier, wy-
różnia się bariery zewnętrzne o charakterze ogólnym lub 
o charakterze konkurencyjnym oraz bariery wewnętrzne;

• ze względu na kontekst rynkowy, można dostrzec bariery po-
pytowe i podażowe;

• za względu na kryterium poziomu występowania barier, zwra-
ca się uwagę na bariery na poziomie makro (globalne, mię-
dzynarodowe, krajowe), bariery na poziomie mezo (sektorowe, 
branżowe, regionalne, lokalne), bariery na poziomie mikro;

• ze względu na podmiotowe kryterium wynikające z wielkości 
przedsiębiorstw, wyróżnia się bariery mikroprzedsiębiorstw, 
małych firm, średnich i dużych podmiotów;

• ze względu na kryterium aktywności, bariery dzieli się na bier-
ne i aktywne;
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• ze względu na dynamikę barier, bariery dzieli się na statyczne 
i dynamiczne;

• ze względu na kryterium powstawania barier, bariery dzieli się 
na naturalne i sztuczne;

• ze względu na kryterium skuteczności barier, wyróżnia się ba-
riery możliwe do pokonania i niemożliwe do pokonania;

• ze względu na kryterium czasu trwania barier, zwraca się uwa-
gę na bariery względnie trwałe, czyli długookresowe, średnio-
okresowe i krótkookresowe;

• ze względu na kryterium rodzajowe, bariery dzieli się na ba-
riery rynkowe, kadrowe, społeczne, finansowe, polityczne, 
gospodarcze, prawne, związane z przestępczością, związane 
z dostępem do rynku zamówień publicznych, techniczno-tech-
nologiczne, informacyjne i edukacyjne, związane z infrastruk-
turą, środowiska naturalnego, międzynarodowe, słabości 
zarządzania, słabości kompetencji, wiedzy i kwalifikacji, psy-
chologiczne, słabości produkcyjne, związane z rozmiarami 
działalności, innowacyjności, internacjonalizacji oraz inne we-
dług przyjętych analiz teoretycznych197.

Wynikiem oddziaływania tych barier jest występowanie pewnych 
słabości przedsiębiorstw, szczególnie tych małych, do których moż-
na zaliczyć przede wszystkim198: 

• opieranie przewagi konkurencyjnej na niskiej cenie, a nie na 
jakości wyrobów i usług, 

• często niewystarczający zakres rozwiązań nowatorskich i in-
nowacji wdrażanych przez firmy małe, 

• niski potencjał ekonomiczny i niedostatki zasobowe (szczegól-
nie w sferze zasobów finansowych, rzeczowych i ludzkich), 

• ilościowa dominacja mikroprzedsiębiorstw charakteryzują-
cych się ograniczonymi możliwościami działania i niewielką 
siłą przetargową, 

• koncentracja na rynku lokalnym, mała zdolność eksportowa 
i ograniczony zakres internacjonalizacji działania, 

197 Matejun M., Zewnętrzne bariery rozwoju w cyklu życia małych i średnich przed-
siębiorstw, [w:] Zarządzanie strategiczne w praktyce teorii, red. A. Kaleta, A. 
Moszkowicz, „Prace Naukowe UE we Wrocławiu” 2010, nr 116, s. 245.

198 Na temat słabych i mocnych stron firm sektora MSP zob.: Nehring A., 
Stan i rozwój sektora MSP w Polsce, [w:] Wspomaganie i finansowanie roz-
woju małych i średnich przedsiębiorstw, red. M. Matejun, Warszawa 2011, 
s. 16; Steinerowska-Streb J., Sytuacja małych i średnich przedsiębiorstw 
w Polsce, „Ekonomika i Organizacja Przedsiębiorstwa” 2006, nr 8, s. 32.
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• niski poziom kooperacji pomiędzy przedsiębiorstwami, jak 
również częsta niechęć do współpracy z innymi partnerami 
(np. dużymi firmami, sferą administracji publicznej, z instytu-
cjami naukowymi, badawczo-rozwojowymi, czy organizacjami 
niekomercyjnymi), 

• często brak strategii działania i koncentrację na bieżącej 
działalności, 

• niedostrzeganie potencjału, wiedzy i kapitału intelektualnego 
zatrudnionych pracowników. 

Funkcjonowanie oraz rozwój małych przedsiębiorstw w znacz-
nym stopniu uzależnione jest od ograniczenia niekorzystnego wpły-
wu warunków zewnętrznych oraz od minimalizacji słabości. W tym 
celu należy wykorzystać atuty firm małych, do których można zali-
czyć przede wszystkim: stosunkowo niski poziom kosztów produk-
cji, dużą elastyczność działania przejawiającą się w potencjale do 
szybkiej zmiany rodzaju działalności i adaptacji do warunków ryn-
kowych, a także specyficzną zdolność do naśladowania produktów, 
usług oraz rozwiązań w sferze organizacji i zarządzania. Wśród moc-
nych stron najmniejszych podmiotów gospodarczych można także 
wymienić duży dynamizm i możliwości szybkiego rozwoju, silną 
motywację do pracy zarówno przedsiębiorców, jak również zatrud-
nionych pracowników, a także zdolność do szybkiego uczenia się 
i nabywania umiejętności, wykorzystywanych następnie w praktyce 
biznesowej199.

Bariery rozwoju przedsiębiorczości są złożone i występują w róż-
nych fazach cyklu życia przedsiębiorstwa. W każdej fazie rozwoju 
przedsiębiorstwa występują szczególne potrzeby, niejednokrotnie 
wyraźnie różniące się od siebie. Scharakteryzowane poniżej barie-
ry mają charakter dość uniwersalny, czyli mogą ograniczać rozwój 
a nawet bieżące funkcjonowanie, bez względu na wielkość przed-
siębiorstwa. Jednak w największym stopniu bariery te oddziałują na 
rozwój małych przedsiębiorstw. W początkowej fazie uruchamiania 
przedsiębiorstwa, a nawet w fazie koncepcyjnej występują takie ba-
riery, jak200:

199 http://www.matejun.com/pubs-pl/2012_Lachiewicz_Matejun_Specyfika_za-
rzadzania_malymi_i_srednimi_przedsiebiorstwami_fragment.pdf) 

200 Bednarczyk M., Otoczenie i przedsiębiorczość w zarządzaniu stra-
tegicznym organizacją gospodarczą, „Zeszyty Naukowe” 1996, 
nr 128, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Krakowie, s. 42.
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• brak przekonania o możliwości podjęcia samodzielnej działal-
ności gospodarczej (bariery psychologiczne),

• brak doświadczenia i wiedzy,
• brak kapitału,
• problemy z formalną rejestracją.
Odpowiedzią instytucji regionalnych na potrzeby przedsiębior-

stwa w tej fazie rozwoju powinno być zapewnienie usług związanych 
z promocją przedsiębiorczości w lokalnej społeczności, oferowanie 
szkoleń z zakresu planowania i rozpoczynania działalności na wła-
sny rachunek oraz zapewnienie wsparcia finansowego związanego 
z zakładaniem firmy, tzw. kapitału na rozruch.

W fazie uruchamiania działalności gospodarczej pojawiają się 
z kolei takie bariery, jak201: 

• brak lokalu, 
• brak specjalistycznej wiedzy technologicznej, handlowej oraz 

związanej z rekrutacją i zarządzaniem personelem, 
• ograniczony dostęp do zasobów technicznych (np. maszyn 

i wyposażenia).
Aby pomóc przedsiębiorcom pokonać te trudności, instytucje 

otoczenia regionalnego powinny wspomagać tworzenie inkubato-
rów przedsiębiorczości oraz zaoferować duży zakres konsultingu 
biznesowego.

W kolejnych fazach cyklu życia małego przedsiębiorstwa moż-
na wymienić bariery przetrwania i wzrostu, do których zalicza się 
m.in.202: 

• ubogą infrastrukturę, 
• niską opłacalność działalności gospodarczej, 
• niewystarczające umiejętności, 
• zmiany rynkowe w obszarze działania firmy (ograniczoność 

rynku). 
Problemy te mogą rozwiązać działania władz lokalnych, wyraża-

jące się w odpowiedniej polityce regionalnej, oraz lobbing instytucji 
wspierania biznesu na rzecz stworzenia dogodnych warunków re-
gionalnego otoczenia przedsiębiorstw. Instytucje otoczenia regio-
nalnego powinny natomiast zaoferować przedsiębiorstwom znajdu-
jącym się w tej fazie rozwoju wiele różnorodnych specjalistycznych 
szkoleń.

201 Ibidem.
202 Ibidem.
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Bariery rozwoju przedsiębiorczości można również klasyfikować 
ze względu na źródło ich powstania, tj. na wewnętrzne i zewnętrzne. 
Wśród tych pierwszych można wymienić m.in.203:

• bariery społeczne – np. komunikacyjne, brak zaufania, konku-
rowanie między pracownikami, nieetyczne zachowania;

• bariery finansowe – brak środków pieniężnych np. na 
inwestycje;

• bariery informacyjne – brak dostępu do informacji;
• bariery psychologiczne – np. brak wiary w siebie. 
Z kolei w ramach barier zewnętrznych rozwoju przedsiębiorczo-

ści, szczególnie tej realizowanej na poziomie małych podmiotów go-
spodarczych, można wyszczególnić m.in.204:

• bariery kulturowe – np. brak akceptacji dla przedsiębiorczości, 
brak wykształcenia;

• bariery demograficzne – np. związane np. z wiekiem, płcią 
(kobietom trudniej jest prowadzić własną działalność 
gospodarczą205);

• bariery ekonomiczne – np. wysoka inflacja, wysokie ceny kre-
dytów bankowych, wysokie koszty pracy, wysokie bezrobocie, 
niskie PKB;

• bariery fiskalne – np. częste zmiany w podatkach, wysokie pro-
gi podatkowe, itp.;

• bariery edukacyjne – np. niski stopień wykorzystania internetu; 
• bariery polityczne – np. korupcja, niestabilność polityczna;
• bariery prawne – np. duże utrudnienia prawne w zakresie 

przyznania zezwoleń i koncesji;
• bariery administracyjne – np. biurokracja, długi czas oczekiwa-

nia na decyzje;
• nieuczciwa konkurencja.
Ogólnie, zatem przedsiębiorstwa mogą napotkać szereg ba-

rier na różnym etapie działalności. W tym zakresie bardzo duże 

203 Poznańska K., Bariery rozwoju małych i średnich przedsiębiorstw 
w Polsce, [w:] Uwarunkowania przedsiębiorczości – różnorodność i jed-
ność, t. I, red. K. Jaremczuka, Tarnobrzeg 2010, s. 316-317.

204 Ibidem, s. 317.
205 Szczepańska S., Długosz Z., Przedsiębiorczość kobiet: potencjał XXI wie-

ku, [w:] Z innowacją w biznes, Materiały pokonferencyjne o przedsię-
biorczości akademickiej, publikacja współfinansowana ze środków 
Unii Europejskiej w ramach EFS, Kraków 2010, s. 133.
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znaczenie odgrywa ich otoczenie. Charakteryzując bariery funkcjo-
nowania przedsiębiorstw, ze szczególnym naciskiem na małe pod-
mioty gospodarcze, należy uwzględnić także najbardziej dotkliwe 
dla przedsiębiorców ograniczenia w zakładaniu i prowadzeniu dzia-
łalności gospodarczej206. Tego rodzaju ograniczenia dla funkcjono-
wania przedsiębiorstw charakteryzują się specyfiką uzależnioną od 
państwa i kultury gospodarczej, w tym głównie systemu prawnego 
i fiskalnego. Zatem te ograniczenia nie mają charakteru uniwersal-
nego. W oparciu o dostępne źródła empiryczne można stwierdzić, 
że głównymi barierami w rozwoju przedsiębiorczości w Polsce prze-
łomu I i II dekady XXI w są207: 

1. wysokie podatki, 
2. nieprzyjazna administracja, 
3. złe prawo, trudności w relacjach z partnerami handlowym, 

przede wszystkim w sytuacji egzekwowania należności, co jest 
także pochodną złego prawa, 

4. prawo pracy odnoszące się do relacji przedsiębiorca praco-
dawca a pracownik,

5. trudności w dostępie do funduszy europejskich, 
6. problemy dotyczące upadłości przedsiębiorstwa oraz 
7. różne koszty w tym np. badania opłaty za badania lekarskie.
W badaniach empirycznych odnoszących się do zagadnienia 

barier i ograniczeń rozwoju przedsiębiorczości208, przedsiębior-
cy podawali argument braku informacji na temat dostępnych dla 
nich ofert wsparcia z UE. Wskazywali także na zbyt częste zmiany 

206 Służyć temu może analiza barier rozwoju przedsiębiorczości w Polsce 
z wniosków z trzech raportów: Raportu Forum Obywatelskiego Rozwoju, 
Banku Światowego Doing Business 2011 oraz Polskiej Konfederacji 
Pracodawców Prywatnych Lewiatan. Wskazano w nich na główne ograni-
czenia dla rozwoju przedsiębiorczości, a także określono, jakie działania 
wpłynęłyby na poprawę tego stanu rzeczy. W raportach tych ponadto 
porównano sytuację przedsiębiorców w Polsce i w innych krajach Unii 
Europejskiej, szerz zob. www.rynekpracy.pl, www.doingbusiness.org/ran-
kings, www.egospodarka.pl, www.firma.egospodarka.pl, www.for.org.pl/
pl, www.forsal.pl, www.pkpplewiatan.pl/_files/publikacje/CLB2010.pdf[.

207 Szerzej o barierach rozwoju przedsiębiorczości w Polsce we wska-
zywanych powyżej raportach np.: Raport Forum Obywatelskiego 
Rozwoju, Banku Światowego Doing Business 2011 oraz Polskiej 
Konfederacji Pracodawców Prywatnych Lewiatan.

208 Ibidem.
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w harmonogramach konkursów, które stanowiły barierę planowa-
nia rozwoju firmy z uwzględnieniem wykorzystania dotacji. 

Jako uciążliwość w prowadzeniu działalności gospodarczej przed-
siębiorcy podali także konieczność zapłaty za badania lekarskie no-
wego pracownika i jednocześnie brak możliwości dopuszczenia do 
pracy osób, które nie poddały się tym badaniom. Co więcej, koszt 
ten dotyczył także sytuacji, w której kandydat do pracy nie został 
zatrudniony.

Bariery utrudniające funkcjonowanie i rozwój przedsiębiorstw 
związane są również z przewlekłymi procedurami administracyj-
nymi oraz brakiem zmian w ustawie o planowaniu przestrzennym. 
W Polsce nie działa także sprawnie system e-administracji, który 
umożliwiałby kontakt z urzędami publicznymi za pomocą internetu. 
Istotną barierą w rozwoju przedsiębiorczości jest także reglamenta-
cja w dostępie do działalności gospodarczej. Polega ona na konce-
sjonowaniu niektórych rodzajów działalności209. 

Bariery funkcjonowania i rozwoju przedsiębiorstw w Polsce cy-
klicznie analizowane są przez takie organizacje jak na przykład 
Polska Konfederacja Pracodawców Prywatnych Lewiatan210. Według 
tej organizacji w Polsce najważniejszymi barierami ograniczającymi 
rozwój przedsiębiorstw, szczególnie małych, ale w znacznym stop-
niu dotyczy to także firm średnich, są: 

1. zbyt wysokie, biorąc pod uwagę poziom rozwoju gospodar-
czego i jakość otoczenia biznesu, podatki i składki na ubezpie-
czenia społeczne. Do tego niejasne przepisy podatkowe pro-
wadzące do konfliktów między przedsiębiorcami i organami 
skarbowymi. Podatki ograniczają możliwości oszczędzania 
i inwestowania oraz skłaniają do działania w szarej strefie, co 
zakłóca uczciwą konkurencję i utrudnia efektywną alokację 
kapitału. 

2. zbyt sztywne, w stosunku do poziomu rozwoju gospodarcze-
go, prawo pracy. W Polsce elastyczność rynku pracy ma więk-
sze znaczenie niż w bogatych państwach zachodniej Europy. 
Przedsiębiorstwa w Polsce mają skromne zasoby kapitału, nie-
wiele nowoczesnych technologii, słabo rozwinięte powiązania 

209 Raport KPPP Lewiatan, tzw. Czarna lista barier dla przedsiębiorczo-
ści 2011. W raporcie zawartych jest 367 utrudnień, niejasności oraz 
nielogicznych rozwiązań, na jakie napotykają przedsiębiorcy w cza-
sie zakładania, a potem prowadzenia własnej działalności.

210 Więcej na ten temat na www.konfederacjalewiatan.pl.
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międzynarodowe. Przewagę konkurencyjną można uzyskać 
dzięki większej elastyczności. 

3. niedopasowanie systemu edukacji do potrzeb i trendów go-
spodarki. W Polsce brakuje rzetelnej prognostyki rynku pracy, 
która powinna być podstawą do określania zapotrzebowania 
na pożądane zawody. Przedsiębiorcy zwracają uwagę na brak 
tzw. kwalifikacji miękkich, jak umiejętność pracy zespołowej 
czy komunikacji. 

4. niestabilność regulacji w zakresie ochrony środowiska. 
5. niska efektywność zamówień publicznych. Profesjonalizacja 

zespołów obsługujących zamówienia publiczne przebiega zbyt 
wolno i jakość specyfikacji stanowiących podstawę przygoto-
wania ofert pozostaje niska. Pracownicy instytucji publicznych 
nie stosują standardów dobrych praktyk wykorzystywanych 
z powodzeniem w innych państwach i starają się wszelkie 
ryzyka związane z realizacją zamówienia przerzucać na wy-
konawców. Dominuje kryterium najniższej ceny zakupu, co 
ogranicza możliwości wykorzystania postępu technicznego 
i konkurencji jakościowej między oferentami, niedoceniane są 
koszty eksploatacji. Nie odrzuca się ofert z rażąco niską ceną 
i nie sprawdza przedstawianych rekomendacji. Takie postępo-
wanie zamawiających sprzyja nierzetelnym firmom gotowym 
do podjęcia nadmiernego ryzyka i uniemożliwia wybór opty-
malnych rozwiązań i wykonawców. 

6. przewlekłe i kosztowne dochodzenie należności. Powoduje ob-
niżenie dyscypliny płatniczej, bo nieuczciwi klienci i przedsię-
biorcy czują się bezkarni, a uczciwi czują się bezsilni. Utrudnia 
efektywną alokację kapitału, bo przejmują go przedsiębiorcy 
pozbawieni skrupułów, a nie najbardziej efektywni. 

7. przewlekły i nieefektywny proces upadłości. Uniemożliwia 
szybką restrukturyzację i efektywne wykorzystanie zasobów 
przedsiębiorstwa. Prowadzi do marnotrawstwa i powiększe-
nia strat właścicieli, pracowników, kooperantów. Podnosi ry-
zyko i koszty prowadzenia działalności gospodarczej w Polsce. 

8. utrudniony dostęp przedsiębiorców prywatnych do rynku 
usług publicznych: komunalnych, zdrowotnych, pocztowych. 
Udział przedsiębiorców prywatnych w realizacji usług publicz-
nych pozwala poprawić ich jakość, bo przedsiębiorcy wnoszą 
kapitał i kompetencje, których brak władzom publicznym. 

9. niska efektywność wykorzystania finansowej pomocy z UE. 
Stopień wykorzystania środków z UE w okresie 2007-2013 był 
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wysoki i krótkotrwały efekt w postaci zwiększonego popytu był 
pozytywny. Można jednak postawić kwestię, na ile przyniesie 
to trwały efekt w postaci zwiększenia konkurencyjności pol-
skiej gospodarki.

10. bariery utrudniające realizację inwestycji budowlanych i racjo-
nalne zagospodarowanie przestrzeni. 

11. bariery w obszarze ochrony zdrowia. Ochrona zdrowia jest 
sektorem finansowanym w głównej mierze ze źródeł publicz-
nych, opartym na modelu ubezpieczeniowym. W związku 
z tym podlega reglamentacji i dużym obostrzeniom zarów-
no w zakresie spełnienia warunków do wykonywania działal-
ności leczniczej, jak i w zakresie samych usług zdrowotnych. 
Największą barierą w zakresie ochrony zdrowia są warunki 
kontraktowania z Narodowym Funduszem Zdrowia – jedy-
nym płatnikiem. Brak przejrzystych reguł i oparcie na zarzą-
dzeniach Prezesa Funduszu – aktach, które z konstytucyjnego 
punktu widzenia nie mają charakteru powszechnie obowią-
zujących, skutkuje niepewnością, co do warunków realizacji 
świadczeń i niemożnością podejmowania długoterminowych 
programów, jak również uniemożliwia pełne wykorzystanie 
potencjału podmiotów leczniczych. Do następnych barier za-
liczyć należy brak wprowadzenia dodatkowych ubezpieczeń 
zdrowotnych oraz niejednolitość i niestabilność przepisów 
(głównie działania polityczne podejmowane są „z potrzeby 
chwili”). Rozbudowana reglamentacja dotyka również branżę 
farmaceutyczną, zarówno w zakresie wytwarzania produktów 
leczniczych, jak i w zakresie podmiotów łańcucha dystrybucji, 
w tym podmiotów prowadzących apteki. 

12. bariery rozwoju branży energetycznej. Przede wszystkim bra-
kuje czytelnej wizji polskiej elektroenergetyki.

13. bariery w branży telekomunikacyjnej i medialnej. Sektor te-
lekomunikacyjny i medialny mają ogromny wpływ na wzrost 
gospodarczy poprzez zwiększanie produktywności w prak-
tycznie wszystkich gałęziach gospodarki i administracji pu-
blicznej. Dzięki nowoczesnym rozwiązaniom telekomunika-
cyjnym usprawniany jest obieg informacji i redukowane są 
koszty działalności. Technologie informacyjne i komunika-
cyjne stymulują rozwój innowacyjności, która jest podstawo-
wym motorem napędowym nowoczesnej ekonomii. Dlatego 
bariery rozwoju tej branży są szkodliwe również dla całej 
gospodarki. 
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14. bariery w działalności instytucji finansowych (branża ban-
kowa i ubezpieczeniowa). Źródłem większości barier jest 
nieefektywny system stanowienia prawa211.

Powyższe bariery wpływają na występowanie oraz natężenie za-
grożeń funkcjonowania czy istnienia przedsiębiorstwa. Dodatkowo 
w procesie zarządzania szczególnie małym przedsiębiorstwem uwi-
daczniają się dodatkowe rodzaje ryzyka. Oprócz tych o charakterze 
uniwersalnym, to znaczy mogących pojawić się w każdym rodzaju 
przedsiębiorstwa, czyli ryzyku wiarygodności, ekologicznym, utraty 
zdrowia, technologicznym, organizacji, zarządzania, finansowym212, 
w małym przedsiębiorstwie pojawić się może ryzyko wynikające ze 
specyfiki tego podmiotu. Zatem należy mieć na uwadze także takie 
formy ryzyka w działalności małego przedsiębiorstwa jak:

upadek firmy spowodowany śmiercią właściciela, ponieważ 
przedsiębiorstwo jest zdominowane przez osobowość przedsię-
biorcy i funkcjonowanie małej firmy opiera się na kompetencjach 
i kontaktach właściciela,

fakt, że przedsiębiorstwo dysponuje siecią osobistych kontaktów 
z klientami oraz dostawcami może pojawić się w warunkach funk-
cjonowania małego podmiotu niebezpieczeństwo nadużycia zaufa-
nia. Przyczyną tego może być niedotrzymanie terminu płatności, 
brak zapłaty, opóźnienia w dostawach a także preferowanie nieryn-
kowych relacji właściciela z kontrahentami na zasadzie znajomości,

specyfika działania małego przedsiębiorstwa jest występujące 
często działanie oparte na zindywidualizowanym świadczeniu usług 
dla klientów. W praktyce powodować może to pojawienie się sytu-
acji nadmiernego uzależnienia się od konkretnego odbiorcy a w kon-
sekwencji skutkować może osłabieniem pozycji rynkowej z powodu 
barku klientów zastępczych,

-istniejąca często w warunkach małego przedsiębiorstwa niefor-
malna struktura organizacyjna oraz niesformalizowane (partner-
skie) relacje między właścicielem, kierownikami a czasami także 
pracownikami powodować mogą pojawienie się ryzyka przejęcia 
pomysłu i klientów z powodu zbyt dużego stopnia wtajemniczenia 
pracowników z w zasady funkcjonowania przedsiębiorstwa,

211 Zob. raport pt.: Bariery dla rozwoju przedsiębiorstw, kwiecień 2014, http://
konfederacjalewiatan.pl/legislacja/wydawnictwa/_files/2014_05/clb2014_2_.pdf

212 Zob. Bizon-Górecka J., Monitoring czynników ryzy-
ka w przedsiębiorstwie, Bydgoszcz 1998.
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-w małym przedsiębiorstwie istnieje poważne zagrożenie pojawie-
nia się braku środków finansowych na działalność i, co istotniejsze, 
na rozwój. W tym aspekcie może się także pojawić niebezpieczeń-
stwo preferowania konsumpcji właściciela zamiast inwestowania 
w firmę,

w małym przedsiębiorstwie jest większe niż w firmach średnich 
prawdopodobieństwo pojawienia się ryzyka braku możliwości za-
silania bieżącej działalności przedsiębiorstwa oraz jego rozwoju 
środkami z zewnątrz,

wreszcie specyfika małego podmiotu rynkowego związana z czę-
stą koncentracją na rynku lokalnym oraz małym udziałem w tym 
rynku ograniczać może rozwój tego podmiotu oraz możliwe staje 
się jego wyparcie przez duże przedsiębiorstwo, które może pojawić 
się na tym rynku213. 

Podsumowując, można stwierdzić, że zarządzanie małym przed-
siębiorstwem posiada swoją specyfikę na wszystkich obszarach 
funkcjonowania firmy. Charakterystyka tych cech stawia pod dużym 
znakiem zapytania sens traktowanie tego typu podmiotów na równi 
z przedsiębiorstwami średnimi. Ogólne rozważania zamieszczone 
w tym rozdziale wskazują na logiczne argumenty przemawiające 
za stawianiem pytania o różnice i podobieństwa przedsiębiorstw 
małych i średnich. Na gruncie literatury przedmiotu brakuje opraco-
wań weryfikujących tę kwestie. Szczegółowa analiza tego problemu 
wymaga dogłębnych studiów empirycznych. 

213 Zob. Zarządzanie małym…, op. cit., s. 113.



108

3 Zarządzanie w sytuacji 
występowania różnic 
kulturowych
i przedsiębiorczość 
imigrantów - aspekty 
teoretyczne

Proces globalizacji oraz obserwowane coraz większe otwarcie go-
spodarek powoduje pojawienie się szeregu nowych zjawisk w ob-
szarze gospodarczym, w tym rozwój przedsiębiorczości imigrantów 
oraz wzrost liczby podmiotów, które stanowią przedsiębiorstwa 
międzynarodowe oraz takie, w których są zarządzanie w warunkach 
występowania różnic kulturowych. Niesie to ze sobą wiele nowych 
wyzwań w sferze zarządzania przedsiębiorstwami. Spowodowane 
to jest między innymi wzrostem złożoności problemów, jakie muszą 
być rozwiązywane. Ta złożoność jest w znacznym stopniu konse-
kwencją uwarunkowań wynikających z tego, że kadry reprezentują 
mogą reprezentować odmienną kulturę. Uwarunkowania te obej-
mują jednak nie tylko relacje wewnątrz przedsiębiorstwa, ale także 
stanowią czynnik zewnętrzny. Przedsiębiorstwa coraz częściej funk-
cjonują nie tylko na rynkach lokalnych, ale i za granicą. Te podmioty, 
które wchodzą na rynki zagraniczne, spotykają się z odmiennością 
kulturową innych społeczeństw. Uwarunkowania kulturowe mają 
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zasadnicze znaczenie dla powodzenia rynkowego danego produktu 
lub usługi w skali międzynarodowej. Jednak procesy mieszania się 
kultur wpływają również na funkcjonowanie podmiotów gospodar-
czych na rynkach wewnętrznych. Oferta a także działania marke-
tingowe bardzo często odbierane są w zupełnie odmienny sposób 
w różnych krajach a także w obrębie tego samego kraju przez przed-
stawicieli różnych narodów i kultur. Odmienne też jest zarządzanie 
przedsiębiorstwem, w ramach, którego funkcjonują osoby repre-
zentujące odmienną przynależność narodową a co za tym idzie tak-
że kulturową. Wpływa to na specyfikę zarządzania takim podmio-
tem rynkowym214. W ramach takiego przedsiębiorstwa mowa jest 
wówczas o zarządzaniu międzykulturowym lub zarządzaniu w wa-
runkach występowania różnic kulturowych. Osoby zarządzające ta-
kimi przedsiębiorstwami, bez względu, jaki obszar działania podlega 
ich decyzjom, muszą uwzględniać nieraz bardzo subtelne czynniki, 
dostosowując swoje działania do wymogów kulturowej i społecznej 
specyfiki wpływającej na kształt relacji gospodarczych. Do najbar-
dziej znaczących elementów społeczno-kulturowych z punktu wi-
dzenia zarządzania należy zaliczyć: 

• hierarchię wartości, 
• standardy moralne, 
• problemy związane z kwestią poprawności językowej, 
• stosunek do wyrobów zagranicznych, 
• upodobania estetyczne. 
Poza tym zachowania biznesowe są ściśle związane z charakterem 

stosunków społecznych i kulturą danego kraju czy regionu215. 
Charakterystyka wpływu różnic kulturowych na procesy gospo-

darcze, w tym zarządzanie ma dość długą tradycję. We Wstępie 
do książki G. Hofstede i G.J. Hofstede pt. Kultury i organizacje. 
Zaprogramowanie umysłu, można wyczytać, że już pod koniec lat 60. 
XX wieku Geert Hofstede zainicjował badania nad różnicami kultu-
rowymi, które zaowocowały publikacją pt. Culture’s Consequences216. 
Praca ta stanowiła ważny czynnik pobudzający do badań nad za-
gadnieniem wpływu kultur narodowych na procesy gospodarcze. 

214 Zob. Zarządzanie. Teoria i praktyka, op.cit., s. 574–584.
215 Deluga W., Wallis A., Wpływ różnic kulturowych na marke-

ting i zarządzanie, [w:] Studia z zarządzania międzykulturowe-
go, cz. II, red. nauk. Ł. Sułkowski, K. Waniek, s. 157.

216 Hofstede G., Hofstede G.J., Kultury i organizacje. 
Zaprogramowanie umysłu, Warszawa 2007, s. 11-13.
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Dynamiczny rozwój tej refleksji miał miejsce na przełomie lat 80 i 90. 
XX wieku. W obszarze tych rozważań bada się takie zagadnienia jak 
na przykład kwestie wymiarów kultur narodowych i ich wpływu na 
kultury organizacyjne oraz zagadnienia zarządzania międzykulturo-
wego lub zarządzania w warunkach występowania różnic kulturo-
wych. Podejmuje się także kwestie odnoszące się do kultury bizne-
su. Zagadnienie to można rozumieć przynajmniej na dwa sposoby. 
Po pierwsze, jako wyraz savoir-vivre, etykiety w zachowaniach ludz-
kich w relacjach służbowych217. Po drugie, jako wykorzystywanie 
określonych norm, zasad i wartości charakterystycznych dla danej 
kultury narodowej w praktyce gospodarczej. W niniejszej książce ak-
centowane jest właśnie to drugie znaczenie kultury biznesu, które 
związane jest z procesem zarządzania w warunkach występowania 
różnic kulturowych. 

Zagadnienie zarządzania międzykulturowego odnosi się w domi-
nującym znaczeniu do funkcjonowania podmiotów gospodarczych 
funkcjonujących na rynkach międzynarodowych, które z racji tego 
musza mieć na uwadze specyfikę kulturową otoczenia oraz różno-
rodność kulturową kadry. Zazwyczaj mowa jest tu o przedsiębior-
stwach dużych, stanowiących nierzadko korporacje transnarodowe. 
W mniejszym stopniu zagadnienia zarządzania międzykulturowego 
odnoszą się do przedsiębiorstw, które są owocem aktywności eko-
nomicznej imigrantów. Jakkolwiek ich działalność również zawiera 
w sobie elementy procesu zarządzania międzykulturowego, ponie-
waż przyszło im działać na nowym kulturowym obszarze, w kraju, 
do którego przyjechali. Co więcej, ich codzienna praktyka bizne-
sowa związana jest z relacjami z pracownikami oraz z klientami 
i partnerami, którzy nierzadko reprezentują kulturę kraju imigracji 
przedsiębiorcy. 

3.1 Uwarunkowania kulturowe 
zarządzania

Zarządzanie przedsiębiorstwem wielokulturowym oraz takim, 
w którym występują różnice kulturowe na przykład wśród pra-
cowników, znajduje się zarówno w polu zainteresowań socjologii 
gospodarki, ekonomii, a także w obszarze badań nad gospodarką, 
jaką jest ekonomia kultury. Dziedzina ta zajmuje się kulturowymi 

217 Zob. Kamińska-Radomska I., Kultura biznesu. Normy i formy, Warszawa 2012.
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uwarunkowaniami gospodarowania i stanowi ważne uzupełnienie 
teorii ekonomii218. Jednocześnie zarządzanie międzykulturowe jest 
istotne dla rozwoju socjologii ekonomii. W świetle tych podejść go-
spodarujące podmioty są zakorzenione w określonych kulturowych 
normach i wartościach, które stanowią czynnik wzrostu gospodar-
czego. Co więcej, kultura wpływa na aktywność ekonomiczną społe-
czeństwa i jego przedsiębiorczość a tym samym na konkurencyjność 
danego kraju. Związane jest to z tym, że w systemie gospodarczym 
wyróżnić można metasferę, mikrosferę, mezosferę i mikrosferę. 
Kultura wpływa na gospodarkę w odniesieniu do metasfery, czyli 
poprzez kształtowanie cech sytemu społecznego, politycznego oraz 
ekonomicznego, czego wyrazem jest między innymi zakres wolno-
ści gospodarczej i konkurencji, co w praktyce może się przejawiać 
stopniem prywatyzacji gospodarki219. Można zatem stwierdzić, że 

„przewaga konkurencyjna kraju nie wynika tylko z nadwyżki ekspor-
tu nad importem, ale zależy od jakości instytucji, przestrzegania pra-
wa i podstawowych wolności obywatelskich, wolności gospodarczej, 
jakości polityki fiskalne, monetarnej i kursowej, stopnia równowagi 
ekonomicznej. Wymienienie tych czynników wskazuje jednoznacz-
nie, że kultura stanowi spirytus movens zdobywania zdolności kon-
kurencyjnej kraju”220.

Jeżeli podstawą procesów gospodarczych jest kultura, to w dobie 
otwartych gospodarek pojawia się kolejne zjawisko będące pochod-
ną zarówno uwarunkowań kulturowych wpływających na gospo-
darkę, czyli dyfuzja wzorców kultury na obszarze ekonomicznym. 
Dyfuzja kulturowa, czyli rozprzestrzenianie się wartości kulturowych 
danego kraju czy regionu jest jedną z fundamentach cech procesu 
globalizacji. Nośnikami wzorców kultury w procesie globalizacji są 
jednostki i instytucje, w tym te działające na polu biznesu. Wpływa 
to na rozwój zjawiska wielokulturowości w biznesie. 

3.2 Typy kultur i ich wpływ 
na zarządzanie

Problem wielokulturowości w biznesie często znajduje swoje roz-
winięcie w analizach teoretycznych oraz w pracach empirycznych. 

218 Noga M., Kultura a ekonomia, Warszawa 2015, s. 8.
219 Ibidem, s. 72.
220 Ibidem, s. 73.
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Owocami takich analiz są opracowania wskazujące na specyfikę 
atrybutów kultur gospodarczych. Przedsiębiorczość jako cecha jed-
nostek jest pochodną tego w jakich warunkach kulturowych wzglę-
dem aktywności gospodarczej jednostka się wychowuje. Ogólnie 
kultury gospodarcze można podzielić na prorozwojowe bądź 
antyrozwojowe. Kryterium podziału związane jest z czynnikiem in-
nowacji bądź konserwacji”221. W kulturach antyrozwojowych, które 
można również nazwać tradycjonalnymi nie toleruje się odmienno-
ści i zmian. Tę kulturę charakteryzuje dążenie do stabilności i niena-
ruszalności ładu społecznego. Odmiennie kwestia ta wygląda w kul-
turach prorozwojowych. W kulturach tych istnieje przyzwolenie na 
zamianę i innowacje. Zatem wpływ kultury na gospodarkę, można 
analizować w odniesieniu do typów kultur kapitalizmu. Historia no-
wożytna jest historią powstania i ewolucji kapitalizmu, a w XX wieku 
także tzw. realnego socjalizmu. System kapitalistyczny stał się poli-
tyczną i społeczną, a także ekonomiczną alternatywą ustrojową dla 
feudalizmu222. Kapitalizm można zdefiniować, jako „ustrój, w któ-
rym podstawowym motywem działalności gospodarczej jest zysk, 
a głównym mechanizmem koordynacji jest rynek i konkurencja”223. 

W literaturze przedmiotu występują różne klasyfikacje modeli 
kapitalizmu. Wynika to ze stosowania różnego nazewnictwa, używa-
nia odmiennych kryteriów podziału, wyróżniania typów kapitalizmu 
jedynie na podstawie czynników ekonomicznych lub zestawu triady 
czynników: 

1. ekonomicznych, 
2. społecznych,
3. politycznych224. 
Model kapitalizmu, jako systemu gospodarczego określany jest 

przez specyfikę rodzaju systemu finansowego, charakterystycz-
nego dla danego państwa. Biorąc to za podstawę, można prze-
prowadzić klasyfikację modeli kapitalizmu według pewnych podo-
bieństw szeregu cech, pamiętając jednak o znacznej umowności 
takiej klasyfikacji. Traktując sprawę bardzo wnikliwie można dojść 
do wniosku, że przy znacznej różnorodności rozwiązań przyjętych 

221 Gadrawski J. et al., op. cit., s. 66.
222 Gołębiowski G., op. cit.
223 Kowalik T., Systemy gospodarcze, Warszawa 2005, s. 35.
224 Wojtyna A., Alternatywne modele kapitalizmu, [w:] Dylematy wybo-

ru modelu rozwoju gospodarczego Polski, Kraków 2005, s. 94.
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w poszczególnych krajach, należałoby każde z nich traktować, jako 
odmienny specyficzny rodzaj kapitalizmu225. Ogólnie rzecz ujmując 
można wyróżnić dwa modele kapitalizmu226: 

1. model gospodarki rynkowej opartej na koordynacji (ang. coor-
dinated market economies, CME) 

2. model gospodarki liberalnej (ang. liberal market economies, 
LME). 

Odmienności tych typów kultur w znacznej mierze wynikają 
z przeanalizowania zasad i reguł gospodarczych, które w bezpo-
średnio wpływają na zarządzanie. Gospodarka traktowana jest tu 
jako system, w którym przedsiębiorstwa działają, opierając się na 
relacjach z innymi podmiotami, co pociąga za sobą dylematy koor-
dynacyjne. Problemy koordynacji występują w pięciu sferach: 

1. stosunkach przemysłowych, 
2. szkoleniach zawodowych i edukacji, 
3. nadzorze właścicielskim, 
4. relacjach pomiędzy przedsiębiorstwami, 
5. wewnętrznymi relacjami między pracownikami danego 

przedsiębiorstwa227. 
W odniesieniu do tych stref uwarunkowania oferowane przez 

model gospodarki liberalnej wskazują, że zarówno stosunki prze-
mysłowe, ale przede wszystkim nadzór właścicielski i relacje między 
przedsiębiorstwami oparte na konkurencji, stanowią wyzwanie dla 
procesu zarządzania przedsiębiorstwem. Zaś specyfika kształtowa-
nia określonych postaw w sferze gospodarczych, które w znacznym 
stopniu muszą charakteryzować się przedsiębiorczością, a na pew-
no określoną zaradnością gospodarczą, w tym modelu przejawia się 
już na etapie szkolenia zawodowego i edukacji. Podnoszeniu kapita-
łu ludzkiemu służą także relacje między pracownikami w przedsię-
biorstwach, które, podobnie jak relacje między przedsiębiorstwami, 
w większym stopniu w modelu gospodarki liberalnej niż w modelu 
opartym na koordynacji, związane są z konkurencją i rywalizacją.

Bardziej szczegółową koncepcją typów modeli gospodarczych 
jest koncepcja 5 kultur kapitalizmu. Punktem wyjścia tej klasyfikacji 
było wskazanie najważniejszych obszarów gospodarczych: 

225 Gołębiowski G., op. cit.
226 Hall P. A., Soskice D., An Introduction to Varieties of Capitalism, [w:] 

Varieties of Capitalism: The Institutional Foundations of Comparative 
Advantage, red. P.A. Hall, D. Soskice, Oxford 2001.

227 Ibidem.
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• konkurencji na rynku produktów, 
• związku siły roboczej z płacami oraz instytucjami rynku pracy, 
• sektora pośrednictwa finansowego, 
• nadzoru właścicielskiego, 
• ochrony socjalnej i państwa opiekuńczego, 
• sektora edukacji228. 
Pomiędzy przyjętymi obszarami „instytucjonalnymi” ustalona 

została komplementarność i wraz z wynikami badań nad cechami 
gospodarki kapitalistycznej zostało wyróżnionych pięć modeli cha-
rakteryzujących się specyficznymi formami instytucjonalnymi oraz 
szczególnymi rodzajami instytucjonalnej komplementarności, tj.:229

1. Model rynkowy (Wielka Brytania, Stany Zjednoczone, Australia, 
Nowa Zelandia, Irlandia).

2. Model socjaldemokratyczny (Szwecja, Norwegia, Dania).
3. Model kontynentalny europejski (Francja, Niemcy, Holandia, 

Austria).
4. Model śródziemnomorski.
5. Model azjatycki (Japonia, Korea).
Dodatkowo, w celu zapewnienia wyczerpalności tej klasyfikacji, 

można dodać 6 typ kultury kapitalizmu „pozostałe”, który zawiera 
w sobie trudne do jednoznacznego zakwalifikowania według po-
wyższych typów np. gospodarki afrykańskie. 

Każdy z wymienionych 5-ciu modeli wpływa wyraźnie na proces 
zarządzania a w szczególności odnosi się to do zasad zarządzania 
zasobami ludzkimi, choć naturalnie także pozostałe elementy syste-
mu zarządzanie nie są wyjęte spod specyfiki kulturowej poszczegól-
nych modeli gospodarczych. 

Można zatem zauważyć, że model socjaldemokratyczny charak-
teryzuje się silną zewnętrzną presją konkurencyjną. Wymaga się 
w nim pewnej elastyczności siły roboczej. Elastyczność ta nie jest 
jednak osiągana w drodze zwolnień z pracy i innych dostosowań 
o charakterze rynkowym. Inwestycje w kapitał ludzki są chronione 
przez kombinacje umiarkowanej ochrony zatrudnienia, wysokie-
go poziomu ochrony socjalnej oraz możliwości łatwego przekwali-
fikowania się dzięki rozbudowanej aktywnej polityce rynku pracy. 
System skoordynowanych rokowań płacowych sprzyja solidaryzmo-
wi w ich kształtowaniu, co z kolei pozytywnie oddziałuje na innowa-
cyjność i wydajność pracy. 

228 Amable B., The Diversity of Modern Capitalism, Oxford 2003.
229 Wojtyna A., op. cit.
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Model kontynentalny, mający pewne wspólne cechy z syste-
mem socjaldemokratycznym, charakteryzuje się wyższym stop-
niem zatrudnienia i występowaniem w mniejszym zakresie pań-
stwa opiekuńczego. Scentralizowany system finansowy sprzyja 
długookresowym strategiom przedsiębiorstw. Rokowania płacowe 
są skoordynowane, a politykę płac cechuje solidaryzm społeczny. 
Słabiej niż w modelu socjaldemokratycznym rozwinięty jest system 
przekwalifikowania pracowników, co ogranicza możliwości „ofen-
sywnej” elastyczności na rynku pracy. 

Model śródziemnomorski charakteryzuje w większym stopniu 
cechami związanymi z ochroną zatrudnienia, a w mniejszym zakre-
sie na ochronie socjalnej. Tak zorganizowany system jest możliwy 
dzięki relatywnie dużej centralizacji systemu finansowego. Niższy 
poziom wykształcenia i kwalifikacji siły roboczej nie pozwala jednak 
na zastosowanie strategii przemysłowej opartej na wysokich pła-
cach i wysokiej produktywności230. 

Model azjatycki natomiast traktować można jako swoistą hybry-
dę, gdzie występuje kolektywizm w działaniu przedsiębiorczym na 
własny, prywatny rachunek przy jednoczesnym silnym wsparciu 
przez państwo inicjatyw gospodarczych. Działania takie, szczególnie 
obecne w Korei Południowej, powoduje znaczną konkurencyjność 
przedsiębiorstw na rynku globalnym. 

Spośród wymienionych modeli kapitalizmu najbardziej kryty-
kowany jest model kontynentalny ze względu na sztywność rynku 
pracy uniemożliwiającą dostosowania siły roboczej, zmiany struk-
turalne, a także z powodu systemu finansowego opartego na klu-
czowej roli banków w finansowaniu przedsiębiorstw. Jest on mało 
elastyczny, stąd istniejąca trudność w finansowaniu podmiotów go-
spodarczych, szczególnie małych a także średnich, od których zale-
ży dynamika rozwoju nowoczesnej gospodarki. Z kolei, według tej 
koncepcji, najbardziej nastawionym na rozwój przedsiębiorstw, ale 
także na rozwój indywidualny kadr jest model rynkowy kapitalizmu. 
Typ ten, najbardziej liberalny, ogranicza interwencję państwa w sfe-
rze gospodarczej, przez co występuje tu szereg ułatwień związanych 
z zakładaniem i prowadzeniem własnego przedsiębiorstwa.

W innej koncepcji typów kapitalizmu, jako główne kryterium kla-
syfikacji posłużyła analiza roli państwa w gospodarce. Jest ona jed-
nym z podstawowych kryteriów odróżniających północnoeuropejski 

230 Zob. Amable B., op. cit., Oxford 2003.
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model kapitalizmu od liberalnego231. Liberalny model kapitalizmu 
generalnie jest kierunkiem ewolucji systemów gospodarczych w XXI 
wieku. Zwolennik tego ujęcia, M. Albert wyróżnił trzy fazy ewolucji 
kapitalizmu. W każdej z faz podstawową zmienną jest podejście do 
roli państwa w gospodarce. Dla kapitalizmu w fazie pierwszej, od 
roku 1791, charakterystyczne jest wystąpienie przeciw państwu. 
Sztandarowym punktem odniesienia jest Rewolucja Francuska, któ-
ra zakazywała działalności związkowej i ustanowiła, wbrew dawnej 
opiece sprawowanej przez monarchie, podwaliny wolności handlu 
i przemysłu. W tej fazie uwidocznił się jednak nowy wyzysk „czło-
wieka przez człowieka”. To prowadziło do odwołania się do spra-
wiedliwości państwa. Stąd też druga faza kapitalizmu, od 1891 roku, 
to okres wspomagany przez państwo, który stanowił czas rozwoju 
opieki socjalnej oraz okres kształtowania się podstaw legislacyjnych 
regulujących spontaniczność i ewentualne efekty uboczne wolne-
go rynku. Za pomocą pojawiających się praw, wzrostu świadomości 
tych praw wśród zatrudnionych ludzi na drodze umów zbiorowych 
państwo starało się nadać bardziej ludzką postać kształtującemu 
się kapitalizmowi. Nastąpił tu rozwój prawa pracy, wzrost wysokości 
i rodzajów obciążeń podatkowych, zmiany w systemie redystrybucji. 
Według M. Alberta, od około 1991 roku kapitalizm wszedł w kolejną, 
trzecią fazę rozwoju. Państwo, usiłując zapanować nad gospodarka, 
zaczęło ją ograniczać przez szereg działań o charakterze interwen-
cyjnym. Na tym etapie rozwoju systemu kapitalistycznego zmienił 
się porządek priorytetów. Państwo nie było już postrzegane, jako 
obrońca czy organizator, lecz jako bariera ograniczająca rozwój. Była 
to faza, w której wiele z czynności państwa powinno zostać przeję-
tych przez rynek. Znane już były i były ukształtowane podstawowe 
zasady życia społeczno-gospodarczego, stąd rola państwa musiała 
ulec zmianie232. Ta ostatnia faza stała się okresem, w którym przed-
siębiorczość nie rozwijała się chaotycznie, lecz w oparciu o regula-
cje formalnoprawne. Z jednej strony uporządkowały one ten proces 
rozwoju przedsiębiorczości, z drugiej natomiast mogły ją ograniczać 
chociażby poprzez obciążenia fiskalne. Przedsiębiorca w tym okre-
sie to człowiek, który musiał być zdolny do adaptacji w warunkach 
często zmieniającego się prawa i regulacji oraz człowiek, który po-
trafił współpracować z licznymi instytucjami państwowymi stano-
wiącymi zaplecze przedsiębiorczości. 

231 Zob. Albert M., Kapitalizm kontra kapitalizm, Kraków 1994.
232 Ibidem.
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Typ kultury systemu kapitalistycznego analizować można tak-
że w perspektywie koncepcji 7 kultur kapitalizmu zaproponowa-
nej przez Charlesa Hampden-Turnera i Alfonsa Trompenaarsa233. 
Opierając się na wynikach badań wśród grup menedżerów z sied-
miu krajów o rozwiniętej gospodarce, wskazali, że systemy war-
tości, zwyczaje, modele kulturowe, zwykle kojarzone z rozwojem 
społecznym albo ze sztuką, są również podstawowym składnikiem 
sukcesu ekonomicznego. Każda z wymienionych siedmiu kultur, 
kultura Stanów Zjednoczonych, Japonii, Niemiec, Francji, Wielkiej 
Brytanii, Szwecji, Holandii, posiada własne, unikalne obyczaje i tra-
dycje. Specyfika tych kultur wpływa na system gospodarczy. Rozwój 
gospodarczy zależy od integralnych dla danej kultury norm moral-
nych. Szczególnie istotne są wartości, czyli zasadnicze cele, z któ-
rymi ludzie rozpoczynają swoją aktywność ekonomiczną, np. praca 
zarobkowa lub działalność przedsiębiorcza na własny rachunek. Tę 
kulturową odmienność można scharakteryzować w oparciu o sie-
dem wymiarów, na bazie, których ludzie kształtują swoje wartości, 
szczególnie te, które im przyświecają w trakcie działań gospodar-
czych. Tymy wymiarami bazowymi dla wartości społecznych waż-
nych w procesach gospodarczych są:

• uniwersalizm i partykularyzm, czyli uznawanie reguł i odnajdy-
wanie wyjątków od reguł,

• analiza i synteza, czyli konstrukcja i dekonstrukcja,
• indywidualizm i powszechność, czyli zarządzanie jednostkami,
• inspirowanie w działaniu wewnętrzne lub zewnętrzne, czyli 

stosunek i przyswajanie świata zewnętrznego,
• sekwencyjność działania i zsynchronizowanie,
• wybieranie najlepszych,
• równość szans (egalitaryzm lub antyegalitaryzm)234.
W każdym z wymienionych wymiarów stanowiących podstawę 

kształtowania się wartości, dokonywany jest wybór określonego wa-
riantu. Kadra zarządzająca przedsiębiorstwem, zdaniem autorów, 
dążąc do efektywności działania w sferze gospodarczej powinna 
uwzględniać tych siedem wymiarów. Wiąże się to także z umiejętno-
ścią równoważenia przeciwieństw, które wynikać mogą z poszcze-
gólnych wymiarów. Poszczególnie kultury są zatem zróżnicowane 
względem siebie, co wynika z wyboru takich a nie innych sekwencji 

233 Hampden-Turner Ch., Trompenaars A., Siedem kul-
tur kapitalizmu, Warszawa 2006.

234 Ibidem.
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wymiarów podstaw wartości i nawet zachodzące w skali globalnej 
procesy ujednolicania się kultur nie mogą tego zmienić, ponieważ 
jak twierdzi A. Giddens235, to globalne ujednolicanie się kultury prze-
biega w stronę tworzenia się hybryd tożsamościowych, czyli syntezy, 
która zawiera w sobie już tę odmienność. Można zatem dostrzec 
odmienne kultury kapitalizmu: Stanów Zjednoczonych, Wielkiej 
Brytanii, Szwecji, Francji, Japonii, Holandii, Niemiec. Różnią się one 
względem siebie prawidłowościami i przyczynami rozwoju ekono-
micznego, podejściem do kapitału ludzkiego a przede wszystkim wi-
zją przedsiębiorczości236. 

Na gruncie literatury przedmiotu istnieje także koncepcja zwra-
cająca uwagę na to, że ze względu na swoje specyficzne cechy, kul-
tury świata biznesu można podzielić:

1. w sposób zasadniczy, mając na uwadze podstawowe różnice 
w relacjach pomiędzy podmiotami gospodarczymi,

2. ze względu na charakter relacji pomiędzy jednostką a społe-
czeństwem dostrzec można,

3. ze względu na pojmowanie władzy,
4. ze względu na status społeczny i okazywany stosunek do in-

nych osób,
5. ze względu na sposób wypowiadania się,
6. ze względu za stosunek do czasu i harmonogramów,
7. ze względu na rolę, jaką w komunikacji społecznej odgrywają 

komunikaty niewerbalne.
W szczegółach przedstawia się to w sposób następujący: mając 

na uwadze podstawowe różnice w relacjach pomiędzy podmiotami 
gospodarczymi wyróżnić można: 

• kultury propartnerskie, które są skoncentrowane na więziach 
międzyludzkich. Oddziałuje to na sferę zarządzania, na przy-
kład silnie jest to zauważalne na obszarze negocjacji gospo-
darczych. Osoby wywodzące się z takiej kultury wolą mieć 
do czynienia z osobami dobrze znanymi, czują się nieswojo, 
kiedy robią interesy z obcymi, dlatego ludzie tego kręgu kul-
turowego chcą dobrze poznać swoich przyszłych partnerów, 
zanim podejmą z nimi rozmowy o interesach. Pierwszy kon-
takt nawiązuje się w sposób pośredni (na targach, podczas 
oficjalnych misji handlowych, przez wprowadzające osoby 
trzecie albo przedstawiając referencje), kontakt bezpośredni 

235 Giddens A., op. cit., s. 72-99.
236 Zob. Hampden-Turner Ch., Trompenaars A., op. cit.
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przez telefon rzadko przynosi pożądany skutek. Z kolei na 
spotkaniach biznesowych trzeba przeznaczyć sporo czasu na 
stworzenie wzajemnego zaufania i dobrych stosunków, zanim 
przystąpi się do załatwiania interesów. W tym względzie waż-
ne jest zachowanie harmonii między ludźmi, unikanie konflik-
tów i konfrontacji w trakcie dyskusji. Powoduje to, że negocja-
torzy mają skłonność do wyczulenia na punkcie mimiki twarzy, 
godności i miłości własnej. W sposobie porozumiewania się 
preferuje się tu styl mniej bezpośredni, bardziej zawoalowany 
i ogólnikowy. Skuteczne porozumiewanie się i rozwiązywanie 
problemów wymaga częstych kontaktów twarzą w twarz.

• kultury protransakcyjne natomiast oparte są na zasadzie 
otwartości na robienie interesów z obcymi. Mimo, że wpro-
wadzenie i referencje mogą być pomocne, to na ogół można 
się bezpośrednio skontaktować z potencjalnym klientem czy 
wspólnikiem. Ludzie z tego kręgu kulturowego chętnie prowa-
dzą rozmowy o interesach przez telefon. Osoby zajmujące się 
zarządzaniem sprzedażą mogą nawiązać kontakt z nabywcą 
bez żadnych wcześniejszych relacji, wzajemnych powiązań. 
Podczas spotkań biznesowych przechodzi się do interesów po 
zaledwie kilkuminutowej rozmowie na tematy ogólne. W ko-
munikacji wzajemnej preferuje się otwarty, szczery, niedwu-
znaczny sposób wypowiadania się. Wpływa to na to, że uzgad-
nia się większość spraw i rozwiązuje problemy raczej przez 
telefon, za pośrednictwem faksu czy poczty elektronicznej niż 
na spotkaniach twarzą w twarz.

• kultury umiarkowanie transakcyjne, stanowiące typ pośredni 
miedzy dwiema powyższymi237.

Ze względu na charakter relacji pomiędzy jednostką a społeczeń-
stwem dostrzec można:

• kultury indywidualizmu, w których najważniejsza jest jednost-
ka, od najmłodszych lat socjalizowana do postaw opartych 
na własnych wyborach i ponoszenia odpowiedzialności za te 
wybory,

• kultury kolektywizmu, stanowiące znaczące zaprzeczenie po-
wyższej, co oznacza, że od najmłodszych lat socjalizacja jed-
nostki ukierunkowana jest na podporządkowanie zbiorowości. 
Dominującymi wartościami w tej kulturze jest władza grupy 

237 Por. Zenderowski R., Koziński B., Różnice kulturo-
we w biznesie, Warszawa 2012, s. 65-66.
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i podporządkowanie się jej przez jednostkę. Ponad to zauwa-
żalna jest ograniczona rola przestrzeni prywatnej w komunika-
cji, która bardzo często jest intuicyjna i zmienna, a w relacjach 
biznesowych występuje skłonność do współpracy i podpo-
rządkowanie relacji międzyludzkich.

Ze względu na pojmowanie władzy, wyróżnić można:
• kultury hierarchiczne, oparte na 3 zasadach wywodzących 

się z konfucjanizmu, co znaczy, że najczęściej występują one 
w krajach Azji południowo wschodniej. Tymi zasadami są: 

a) harmonia, wpływająca na postawy oparte na przekonaniu, że 
działanie możliwe jest wyłącznie w oparciu o wiedzę: kto i jakie 
miejsce zajmuje w społecznej hierarchii, 

b) „zachowania twarzy”, czyli działanie oparte na przekonaniu, że 
jedną z najważniejszych wartości jest własna godność, dzia-
łanie opiera się na postawach ograniczających ryzyko utrata 
własnej godności, 

c) paternalizm, czyli akceptacja nierówności społecznych, przy 
jednoczesnej świadomości, że osoba wyżej usytuowana 
w społecznej hierarchii musi wziąć odpowiedzialność za ludzi 
będących w tej hierarchii niżej.

• kultury demokratyczne, czyli takie, które opierają się na trzech 
dominujących wartościach: a) równości dla wszystkich w pra-
wach a dopuszczaniu nierówności w obowiązkach np. w ra-
mach organizacji, b) inicjowany przez wszystkich przepływ in-
formacji, c) odpowiedzialności, czyli jawności informacji dla 
każdego238.

Ze względu na status społeczny i okazywany stosunek do innych 
osób, kultury można podzielić na: 

• kultury ceremonialne, opierające się na wyraźnych hierar-
chiach, odzwierciedlających duże różnice w statusie społecz-
nym i zakresie władzy między ludźmi. Ceremonialność w sto-
sunkach międzyludzkich jest ważnym sposobem okazywania 
respektu. Do partnerów zwraca się na ogół po nazwisku, po-
przedzając je tytułem, a nie po imieniu. Rytuały protokolarne 
są liczne i rozbudowane.

• kultury nieceremonialne, które cenią organizację bardziej 
egalitarną z mniejszymi różnicami w statusie społecznym i za-
kresie władzy. Zachowania nieceremonialnego nie postrzega 
się, jako lekceważącego, ludzie czują się skrępowani, gdy mają 

238 Ibidem, s. 70-72.
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do czynienia z dużymi różnicami w statusie społecznym i za-
wodowym. Występuje tutaj brak dystansu między partnera-
mi, wkrótce po poznaniu się do większości partnerów można 
zwracać się po imieniu. Rytuałów protokolarnych jest stosun-
kowo niewiele i są nieskomplikowane.

Ze względu na sposób wypowiadania się można mówić o:
• kulturach wysokiego kontekstu, czyli takie, które w znacznym 

stopniu w odniesieniu do stylów komunikowania się bazują na 
ogólnikowym sposobie wypowiedzi. 

• kulturach niskiego kontekstu, czyli o otwartym sposobie 
wypowiadania się, w których w odniesieniu do sposobu ko-
munikowania się dominującymi wartościami jest szczerość 
i otwartość. 

Ze względu za stosunek do czasu i harmonogramów, można do-
strzec występowanie takich kultur jak:

• kultury polichromiczne, w których ważniejsi są ludzie i dobre 
stosunki między nimi, niż punktualność i precyzyjnie ustalone 
harmonogramy. Ludzie tej kultury nie mają obsesji na punkcie 
punktualności i terminów, które traktuje się na ogół dość ela-
stycznie. Cenią sobie nienapięte harmonogramy i posiedzenia, 
w czasie których może odbywać się kilka spotkań jednocze-
śnie, zaś spotkania bywają często przerywane.

• kultury monochromiczne, przywiązujące wagę do czasu, 
w których punktualność jest czynnikiem rozstrzygającym, har-
monogramy traktuje się jako ustalone na sztywno, porządek 
dnia jest z góry określony. Spotkania są rzadko przerywane. 

Wreszcie ze względu na rolę, jaką w komunikacji społecznej od-
grywają komunikaty niewerbalne, kultury można podzielić na: 

• kultury powściągliwe, w których ludzie mówią ciszej, prze-
rywają sobie rzadziej, irytuje ich gadatliwość ludzi bardziej 
ekspresyjnych kultur. Cenią przerwy między wypowiadany-
mi słowami na równi z samymi słowami. Zachowują dystans 
przestrzenny w kontaktach międzyludzkich, co powoduje, że 
z wyjątkiem uścisków dłoni mało jest kontaktów dotykowych. 
W tych kulturach należy unikać intensywnego, stałego patrze-
nia partnerom w oczy podczas negocjacji. Ludzie mało gesty-
kulują, ich mimika jest ograniczona. 

• kultury ekspresyjne, w których ludzie są z natury gadatliwi, 
często mówią dość głośno, przerywają sobie nawzajem i nie 
znoszą zastoju w rozmowie, starają się za wszelką cenę prze-
rwać milczenie. Dystans przestrzenny w kontaktach między 
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ludźmi jest niewielki i jest dużo zachowań dotykowych wzmac-
niających przekaz werbalny. Nawet intensywne patrzenie 
sobie w oczy podczas negocjacji świadczy o zainteresowaniu 
i szczerości. Charakterystyczna jest dla tej kultury wyrazista 
mimika i ożywiona gestykulacja partnerów239. 

Na gruncie literatury przedmiotu, podejmującej kwestię znacze-
nia kultury w procesie zarządzania przedsiębiorstwem wielokultu-
rowych wymienia się jeszcze inne typy kultur, na przykład kultury 
męskie i kobiece. Te pierwsze oparte są na takich wartościach jak 
aktywność, agresywność, chęć rywalizacji, konkurowanie ze sobą. 
W społeczeństwach opartych na kulturze kobiecej według tego po-
działu, zarówno w życiu społecznym, jak i gospodarczym dominują 
takie wartości jak opiekuńczość wobec innych, współczucie czy też 
empatia. Widoczna jest także skłonność do współpracy i wzajemnej 
pomocy240. 

3.3 Kultura społeczeństwa 
a kultura organizacyjna

Charakteryzując we wcześniejszej części pracy determinanty przed-
siębiorczości, została wskazana kultura, jako jej istotny czynnik. 
W tamtej perspektywie została dość szczegółowo scharakteryzo-
wana kultura, czym jest, jak ja można interpretować oraz jak wpły-
wa ogólnie na społeczeństwo w tym na jego wymiar gospodarczy. 
Czynniki kulturowe stanowią istotne uwarunkowania działania 
przedsiębiorstw na współczesnym rynku międzynarodowym pod-
legającym oddziaływaniu procesu globalizacji. Zatem powinny być 
uwzględniane w zarządzaniu przedsiębiorstwem, szczególnie tym, 
które charakteryzuje się w jakimś aspekcie wielokulturowością. Na 
przykład oferując swoje produkty na rynku międzynarodowym lub 
posiadając kadry reprezentujące różne narody i społeczeństwa. 
Szczególnie istotne jest to w warunkach przedsiębiorczości imi-
grantów. Można nawet twierdzić, że zmniejszające się znaczenie 

239 Misiak W., Narodowe cechy kultury organizacyjnej w biznesie, Warszawa 2004; 
Gesteland R.R., Różnice kulturowe a zachowania w biznesie, Warszawa 1999.

240 Ten pierwszy typ kultury (męskiej) występuje w takich krajach, jak kraje 
azjatyckie (głównie Japonia) oraz kraje Ameryki południowej. Drugi nato-
miast typ kultury (kobiecej) zaobserwować można na przykład w krajach 
skandynawskich, por. Zarządzanie. Teoria i praktyka, op.cit., s. 602–609.
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ograniczeń zasobów rzeczowych powoduje, że czynniki pozaekono-
miczne, w tym głównie zasoby kapitału ludzkiego, są dominującymi 
determinantami konkurencyjności przedsiębiorstwa. Z tego wzglę-
du skuteczne zarządzanie zasobami ludzkimi w przedsiębiorstwie 
ma ogromne znaczenie. Naczelnym celem zarządzania zasobami 
ludzkimi jest efektywne wykorzystanie w procesach pracy zasobu 
cech i właściwości, które są ucieleśnione w ludziach i określane obec-
nie najczęściej mianem kapitału ludzkiego. Zarządzanie zasobami 
ludzkimi odbywa się w określonej kulturze. Każde przedsiębiorstwo 
funkcjonujące na rynku tworzy swoją kulturę przedsiębiorstwa, 
a także działa w określonym zewnętrznym otoczeniu kulturowym. 

Termin „kultura” w odniesieniu do organizacji pojawił się już 
w 1951 roku241. Zdefiniowano wówczas kulturę przedsiębiorstwa, 
jako: „zwyczajowy i tradycyjny sposób myślenia i działania, podzie-
lany w mniejszym lub większym stopniu przez wszystkich człon-
ków, a którego nowi członkowie muszą się nauczyć i przynajmniej 
częściowo zaakceptować, aby sami mogli być zaakceptowani w fir-
mie”242. Kultura organizacji oznacza także system wspólnych zna-
czeń uznawanych przez członków, odróżniający daną organizację 
od innych. Ów system wspólnych znaczeń jest zbiorem podstawo-
wych cech, które organizacja uznaje za wartościowe243. Uzupełnić 
to można stwierdzeniem, że „kultura organizacyjna stanowi utrwa-
lony wzorzec, podzielanych przez członków danej organizacji, zało-
żeń, wartości, norm i sposobów radzenia sobie z doświadczeniami, 
które zostały wypracowane, odkryte lub stworzone w toku rozwoju 
i które manifestują się w określonych zachowaniach jej członków. 
Do najważniejszych składników kultury organizacyjnej należą zało-
żenia, wartości, normy, postawy, mity, rytuały, symbole, język”244. 
Wreszcie na gruncie socjologii ekonomicznej, a także socjologii or-
ganizacji i zarządzania oraz nauki o organizacji i zarządzaniu przed-
siębiorstwem obecny jest pogląd, że kultura stanowi zbiorowe za-
programowanie umysłu, które odróżnia członków jednej grupy lub 
kategorii ludzi od innej. Wymienia się tu trzy poziomy ludzkiego 
zaprogramowania: 

241 Por. Kultura organizacyjna w zarządzaniu, red. G. Aniszewska, Warszawa 2007.
242 Ibidem.
243 Zob. Robbins S.P., Zasady zachowania w organizacji, Poznań 2000. 
244 Pocztowski A., Zarządzanie Zasobami Ludzkimi 

Strategie-procesy-metody, Warszawa 2007.
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• uniwersalny bądź podstawowy, związany z cechami natury 
ludzkiej i dziedziczony,

• specyficzny dla określonej grupy lub kategorii i nabywany,
• specyficzny dla jednostki, związany z jej osobowością, dziedzi-

czony genetycznie oraz nabywany w procesie socjalizacji.
Drugi z wymienionych poziomów zaprogramowania umysłu od-

powiada kulturze zbiorowej i może być również odnoszony do kul-
tury organizacyjnej245.

Zazwyczaj wyróżnia trzy poziomy kultury organizacyjnej: 
1. artefakty kulturowe, 
2. wartości kulturowe, 
3. podstawowe założenia kultury organizacyjnej. 
Artefakty kulturowe to: widoczny wyraz i konkretyzacja trady-

cyjnych wyobrażeń kultury, jej dostrzegalne przejawy. Wymienić 
można:

• artefakty fizyczne – namacalne i widoczne twory danej kultury 
(logo, symbole graficzne, kolory firmowe), 

• artefakty językowe – żargon, gwara zawodowa, 
• artefakty behawioralne – schematy zachowań (ceremonie, 

zwyczaje, rytuały). 
Normy i wartości kultury „określają, co jest uznawane za grzech, 

a co za cnotę, co jest godne pożądania i cenne, a czego należy uni-
kać i wystrzegać się”246. 

Podstawowe założenia kulturowe to podświadome, niekwestio-
nowane pewniki, przyjmowane przez pracowników, oraz podsta-
wowe aksjomaty, na których opiera się widzenie przedsiębiorstwa 
przez pracowników247.

Kultura organizacyjna powstaje w procesie adaptacji do otocze-
nia, w którym funkcjonuje przedsiębiorstwo, oraz w procesie we-
wnętrznej integracji248. 

Cechy kultury, w której funkcjonuje przedsiębiorstwo, wpływają 
na proces zarządzania nim. Najbardziej widoczne jest w odniesieniu 
do takich aspektów zarządzania jak zarządzanie zasobami ludzkimi 
oraz zarządzanie komunikacją marketingową. 

245 Hofstede G., Kultury i organizacje, Warszawa 2000.
246 Smoleński S., Zarządzanie potencjałem pracowni-

czym w przedsiębiorstwie, Bydgoszcz 2001.
247 Ibidem.
248 Międzynarodowe zarządzanie zasobami ludzki-

mi, red. A. Pocztowski, Kraków 2002.
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Występujące w danym kraju lub regionie różnice kulturowe nie 
pozostają bez wpływu na sposób myślenia, odczuwania i zacho-
wania się członków działających tam organizacji, czyli na kształt ich 
kultur organizacyjnych. Podkreślając po raz kolejny fakt, że coraz 
więcej przedsiębiorców bądź działa na rynkach międzynarodowych 
bądź zarządza podmiotami, gdzie uwidaczniają się różnice kulturo-
we, na przykład wśród kadry, przedsiębiorcy muszą brać pod uwagę 
różnice kulturowe w zarządzaniu zasobami ludzkimi249. Cechą cha-
rakteryzującą zarządzanie zasobami ludzkimi w takim przedsiębior-
stwem jest większe znaczenie czynników kulturowych w rozwiązy-
waniu różnych kwestii personalnych, a jednym z istotnych wyzwań 
staje się wykorzystanie rosnącej różnorodności kulturowej250. 

Jedną z cech wyróżniającą zarządzanie zasobami ludzkimi w wa-
runkach występowania różnic kulturowych, czy też przedsiębior-
stwem międzynarodowym, jest większa liczba zadań lub czynności 
w porównaniu z przedsiębiorstwami działającymi na rynkach kra-
jowych z kadrą, która reprezentuje względnie homogeniczną kultu-
rę. Można do nich zaliczyć: szkolenia przygotowujące pracowników 
do pracy w innych warunkach kulturowych, wchodzenie w relacje 
z agendami kraju goszczącego, opracowywanie specjalnych pakietów 
wynagrodzeń dla pracowników delegowanych do pracy za granicą, 
sterowanie przemieszczaniem pracowników w skali międzynarodo-
wej, zapoznawanie się z przepisami podatkowymi krajów goszczą-
cych. Zarządzanie zasobami ludzkimi w warunkach występowania 
różnic kulturowych charakteryzuje się nie tylko większą liczbą wyko-
nywanych zadań, ale również większą złożonością poszczególnych 
czynności czy też całych procesów personalnych251. Jest to związa-
ne z większą heterogenicznością zatrudnienia w przedsiębiorstwie, 
w którym pracownicy różnią się dodatkowo narodowością. Zatem 
tworząc konkretne rozwiązania w tym obszarze zarządzania, należy 
pamiętać o uwzględnianiu różnic kulturowych.

Zarządzanie zasobami ludzkimi na przykład w korporacji wie-
lonarodowej, ale również w przedsiębiorstwie zróżnicowanym 
pod względem narodowości i kultury kadry, charakteryzuje tak-
że większa ingerencja w życie osobiste pracowników, szczególnie 
osób delegowanych do pracy w zagranicznym oddziale przedsię-
biorstwa. Ponieważ wyjazd menedżera bądź innego specjalisty za 

249 Por. ibidem.
250 Armstrong M., Zarządzanie zasobami ludzkimi, Warszawa 2006.
251 Zob. ibidem.
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granicę oznacza często wyjazd całej rodziny i pomoc przedsiębior-
stwa w sprawach socjalno-bytowych pracownika jest konieczna252. 

Również ważnym zadaniem dla kierownictwa przedsiębiorstwa 
w takiej sytuacji jest wykorzystanie rosnącej różnorodności kul-
turowej jako atutu, stanowi to jeden z czynników konkurencyjno-
ści takiego przedsiębiorstwa. W przypadku zarządzania zasobami 
ludzkimi oznacza to włączenie zagadnień kulturowych w system 
obejmujący misję, wartości i zasady polityki personalnej, opraco-
wanie odpowiednich procedur propagowania wielokulturowości 
wewnątrz organizacji, organizowanie szkoleń w tym zakresie oraz 
otwarte, skuteczne komunikowanie się w organizacji. 

Ponadto docenianie różnorodności kulturowej w praktyce zarzą-
dzania zasobami ludzkimi oznacza również badanie przez mene-
dżerów i specjalistów ds. zasobów ludzkich kultury w krajach i re-
gionach, a następnie wykorzystywanie tej wiedzy w projektowaniu 
konkretnych narzędzi i systemów zarządzania. Bez dokładnej zna-
jomości uwarunkowań kulturowych istnieje ryzyko nie tylko niewy-
korzystania potencjału tkwiącego w zróżnicowanym zatrudnieniu, 
ale również niebezpieczeństwo wystąpienia między ludźmi napięć, 
sporów, konfliktów i innych zjawisk obniżających sprawność funk-
cjonowania ludzi w organizacji. 

Bardzo ważnym zagadnieniem związanym z zarządzaniem róż-
norodnością kulturową w jest właściwy dobór pracowników do sta-
nowisk i sposób wynagradzania za pracę. W przypadku przedsię-
biorstwa międzynarodowego szczególnie trzeba zwracać uwagę na 
czynniki kulturowe przy selekcji pracowników miejscowych z kraju, 
gdzie znajduje się oddział zagraniczny. W tym przypadku trudności 
mogą sprawiać zarządzanie i wynagradzanie pracowników delego-
wanymi do pracy za granicą. Podobnie, choć nie tak wyraźnie, pro-
blem ten występuje w przedsiębiorstwie z zatrudnionymi osobami 
reprezentującymi odmienne kultury. W każdym przypadku jednak 
trzeba zdecydować, jakie kompetencje są potrzebne menedżerom. 
Jakkolwiek większość z tych kompetencji podobnych będzie do tych, 
jakich wymaga się od każdego skutecznego menedżera, jednak 
wśród specyficznych kompetencji oczekiwanych od menedżerów 
międzynarodowych i zarządzających zróżnicowaną kulturowo ka-
drą mogą się znaleźć:

• umiejętność budowania wielonarodowych lub zróżnicowa-
nych kulturowo zespołów i przewodzenie im; 

252 Ibidem.
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• wrażliwość kulturowa – umiejętność zrozumienia kultury kra-
ju, w którym mają podjąć zatrudnienie, lub są już zatrudnieni, 
umiejętność dostosowywania swojego zachowania, tak aby 
uniknąć konfliktów z kulturą i wartościami ludzi, z którymi 
pracują, 

• zdolności językowe, władanie wieloma językami;
• umiejętność zarządzania różnicami etycznymi i kulturowymi;
• zdolności adaptacyjne – umiejętność szybkiego dostosowania 

się do nowego otoczenia i pracy z ludźmi różnych narodowo-
ści i kultur;

• odporność – umiejętność radzenia sobie z napięciem;
• osobista motywacja – zdolność do samodzielnej motywacji 

i przejmowania inicjatywy w nieznanych sytuacjach253.
Powyższe ustalenia są analizowane w znacznym stopniu w kon-

tekście funkcjonowania korporacji międzynarodowych. Można jed-
nak przyjąć, że te cechy odzwierciedlają także sytuację innych pod-
miotów, które posiadają znamiona podmiotów gospodarczych 
wymagających zarządzania w warunkach występowania różnic kul-
turowych. Dotyczy to w znacznym stopniu również małych przedsię-
biorstw, będących rezultatem przedsiębiorczości imigrantów. 

Członkowie organizacji zarówno krajowych, jak i międzynarodo-
wych podlegają oddziaływaniu różnych kultur, będących efektem 
na przykład istnienia subkultur, ale także odmienności kulturowych 
wynikających z identyfikowania się ze swoją płcią, grupą wiekową, 
etniczną, religijną, rolą organizacyjną, profesją, narodowością, re-
gionem. W korporacjach międzynarodowych dochodzą dodatkowe 
problemy i zadania związane z wielokulturowością personelu pra-
cowniczego, którym trzeba zaradzić254.

W ramach współpracy lub choćby rozmów z partnerami pocho-
dzącymi z innych kultur wyróżnić można trzy główne modele mię-
dzykulturowej interakcji255. Są to: 

• model kulturowej dominacji, 
• model kulturowego współistnienia, 
• model współpracy kulturowej (kulturowego współdziałania). 

253 Zob. Armstrong M., op. cit. 
254 Deluga W., Wallis A., op. cit.
255 Śnieżyński M., Zarządzanie międzykulturowe w strukturze organizacyjnej przed-

siębiorstwa, [w:] Studia z zarządzania międzykulturowego, Przedsiębiorczość 
i Zarządzanie, red. nauk. K. Waniek, t. XII, Zeszyt 4, Łódź 2011.
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Dominacja kulturowa polega na narzuceniu całej organizacji 
norm, wartości oraz stylu zarządzania jednostki macierzystej (lub 
kultury kraju, w którym znajduje się organizacja). Kultury inne są 
ignorowane lub dyskryminowane. Widoczne jest tu oddziaływa-
nie stylu zarządzania, ukształtowanego na bazie kultury, z którego 
pochodzi kadra. Drugim czynnikiem, który trzeba uwzględnić, to 
wpływ otoczenia przedsiębiorstwa. Należy tu wziąć pod uwagę sys-
tem polityczny, prawo, warunki gospodarcze i wszystko to, co ma 
wpływ na działalność organizacji. Współistnienie kulturowe polega 
na poszukiwaniu kompromisu między kulturami współpracujących 
razem pracowników pochodzących z różnych krajów. Uwagę kon-
centruje się na poszukiwaniu rozwiązań możliwych do przyjęcia 
przez wszystkich zainteresowanych. W tym celu przeprowadza się 
badania porównawcze kultur, na podstawie, których projektuje się 
kompromisowy styl zarządzania. Wykorzystuje się przede wszystkim 
obszar podobieństw. Unikając konfliktów, stara się znaleźć wspólny 
język i wspólne wartości, nawet za cenę utraty pewnych korzyści256. 
Jednolitość wzorów kulturowych zależy od stopnia podobieństwa 
doświadczeń wyniesionych z szerszego kręgu kulturowego, podo-
bieństwa cech osobowościowych i doświadczeń zawodowych, a tak-
że wielkości organizacji. 

Drugi z modeli, model współpracy kulturowej opiera się na za-
łożeniu, że stała interakcja. Model współpracy kulturowej opiera 
się na założeniu, że stała interakcja między kulturami może wnieść 
nowe wartości oraz przyczynić się do rozwoju pracowników i całej 
organizacji. Współpraca kulturowa jest procesem, w którym stra-
tegie i procedury są kształtowane na bazie indywidualnych wzor-
ców kulturowych uczestników organizacji, ale nie ograniczają się 
do nich. Organizacje preferujące ten model tworzą nowe formy za-
rządzania, które przewyższają narodowe style wywodzące się z kul-
tur uczestników. Rozwija się w nich tolerancja, otwartość na inne 
kultury, na nowe pomysły i zdolność twórczego myślenia. Model 
współpracy kulturowej uwzględnia zarówno podobieństwa, jak 
i różnice pomiędzy narodami. Różnorodność kulturową traktuje się, 
jako zasób możliwy do wykorzystania w celu rozwoju organizacji257. 
Wymienione założenia wskazują, że model współpracy kulturowej 
jest modelem najbardziej odpowiadającym zarządzaniu w środo-

256 Zarządzanie. Teoria i Praktyka, op. cit., s. 507.
257 Ibidem, s. 508.
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wisku międzykulturowym. Przetrwanie i rozwój współpracy zależą 
od zdolności uczestników koordynacji działań wewnętrznych or-
ganizacji i umiejętności integracji strategii organizacyjnej. Ważne 
jest przede wszystkim uznawanie różnic oraz próba zintegrowania 
tych części, które rzeczywiście można połączyć. Kadra kierownicza 
musi zrozumieć, iż w kulturowo zróżnicowanym środowisku pracy 
synergia powstaje jedynie z odmienności. Siła wzmocnionego kom-
petencyjnie miejsca pracy pochodzi bowiem z łączenia i mieszania 
różnorodnych sposobów radzenia sobie z tymi samymi problema-
mi i kwestiami dotyczącymi pracy w przedsiębiorstwie. Zaletą róż-
norodności jest przede wszystkim kreatywność. Wadą zaś to, że 
czasami towarzyszy jej podświadomy protekcjonizm i musi minąć 
pewien czas zanim różne systemy się zharmonizują. Mogą też po-
jawić się problemy wynikające z trudności w koordynacji, integracji 
oraz z niedopasowania stylów i systemów zarządzania. Większość 
organizacji ponadto może się spodziewać początkowo spadku pro-
duktywności zanim pojawią się korzyści. Różnorodność kulturowa 
może być jednak także źródłem konfliktów i niedomówień we 
wszystkich obszarach funkcjonalnych firmy, a co za tym idzie zwięk-
szonego stresu, większych kompleksów i ogólnego zamieszania. 
Członkowie organizacji pochodzący z różnych kręgów kulturowych, 
mimo że często respektują wiele zbieżnych poglądów i idei, repre-
zentują je z różnych punktów widzenia i perspektyw, co znajduje 
odbicie w ich zachowaniach, które niekiedy można traktować mało 
racjonalnie. Zachowania ludzi reprezentujących rożne kultury mają 
jednak swoją wewnętrzną logikę. Nie wolno też zapomnieć, iż kiedy 
podejmują oni pracę w przedsiębiorstwie, niezależnie w jakim cha-
rakterze, wnoszą swoje cechy społeczno-kulturowe, historię swoje-
go życia, przyzwyczajenia i zwyczaje258. 

Ponadto istotne jest także to, że istnieją pewne obszary, w któ-
re nie należy ingerować. Chodzi tu o sprawy osobiste pracowników 
dotyczące np. życia prywatnego, wyznania. Religia pełni tu duże zna-
czenie, gdyż jest jednym z ważnych elementów pozwalających okre-
ślić czyjąś przynależność. Ponadto bardzo silnie oddziałuje na sferę 
emocjonalną ludzi, na ich sympatie i antypatie. 

Kształtowanie kultury i nowej struktury organizacyjnej może się 
odbywać bezpośrednio przez samo obserwowanie i kontakt pra-
cowników z formalnymi wzorcami przedsiębiorstwa, a także drogą 

258 Murdoch A., Współpraca z cudzoziemcami w firmie, Warszawa 1999, s. 73–82.
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nieformalnych zmian dokonywanych w trakcie wykonywania przez 
nich swoich zadań oraz w sposób formalny, przez decyzje kie-
rowników, którzy wprowadzają zmiany organizacyjne, kierując się 
przesłankami kultur259. Służą temu także różnego rodzaju spotka-
nia integracyjne, szkolenia dotyczące pracy zespołowej i rozwiązy-
wania problemów, przyswajanie i wspólne kształtowanie strategii 
przedsiębiorstwa oraz ciągłe stymulowanie współpracy, mieszanie 
pracowników różnych narodowości na spotkaniach, seminariach, 
warsztatach, czy też w grupach zadaniowych. Na takich spotkaniach 
nowo przyjęci pracownicy zapoznają się z zasadami kultury organi-
zacyjnej funkcjonującej na podstawie dialogu. Jednakże nie można 
także zapominać o wpływie kultury na realizację procesu szkolenia. 
Różnice, o których wspomniano powyżej, często utrudniają bowiem 
integrację odmiennych rozwiązań w sferze szkolenia, co nie koniecz-
nie jednak musi być wadą, gdyż umożliwia konfrontację różnych po-
dejść i ich dostosowanie do lokalnych potrzeb260. 

Współpraca z menedżerami wywodzącymi się z różnych krę-
gów kulturowych często może bowiem wymagać kombinowane-
go podejścia dydaktycznego i skorzystania z usług szkoleniow-
ców różnej narodowości reprezentujących różne style kształcenia. 
Międzykulturowa współpraca oznacza zawsze i wszędzie zmiany 
u każdej ze stron. Wspólna praca, uczestniczenie w tym samym 
procesie i tworzenie tego samego produktu wymagają od ludzi wy-
kreowania wspólnego kontekstu, nowej kultury, która w nieunik-
niony sposób różni się od tej, z której pochodzą261. Istotna w tym 
względzie jest umiejętność elastycznego podejścia do sytuacji wy-
magającej odmiennego podejścia niż bardziej ujednolicone podej-
ście262. Należy przy tym zauważyć, że takie elastyczne podejście do 
odmienności kulturowej jednocześnie może być źródłem siły strate-
gicznej i podstawą nieoczekiwanych sukcesów, jak i powodem licz-
nych trudności, gdy preferencje kulturowe pracowników rozmijać 

259 Koźmiński A.K., Zarządzanie międzynarodowe. Konkurencja 
w klasie światowej, Warszawa 1999, s. 204.

260 Wajda A., Społeczne podstawy organizacji i zarzą-
dzania, Warszawa 1999, s. 191–192.

261 Sikorski C., Ludzie nowej organizacji. Wzory kultury organiza-
cji wysokiej tolerancji niepewności, Łódź 1998, s. 25.

262 Bloom H., Calori R., Woot P., Zarządzanie europejskie, Warszawa 1995, s. 159.
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się będą z pożądanymi w danych warunkach sposobami myślenia 
i działania. Może minąć dużo czasu, zanim upowszechnią się wy-
obrażenia dotyczące wspólnych celów i norm organizacyjnych. 

Stopień upowszechnienia dotyczy skali, w jakiej nowi członko-
wie zaakceptują określony typ kultury. Dostrzec tutaj można pra-
widłowość, że im mniejsze jest zróżnicowanie kulturowe uczestni-
ków organizacji, tym większy będzie stopień upowszechniana danej 
kultury organizacyjnej. Pomoc związana z wprowadzeniem nowych 
pracowników we wszystkie sprawy w organizacji wydaje się więc 
niezbędna. Ważne jest opowiedzenie im o kulturze organizacyjnej, 
misji i celach firmy, przedstawienie osób, z którymi będą oni współ-
pracować oraz tych, do których będą mogli się zwrócić w przypadku 
zaistnienia różnych problemów. Czasami również jest konieczna po-
moc związana z załatwieniem wszelkich spraw formalnych dotyczą-
cych, np.: wynajęcia mieszkania, opieki zdrowotnej, itd. Ważną rolę 
pełni także wspólne spędzanie wolnego czasu263.

Kultura w sposób fundamentalny wpływa na zarządzanie mar-
ketingiem przedsiębiorstwa. Jest ona jednym z głównych elemen-
tów otoczenia przedsiębiorstwa. Obok otoczenia demograficznego, 
ekonomicznego, technologicznego, naturalnego i polityczno-praw-
nego, kultura a dokładnie uwarunkowania społeczno-kulturowe 
oddziałują na sytuację przedsiębiorstwa na rynku. Uwarunkowania 
te stanowią przekonania ludzi, ich wartości i normy. Philip Kotler, 
zwracając uwagę na tę kwestię, stwierdził, że „niemal nieświado-
mie ludzie przyjmują sposób postrzegania świata, który określa ich 
związki ze sobą samym, z innymi, z organizacjami, społeczeństwem 
i wszechświatem”264. 

Zatem te fundamentalne zagadnienia oraz niezmienność pod-
stawowych wartości kulturowych, występowanie subkultur i zmiany 
wartości wraz z upływem czasu powinny być uwzględnianie w pla-
nowaniu i realizacji strategii marketingowych265. Te na pozór oczywi-
ste założenia w praktyce gospodarczej stają się dość złożone, z tego 
choćby względu, że w przeciwieństwie do innych uwarunkowań oto-

263 Szerzej o problemach adaptacji nowych pracowników z innych kultur do nowej 
dla nich kultury organizacyjnej charakteryzującej przedsiębiorstwo międzykultu-
rowe na przykładzie Arabów i Hindusów zatrudnionych w polskich przedsiębior-
stwach: Śnieżyński M., Zarządzanie międzykulturowe…, op. cit.

264 Kotler P., Marketing, Poznań 2005, s. 175.
265 Zob. ibidem, s. 177-178.



Zarządzanie w sytuacji występowania różnic kulturowych Kultura społeczeństwa a kultura organizacyjna

132

czenia przedsiębiorstwa, uwarunkowania kulturowe są trudne do 
określenia i bezpośredniego uwzględnienia ich w działalności firmy. 
Wynika to między innymi z istoty kultury oraz jej złożonych impli-
kacji praktycznych266. Na pewno istotnym czynnikiem kulturowym 
wpływającym na kształtowanie działań marketingowych jest wpływ 
kultury na zachowania konsumenckie. 

W tym miejscu należy zwrócić uwagę na takie elementy kultury, 
które w sposób podstawowy wpływają na działania marketingowe 
jak: język, przekonania, np. religijne oraz tak zwany etnocentryzm 
konsumencki. Ten ostatni element stanowi istotną konsekwencję 
występujących w danej kulturze wartości i norm, które wpływają 
bądź na otwartość konsumentów na produkty zagraniczne, bądź 
zaniechanie ich kupowania na rzecz konsumpcji dóbr rodzimych, 
co jest traktowane, jako powinność a nawet wręcz rodzaj zachowa-
nia poprawnego moralnie267. Istotę tego oddają słowa, że „posta-
wa etnocentryczna konsumentów, inaczej niż internacjonalistyczna 
czy kosmopolityczna, w praktyce manifestuje się poprzez konse-
kwentne i świadome preferowanie produktów krajowych ponad 
zagraniczne”268.

Postawy konsumentów są pochodną procesu socjalizacji, zatem 
rodzaju kultury, w której wychowuje się jednostka. Można stwier-
dzić, że im bardziej otwarta i zróżnicowana kultura, tym w mniej-
szym zakresie występują postawy etnocentryczne, tak na rynku, jak 
także w ogólnym sensie socjologicznym. 

Uwzględnienie kryteriów kulturowych w zarządzaniu marketin-
giem przedsiębiorstwa powoduje, że konieczne staje się poznanie 
wartości i norm preferowanych przez konsumentów, dostosowanie 
do nich oferty rynkowej oraz przekazu marketingowego. Co więcej, 
należy mieć na uwadze, że różnice kulturowe charakteryzują dane 
społeczeństwa, ale także w obrębie jednego społeczeństwa mogą 
istnieć określone, wyraźne zróżnicowania kulturowe wpływające 
na ogólnie zarządzanie przedsiębiorstwem, w tym marketingiem. 
Chodzi tu o istnienie subkultur, o czym była mowa wcześniej, ale 
również zbiorowości posiadających swoją specyfikę kulturową, co 
wiąże się z istnieniem w społeczeństwie mniej lub bardziej złożonej 

266 Zob. Limański A., Drabik I., Marketing międzynarodowy, Warszawa 2010, s. 137.
267 Zob. ibidem, s. 143.
268 Ibidem, s. 143.
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struktury społecznej w tym systemu stratyfikacyjnego269. W niniej-
szej książce te kryteria znalazły swoje dość szczegółowe rozwinięcie 
w kontekście ich wpływu na przedsiębiorczość, ale nie mniej istotne 
są w odniesieniu do wpływu na działalność marketingową. 

Wpływ kultury na marketing uwidacznia się także w ograniczonych 
możliwościach standaryzacji działań marketingowych. Generalnie 
zakłada sią, że owa standaryzacja niesienie ze sobą szereg korzyści, 
zarówno o charakterze tożsamościowym, jak także kosztowym. Te 
pierwsze stanowią czynnik zacieśniania relacji między firma a przed-
siębiorstwem, tak samo identyfikowanym bez względu, w jakim krę-
gu kulturowym przyszło jej funkcjonować. Można tutaj mówić o swo-
istych korzyściach skali. Standaryzacji marketingu wpływają bardzo 
mocno na redukcję kosztów dostosowania działań marketingowych 
do danego otoczenia. Jednak czynniki kulturowe stanowią bardzo 
często bariery uniemożliwiające tę standaryzację. Odnoszą się do 
wszystkich instrumentów polityki marketingowej. Kultura wpływa 
w sposób bezpośredni na skłonność konsumentów do nabywania 
danego produktu. Oczywiste jest, że język będący podstawą kultury, 
wpływa na specyfikę marki, czy kodów komunikacyjnych stosowa-
nych w działaniach marketingowych. Podobnie wygląda to w odnie-
sieniu do cen i kanałów dystrybucji produktów, akceptowanych lub 
odrzucanych w danej kulturze. Poza tym charakteryzując kwestię 
ograniczonej standaryzacji działań marketingowych spowodowana 
odmiennościami kulturowymi zwrócić uwagę należy także na to, że 
barierą standaryzacji „może być przekonanie kierownictwa firmy, że 
standaryzacja (i globalizacja) na ogół zmniejsza elastyczność jej pro-
gramów marketingowych, a na dłuższą metę ogranicza umiejętno-
ści przedsiębiorstwa w zakresie sprawnego reagowania na sygnały 
z otoczenia (…)”270. 

Zatem racjonalność zarządzania marketingiem wymaga uwzględ-
nienia w tym procesie fundamentalnych kryteriów kulturowych 
charakteryzujących tak społeczeństwo, w którym funkcjonuje dane 
przedsiębiorstwo, ale również specyfikę kulturową danych kategorii 
społecznych, do których kierowana jest oferta firmy. Wiedza z tego 
zakresu jest podstawą zarządzania. 

269 Zob. Duliniec E., Marketing międzynarodowy, Warszawa 2004, s. 62-65.
270 Ibidem, s. 43.
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3.4 Czynniki i determinanty 
przedsiębiorczości imigrantów
ze szczególnym uwzględnieniem 
uwarunkowań kulturowych

Z zagadnieniem zarządzania w sytuacji występowania różnic kultu-
rowych związana jest kwestia funkcjonowania przedsiębiorstw imi-
grantów, czy też szeroko rozumianej przedsiębiorczości imigrantów. 
Wynika to z fakty, że: 

1. przedsiębiorcy - imigranci funkcjonują w nowym dla nich oto-
czeniu kulturowym,

2. nierzadko ich zasoby kadrowe stanowią reprezentacje od-
miennych kulturowo osób. 

Czynniki rozwoju przedsiębiorczości wśród imigrantów są liczne, 
jak zostało to scharakteryzowane wcześniej, ma to związek z oddzia-
ływanie kontekstu społecznego na postawy ekonomiczne. Imigranci 
borykając się z problemem równych praw i niższego statusu niż 
rdzenni mieszkańcy danego państwa upatrują w rozwoju swojej 
przedsiębiorczości szans na rekompensatę tej upośledzonej pozycji 
w strukturze społecznej. Mowa jest wówczas o mechanizmie rela-
tywnej deprywacji jako czynniku przedsiębiorczości imigrantów, co 
zostało szerzej scharakteryzowane w Rozdziale 1. Przedsiębiorczość 
imigrantów często zauważa się w krajach wysoko rozwiniętych, któ-
re ze względu na oferowane możliwości przyciągają przedstawi-
cieli ubogich społeczeństw z Afryki, Ameryki Południowej czy Azji. 
Związane jest to z potencjałem, który jest w krajach rozwiniętych 
oraz możliwościami osiągniecia wyższego niż w swoim kraju statusu 
materialnego. W tych warunkach imigranci, zazwyczaj pozbawieni 
większych szans na zatrudnienie etatowe ze względu na brak zna-
jomości języka, niedostateczne kwalifikacje bądź po prostu brak po-
zwolenia na pracę, podejmują aktywność przedsiębiorczością lub 
decydują się na podjęcie nielegalnego zatrudnienia. Dla najbardziej 
zaradnych, ten pierwszy wariant jest zdecydowanie bardziej korzyst-
ny. Nie bez znaczenia jest też możliwość włączenia się do społeczno-
ści lokalnych w kraju przyjmującym. Okazuje się, że rdzenni przed-
siębiorcy wykazują większą skłonność do akceptowania przybyszów 
z zewnątrz niż pozostałe grupy społeczne. W efekcie nie rzadko 
w rozwiniętych krajach relatywny poziom aktywności przedsię-
biorczej imigrantów jest nieco wyższy niż rdzennych mieszkańców. 
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Wyraźne jest tu zróżnicowanie według kraju pochodzenia. Większe 
skłonności do uruchomienia biznesu w kraju przyjmującym mają 
Azjaci, a w mniejszym stopniu imigranci z Ameryki Łacińskiej czy 
Afryki. Polityka krajów przyjmujących wobec przedsiębiorczości imi-
grantów prowadzona jest w ramach szerszej polityki imigracyjnej, 
a także polityki społecznej. Generalnie uważa się, że taka aktywność 
sprzyja procesowi asymilacji, a co ważniejsze, przedsiębiorczość 
imigrantów wpływa pozytywnie na rozwój gospodarczy. Stąd w nie-
których krajach najbogatszych, np. Stanach Zjednoczonych, wpro-
wadza się specjalne ułatwienia dla imigrantów, którzy wykazują 
skłonności przedsiębiorcze. W tym względzie efektywne okazuje się 
szersze włączanie imigrantów do ogólnych programów wspierania 
przedsiębiorczości, a tylko w pewnych obszarach wdrażanie selek-
tywnych instrumentów. Może to na przykład dotyczyć dostępu do 
zewnętrznych źródeł finansowania, gdyż udzielenie kredytu przez 
instytucje finansowe dla początkującego przedsiębiorcy-imigranta 
jest postrzegane, jako szczególnie ryzykowne. 

Na obszarze przedsiębiorczości imigrantów występują także 
zjawiska negatywne, z którymi zmagają się kraje o dużej populacji 
mniejszości etnicznych. W dużych aglomeracjach miejskich więk-
szość operacji biznesowych realizowana jest w ramach zamkniętych 
enklaw etnicznych. Stanowi to czynnik mogący zwiększyć szarą stre-
fę, a także wpływać na przedsiębiorczość o charakterze kryminal-
nym. Niekorzystne są także przejawy nielegalnej przedsiębiorczości 
międzynarodowej na styku kraj macierzysty–kraj przyjmujący. Stąd 
ważne jest włączenie przedsiębiorców-imigrantów w lokalne inicja-
tywy typu stowarzyszenia, sieci, kluby przedsiębiorców, które funk-
cjonują ponad podziałami etnicznymi.

W XX wieku w odniesieniu do obserwowalnych trendów w przed-
siębiorczości imigrantów można zaobserwować rosnące znaczenie 
imigrantów w sektorach zaawansowanych technologii. Jest tu więc 
obserwowalny nowy wymiar zjawiska drenażu mózgów (brain drain) 
z krajów mniej zaawansowanych. Te ostatnie próbują się temu prze-
ciwstawić, oferując zachęty dla najlepszych fachowców do powrotu 
do kraju macierzystego 271. 

271 Przykładowo, według różnych szacunków przeprowadzonych w Stanach 
Zjednoczonych, od 15% do 26% wszystkich firm high-tech miało wśród zało-
życieli przynajmniej jedną osobę urodzoną za granicą. W większości byli to 
Chińczycy i Hindusi. Uważa się, nie bez racji, że wykształceni imigranci dodają 
szczególnego kolorytu i sprzyjają rozkwitowi kreatywności i innowacyjności 
w wielkich światowych metropoliach czy centrach technologicznych, takich jak 
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Tradycja badań nad przedsiębiorczością imigrantów jest dość 
długa. Geneza badań nad tym zjawiskiem związana jest z ustalenia-
mi M. Webera, który analizując kontekst religijny na aktywność eko-
nomiczna społeczeństwa zwrócił uwagę na rolę odmienności kultu-
rowych, jako czynnika rozwoju przedsiębiorczości272. Współcześnie 
ze względu na nasilenie zjawiska migracji, co spowodowane jest 
między innymi globalizacją i związanymi z tym zjawiskami szybsze-
go i łatwiejszego przemieszczania się ludzi, nasiliło się także zjawi-
sko przedsiębiorczości imigrantów. 

Niezwykle cennymi perspektywami badawczymi przedsiębiorczo-
ści imigrantów są koncepcje socjologiczne. W głównej mierze zwra-
cają uwagę na wyjaśniony w Rozdziale 1 wpływ struktur społecznych 
i systemu stratyfikacyjnego na przedsiębiorczość. Podkreśla się tu 
wymiar upośledzania strukturalnego imigrantów oraz możliwości 
rekompensaty niższego statusu społeczno-ekonomicznego poprzez 
angażowanie się w działalności na własny rachunek przez imigran-
tów. Koncepcje analizujące przedsiębiorczość imigrantów w ten 
sposób można nazwać koncepcjami niekorzystnej sytuacji jedno-
stek, jako determinant angażowania się w działalność gospodarczą 
na własny rachunek273. Koncepcje te w swej wymowie nawiązują 
bezpośrednio do teorii „relatywnej deprywacji”, czyli zgodnie z tym, 
co zostało powiedziane wcześniej, sytuacji, w której jednostki nie 
będą w stanie zrealizować wartości stanowiących na przykład aspi-
racje dotyczące poziomu życia. Tym samym, dojdzie do rozbieżności, 
pomiędzy oczekiwaniami a tym, co jednostka osiągnęła. Prowadzi 
do wywołania psychicznego uczucia frustracji, której sposobem 
złagodzenia jest podniesienie swojego statusu materialnego przez 
zaangażowanie się w działalność gospodarczą na własny rachunek. 
Zatem wraz ze wzrostem frustracji społecznej, imigranci są coraz 
bardziej skłonni do podjęcia działań przedsiębiorczych. „Większość 

Dolina Krzemowa. Kraje wysoko rozwinięte, a zwłaszcza Stany Zjednoczone, 
generalnie wspierają wspomniane procesy, choć niekoniecznie przez sformali-
zowane programy. Zaczyna się to już na etapie wyławiania najlepszych zagra-
nicznych studentów i doktorantów w dziedzinie nauk ścisłych i oferowanie 
im zagranicznych stypendiów. Dalszym krokiem jest wprowadzenie ułatwień 
w zakresie pozwolenia na pracę, włączania do realizacji projektów badawczych 
itp. Por. http://www.kozminski.edu.pl/fileadmin/wspolne_elementy/Jednostki/
sfop/Artykuly_expertow/12_Przedsiebiorczosc_imigrantow.pdf, artykuł stanowi 
zapowiedź książki J. Cieślika, Przedsiębiorczość, polityka, rozwój, Warszawa 2014.

272 Weber M., Etyka protestancka a duch kapitalizmu, Warszawa 2010; Rozdział 1.
273 Zob. Glinka B., op. cit.
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imigrantów, rozpoczynając nowe życie w nowym kraju, znajduje się 
w gorszej sytuacji ze względu na niedostatki kompetencyjne (język, 
a często także edukacja i doświadczenie), utrudniające im podjęcie 
pracy etatowej zwłaszcza dobrze płatnej. W takich warunkach de-
cyzja o rozpoczęciu własnej działalności wydaje się dobrym, często 
jedynym wyjściem. Koncepcja ta zwraca uwagę również na to, że 
grupy imigrantów często charakteryzują się niewielką mobilnością, 
ze względu na brak zasobów (czasami ubóstwo), dyskryminację oraz 
wynikająca z tego słaba znajomości kultury lokalnej. To zaś pcha 
imigrantów do zakładania firm”274. Tak rozumiane zjawisko przed-
siębiorczości posiada znamiona aktywności wymuszonej. Można 
nawet stwierdzić, że w pierwszych latach funkcjonowania w nowym 
otoczeniu imigranci, w tym celu angażują się w samozatrudnienie 
a bardzo często w formy nielegalnego zdobywania środków na 
utrzymanie275. 

Na gruncie analiz odnoszących się do przedsiębiorczości imigran-
tów wskazywane jest także niezwykle interesujące zjawisko polega-
jące na tym, że generalnie imigranci ze względu na zazwyczaj niskie 
kwalifikacje znajdują zatrudnienie w obszarach, które potrzebują ta-
niej, bo słabo wykwalifikowanej siły roboczej. Takim obszarami jest 
działalność związana z produkcją oparta na prostych technologiach. 
Powoduje to, że generalnie dochody imigrantów są niższe niż śred-
nie wynagrodzenia w danej populacji. Angażowanie się imigrantów 
w działalność na własny rachunek powoduje jednak, że ich dochody 
są wyższe niż tych imigrantów pracujących na etacie276. 

Szerzej zjawisko przedsiębiorczości imigrantów analizowane 
jest w kontekście przynależności do określonych grup etnicznych. 
Przynależności do grup etnicznych jest ważnym czynnikiem zwięk-
szającym skłonność do przedsiębiorczości. Z tym, że jest to skłonność 
nierzadko wymuszona. Jej charakter wynika z negatywnego, upośle-
dzonego społecznie miejsca w zbiorowości. Przedsiębiorczość służy 
wówczas, jako sposób do zmniejszenia upośledzonej pozycji struk-
turalnej. Z badań K.E. Warneryda wynika, że często przedsiębiorca-
mi stają się członkowie grup mniejszościowych, a jest to przypusz-
czalnie efekt wymuszony sytuacją owych grup. Opinię tę podziela 

274 Glinka B., op. cit., s. 50.
275 Ibidem; Chrysostome E., The Success Factores of Necessity 

Immigrant Entrpreneurs. In Search of Model, “Thundrebird 
International Business Review” 52(2), 2010, s. 137-152.

276 Glinka B., op. cit., s. 51. 
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także W. Misiak, twierdząc, że „dążenie do osiągnięć w pracy i eko-
nomicznego powodzenia wynika ze znalezienia się grup i jednostek 
w obcym otoczeniu etnicznym, np. w wyniku emigracji. Jednostka 
i całe grupy przenoszące się do nowego otoczenia etnicznego otrzy-
mują dodatkową motywację do szczególnie intensywnego działania 
w biznesie (...) rekompensują w ten sposób np. brak praw wybor-
czych. W większości krajów uzyskanie sukcesów ekonomicznych 
nobilituje na tyle emigrantów, że łatwiej im uzyskać obywatelstwo 
kraju przyjmującego”277.  Podobny wydźwięk ma teoria Roberta Ezry 
Parka, amerykańskiego socjologa, przedstawiciela szkoły chicagow-
skiej, który twierdził, że społeczeństwa ludzkie mają dwa aspekty:

1. Są złożone z jednostek, które działają niezależnie od siebie, 
współzawodniczą i walczą o zapewnienie sobie środków egzy-
stencji oraz traktują się wzajemnie jako narzędzia zaspokaja-
nia własnych potrzeb.

2. Jednocześnie ludzie są ze sobą związani przez uczucia i wspól-
ne cele, pielęgnują tradycję i ideały, które należą nie tylko do 
nich. Wbrew naturalnym impulsom utrzymują dyscyplinę i ład 
moralny, umożliwiające im wykroczenie poza naturę. Takie 
działanie ma prowadzić do przekształcenia świata zgodnie ze 
zbiorową wolą i ambicją.

Zdaniem R.E. Parka zbiorowości ludzkie składają się z jednostek 
dążących do zaspokojenia swoich egoistycznych potrzeb, co powo-
duje, że życie społeczne to nieustanna walka o byt. Jeśli dochodzi 
do współpracy między jednostkami to ma ona charakter konku-
rencyjny, przejściowy, a co ważniejsze kształtuje się żywiołowo. R.E. 
Park podkreślał, że społeczeństwo nie jest tylko agregatem jedno-
stek. Jednak konsekwentnie bronił poglądu, że wyjaśnianie zjawisk 
społecznych nie wymaga wprowadzania koncepcji holistycznej 
społeczeństwa, ponieważ analiza mechanizmów społecznych jest 
w stanie ujawnić zespół elementarnych procesów, których uczest-
nikami są indywidualne osoby, a dokładniej ich postawy. Jednym 
z najważniejszych elementów systemu społecznego w ujęciu R.E. 
Parka jest konkurencja, najbardziej podstawowy mechanizm spo-
łeczny, właściwy zbiorowościom ludzkim. Konkurencja staje się for-
mą „interakcji bez kontaktu społecznego”. Odnosi się do zjawiska 

277 Misiak W., Etniczność w biznesie, [w:], Społeczny wymiar ryn-
ku. Materiały z Międzynarodowej Konferencji Socjologicznej 
Kazimierz Dolny, 28-30.XI.1996, Lublin 1996, s. 144.
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walki o byt, a przede wszystkim obejmuje zjawiska konkurencji eko-
nomicznej278. Na bazie tego przekonania powstała koncepcja „czło-
wieka marginesu”. Przykładem takiej kategorii społecznej może być 
mieszkający w Europie Żyd, którego tożsamość kulturowa jest od-
mienna, związana jest bardziej z innymi regionem świata. Podobnie 
przedstawiciel społeczności latynoskiej w Stanach Zjednoczonych, 
a nawet amerykański mulat279. Żyjąc jakby w dwóch światach jed-
nocześnie, „człowiek marginesu” staje się jednostką o szerszym 
horyzoncie myślowym, bystrzejszej inteligencji i bardziej niezależ-
nym światopoglądzie. Często „człowiek marginesu” angażuje się 
w działalność gospodarczą na własny rachunek, co stanowi reakcję 
na brak społecznej akceptacji, która może przejawiać się w ograni-
czeniu szans na rynku pracy. Tak więc istnieje duże prawdopodo-
bieństwo, że w tej grupie ludzi, zwanej „ludźmi marginesu”, pojawi 
się wielu przedsiębiorców280

. Założenia tej koncepcji można łączyć 
z głównymi przesłankami teorii relatywnej deprywacji, czyli omó-
wionego wcześniej zjawiska o podłoży społeczno-psychologicznym, 
które polega na odczuwaniu przez jednostkę lub grupę społeczną 
wzrost dysharmonii pomiędzy faktycznym, w miarę obiektywnym 
a pożądanym, z natury subiektywnym poziomem życia. Relatywna 
deprywacja w rzeczywistości stanowi czynnik do podejmowania 
działań na rzecz zniwelowania tej dysharmonii poznawczej. Te dzia-
łania często sprowadzają się do eskalacji zachowań przedsiębior-
czych imigrantów.

Można jednak twierdzić, że ważną, jeśli nie decydującą rolę odgry-
wa tu kultura, z której pochodzą imigranci. „Zgodnie z wynikami nie-
których badań kultura kraju pochodzenia w dużej mierze decyduje 
o kierunkach podejmowanych aktywności. Imigranci podejmują ta-
kie rodzaje działań, które są popularne w ich krajach. W ten sposób 
można próbować wytłumaczyć np. dominujące wśród imigrantów 
z Azji formy aktywności, takie jak prowadzenie pralni, restauracji 
i barów czy małych sklepów. Oczywiście należy w tym aspekcie mieć 
na uwadze warunki otoczeniowe, w których funkcjonują imigran-
ci, które w większym lub mniejszym stopniu umożliwia i ułatwiają 

278 Szacki J., Historia Myśli Socjologicznej, Warszawa 2002.
279 Dobrym przykładem „człowieka marginesu” jest również „Simmelowski 

obcy”, jest nim ten, kto tylko śladowo angażuje się w życie gru-
py społecznej, formalnie jest jej członkiem, ale nie w pełni akcep-
towanym i nie potrafi zintegrować się ze zbiorowością.

280 Szacki J., op. cit. 
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podjęcie działalności gospodarczej na własny rachunek, która jest 
wyrazem kultury pochodzenia281.

Zetem przyczyny przedsiębiorczości imigrantów mogą być różne, 
od determinant rekompensujących upośledzony status material-
ny, poprzez zakorzenienie kulturowe oraz wymuszenie przez małe 
szanse na znalezienie legalnego zatrudnienia etatowego na rynku 
pracy kraju, do którego przybyli imigranci. W związku z tym moż-
na wyróżnić kilka obszarów przyczyn aktywności ekonomicznej imi-
grantów. Są nimi:

1. predyspozycje czy szerzej ogólną skłonność imigrantów do 
podejmowania działalności gospodarczej,

2. oddziaływanie sieci społecznych powiązań i zasobów będą-
cych w dyspozycji imigrantów, które wykorzystywane mogą 
być do rozwoju działalności przedsiębiorczej,

3. uwarunkowania nowego dla imigrantów otoczenia rynkowe-
go, możliwość lub ich brak na rynku pracy, rozwiązania zachę-
cające imigrantów do zakładania własnych podmiotów przez 
kraj docelowy itp.282.

Działalności przedsiębiorczej imigrantów towarzyszą różne stra-
tegie odnalezienia się w nowym otoczeniu, asymilacji oraz strate-
gie rozwoju własnego biznesu. „Strategie przedsiębiorcze przyj-
mowane przez imigrantów można rozpatrywać na różnych polach 
(…), powstają one na skutek interakcji między trzema czynnika-
mi; charakterystykami przedsiębiorców, szansami wynikającymi 
z przynależności do danej grupy imigrantów i szansami związanymi 
z funkcjonowaniem w lokalnej społeczności”283. Możliwości odna-
lezienia się w roli przedsiębiorcy na nowym dla imigrantów rynku 
oraz realizacja danej strategii obarczona jest szeregiem ograniczeń 
i barier. Realizacja strategii własnego biznesu prowadzonego przez 
imigrantów zależy zarówno od czynników, które ogólnie wpływają 
na nią bez względu na charakter przedsięwzięcia i typ własności. 
Jednak na efektywność strategii działania w ramach przedsiębior-
stwa imigrantów oddziałują poza tymi uniwersalnymi, specyficzne 
czynniki, takie jak chociażby możliwości do dotarcia do określonych 
informacji związanych z zasadami i procedurami założenia oraz pro-
wadzenia biznesu w nowym otoczeniu. Może to być ograniczone 
niewystarczającymi kompetencjami językowymi i wiedzą odmienną 

281 Glinka B., op. cit., s. 53.
282 Ibidem, s. 68.
283 Ibidem, s. 77.
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od tej potrzebnej w kraju przybycia. Istotną barierą realizacji stra-
tegii przedsiębiorstwa prowadzonego przez imigrantów może być 
trudność w pozyskaniu odpowiednich kadr, przy czym problem ten 
pogłębiony może być przez niechęć otoczenia do zatrudniania się 
u imigranta. Konsekwencją tego jest zatrudnianie osób przybyłych 
z tego samego kręgu kulturowego co imigrant. Stanowi to pozorne 
rozwiązanie problemu, ponieważ zatrudnieni imigranci reprezentują 
takie samo zakorzenienie kulturowe jak właściciel przedsiębiorstwa. 
Zatem nie stanowią zasobu, który ogranicza ryzyko pojawiania się 
problemów w zarządzaniu przedsiębiorstwem w zastanych realach 
gospodarczych i prawnych. Dodatkowo ta specyfika związana z ka-
drami wpływać może na relacje z otoczeniem gospodarczym w tym 
z klientami. Konsekwencją tego może być gorsza pozycja rynkowa 
w porównaniu z konkurencją. Nie bez znaczenia dla realizacji stra-
tegii przedsiębiorstwa imigrantów, czy też dla codziennego funkcjo-
nowania takiego podmiotu są uwarunkowania polityczne, prawne, 
które w sposób wymierny mogą ograniczać możliwości rozwojowe 
przedsiębiorstwa poprzez niekorzystne przepisy dla imigrantów na 
przykład odnoszące się do możliwości uzyskania kredytów czy środ-
ków finansowych z innych niż banki źródeł.

W sposób modelowy strategie przedsiębiorstw etnicznych, czy 
po prostu przedsiębiorstw imigrantów, opisać można w ten sposób, 
że szansami realizacji tej strategii są czynniki rynkowe, czyli ukie-
runkowanie się bądź na rynek etniczny bądź na rynek otwarty. Poza 
tym istotny jest dostęp do własności, czyli czy możliwe jest w okre-
ślonym środowisku prowadzenie wolnego biznesu czy też polityka 
władz stanowi względem tego barierę. Strategia przedsiębiorstwa 
imigrantów zależna jest ponadto od samej charakterystyki grupy 
etnicznej, z której pochodzi imigrant. Czyli realizacja strategii uza-
leżniona może być od indywidulanych cech przedsiębiorcy-imigran-
ta, jego aspiracji, mobilności, w tym wymiarze, cech przedsiębior-
cy wynikające z pochodzenia etnicznego. Ponad to o efektywności 
przyjętej strategii mogą decydować kapitał społeczny i relacje inter-
personalne. Jest to szczególnie ważne w pierwszym okresie funkcjo-
nowania przedsiębiorstwa imigrantów284. 

Analizy zjawiska przedsiębiorczości imigrantów prowadzone 
mogą być w perspektywie modeli aktywności ekonomicznych, które 

284 Zob. Waldinger R., Aldrich H., Ward R., Ethnic entrepreneurs immi-
grant business in industrial societies, London, New Delhi 1990. 
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kładą nacisk na rolę w systemie gospodarczym trzech kategorii imi-
grantów, czyli: 

1. szybko asymilujących się imigrantów, 
2. imigrantów reprezentujących określone diaspory
3. imigrantów stanowiących tak zwane mniejszości 

pośredniczące285. 
Pierwszą kategorię imigrantów stanową osoby, które wykazują 

skłonność zaakceptowania wzorców kulturowych i sposobów funk-
cjonowania w społeczeństwie i gospodarce według zasad obowiązu-
jących w kraju przybycia. Niezwykle istotna w tym procesie jest so-
cjalizacja obejmująca nawet trzy pokolenia imigrantów. Docelowo 
w tym trzecim pokoleniu zatarciu ulegają zasady i wzorce kultury 
charakteryzujące kraj pochodzenia imigrantów. Współczesne ba-
dania wskazują jednak, że tak pojęta asymilacja jest zjawiskiem 
raczej hipotetycznym a realnie występuje zjawisko integracji, czy 
też tworzenia się społeczeństwa wielokulturowego. Zaś w wymia-
rze ekonomicznym wpływa to na ilościowy rozwój przedsiębiorstw 
wielokulturowych286. 

Z kolei drugą kategorię imigrantów, czyli tych tworzących diaspo-
ry, stanowią osoby utrzymujące relacje z krajem macierzystym oraz 
w nowym otoczeniu, w którym przyszło im funkcjonować, pielęgnu-
ją wartości i normy kulturowe swojego macierzystego kraju. 

Wreszcie mniejszość pośrednicząca, w literaturze przedmiotu 
traktowana jest, jako ta zbiorowości imigrantów, która charakte-
ryzuje się najbardziej rozwiniętą przedsiębiorczością. Kategorię tę 
stanowią osoby, które nierzadko funkcjonują w ramach diaspor, ale 
ich aktywność w znacznym stopniu sprowadza się do działań opar-
tych na wymianie czy też pośredniczeniu. Posiadając określone cen-
ne rynkowo zasoby i kompetencje, jak na przykład sieć kontaktów 
społecznych pomagających w handlu oraz znajomości języków, 
efektywnie mogą tworzyć własne przedsiębiorstwa, szczególnie gdy 
uwarunkowania zewnętrze nie były zbyt przyjazne dla angażowania 
się imigrantów w najemną pracę zarobkową287. 

Wszystkie te trzy kategorie imigrantów, poprzez swoją aktywność 
ekonomiczną wpływają na kształtowanie się gospodarki etnicznej, 

285 Glinka B., op. cit., s. 55.
286 Zob. Castles S., Miller M.J., Migracje we współczesnym świe-

cie, Warszawa 2011; por. Glinka B., op. cit. 
287 Light I., Global Entreprise in America, Berkeley, Los 

Angeles, London; Glinka B., op. cit.
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czyli takiej, „która oparta jest na wspólnym pochodzeniu podmio-
tów (pracodawców/pracowników, klientów przedsiębiorstw współ-
pracujących itp.). (…) Gospodarka taka może więc zarówno tworzyć 
produkty/usługi na rzecz członków danej grupy, jak i przeznaczać je 
na ogólny rynek. Klienci, dostawcy i partnerzy handlowi mogą rów-
nie dobrze należeć do innych grup etnicznych”288.

Warto jeszcze w tym miejscu zwrócić uwagę na inne spojrzenie 
na kwestie migracji, które proponuje perspektywa transnarodowa. 

„Koncepcje transnarodowe skupiają się na praktykach migrantów 
i tworzenie przez nich transnarodowych przestrzeni społecznych 
będących kombinacją więzi i pozycji w sieci relacji funkcjonujących 
w poprzek państwowych granic”289. Konsekwencja transnarodowo-
ści jest pojawienie się kategorii osób, tzw. transimigrantów, prze-
mieszczających się między krajami. W wymiarze gospodarczym 
zjawisko to obejmuje przedsiębiorców-imigrantów dysponujących 
kapitałem oraz kompetencjami biznesowymi i nierzadko podlegają-
cym selektywnej migracji, jako elementu polityki państwa. 

Badania nad przedsiębiorczością imigrantów dotyczą także spe-
cyfiki działalności gospodarczej danych imigrantów pochodzących 
z określonych krajów czy też kultur. Dość dokładnie opisane są for-
my aktywności przedsiębiorczej imigrantów w krajach Europy za-
chodniej a także Stanów Zjednoczonych Ameryki Północnej, czego 
przyczyną jest różnorodność i liczebność imigrantów. Zatem zjawi-
sko ich sposobów radzenia sobie w nowych uwarunkowaniach nie 
jest marginalne. W świetle badań prowadzonych nad imigrantami 
w tych krajach potwierdza się dość stereotypowy pogląd, że przede 
wszelkim imigranci ci angażują się w drobny handel i usługi. Jednak 
można znaleźć interesujące opracowania przedstawiające dość ory-
ginalne formy aktywności przedsiębiorczej imigrantów z Azji, którzy 
przybyli do Stanów Zjednoczonych. Zazwyczaj osoby z tego kręgu 
kulturowego związani są z działalnością typu mała gastronomia, 
proste usług np. prowadzenie pralni, co jest efektem ich zakorzenie-
ni w rodzimej kulturze. Jednak odmiennym przykładem są imigranci 
zwani jako Hong Kong money elite, czyli imigranci z Hong Kongu, któ-
rych aspiracjami nie jest tylko asymilacja do nowej zbiorowości, lecz 
stanowienie w niej elity zarówno ekonomicznej, jak także intelektu-
alnej. Wyrazem tego jest ich angażowanie się w duży biznes i inwe-
stycje kapitałowe oraz, co niezwykle ważne, inwestowanie w naukę. 

288 Glinka B., op. cit., s. 58.
289 Ibidem, s. 60.
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Przedstawiciele tej kategorii przedsiębiorców-imigrantów tworzą 
poza tym swoje „etniczne” sieci relacji, które stanowią odpowiedź 
na ich marginalizowanie przez lokalnych przedsiębiorców i klientów, 
postrzegających imigrantów z Azji stereotypowo290.

Powyższe kwestie teoretyczne warto uzupełnić przykładami. 
Niezwykle ceną analizą empiryczną zjawiska przedsiębiorczo-
ści imigrantów, są badania nad polskimi przedsiębiorcami-imi-
grantami w Stanach Zjednoczonych, które zostały zrealizowa-
ne przez B. Glinkę. Głównym celem tego badania było „odkrycie 
i przeanalizowanie, w jaki sposób osoby polskiego pochodzenia 
rozpoczynają i prowadzą działania przedsiębiorcze, oraz jak myślą 
o sobie, jako przedsiębiorcach”291. W badaniach tych autorka anali-
zowała przedsiębiorczość w kontekście kulturowym, czyli w sferze 
przekonań, wartości i norm postępowania. W celu analizy tak posta-
wionego problem badawczego wykorzystana została jedna z głów-
nych technik metody badań jakościowych, czyli wywiad pogłębiony, 
która to została dopełniona wypowiedziami zawartymi w otwartym 
kwestionariuszu wywiadu. Tak zaplanowany proces badawczy efek-
tywnie posłużył ustaleniom odnoszącym się do poznania przekonań 
przedsiębiorców-imigrantów, interpretacji ich własnej pracy i oto-
czenia oraz sposobów działania w sferze gospodarczej w warunkach 
ekonomicznych Stanów Zjednoczonych. Uzyskane w takiej proce-
durze badań wyniki skonfrontowane zostały ze stereotypowymi po-
glądami studentów na temat przedsięwzięć podejmowanych przez 
polskich imigrantów w Stanach Zjednoczonych. Ogólnie uzyskane 
w badaniu wyniki pokazały, że „polski przedsiębiorca-imigrant: 

• mocno stąpa po ziemi,
• identyfikuje siebie, jako polskiego Amerykanina, dla którego 

ważne są korzenie i czerpie wartości i symbole z tradycji za-
równo polskiej, jak i amerykańskiej,

• wysoko ocenia prestiż swojego zajęcia i dobrze czuje się 
w swojej roli,

• jest nieco zawiedziony tym, że w Polsce zainteresowanie 
Ameryką maleje, a przedsiębiorcaimigrant postrzegany jest 
bardzo tradycyjnie i stereotypowo,

290 Zob. Ong A., Limits to sultural accomulation: Chinese capitalists on the 
American Pacific Rim, [w:] Towards a transational perspective on migration. 
Race, class, and nationalism reconsidered, red. N. Glick Schikler, L. Basch, 
Blance-Szanton, New York Akademy of Science; Glinka B., op. cit., s. 87.

291 Glinka B., op. cit., s. 121.



Zarządzanie w sytuacji występowania różnic kulturowych Czynniki i determinanty przedsiębiorczości imigrantów

145

• uważa, że ma realny wpływ na przyszłość przedsiębiorstwa, 
• pozytywnie postrzega system administracji i gospodarkę, 

w której działa a w konsekwencji jest optymistycznie nastawio-
ny do przyszłości i dobrze ocenia perspektywy rozwoju swojej 
firmy”292.

Co więcej, wyniki przytaczanych tu wyników badań wskazują na 
możliwości wyodrębnienia spośród polskich przedsiębiorców-imi-
grantów w Stanach Zjednoczonych specyficznych trzech typów: 

1. tradycjonalistów – identyfikujących się przede wszystkim 
z kulturą polską, którzy wyemigrowali z kraju ze względu na 
motywacje stricte ekonomiczne, co zatem pokazuje, że wyemi-
growali oni w czasach kryzysu gospodarczego wczesnego PRL 
lub nawet w czasie wojny oraz swoje biznesu ukierunkowują 
a na Polaków (biznes etniczny) lub ze swojej polskości tworzą 
atut produktu oferowanego dla odbiorców amerykańskich;

2. poszukujący – emigrujący z Polski od lat 70., głównie z powo-
dów politycznych, którzy w Polsce radzili sobie dość dobrze 
ze względu na swoje kwalifikacje, ale postanowili spróbować 
swoich sił na imigracji. Utrzymując relacje z krajem prowadzą 
biznesy etniczne oraz działają na rynku ogólnym;

3. nowi imigranci, czyli osoby, które osiedliły się w Stanach 
Zjednoczonych relatywnie niedawno lub stanowią dzieci wcze-
śniejszych emigrantów. Ich aktywność przedsiębiorcza ukie-
runkowana jest na karierę, dla których biznes etniczny nie jest 
interesujący293.

Przyjęta w przytoczonych badaniach perspektywa kulturowa 
wskazuje jeszcze na jeden bardzo interesujący wątek. Chodzi o wą-
tek wpływu nowych uwarunkowań emigracyjnych na strukturę war-
tości. Przejawia się to między innymi w tym, że „narzekanie, uzna-
wane przez przedsiębiorców (w Polsce i w Stanach Zjednoczonych) 
za typową właściwość Polaków, że w Stanach Zjednoczonych trafią 
na nieco gorszy grunt. Opowieści o sukcesie, budowaniu fortuny od 
zera, dzielnych jednostkach podbijających pomysłowością i pracą 
świat biznesu, tak charakterystyczne dla amerykańskiego kontekstu, 
czynią pesymizm i brak wiary we własne siły niemodnym i wręcz 
nieadekwatnym kulturowo”294. 

292 Glinka B., op. cit., s. 264.
293 Zob. ibidem. 
294 Glinka B., op. cit., s. 268.
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Powyższe wyniki stanowią interesujący obraz specyfiki funk-
cjonowania przedsiębiorczości imigrantów. Należy w tym miejscu 
podkreślić, że nie często w Polsce prowadzi się badania nad przed-
siębiorczością imigrantów. Z tego względu warto przytoczyć wyniki 
analiz nad przedsiębiorcami-imigrantami działającymi w wymiarze 
lokalnym na przykładzie Poznania. Poświęcone temu zagadnieniu 
jest opracowanie pt. „Nie dość użyteczni. Zmagania imigrantów na 
lokalnym rynku pracy”295. Można w nim znaleźć interesujące przy-
kłady imigracyjnych strategii adaptacji do nowych uwarunkowań 
rynkowych, które zastały imigrantów w Polsce. Na podstawie ana-
lizy przypadków osób, które funkcjonują na zasadzie samozatrud-
nienia, autorzy tego opracowania zwrócili uwagę na interesujące 
zjawisko innowacyjności w działalności na własny rachunek imi-
grantów. Przedmiotem analizy było także wykorzystywanie kapitału 
kulturowego, który umożliwia nie tylko funkcjonowanie przedsię-
biorców-imigrantów. Jednocześnie stanowi to szansę dla innych mi-
grantów z kraju pochodzenie danego przedsiębiorcy, którzy wyko-
rzystują jego możliwości i wypracowane znajomości dla własnego 
pożytku. „Poznańscy imigranci w poszukiwaniu pomysłu na własny 
biznes chętnie odwołują się do posiadanego kapitału kulturowego 
i społecznego, czyli kompetencji kulturowych (w tym językowych) 
nabytych poprzez uczestnictwo w rodzimej kulturze, oraz powiązań 
społecznych z krajem pochodzenia umożliwiających im dostęp do 
pożądanych dóbr. To w nich upatrują swojej atrakcyjności na rynku, 
ponieważ kapitał, jakim dysponują, ma charakter ekskluzywny – to 
unikatowe know-how i kontakty, wzbogacające istniejącą na rynku 
ofertę zamiast bezpośrednio z nią konkurować. Innymi słowy, obec-
ność imigranckich przedsiębiorstw opartych na kapitale kulturowym 
ma na polskim rynku charakter komplementarny, czyli uzupełniają-
cy, a nie substytucyjny, czyli prowadzący do wypychania firm rodzi-
mych. Jednak o tym, czy i jaki biznes otworzą imigranci, decyduje tzw. 
struktura możliwości, czyli rynkowy, prawny i instytucjonalny kon-
tekst kraju przyjmującego. Wprawdzie imigranci początkowo dopa-
sowują się do istniejących warunków, z czasem jednak zaczynają na 
nie oddziaływać, poprzez innowacyjne zachowania tworząc nowe, 
wcześniej nieistniejące możliwości. Stosunkowo duża popularność 
samozatrudnienia wśród obcokrajowców w Polsce nie jest oznaką 
jakiejś ich naturalnie większej przedsiębiorczości w porównaniu 

295 Nie dość użyteczni. Zmagania imigrantów na lokalnym rynku pra-
cy, pod red. N. Bloch, I. Main, K. Sydow, Poznań 2015.
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z rodowitymi Polakami, lecz stanowi odpowiedź na zastane uwarun-
kowania. Imigranci zostają niejako zmuszeni do uruchomienia wła-
snej działalności gospodarczej, a w celu zwiększenia swojej konku-
rencyjności odwołują się do posiadanego kapitału kulturowego”296. 
W analizie tej omówione zostały także główne bariery ograniczające 
możliwości adaptacyjne imigrantów, wśród których najbardziej do-
kuczliwymi okazują się bariery formalnoprawne, które w większym 
stopniu ograniczają przedsiębiorczości imigrantów niż różnice kul-
turowe, w tym nieznajomość języka. 

Podsumowując warto zauważyć, że scenariusze aktywności 
przedsiębiorczej imigrantów mogą być różne. Zależy to od kraju po-
chodzenia imigranta i kultury, w której przyszło mu realizować swo-
ją aktywność przedsiębiorczą. Może to być realizowane według pra-
widłowości wyjaśnianej w koncepcji relatywnej deprywacji, ale tych 
scenariuszy może być wiele. W kontekście tego oraz w sytuacji inten-
sywnych imigracji osób reprezentujących kulturę arabską warto tej 
kulturze przyjrzeć się bliżej oraz przenalizować możliwości asymi-
lacji imigrantów z krajów arabskich poprzez ich przedsiębiorczość. 

296 Ibidem.



148

4 Imigranci arabscy w Polsce 
i ogólna charakterystyka 
arabskiej kultury biznesu

Charakteryzując pod względem społeczno-ekonomicznym imigran-
tów z krajów arabskich w Polsce, czyli osoby, których przedsiębior-
czość jest przedmiotem analizy tej książki, należy wpierw odpowie-
dzieć na kilka kluczowych pytań odnoszących się do tego problemu, 
takich jak:

1. imigranci, z których krajów dominują w Polsce?
2. jakie są społeczne postawy Polaków względem imigrantów, ze 

szczególnym naciskiem na imigrantów pochodzący z krajów 
arabskich?

3. jakie są główne cechy charakteryzujące arabską kulturę, ze 
szczególnym naciskiem na kulturę biznesu? 

Można w tym miejscu postawić pytanie, w jaki sposób powyższe 
kwestie oddziałują na przedsiębiorczość imigrantów, główny pro-
blem tej książki, Otóż, należy stwierdzić, że ustalenia odnoszące się 
do tych kwestii wpływają na społeczny klimat wobec przedsiębior-
czości imigrantów. Szczególnie w świetle ustaleń do kwestii 1 i 2. 
W przypadku kwestii 3 chodzi o uchwycenie tych cech kultury biz-
nesu, które pochodząc z rdzennego środowiska badanych imigran-
tów są stosowane w ich praktyce gospodarczej w nowym dla nich 
otoczeniu społeczno-gospodarczym. Mogą one stanowić wyróżniki 
oferty, atuty, ale także bariery ograniczające prowadzenie prze nich 
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biznesów czy też stanowiące czynniki ewentualnych konfliktów w ich 
przedsiębiorstwach, gdzie występują różnice kulturowe. Zatem te 3 
kwestie są dość istotne z punktu widzenia dalszej analizy zagadnie-
nia przedsiębiorczości imigrantów. 

Poza tym, chcąc lepiej zrozumieć przyczyny angażowania się imi-
grantów w działania przedsiębiorcze, należy wyjść od wyjaśnienia 
ogólnie przyczyn ruchów migracyjnych. Analiza ta stanowi ważny 
kontekst wpływający na podstawowy przedmiot badań, którym po-
święcona jest ta książka.

4.1 Teorie migracji
Szukając odpowiedzi na powyższe pytania wpierw należy przedsta-
wić ogólne tło teoretyczne ruchów migracyjnych. 

Analiza przyczyn, konsekwencji i scenariuszy migracji międzyna-
rodowych oparta jest na wielu różnych teoriach i koncepcjach, które 
podejmują tę tematykę. Klasyfikacja tych ujęć uwzględnia charakter 
ruchu migracyjnego, zwracając uwagę na to, czy ma on wymiar mię-
dzynarodowy, czy też wewnętrzny. Poza tym bierze się pod uwagę 
w procesie klasyfikowania ruchów migracyjnych to, czy mają one 
charakter masowy czy jednostkowy, oraz czy odbywają się na bliskie 
czy dalekie odległości297. Klasyfikacje ruchów migracyjnych mogą 
być także oparte na przyczynach ruchów migracyjnych, i wówczas 
dzieli się je na:

• migracje ekonomiczne (zarobkowe),
• migracje polityczne,
• migracje demograficzno-socjologiczne,
• migracje klimatyczne. 
Ruchy migracyjne są zjawiskiem historycznym. Stanowią jeden 

z najważniejszych przejawów ludzkiej aktywności298. To powoduje, 
że stały się one przedmiotem zainteresowania nie tylko geografii 

297 Łodziński S, Reemigracja i powrót. Zarys założeń teoretycznych stosowa-
nych do analizy wywiadów z poakcesyjnymi emigrantami powrotnymi 
oraz powracającymi ze Wschodu, [w:] Łodziński S., Lange R., Maksymowicz 
S., Wyszyński R., Leszczyński K., Kierunek 48. Powroty do domu. Raport 
podsumowujący wyniki badań w ramach pilotażowego programu wspar-
cia, Warszawa 2013; Castles S., Miller M.J., op. cit., s. 39–41.

298 Zob. ibidem.
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i demografii, analizujących zmiany terytoriów i liczebności populacji, 
ale również innych nauk społecznych. „Ruchy migracyjne pozosta-
ją więc interesującym zjawiskiem dla ekonomii, gdyż większość za-
chowań migracyjnych ma podtekst poprawy warunków życiowych, 
zwiększenia zarobków, a szerzej, migracje siły roboczej wpływają 
na aktywność ekonomiczną zaangażowanych w nią osób oraz mają 
swoje ważne skutki ekonomiczne. Ruchami migracyjnymi intere-
suje się także socjologia, ponieważ migracje zawsze odbywają się 
w konkretnym miejscu i czasie, jak też w konkretnym kontekście 
społecznym, wpływają na społeczności wysyłające jak i przyjmują-
ce. Migracje wiążą się także z przemianami tożsamości i świadomo-
ści społecznej. Również nauki polityczne interesują się zjawiskiem 
migracji, migracje międzynarodowe wiążą się z pokonywaniem 
granic oraz wpływają na sytuację polityczną państw wysyłających 
i przyjmujących”299.

4.1.1 Geneza badań nad migracjami

Geneza badań nad ruchami migracyjnymi związana jest z E. 
Ravensteinem, który sformułował szereg prawidłowości, którymi 
charakteryzuje się to zjawisko. Otóż jego zdaniem:

1. Wielkość migracji zmienia się wraz ze stopniem zróżnicowania 
poziomu gospodarczego obszarów pochodzenia i przezna-
czenia. Im ta różnica jest większa, tym silniejszy jest przepływ 
migracyjny.

2. Wielkość migracji zmienia się wraz z koniunkturą gospodarczą. 
W okresach wzrostu gospodarki obszaru, do którego przyby-
wają imigranci, rosną dysproporcje między obszarami pocho-
dzenia i przeznaczenia. W związku z tym przepływ migracyjny 
się nasila. Natomiast w okresach kryzysu różnice te zacierają 
się, a wielkość migracji maleje. 

3. Wielkość migracji jest też związana z trudnością pokonywania 
barier politycznych, kulturowych czy po prostu naturalnych 
stanowiących tak zwane przeszkody pośrednie. Usunięcie 
tych przeszkód nasila migrację, zaś nałożenie nowych prze-
szkód hamuje przepływ migracyjny. 

Badacz ten ponad to stwierdził, że istnieją określone zależności 
między migracją a odległością. Zależności te można przedstawić za 
pomocą następujących zasad:

299 Łodziński S, op. cit., s. 6.
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1. Dominująca część migrantów podejmuje migracje jedynie na 
krótką odległość. Powoduje to, że wraz ze wzrostem odległo-
ści liczba migrantów maleje 

2. Migranci przebywający duże odległości kierują się najczęściej 
do dużych centrów przemysłowo –usługowych.

3. W migracjach na krótkie odległości przeważają kobiety. 
4. Migracja odbywa się etapami.
5. Migracja odbywa się po określonych raz przetartych przez 

pierwszych migrantów trasach. Ruch migracyjny powodu-
je także, że w późniejszym okresie odbywa się wypełnianie 
obszarów wzdłuż tych tras. 

6. Każdy większy przepływ migrantów wywołuje przepływ 
powrotny. 

Ważną częścią teorii E. Ravensteina są ustalenia dotyczące se-
lektywność migracji ze względu na indywidualne cechy migran-
tów. Wynika z nich, że różne są reakcje ludzi na czynniki migracji 
związane z obszarem pochodzenia i obszarem przeznaczenia oraz 
różne są zdolności pokonywania przeszkód pośrednich. Są one uza-
leżnione od wieku, płci, wykształcenia, stopnia zaradności. Zjawisko 
selektywności w ruchach migracyjnych wynika z kilku względów.

Po pierwsze, z większej skłonności do migracji występującej 
w pewnych okresach życia, tj. w młodym wieku (w grupie migran-
tów dominują ludzie młodzi), przed założeniem rodziny (najczęściej 
migrują ludzie stanu wolnego).

Po drugie, selektywność ruchów migracyjnych wynika z faktu, iż 
w migracjach na krótkie odległości przeważają kobiety, zaś w mi-
gracjach na długie dystanse dominują mężczyźni. Powoduje to, że 
grupa migrantów jest selekcjonowana także ze względu na płeć.

Po trzecie, stopień selekcji pozytywnej wzrasta wraz ze wzrostem 
przeszkód pośrednich, w tym także ze wzrostem odległości. Im wię-
cej jest przeszkód do pokonania w trakcie migracji, tym silniejsze 
jest eliminowanie osób słabszych, mało aktywnych. Migrują nato-
miast osoby operatywne, zaradne, przedsiębiorcze. Wraz ze wzro-
stem odległości grupa migrantów staje się więc coraz doskonalsza 
pod względem tych wymienionych cech charakterologicznych. 

Po czwarte, migranci podejmujący decyzję o migracji na podsta-
wie pozytywnych czynników obszaru przeznaczenia, takich jak na 
przykład możliwości uzyskania dobrze płatnej pracy, możliwości 
kształcenia się, i są przez to są selekcjonowani pozytywnie. Są to 
osoby o dużych aspiracjach, poszukujące lepszych ofert pracy, no-
wych możliwości rozwoju.
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Po piąte, migranci podejmujący decyzję o migracji na podstawie 
negatywnych czynników obszaru pochodzenia, takich jak ubóstwo, 
głód, prześladowania, wojny, nie są selekcjonowani, gdyż wówczas 
migrację podejmują całe grupy ludności. W miejscu przeznaczenia 
osiedlają się w tych samych obszarach, a nawet dzielnicach miast, 
przez co dokonuje się segregacja przestrzenna300. 

Mimo że E. Ravenstein sformułował powyższe prawa w latach 
80.XIX w, to można stwierdzić, że: „większość ze sformułowanych 
przez Ravensteina zasad nie straciła na aktualności i powraca się 
do nich podczas współczesnych badań migracji. Dotyczy to przede 
wszystkim wskazania, że o podjęciu migracji decydują głównie wzglę-
dy ekonomiczne. To one są kluczowym czynnikiem przesądzającym 
o migracji. Ponadto, uniwersalne są także ustalenia dotyczące od-
mienności migracji ze wsi i miast, a także różnic w migracjach kobiet 
i mężczyzn. Na aktualności nie straciła także zasada następowania 
imigracji (lub reemigracji) po emigracji, a także związek pomiędzy 
rozwojem gospodarczym (i postępem technologicznym) a skłonno-
ścią do emigracji”301. 

4.2 Modele wyjaśniające przyczyny 
i przebieg ruchów migracyjnych

Analizy ruchów migracyjnych współcześnie są wzbogacone o nowe 
wyzwania, które związane są z procesami globalizacji. Jak zauważa A. 
Giddens: „Migracja nie jest zjawiskiem nowym, ale zdaje się nasilać 
w miarę wzrostu globalnej integracji. Można sądzić, że wzory mi-
gracji na świecie odzwierciedlają gwałtowne zmiany gospodarczych, 
politycznych i kulturalnych więzi między poszczególnymi krajami”302. 
Dodatkowo w analizach ruchów migracyjnych, uwzględniając kon-
tekst globalny, zwraca się uwagę na nasilenie tych ruchów, wzrost 
liczby osób migrujących, zróżnicowanie typów migracji (zarobkowa, 
osiedleńcza, uchodźcza itp., które mogą się płynnie zmieniać) oraz 

300 Por. Kubiciel-Lodzińska S., Imigracja zarobkowa do województwa opolskie-
go. Skala, warunki i perspektywy, Opole 2012; Ravenstein E., The Laws of 
Migration, „Journal of the Royal Statistical Society” 1989, No. 52, s. 286.

301 Ibidem, s. 29.
302 Giddens A., op. cit., s. 282.
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feminizację migracji (kobiety zaczynają odgrywać coraz ważniejszą 
rolę w migracjach, w tym także w migracjach zarobkowych)303. 

Badania ruchów migracyjnych, z uwzględnieniem współczesnych 
uwarunkowań i tendencji, także tych będących konsekwencja odzia-
ływania procesu globalizacji analizowane są w oparciu o różne mo-
dele i koncepcje. Mając na uwadze najważniejsze przyczyny i kon-
sekwencje ruchów migracyjnych można przyjąć, że kluczowymi dla 
wyjaśnienia tego zjawiska są koncepcje socjologiczne, ekonomiczne 
i politologiczne304. Uzupełnieniem ich są opracowania historyczne 
i demograficzne. 

4.2.1 Modele socjologiczne

Perspektywa socjologiczna wskazuje między innymi na funkcjono-
wanie określonych modeli zjawiska migracji. A. Giddens przedsta-
wia cztery takie modele:

1. klasyczny model migracji, pozwalający na wyjaśnianie pro-
cesów migracyjnych w takich krajach jak Kanada, Stany 
Zjednoczone, Australia, do których imigrantów zazwyczaj za-
chęcano do przyjazdu, a nowym przybyszom gwarantowano 
obywatelstwo, choć stosowano też restrykcje i limity w ograni-
czaniu liczby imigrantów;

2. kolonialny model imigracji, stosowany przez takie kraje jak 
Wielka Brytania i Francja, gdzie faworyzowano imigrantów 
z byłych kolonii;

3. model gastarbeiterów, obserwowany w krajach skandynaw-
skich, a także np. w Niemczech, polegający na przyjmowaniu 
imigrantów na czas określony, bez możliwości przyznawania 
im obywatelstwa nawet po długim pobycie;

4. model migracji nielegalnej, wynikający z zaostrzenia prawa 
imigracyjnego305. 

303 Por. Koryś P., Okólski M., Czas globalnych migracji. Mobilność mię-
dzynarodowa w perspektywie globalizacji, „Prace Migracyjne” 2004, 
nr 55, s. 10–11; Castles S., Miller M.J., op. cit, s. 73–105.

304 Górny A., Kaczmarczyk P., Uwarunkowania i mechanizmy migracji zarobko-
wych w świetle wybranych koncepcji teoretycznych, „Prace Migracyjne” 2003, 
nr 49, s. 14–16; Janicki W., Przegląd teorii migracji, „Annales Universitattis 
Mariae Curie-Sklodowska” 2007, vol. 62, s. 285–304; Łodziński S., Lange 
R., Maksymowicz S., Wyszyński R., Leszczyński K., op. cit., s. 6. 

305 Giddens A., op. cit., s. 282.
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Poza tym modelami, istnieją także różne koncepcje socjologiczne 
analizujące zagadnienia ruchów migracyjnych, które można podzie-
lić na dwa rodzaje: 

1. koncepcje związane z analizą społecznych uwarunkowań de-
cyzji o migracji, 

2. koncepcje związane z badaniem zachowań migracyjnych 
oraz funkcjonowaniem migrantów w społecznościach 
przyjmujących306. 

Te dwie koncepcje, które można wykorzystać jako podstawę 
badań socjologicznych nad ruchami migracyjnymi, znalazły swoje 
uszczegółowienie w takich teoriach jak: 

teoria sieci migracyjnych, 
• teoria instytucjonalna, 
• teoria skumulowanej przyczynowości, 
• teoria czynników wypychających, zwana także teorią sposob-

ności pośrednich (intervening opportunities theory)
• teoria czynników przyciągających, zwana również teorią prze-

szkód pośrednich (intervening obstacles theory)307.
Teoria sieci migracyjnych opiera się na założeniu, że migra-

cje należy postrzegać, jako łańcuch zdarzeń i sprzężeń zwrotnych. 
W świetle tej teorii migracje niejako same się tworzą oraz same się 
podtrzymują. Decydujący wpływ na podjęcie decyzji o migracji mają 
związki między byłymi a przyszłymi migrantami. Choć, jak mówią ba-
dania, „w sieciach migracyjnych zasadniczą rolę odgrywają rodzina 
i wspólnota308. 

Zgodnie z teorią sieci migracyjnych, emigranci i reemigranci po-
zostają ważnym źródłem informacji o migracjach, w tym o jej ko-
rzyściach, ale także problemach i niebezpieczeństwach z nimi zwią-
zanych. Są ponadto źródłem pomocy dla nowo przybywających 
imigrantów, i to zarówno finansowej, jak także socjalnej, w tym 
mieszkaniowej. Wszystko to pozwala na zmniejszenie kosztów mi-
gracji, zarówno ekonomicznych, jak i społecznych czy psychologicz-
nych. Ważną zaletą tej koncepcji pozostaje możliwość wyjaśniania 
przez nią przepływów migracyjnych między krajami lub regiona-
mi o zbliżonej atrakcyjności finansowej i społecznej. W mniejszym 
stopniu teoria ta uwzględnienia uwarunkowania ekonomiczne. Nie 

306 Górny A., Kaczmarczyk P., op. cit., s. 14–16; Janicki W., op. cit., s. 285–304; 
Łodziński S., Lange R., Maksymowicz S., Wyszyński R., Leszczyński K., op. cit., s. 6.

307 Janicki W., op. cit., s. 285–304.
308 Castles S., Miller M. J., op. cit., s. 49.



Imigranci arabscy w Polsce i ogólna charakterystyka arabskiej kultury biznesu Modele wyjaśniające przyczyny i przebieg ruchów migracyjnych

155

wyjaśnia także w sposób klarowny, jakie były pierwotne przyczyny 
migracji309. 

Teoria instytucjonalna migracji z kolei zakłada, że fale migracji 
są powodowane przez powiązania instytucjonalne, czyli na zapo-
trzebowanie na migracje odpowiadają specjalne organizacje, w tym 
przedsiębiorstwa, organizujące i ułatwiające ruchy migracyjne oraz 
zmniejszające ich ryzyko z perspektywy samych migrantów310. 

Teoria skumulowanej przyczynowości głosi, że istnienie kolejnych 
fal migracji wynika bezpośrednio z istnienia poprzednich. Wyjaśnia 
jednak, że każda kolejna migracja wynika z istnienia sieci zależności 
społecznych, a nie indywidualnych. Pierwotnie migracja jest skut-
kiem zaistnienia zależności, takich jak np. różnic w poziomie życia 
między państwami. Następnie sama staje się przyczyną kolejnych 
migracji. Przepływy te zmieniają sytuację społeczno-gospodarczą 
obszarów opuszczanych na tyle znacząco, że pojawiają się nowe 
przepływy. W efekcie pomiędzy migracją i jej skutkami pojawia się 
zależność o charakterze sprzężenia zwrotnego. Teoria skumulowa-
nej przyczynowości ponad to wskazuje na kilka przyczyn pojawienia 
się wtórnej migracji. 

Pierwsza jest pogłębianie się różnic w poziomie życia pomiędzy 
reemigrantami, a ludnością niemobilną, co pobudza mechanizm 
oceny własnej sytuacji osób, które nie są emigrantami na tle otocze-
nia i wzmaga ich skłonność do podjęcia migracji. 

Drugą przyczyną są kwestie odnoszące się do emigracji 
mieszkańców wsi, głównie chodzi tu o podaż i cenę ziemi. Zakupy 
ziemi przez reemigrantów powodują spadek podaży ziemi na ob-
szarach wiejskich. Traktując ją, jako lokatę kapitału, nie pobudzają 
rynku wtórnego. Jeżeli natomiast reemigranci zakupioną ziemię de-
cydują się uprawiać, stają się bardziej konkurencyjni w porówna-
niu z osobami, które nie będąc na emigracji nie dysponują wystar-
czającymi zasobami kapitałowymi, żeby sprostać tej konkurencji. 
W rezultacie część mieszkańców wsi, głównie tych małorolnych jest 
zmuszona do wyjazdu w celu poszukiwania źródeł dodatkowego 
zarobku. 

Trzecią jest chęć podtrzymania podwyższonego standardu życia 
przez reemigrantów, co ich samych skłania do powtórnej migracji. 

Czwartą przyczyną jest powstawanie sieci migracyjnych, ułatwia-
jących także mniej przedsiębiorczym jednostkom, które początkowo 

309 Łodziński S., op. cit., s. 11.
310 Ibidem, s. 12.
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nie były skłonne do pojęcia migracji, opuszczenie miejsca zamiesz-
kania. Ostatnim bodźcem do wystąpienia migracji jest fakt stygma-
tyzacji niektórych zajęć zarobkowych w krajach imigracji, co skłania 
pracodawców do poszukiwania pracowników zagranicą. 

Teoria skumulowanej przyczynowości ma charakter dość kom-
plementarny, ponieważ uwzględnia zarówno zmienne będące 
przedmiotem analiz zachowań osób decydujących się na emigrację 
w danej sytuacji społecznej, która wpływa na ich samoocenę oraz 
bierze pod uwagę zmienne ekonomiczne311.

Teoria sposobności pośrednich (intervening opportunities theory) 
zakłada, że nie istnieje bezpośrednia zależność pomiędzy odległo-
ścią i wielkością migracji. Przyczyna jest istnienie tzw. sposobności 
pośrednich, czyli alternatywnych miejsc docelowych, konkurują-
cych ze sobą w przyciąganiu migrantów. Im więcej takich sposob-
ności znajduje się pomiędzy dwoma analizowanymi miejscami, tym 
mniejszy będzie przepływ ludności pomiędzy nimi. Podjęcie decyzji 
o migracji do konkretnego miejsca jest zatem wypadkową przepro-
wadzonej przez potencjalnych migrantów analizy zmiennych o cha-
rakterze socjologicznym, a nie funkcją odległości. Może się okazać 
także, że istnieje ukryty związek pomiędzy liczbą sposobności, a od-
ległością od miejsca pochodzenia migrantów312. 

Teoria przeszkód pośrednich (intervening obstacles theory) oparta 
jest na założeniu, że wszystkie determinanty migracji, czyli te zwią-
zane z miejscem pochodzenia oraz związane z miejscem przezna-
czenia, a także przeszkody pośrednie oraz czynniki osobiste, mogą 
być inaczej postrzegane i oceniane przez różne osoby. Powoduje 
to, że stają się one determinantami subiektywnymi a ich percepcja 
na poziomie poszczególnych migrantów jest ważniejsza od ich rze-
czywistego, obiektywnego znaczenia. Prosty rachunek czynników za 
i przeciw nie decyduje od razu o zaistnieniu zjawiska migracji. Musi 
zaistnieć jakiś bodziec, który przezwycięży niechęć do emigracji. 
Niechęć ta jest hamulcem emigracji, a jednocześnie staje się mia-
rą przywiązania do miejsca zamieszkania. Dopiero po jej przełama-
niu, czy też po przekroczeniu pewnego progu, zapaść może decyzja 
o migracji313. 

Zatem dwie ostatnie teorie akcentują czynniki wypychające i przy-
ciągające migrantów. Przedstawiają ona szereg determinant, które 

311 Janicki W., op. cit., s. 285–304.
312 Ibidem.
313 Ibidem.
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mogą wpływać w sposób znaczący na decyzje o migracjach i okre-
ślać ich dalszy przebieg. Są nimi: 

• czynniki wypychające (push factors), które są związane z miej-
scem pochodzenia,

• czynniki przyciągające (pull factors), które są związane z regio-
nem przyjazdu (przeznaczenia), 

• przeszkody pośrednie w ramach ruchu między krajem (re-
gionem) wyjazdu a krajem (regionem) przyjazdu (intervening 
obstacles), 

• cechy indywidualne migranta. 
Koncepcja ta zakłada, że każda z wymienionych trzech pierw-

szych grup czynników może być inaczej postrzegana przez poszcze-
gólne jednostki, a ocena indywidualna (percepcja subiektywna) 
może być często ważniejsza niż obiektywny stan rzeczy. Stąd wyni-
kają trudności w mierzeniu rozmiarów ruchów migracyjnych oraz 
ich prognozowanie314. 

4.2.2 Modele ekonomiczne

Za kolei badania ruchów migracyjnych w perspektywie ekonomicz-
nej, opierają się na takich teoriach jak:

• teoria neoklasyczna, 
• nowa ekonomiczna teoria migracji,
• teoria dualnego rynku pracy.
Teorie te wiążą ruchy migracyjne ludności głównie z rynkiem 

pracy. 
Według teorii neoklasycznej migracje są mechanizmem re-

dystrybucji zasobów pracy. Inaczej mówiąc migracje są spowo-
dowane różnicami między podażą i popytem na pracę w różnych 
krajach lub regionach. Pracownicy przemieszczają się z regionów 
o niskich płacach do tych miejsc, np. państw, gdzie płace są wyż-
sze. Swobodny przepływ zasobów pracy jest czynnikiem rozwoju 
zarówno w regionie, który charakteryzuje się emigracją, odpływem 
ludzi, jak i w regionie, do którego napływają imigranci. Poza tym po-
prawia to ekonomiczną sytuację samych migrantów. Kraje, czy też 
regiony z nadmiarem zasobów pracy w stosunku do kapitału mają 
niskie płace w porównaniu do miejsc, gdzie relacja pracy i kapitału 
jest odwrotna. Dlatego właśnie różnice wynagrodzeń są głównym 
powodem przepływu pracowników z krajów o niskich płacach do 

314 Łodziński S, op. cit., s. 12.
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krajów, gdzie są one wyższe. Poza tym teoria ta zakłada, że migra-
cje zmniejszają różnice wynagrodzeń, a same przepływy migracyjne 
ulegną zahamowaniu, gdy poziom płac się wyrównuje. 

Na poziomie mikroekonomicznym, teoria neoklasyczna głosi, że 
jednostki zachowują się racjonalnie i podejmują decyzje o wyjeździe 
na podstawie własnej oceny rachunku kosztów i korzyści. Migranci 
oceniają swe przyszłe zarobki, uwzględniając różnice płac, szanse 
znalezienia pracy, a także wszelkie osobiste inwestycje w wyjazd, 
które wiążą się z kosztami uzyskania informacji o wyjeździe i miej-
scu pracy, transportem, utrzymania poza domem. Teoria ta sugeru-
je również, że oczekiwana korzyść z migracji zależy także od pozio-
mu bezrobocia, a same migracje mogą być mechanizmem selekcji, 
co z kolei wiąże się z indywidualnymi charakterystykami migrantów. 
Kładzie ona nacisk na „jednostkowe decyzje o udaniu się na emigra-
cję, podejmowane na podstawie racjonalnego porównania względ-
nych kosztów i korzyści związanych z pozostaniem na miejscu lub 
przemieszczeniem się gdzie indziej”315. 

Drugą teorią ekonomiczną wyjaśniająca przyczyny ruchów mi-
gracyjnych jest teoria zwana Nową ekonomią migracji. Teoria ta 
podtrzymuje założenie o racjonalności decyzji o migracji, która sta-
nowiła istotny element teorii neoklasycznej. Jednak za główną jed-
nostkę analizy przyjmuje nie pojedynczą osobę, lecz grupę osób, 
czyli głównie rodzinę zorganizowaną w podmiot ekonomiczny, czy-
li gospodarstwo domowe. Nowa ekonomia migracji przyjmuje, że 
ważne a nawet konieczne jest uwzględnienie podejmowania decy-
zji migracyjnych w rodzinie, a nie ujęcie tylko pojedynczych osób. 
W decyzjach migracyjnych, w myśl założeń tej teorii, nie tylko do-
chód ma znaczenie. Istotne jest także poczucie relatywnej deprywa-
cji rodziny, czyli w ujęciu ekonomicznym gospodarstwa domowego, 
wobec innych316. 

W teorii tej następuje rozszerzenie poprzedniego modelu neo-
klasycznego przez uwzględnieniami procesu decyzyjnego o migracji, 

315 Castles S., Miller M.J., op. cit., s. 41; Badania potwierdzają, że migracje 
międzynarodowe nie powodują oczekiwanego przez teorię neoklasyczną 
zakładanego zmniejszenia różnic między zarobkami, a czasem wręcz pro-
wadzą do ich pogłębienia. Zgodnie z tą teorią migracje międzynarodowe 
(w wymiarze globalnym) winny mieć charakter masowy (wręcz świato-
wy), co również nie znajduje potwierdzenia w rzeczywistości. Podkreśla 
się również, że nie wyjaśnia ona takiego faktu, że ludzie migrują między 
krajami (regionami) o niewielkich różnicach w poziomie płac i życia.

316 Castles S., Miller M.J., op. cit., s. 44.
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który odbywa się na poziomie rodziny. Głównym celem rodziny, czy-
li gospodarstwa domowego, nie jest jedynie maksymalizacja docho-
du, ale również minimalizacja ryzyka dla wszystkich członków tego 
gospodarstwa. Taki stan można osiągnąć za pomocą zróżnicowania 
źródła dochodów poprzez podejmowanie pracy przez niektórych jej 
członków w oddaleniu od miejsca zamieszkania. Zakłada się tutaj, 
że im lepsza pozycja gospodarstwa na tle innych ważnych gospo-
darstw domowych, stanowiących grupy odniesienia (np. sąsiadów), 
tym mniejsza może być skłonność do podejmowania migracji. Stąd 
formułuje się często taki wniosek, że społeczeństwa o wysokim zróż-
nicowaniu poziomu dochodu i poziomu życia wykazują zazwyczaj 
większą skłonność do migracji. W ramach tej teorii zwraca się tak-
że uwagę na różne strategie migracyjne jednostek oraz ich rodzin 
czy też członków gospodarstw domowych. Przyjmuje się, że dążą 
one do maksymalizacji dochodu i minimalizacji ryzyka, a decyzja 
o migracji jest traktowana, jako jeden z możliwych sposobów reali-
zacji tego celu. Inaczej mówiąc migracja pozwala na dywersyfikację 
alokacji zasobów pracy w rodzinie, czyli gospodarstwie domowym. 
Podkreśla się także, że decyzje o migracjach mogą zapadać nawet 
wówczas, gdy nie ma odczucia wysokich różnic w wynagrodzeniach. 
Oznacza to również, że jednostki o niskich kwalifikacjach migrują, 
a migracje nie odgrywają roli mechanizmu selekcji317. 

Trzecią teorią, w świetle której w perspektywie ekonomicznej, 
można badać przyczyny ruchów migracyjnych jest teoria dualnego 
rynku pracy. Teoria ta zakłada stały niedobór podaży pracy w kra-
jach o wysokim poziomie rozwoju z uwagi na podział (segmentację) 
rynku pracy. W systemie gospodarczym takich państwach współist-
nieją dwa sektory: 

1. nowoczesny, kapitałochłonny (primary sector), 
2. pracochłonny (secondary sector). 
Pracownicy pierwszego sektora mają stałą pracę, wymagającą 

wysokich kwalifikacji. Natomiast pracownicy drugiego sektora za-
trudnieni są przy pracach nisko produktywnych, które nie wymagają 
wysokich kwalifikacji. Co więcej, tego typu zatrudnienie łatwo mogą 
utracić. Pracodawca, tracąc takich pracowników o niskich kwalifika-
cjach, nie ponosi kosztów, gdyż są oni narzędziem dostosowywa-
nia zatrudnienia do wahań popytu. W tym sektorze obserwowalna 
jest niechęcią do podejmowania zadań przez rodzimych pracowni-
ków, a niedobory podaży pracy są uzupełniane i regulowane przez 

317 Łodziński S, op. cit., s. 9.
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migracje zarobkowe. Na bazie tej teorii racjonalnym staje się pogląd, 
że „współczesne migracje zarobkowe są w większości zdetermino-
wane popytowo, zaś proces kreacji strumieni migracyjnych wiąże 
się z akcjami rekrutacyjnymi”318. 

Teoria dualnego rynku pracy zakłada więc istnienie miejsc pra-
cy, których nie chcą obejmować mieszkańcy krajów rodzimych, gdyż 
takie stanowiska są nisko płatne, niebezpieczne, niewymagające 
wysokich kwalifikacji. Poza tym, zatrudnienie imigrantów nie powo-
duje wzrostu stopy bezrobocia w kraju przyjmującym i jednocześnie 
stabilizuje jego gospodarkę. Sektor ten rozwija się, ponieważ praco-
dawcy potrzebują pracowników, którzy decydują się na podjęcie ni-
sko płatnej pracy, jako sposobu na pozyskanie środków utrzymania 
bez oczekiwania możliwości awansu zawodowego lub społecznego, 
tak już istotnego dla rodzimych pracowników319. 

4.2.3 Modele politologiczne

Mając na uwadze przyczyny i konsekwencje ruchów migracyjnych, 
które bardzo często związane są z uwarunkowaniami politycznymi, 
wartościową perspektywą badawczą tego zjawiska jest perspekty-
wa politologiczna. 

Na gruncie politologii ruchy migracyjne długi czas nie stanowiły 
istotnego zagadnienia badawczego. Były analizowane w kontekście 
procesów zachodzących w trakcie formułowania się państw naro-
dowych i związanych z tym konfliktów społecznych, kulturowych 
w tym religijnych. Na obszarze rozważań politologicznych migra-
cje, jako temat badań, pojawiły się dość późno, później niż miało to 
miejsce w przypadku socjologii i ekonomii. Politologia więcej uwa-
gi poświęcała zagadnieniom ładu międzynarodowego w okresie 
zimnej wojny, ewolucji systemów prawno-politycznych, partyjnych, 
wyborczych, w tym demokratyzacji, czy też podziałom politycznym. 
Można stwierdzić, że bodźcem do rozpoczęcia badań nad ruchami 
migracyjnymi na gruncie politologii była intensyfikacja tych ruchów 
po drugiej wojnie światowej, która wręcz przekształciła Europę 
w „kontynent imigracji”. „W związku z masowym napływem imigran-
tów i ich rodzin oraz rosnącym problemem ich integracji, migracje 

318 Górny A., Kaczmarczyk P., Uwarunkowania i mechanizmy mi-
gracji zarobkowych w świetle wybranych koncepcji teoretycz-
nych, „Prace Migracyjne” 2003, nr 49, s. 29–34.

319 Łodziński S, op. cit., s. 10.
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zaczęły być postrzegane w kategorii problemu do rozwiązania. W re-
zultacie migracje ludności stały się przedmiotem odrębnej aktywnej 
polityki państwa, i jako takie znalazły się wśród tematów specjalne-
go zainteresowania wśród politologów”320. 

W ramach perspektywy politologicznej migracje są procesem 
zmiany przynależności politycznej do określonej grupy, organiza-
cji czy też państwa. Mogą one mieć charakter dobrowolny lub też 
być wymuszone zarówno przez czynniki wewnętrzne, ale także ze-
wnętrzne. Migracje masowe oraz migracje do krajów, których kul-
tura charakteryzuje się dużą odmiennością w stosunku do kultury 
imigrantów „mogą mieć poważne konsekwencje dla instytucji poli-
tycznych i tożsamości narodowej”321. Teorie ruchów migracyjnych 
o charakterze politologicznym głoszą, że migracje, szczególnie te 
międzynarodowe, są odchyleniem od polityczno-społecznych norm 
przynależności. Normy te będące konsekwencją oddziaływania sys-
temu prawnego, są jednocześnie podstawą funkcjonowania społe-
czeństwa narodowego. „Inaczej mówiąc, migrant stanowi „zakłó-
cenie” obowiązującego porządku, zarówno prawnego (naruszenie 
suwerenności polityczno-prawnej), jak i społeczno-kulturowego 
(osłabienie integralności społeczeństwa narodowego)”322. 

Różnice między politologicznymi badaniami nad ruchami migra-
cyjnymi a koncepcjami wyjaśniającymi przyczyny i konsekwencje 
tego zjawiska, które obecne są w innych naukach są takie, że o ile, 
ogólnie mówiąc, ekonomię interesują wzajemne powiązania po-
między migracjami a gospodarką, w tym rynkiem pracy, socjologię 
zaś wpływ migracji na struktury i relacje społeczne, podstawowym 
i głównym tematem łączącym badania nad migracjami z politologią 
jest pytanie o wzajemne związki między procesami migracyjnymi 
a państwem. Ten związek stanowi najważniejszy przedmiot zainte-
resowania z punktu widzenia analizy politologicznej323.

Perspektywę politologiczną odróżnia od ujęć występujących 
w innych dyscyplinach również to, że ta perspektywa przedstawia 
migracje przez dostępność przemieszczania i osiedlania się. Jest to 
związane z prowadzoną przez dane państwo polityką migracyjną. 

320 Zob. Lesińska M., Migracje we współczesnej analizie politologicz-
nej – niewykorzystany potencjał, „Centre of Migration Research” 2001, 
47/105, www.migracje.uw.edu.pl/download/publikacja/1569. 

321 Castles S., Miller M.J., op. cit., s. 63.
322 Łodziński S, op. cit., s. 12.
323 Zob. Lesińska M., op. cit. 
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„Zjawisko to, co warto podkreślić, nie ulega zmianie w sytuacji nasi-
lającej się globalizacji. Świadczy o tym sprzeczność między swobodą 
(niemal nieograniczoną) przepływu towarów i kapitału a światem 
zamkniętych granic państwowych (politycznych) dla migrantów eko-
nomicznych (i w dużej mierze także dla uchodźców). Stawia się więc 
tutaj pytania, czy i w jaki sposób są otwarte/otwierane granice dla 
ekonomicznie aktywnych migrantów (i ich rodzin) oraz w jaki sposób 
członkowie narodu i ich przedstawiciele (elita polityczna) czy grupy 
wpływów próbują realizować fundamentalny cel państwa, jakim jest 
zaspokojenie potrzeb i wspieranie dobrobytu jego mieszkańców. 
Podobne napięcia występują na poziomie społeczeństw i państw 
wysyłających oraz przyjmujących migrantów (w praktyce między 
krajami Południa i Północy). Procesy migracyjne tworzą więc napię-
cia między interesami (i dążeniami) migrujących jednostek a społe-
czeństwami państw przyjmujących”324. O rozmiarach dopuszczalnej 
przez dane państwo imigracji decyduje jego polityka społeczno-go-
spodarcza, przede wszystkim w odniesieniu do procesów na ryn-
ku pracy. Dodatkowo obok tych kwestii gospodarczych, polityka 
imigracyjna państwa zależna jest od szeregu innych uwarunkowań 
o charakterze politycznym, ale także kulturowym i społecznym. 

4.2.4 Modele reemigracji

Wśród teorii i modeli ruchów migracyjnych współcześnie coraz waż-
niejszą rolę odgrywają koncepcje odnoszące się do migracji powrot-
nych. Koncepcje te przede wszystkim wyjaśniają przyczyny reemi-
gracji. W oparciu o doświadczenia wielu krajów, głównie Europy 
zachodniej325, koncepcje te głoszą, że:

• -migracje powrotne są powiązane z procesem poprawy warun-
ków życiowych (ekonomicznych) i społecznych (także politycz-
nych) w kraju pochodzenia,

• reemigracja dokonuje się także przez brak zainteresowania 
pracownika bądź pracodawcy przedłużaniem kontraktu, złymi 
doświadczeniami w pracy za granicą, gdzie na przykład imi-
grant doświadczył dyskryminacji, 

• ważnym czynnikiem migracji powrotnej może być zgromadze-
nie odpowiednich środków finansowych, które umożliwiają 
powrót do kraju, 

324 Łodziński S, op. cit., s. 12.
325 Przede wszystkim takich krajów europejskich, jak 

Włochy, Irlandia, Hiszpania i Portugalia.
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• mogą także pojawić się czynniki rodzinne (np. choroba bliskie-
go członka rodziny) motywujące emigranta do powrotu do oj-
czyzny lub ogólnie może to wynikać z chęci powrotu do ojczy-
zny swoich przodków. 

• poza tym perspektywa podjęcia decyzji o powrocie zdecydo-
wanie przybliża się w sytuacji, w której dany pracownik ma 
problemy z legalizacją swojego pobytu lub zatrudnienia. 

• migracje powrotne mogą również wynikać ze zdobycia za gra-
nica odpowiedniego wyksztalcenia i kapitału, co wpływa na re-
alizację aspiracji zawodowych w kraju ojczystym,

• istotną rolę w decyzji o reemigracji może odgrywać także za-
kończenia aktywności zawodowej.

Przyjmuje się, że główne czynniki wpływające na decyzję o powro-
cie mają charakter ekonomiczny. „Oznacza to, że działania rządów 
państw, które chcą stymulować migracje powrotne, winny opierać 
się na poprawie warunków gospodarczych oraz społecznych (dzia-
łania te powinny mieć jednak charakter uzupełniający). (…) Obok 
wspomnianych uwarunkowań podkreśla się także znaczenie czynni-
ków kulturowych oraz czysto subiektywnych, związanych z wyobra-
żeniami o odniesieniu sukcesu czy też poniesieniu porażki w pracy 
za granicą”326. 

Podsumowując rozważania dotyczące ruchów migracyjnych, ich 
przyczyn i konsekwencji, można stwierdzić, że modele i teorie po-
kazują złożoność tego zjawiska. Kładąc nacisk na czynniki związane 
z daną nauką (socjologiczne, ekonomiczne, politologiczne) nie kwe-
stionują konieczności analizowania migracji z uwzględnieniem szer-
szego kontekstu i w ujęciu interdyscyplinarnym. 

4.3 Imigranci w Polsce
Mając na uwadze powyższe tło teoretyczne ukazane przez liczne 
koncepcje wyjaśniające przyczyny i konsekwencje ruchów migracyj-
nych, warto przyjrzeć się zjawisku imigracji do Polski. 

Analiza ta obejmuje okres od 2013 do 2015 r. Wskazany okres 
stanowi czas interesujący z punktu widzenia przedmiotu badań 
w niniejszym opracowaniu, ponieważ odnosi się do zjawiska wzmo-
żonego napływu imigrantów do Europy, skutkiem czego był, kryzys 
imigracyjny, jak powszechnie określano ten wzmożony napływ. 

326 Łodziński S, op. cit., s. 13- 14.
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Pobyt cudzoziemców, w szczególności obywateli państw spoza 
Unii Europejskiej, na terytorium Polski reguluje wiele aktów praw-
nych, spośród których najważniejsza jest Ustawa z 30.12.2013 r. 
o cudzoziemcach (wcześniej kwestie te regulowała Ustawa z dn. 13 
czerwca 2003). Zgodnie z tą ustawą cudzoziemiec może przebywać 
w Polsce na podstawie wizy, zezwolenia na pobyt czasowy, który 
związany jest z zatrudnieniem, prowadzeniem badań naukowych, 
prowadzeniem działalności gospodarczej lub studiami. Ewentualnie 
czynnikiem umożliwiającym pobyt cudzoziemca w Polsce może być 
fakt bycia członkiem rodziny obywatela RP lub także inne okoliczno-
ści, takie jak zezwolenia na pobyt stały, zezwolenia na pobyt rezy-
denta długoterminowego Unii Europejskiej. 

Zgodnie z danymi Urzędu ds. Cudzoziemców, według stanu na 
koniec 2013 r. zezwolenie na pobyt w Polsce miało 121 219 cudzo-
ziemców, co stanowi 0,3% ludności Polski327. Można zatem powie-
dzieć, że imigranci w Polsce są zjawiskiem marginalnym. Warto 
jednak zwrócić uwagę na geografię procesu osiedlania się w Polsce 
imigrantów. W województwie mazowieckim ich udział w ogólnej 
liczbie mieszkańców zbliża się do 1%, podczas gdy w większości 
województw nie przekracza 0,2%. W województwie mazowieckim 
mieszka 43% wszystkich imigrantów posiadających karty pobytu 
umożliwiające im mieszkanie w Polsce.

Przytoczona ustawa o cudzoziemcach, szczególnie art. 26 ust. 1 pkt. 
5328, wskazuje, że w kontekście aktywności ekonomicznej imigran-
tów, możliwość wykonywania pracy bez konieczności uzyskiwania 
zezwolenia, a jedynie na podstawie zarejestrowanego oświadczenia 
o zamiarze powierzenia pracy cudzoziemcowi dotyczy jedynie oby-
wateli następujących określonych państw, w tym Białorusi, Gruzji, 
Mołdawii, Rosji i Ukrainy. Jest to regulowane artykułem 1 ustęp 22 
Rozporządzenia Ministra Pracy i Polityki Społecznej z dnia 20 lipca 
2011 r. w sprawie przypadków, w których powierzenie wykonywania 
pracy cudzoziemcowi na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej jest 
dopuszczalne bez konieczności uzyskania zezwolenia na pracę.

Znaczna część przebywających w Polsce cudzoziemców, 48%, 
posiada zezwolenie na zamieszkanie na czas oznaczony. Związane 

327 Podstawowymi źródłami informacji o liczbie imigrantów w Polsce są: Urząd ds. 
Cudzoziemców (dane dotyczące statusu przebywających w Polsce cudzoziem-
ców, Ministerstwo Pracy i Polityki Społecznej (dane dotyczące zatrudnienia cu-
dzoziemców), Główny Urząd Statystyczny, Ministerstwo Spraw Zagranicznych.

328 Dziennik Ustaw z 2011 r., Nr 264, poz. 1573 z późniejszymi zmianami.



Imigranci arabscy w Polsce i ogólna charakterystyka arabskiej kultury biznesu Imigranci w Polsce

165

to jest zazwyczaj z pracą lub studiami. Zezwolenie na zamieszka-
nie na czas oznaczony jest zazwyczaj tym statusem, od którego po-
tencjalni imigranci zaczynają swoje związki z Polską. Po kilku latach 
nieprzerwanego pobytu na podstawie tego zezwolenia mogą ubie-
gać się o zmianę statusu na inny, oznaczający większą stabilizację. 
Należy również zdawać sobie sprawę z tego, że informacja o liczbie 
cudzoziemców posiadających zezwolenia na pobyt to niepełny ob-
raz imigracji do Polski. Wielu cudzoziemców przebywa w Polsce na 
podstawie wiz, z których znaczna część to wizy wydane w związku 
w wykonywaniem pracy. Nie wiadomo dokładnie, ilu cudzoziem-
ców mieszka i pracuje w Polsce na podstawie wiz. Zarejestrowanie 
wspomnianego wyżej oświadczenia o zamiarze powierzenia pracy 
cudzoziemcowi nie jest równoznaczne z tym, że ten cudzoziemiec 
do Polski przyjechał i pracuje. Ponadto nie wszystkich posiadaczy 
wiz można zaliczyć do imigrantów, a nawet przeciwnie, znaczna 
większość z nich imigrantami nie zostaje. 

Od 2008 r., czyli pierwszego rok polskiego członkostwa w stre-
fie Schengen, polskie konsulaty za granicą wydawały systematycz-
nie coraz więcej wiz. Dodatkowo warto zauważyć, że na przykład 
w latach 2012 i 2013 wydane wizy w udziale odpowiednio 34% 
i 35% były związane z uzyskaniem zgody na podjęcie zatrudnienia 
w Polsce. W tym 14% wiz wydanych było w celu wykonywania pracy, 
zaś 20% i 21% odpowiednio to wizy wydane w celu prowadzenia 
działalności gospodarczej. Najwięcej wiz w tym przykładowym okre-
sie wydanych zostało na Ukrainie. Wizy te według danych Urzędu 
do Spraw Cudzoziemców, stanowiły blisko połowę wydawanych wiz. 
Następnie w drugiej kolejności najwięcej wiz wydano na Białorusi, 
a następnie w Rosji, szczególnie w obwodzie kaliningradzkim. Zatem 
można wnioskować, że obywatele tych trzech krajów stanowią więk-
szość wśród tych osób, które przebywają i pracują w Polsce na pod-
stawie wiz. 

Liczba posiadaczy wiz od 2008 r. z każdym rokiem była nieco 
większa, gdyż niektóre wizy, a w szczególności te związane z pro-
wadzeniem działalności gospodarczej, zachowują ważność przez 
kilka lat. Ukraińcy, Rosjanie i Białorusini, obok Wietnamczyków, na-
leżą do najliczniejszych posiadaczy zezwoleń na pobyt w Polsce. Te 
cztery grupy narodowe stanowią 62% wszystkich osób, które mają 
zezwolenia na pobyt w Polsce. Najliczniejsi są Ukraińcy stanowiący 
prawie jedną trzecią imigrantów. 

Dane Urzędu do Spraw Cudzoziemców pozwalają na porów-
nanie sytuacji prawnej przebywających w Polsce cudzoziemców 
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pochodzących z różnych krajów. Najbardziej stabilną sytuację mają 
obywatele Białorusi, których prawie dwie trzecie ma zezwolenia na 
osiedlenie się (pobyt stały) lub pobyt rezydenta długoterminowego 
Unii Europejskiej. 

Mając na uwadze możliwości prawne osiedlenia się na teryto-
rium Polski, można dostrzec dwie podstawowe kategorie imigran-
tów. Taka swoista struktura imigrantów względem statusu prawne-
go pozwala ich podzielić na:

1. imigrantów „dawnych”
2. imigrantów „nowych”.
Status prawny imigrantów z Białorusi pokazuje, że mamy tu do 

czynienia ze stosunkowo „dawną” imigracją. Oznacza to, że w do 
2015 roku imigracja z Białorusi nie była zbyt liczna. Jeśli Białorusini 
mają zezwolenia na osiedlenie się lub pobyt rezydenta długotermi-
nowego UE, to oznacza, że musieli przyjechać przed 2010 r. (5 lat to 
minimalny czas pobytu wymagany do tego, by ubiegać się o takie 
zezwolenie). Dominujący status prawny Białorusinów różni tę grupę 
od najliczniejszej grupy narodowej, czyli Ukraińców, którzy są nie-
mal równo podzieleni pomiędzy tych o „stabilnym” statusie (zezwo-
lenie na osiedlenie się i pobyt rezydenta) i posiadających zezwolenie 
na zamieszkanie, czyli mających status znacznie mniej stabilny. 

„Nową” imigracją są Chińczycy. W tej zbiorowości jedynie 15% ma 
status pozwalający na bezterminowe zamieszkiwanie w Polsce, po-
zostali posiadają zezwolenia czasowe. Podobnie jest z obywatelami 
Indii i Turcji, spośród których 2/3 ma zezwolenia na zamieszkanie na 
czas oznaczony. Zwrócić też należy uwagę na charakter statusu po-
bytowego obywateli Federacji Rosyjskiej. Polega on na tak zwanym 
pobycie tolerowanym, i jest wśród imigrantów z tego kraju najczęst-
szy. Znaczną część objętych tym statusem obywateli Rosji stanowią 
Czeczeńcy. 

Dane dotyczące dynamiki zmian liczby posiadaczy kart pobytu 
sugerują, że momentem przełomowym dla wzrostu atrakcyjności 
Polski, jako celu imigracji, było nie tyle wstąpienie Polski do Unii 
Europejskiej, ile przystąpienie do strefy Schengen. Wzrost liczby 
imigrantów nie musi być, i zapewne nie był, spowodowany jedy-
nie czynnikami „przyciągającymi” do Polski. Znaczenie mają rów-
nież czynniki „wypychające” imigrantów z ich krajów pochodzenia, 
np. brak możliwości znalezienia pracy w miejscu zamieszkania, 
niesatysfakcjonujące dochody, problemy z realizacją ambicji i pla-
nów życiowych. Tempo wzrostu liczby przybyszów z innych krajów 
jest zróżnicowane w zależności od kraju. Najszybciej rośnie liczba 
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Ukraińców (przeciętnie 2,7 tys. rocznie) i Wietnamczyków (prze-
ciętnie 1,1 tys. osób rocznie), natomiast liczba obywateli Rosji od 
2009 roku ustabilizowała się na niemal stałym poziomie (około 
12,5 tys. osób). Dość szybki jest również przyrost liczby imigrantów 
z Białorusi i Chin. Należy w świetle danych dotyczących wielkości 
imigracji do Polski zauważyć, ze nie są one relatywnie duże. W celu 
lepszego wyobrażenia sobie skali wielkości imigracji do Polski moż-
na posłużyć się przykładem, że pomimo niskiego przyrostu natural-
nego w Polsce, przy obecnym tempie przyrostu imigracji, osiedleni 
w Polsce obcokrajowcy mogliby stanowić około 1% mieszkańców 
Polski dopiero po 45 latach. 

Zróżnicowanie tempa przyrostu liczby imigrantów w zależności 
od kraju oznacza, że w przyszłości struktura etniczna osób posia-
dających polskie karty pobytu może się nieco zmienić, choć do-
minującą grupą będą pozostawać obywatele Ukrainy. Zmiany te 
w szczególności dotyczą obywateli Rosji, w znacznej części narodo-
wości czeczeńskiej, którzy według danych za 2013 r. stanowili grupę 
niewiele mniejszą od obywateli Wietnamu. Dynamika wzrostu liczby 
imigrantów rosyjskich w Polsce wskazywać może na to, że w naj-
bliższej przyszłości, pod względem liczebności, będzie ich mniej niż 
Białorusinów. W dalszej perspektywie należy także oczekiwać znacz-
niejszego udziału przybyszów z Chin. Chińczycy w świetle danych 
za 2013 r. zajmują piąte miejsce pod względem liczny imigrantów 
w Polsce. Ich liczba w okresie lat 2007 - 2013 systematycznie i dość 
szybko rosła (w tempie ponad 670 osób rocznie), przekraczając tem-
po wzrostu liczby Ormian i obywateli Rosji. 

W świetle danych statystycznych można zadać pytanie o subiek-
tywne postrzeganie liczby imigrantów w Polsce przez Polaków, ze 
szczególnym uwzględnieniem ludności pochodzącej z krajów mu-
zułmańskich. Zdaniem badaczy ośrodka IPSOS w tym względzie po-
jawił się „indeks ignorancji”, czyli opinie niemające nic wspólnego 
z rzeczywistością. Zdaniem ankietowanych przez ten ośrodek ba-
dawczy w Polsce w 2016 r. muzułmanie stanowili 7% populacji (ok 
2,6 mln osób) i spodziewany był dalszy napływ tej ludności tak, że do 
2020 roku populacja muzułmanów powinna oscylować w granicach 
13% ludności w Polsce329. 

Oficjalne statystyki pokazują zdecydowanie odmienny obraz tej 
sytuacji, jakkolwiek w przypadku badania liczby imigrantów w Polsce 

329 http://www.newsweek.pl/polska/ilu-muzulmanow-mieszka-w-polsce-da-
ne-i-wyniki-badan,artykuly,402066,1.html?src=HP_Left_Section_3.
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sprawa jest dość skompilowana a wyniki stanowią raczej szacunki 
niż rzetelne dane liczbowe. Szacunki wskazują, że do Polski do 2015 
roku przybyło około 11 tys. muzułmanów, którzy zdecydowali się na 
stałe zamieszkać w Polsce. Jeszcze trudniej okrasić liczbę ludności 
reprezentującej kulturę arabską, która mieszka w Polsce. Dane sza-
cunkowe wskazują na liczbę około 20 tys.

Zatem w świetle szacunków osoby stanowiące podmiot badań, 
imigranci z krajów arabskich, nie stanowią większości imigrantów 
w Polsce. Zasadność badania ich przedsiębiorczości, czynników ja 
pobudzających i barier rozwoju, wynika z faktu, że reprezentują oni:

1. kulturę zdecydowanie odmienną w wielu fundamentalnych 
obszarach w przeciwieństwie do imigrantów z krajów europej-
skich przebywających w Polsce,

2. są kategorią imigrantów, którzy z powodu wspomnianego wy-
żej kryzysu imigracyjnego, stali się obiektem większego zainte-
resowania otoczenia społecznego, w którym przyszło im funk-
cjonować, nierzadko także negatywnych opinii, które oprócz 
wymiaru egzystencjalnego tych osób, mają znaczący wpływ 
na warunki realizacji ich biznesów. Odróżnia to tę kategorię 
imigrantów od chociażby przedstawicieli krajów Azji południo-
wo-wschodniej (dość licznie reprezentowanych w Polsce) nie 
mówiąc o imigrantach z Ukrainy, i z tego powodu czyni ją in-
tersującą, także w kontekście ich przedsiębiorczości. 

4.4 Stosunek Polaków do imigrantów
W świetle powyższej analizy warto zadać sobie pytanie: jaki jest 
stosunek Polaków do obcokrajowców, przede wszystkim imigran-
tów? Kwestia ta z punktu widzenia przedmiotu analizy jest istotna, 
ponieważ nawiązując do uwarunkowań przedsiębiorczości, głów-
nie do klimatu społeczno-kulturowego, jako ważnej determinanty 
tego zjawiska. Stosunek mieszkańców danego kraju do imigrantów, 
klimat ten kształtuje, szczególnie w kontekście przedsiębiorczości 
imigrantów. 

Analizując stosunek Polaków do imigrantów, zarówno w aspekcie 
szerokim, czyli odnoszącym się do imigrantów w ogóle, i w aspek-
cie szczegółowym, czyli w odniesieniu do przybyszów z krajów 
arabskich, należy zwrócić uwagę na dwa okresy, które pojawiły się 
w ostatnim czasie. Granicą oddzielającą te dwa okresy są wyda-
rzenia z 2015 roku, czyli wzmożony napływ imigrantów do Europy. 
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Mimo że napływ ten, zwany potocznie „kryzysem imigracyjnym”, 
dotyczył imigrantów z krajów Azji mniejszej i Afryki, to nie pozostał 
obojętny na stosunek Polaków (i innych społeczeństw europejskich) 
wobec w ogóle imigrantów. 

Charakteryzując okres przed 2015 rokiem można zauważyć, że 
na przykład z badań CBOS z czerwca 2015 roku wynika, iż do naj-
bardziej lubianych przez Polaków narodów należą Włosi, Czesi, 
Hiszpanie, Anglicy, Słowacy i Szwedzi, do których sympatię wyra-
ża mniej więcej połowa Polaków (od 46% do 51% deklaracji sym-
patii w zależności od narodowości). Spośród uwzględnionych 
w tym badaniu narodów, niechęć najczęściej deklarowana była wo-
bec Romów (58% deklaracji niechęci), w drugiej kolejności wobec 
Rosjan (50%), w trzeciej Rumunów (43%). Raport CBOS wskazuje, że 
w porównaniu z rokiem 2014, w 2015 roku poprawił się stosunek 
Polaków do wielu narodów. Stosunkowo największe zmiany in plus 
zaszły w nastawieniu wobec Niemców, Amerykanów, Japończyków, 
Anglików, Szwedów oraz Włochów. W okresie od 2014 do 2015 roku 
pogorszyło się natomiast nastawienie Polaków wobec Rosjan. 

Stosunek do obcokrajowców uwarunkowany jest głównie wy-
kształceniem. Z analiz danych CBOS dotyczących zróżnicowań spo-
łeczno-demograficznych wynika, że nastawienie do innych narodów 
w znacznej mierze zależne jest od poziomu wykształcenia. Im wyż-
sze wykształcenie, tym częściej deklarowana była sympatia wobec 
innych nacji. Absolwenci wyższych uczelni deklarowali sympatię 
przeciętnie do 15 narodów, badani z wykształceniem średnim do 
12, z zasadniczym zawodowym do 11, zaś z wykształceniem pod-
stawowym bądź gimnazjalnym zaledwie do 9. W wynikach badań 
przytaczanego tu sondażu CBOS, zauważyć można również, iż re-
spondenci z wykształceniem wyższym rzadziej niż pozostali wyrażali 
niechęć wobec innych narodów (średnia liczba narodów nielubia-
nych przez absolwentów wyższych uczelni wynosi 6, przez badanych 
z wykształceniem średnim 7, z zasadniczym zawodowym 9, a przez 
tych z wykształceniem podstawowym bądź gimnazjalnym 8). 

Drugim czynnikiem, ale częściowo powiązanym z poziomem wy-
kształcenia, wpływającym na postawy wobec innych nacji jest sy-
tuacja materialna. Im lepsza ocena własnych warunków material-
nych, tym częściej deklarowana jest sympatia do innych narodów. 
Badania CBOS pokazują także, że poziom niechęci do innych nacji 
jest względnie niezależny od położenia materialnego, co znaczy, że 
zarówno badani zadowoleni, jak i niezadowoleni z warunków mate-
rialnych swoich gospodarstw domowych wyrazili niechęć do mniej 
więcej 7 narodów. 
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Pewną rolę w deklarowanym w badaniu CBOS stosunku do ob-
cokrajowców jest również wiek. Stosunkowo najczęściej sympatię 
do innych nacji wyrażają badani w wieku 25–44 lata. Zwraca uwa-
gę fakt, że trochę rzadziej niż pozostali pozytywne emocje wobec 
innych narodów deklarowali badani powyżej 55 roku życia. Warto 
podkreślić, że najstarsi ankietowani, powyżej 65 roku życia, również 
stosunkowo rzadko deklarowali niechęć wobec innych nacji, co 
oznacza, że relatywnie często mają do nich stosunek obojętny, bądź 
też nie mają sprecyzowanego zdania w tej sprawie. Natomiast ba-
dani w wieku 55–64 lata częściej niż pozostali mają niechętny stosu-
nek wobec innych narodów. 

Wreszcie dane CBOS pozwalają stwierdzić, że w pewnym stop-
niu nastawienie do innych narodów różnicuje miejsce zamieszkania. 
Mieszkańcy najmniejszych miast i wsi rzadziej niż pozostali deklaro-
wali sympatię wobec innych nacji, z kolei ci ostatni ponadprzecięt-
nie często wyrażali wobec nich niechęć330. 

Stosunek do obcokrajowców wynikać może także z relacji z nimi. 
Z sondażu CBOS z maja 2015 r. można wnioskować, że Polacy coraz 
częściej mają kontakt z obcokrajowcami mieszkającymi w Polsce. 
Niemal połowa badanych przez CBOS w tym okresie (48%) stwierdzi-
ła, że zna jakiegoś imigranta. Znajomość obcokrajowców była zwią-
zana z wiekiem i była tym częstsza im młodszy był badany. Istotne 
było także miejsce zamieszkania, czyli kontakt z imigrantem był 
większy w dużych miastach, gdzie są większe skupiska imigrantów. 
Wyniki sondażu CBOS potwierdziły także dość zdroworozsądkowe 
założenie, że kontakt z imigrantami jest częstszy im respondent 
ma wyższy wykształcenie. Wspomniany kontakt z obcokrajowcem 
w znacznym stopniu odnosi się do imigrantów z państw sąsiedzkich. 

Warte odnotowania jest także to, że wyniki omawianego badania 
CBOS pokazały, że napływ większej liczby imigrantów nie spowodo-
wał narastania napięć i niechęci do nich. Sytuacja, w której Polacy 
mają częstszy kontakt z imigrantami, nie tylko nie doprowadziła do 
wzrostu postaw niechętnych wobec imigrantów, a wręcz przeciwnie 
stosunek do imigrantów, szczególnie tych najliczniejszych z Ukrainy 
i Białorusi poprawił się. Wskaźnikiem tego był wzrost w 2015 r. 

330 Zob. stosunek do innych narodów, badanie CBOS, Badanie „Aktualne 
problemy i wydarzenia” (296) przeprowadzono metodą wywia-
dów bezpośrednich (face-to-face) wspomaganych komputerowo 
(CAPI) w dniach 8–14 stycznia 2015 roku na liczącej 1005 osób re-
prezentatywnej próbie losowej dorosłych mieszkańców Polski.
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w porównaniu z okresem poprzednim liczby opinii, według których 
obecność imigrantów w Polsce jest dla Polski korzystna. Naturalnie 
pogląd ten przede wszystkim związany był z kwestiami ekonomicz-
nymi, w szczególności rynkiem pracy. Analiza porównawcza wcze-
śniejszego badania CBOS dotyczącego tego zagadnienia pokazuje, 
że na przykład w roku 2006 mniej więcej taki sam odsetek Polaków 
jak w 2015 roku uważał, że praca imigrantów przynosi Polsce ko-
rzyści. Jednak w tym ostatnim okresie znacznie częściej zauważa-
ne były korzyści, jakie płyną z pracy imigrantów dla osób, które ich 
zatrudniają (tak twierdziło 76% respondentów), oraz generalnie dla 
polskiej gospodarki (wskazania na poziomie 43% ankietowanych). 
Rzadziej natomiast praca imigrantów była dla respondentów trak-
towana, jako coś korzystnego dla ogółu pracujących i osobiście dla 
samego respondenta (korzyści w tym względzie w analizowanym 
okresie 2015 roku zauważało po 25% ankietowanych). 

Z wtórnej analizy danych CBOS wynika także, że interesującym 
wskaźnikiem stosunku Polaków do obcokrajowców, jest to, że ba-
dani wyraźnie różnicowali swoją ocenę wpływu obecności imigran-
tów w zależności od kraju, z którego oni pochodzą. Obywatelstwo 
może być traktowane, jako wskaźnik ich pozycji i roli w polskim spo-
łeczeństwie. Najczęściej, jako korzystna oceniana została obecność 
Amerykanów. W ten sposób do zagadnienia ustosunkowało się 52% 
badanych. Następnie Czechów, obecność ich w Polsce traktowa-
ne zostało, jako zjawisko korzystne dla Polski przez 51%. Wreszcie 
obecność w Polsce Niemców jest sytuacja dla Polski korzystną we-
dług opinii 50% badanych. W komentarzu do raportu CBOS można 
znaleźć w odniesieniu do tego wyniku interpretację, że wspomnia-
ne narodowości są przedstawicielami świata Zachodu i państw UE, 
których obecność w Polsce często wiąże się z inwestycjami. Poza 
tym, prawie dwie trzecie Polaków uważała za korzystną obec-
ność Ukraińców (38%), Wietnamczyków (33%), Białorusinów (32%) 
i Rosjan (31%), czyli imigrantów, którzy są w Polsce dość liczni. Co 
czwarty badany zaś (26%) za korzystną uważał obecność obywateli 
państw Afryki, co piąty (20%) pozytywnie ocenił obecność Turków 
w Polsce, a tylko 14% wyrażała pozytywny stosunek do imigrantów 
z krajów arabskich. Z drugiej strony, odnosząc się do tego, z jakiego 
kraju obcokrajowcy przebywający w Polsce stanowią sytuacje dla 
Polski niekorzystną, większość Polaków uważała za niekorzystną 
obecność w Polsce Turków (52%) i Arabów (62%).

Raport CBOS pokazuje również wyniki, według których w 2015 
roku zmniejszył się dystans do obcokrajowców. Od końca lat 90. 
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Ubiegłego wieku o blisko połowę zmniejszył się odsetek badanych 
przeciwnych temu, by cudzoziemiec był ich najbliższym sąsiadem, 
bliskim współpracownikiem, lekarzem, nauczycielem ich dziecka, 
szefem w pracy bądź księdzem w ich parafii. Już wówczas były to 
sfery życia, w których obecność cudzoziemców budziła zastrzeże-
nia mniejszości badanych. Badanie CBOS z 2015 roku wskazało, że 
sąsiadowi -imigrantowi przeciwnych było 9% respondentów, współ-
pracownikowi-imigrantowi 10%, lekarzowi-imigrantowi 15%, na-
uczycielowi-imigrantowi 16%, a szefowi-imigrantowi i księdzu w lo-
kalnej parafii nieposiadającemu polskich korzeni po 17% badanych.

Wyniki badań CBOS z maja 2015 roku pokazały, że niewielu 
Polaków uważało, że w Polsce jest za mało imigrantów. W tym okre-
sie, w świetle wyników badań, przekonanie, że bezrobocie w Polsce 
jest nadal zbyt duże, wpływało na pogląd, że nie ma sensu promo-
wać imigracji. Z tych badań wynika jednak, że zdaniem większości 
Polaków (69%) warto zgodzić się na korzystanie z pracy imigrantów 
spoza UE w sektorach, w których brakuje Polaków chętnych do pod-
jęcia pracy. Ponad to badani uznali, że w takich sytuacjach powinno 
się tworzyć ułatwienia w podejmowaniu pracy przez cudzoziemców. 
Co czwarty badany (23%) był przeciwny takim ułatwieniom, nawet 
w przypadku niedoborów siły roboczej. Najczęściej obawy przed ta-
kimi rozwiązaniami wyrażały osoby z wykształceniem zasadniczym 
zawodowym (36%), przede wszystkim robotnicy niewykwalifikowani 
(39%). Ponadto sprzeciw wobec takich rozwiązań był tym częstszy, 
im gorsza była ocena własnej sytuacji materialnej. Najrzadziej ta-
kie obawy wyrażane były przez przedstawicieli kadry kierownicze 
i specjalistów z wyższym wykształceniem (10%), mieszkańców du-
żych miast (15%), osoby legitymujące się wykształceniem wyższym. 
Opinie osób pracujących prawie nie różniły się od stosunku ogółu 
badanych. Od roku 2006 w badaniach CBOS odnoszących się do 
kwestii postrzegania imigrantów w Polsce, nie odnotowano znaczą-
cych zmian w ocenie tego typu rozwiązań dla problemu niedoboru 
siły roboczej. Wreszcie na koniec analizy przywołanego tu badania 
CBOS można zauważyć, że w 2015 roku większość respondentów 
(66%) stwierdziła, że obecność cudzoziemców pozytywnie wpływa 
na kulturę i poziom tolerancji331.

331 Przybysze z bliska i z daleka, czyli o imigrantach w Polsce, badanie CBOS 
„Aktualne problemy i wydarzenia” (300) przeprowadzono metodą wywiadów 
bezpośrednich (face-to-face) wspomaganych komputerowo (CAPI) w dniach 
14–20 maja 2015 roku na liczącej 1048 osób reprezentatywnej próbie losowej 
dorosłych mieszkańców Polski.
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Charakteryzując ogólnie stosunek Polaków do imigrantów 
można także odwołać się do wyników badań przeprowadzonych 
przez ośrodek badań społecznych IPSOS dla Ministerstwa Spraw 
Wewnętrznych. Celem tych badań była analiza: 

• postaw Polaków wobec zjawiska zwiększającej się liczby obco-
krajowców w Polsce,

• świadomości i oceny działań podejmowanych przez państwo 
w celu zapewnienia bezpieczeństwa mniejszościom332. 

Z badań tych wynika, że dwie trzecie respondentów określiło 
swoje odczucia wobec zjawiska imigracji w Polsce jako zdecydowa-
nie lub raczej pozytywne. Co piąta osoba jednak deklarowała, że 
rosnąca liczba osób obcego pochodzenia budzi u nich negatywne 
emocje. Wyniki uszczegóławiające opinie do profilu społeczno-de-
mograficznego badanych pokazały, że do imigrantów nieco pozy-
tywniej nastawione były kobiety oraz osoby z wyższym wykształce-
niem. Co więcej, większość respondentów, bo 70% wyraziła pogląd, 
że obcokrajowcy mogą czuć się w Polsce bezpiecznie. Odmienne 
zdanie w tej kwestii wyraził co czwarty badany. O bezpiecznych wa-
runkach dla obcokrajowców częściej przekonani byli uczestniczący 
w badaniu mężczyźni (76%), niż kobiety (65%). 

Interesujące są też wyniki tych badań pokazujące elementarną 
wiedzę Polaków o prawach i obowiązkach obcokrajowców w Polsce. 
Dla przykładu wiedza o tym, że przestępstwa wynikające z uprze-
dzeń są ścigane z urzędu, charakteryzowała co drugiego respon-
denta. Znaczna część badanych nie miała w tej kwestii wiedzy, cze-
go wskaźnikiem jest odpowiedź „nie wiem” udzielona przez jedną 
trzecią badanych. Świadomość w tej kwestii była wyższa wśród męż-
czyzn i osób z wyższym wykształceniem. 

Dodatkowo, wyniki badań IPSOS wskazały, że połowa badanych 
nie dostrzegała w momencie realizacji badania ograniczania wolno-
ści słowa, czy też przeciwdziałania publikowaniu w internecie treści 
obrażających innych ze względu na rasę, wyznanie, narodowość czy 
pochodzenie. Takiego zdanie wyraziły częściej osoby z wyższym wy-
kształceniem (69%) oraz ludzie młodzi (59%)333. 

332 Imigranci w Polsce. Opinie Polaków na temat zjawiska. Raport przygotowany 
dla Ministerstwa Spraw Wewnętrznych, IPSOS, grudzień 2104 r. Badanie zostało 
przeprowadzone metodą wywiadów telefonicznych (CATI) w dniach od 27 do 29 
listopada 2014 roku, na ogólnopolskiej próbie osób wieku 16 lat i więcej, wiel-
kość próby N=1000 osób.

333 Imigranci w Polsce. Opinie Polaków na temat zjawiska. Raport przygotowany 
dla Ministerstwa Spraw Wewnętrznych, IPSOS, grudzień 2104 r. Badanie zostało 
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W jaki sposób natomiast kryzys imigracyjny w Europie wpły-
nął na postawy społeczeństwa polskiego wobec obcokrajowców? 
Odnosząc się do wyników badań CBOS zrealizowanych w 2106 
roku, czyli w czasie tak zwanego kryzysu migracyjnego pokazały, 
że do najbardziej lubianych narodów w tym czasie należeli Czesi, 
Włosi, Słowacy i Anglicy. Sympatią darzyła ich mniej więcej połowa 
Polaków (od 47% do 51% w zależności od narodowości). Spośród 
uwzględnionych w przytoczonym sondażu CBOS przedstawicieli 
różnych narodów, Polacy najczęściej deklarowali niechęć jest wobec 
Romów oraz Arabów (po 67% deklaracji niechęci). W porównaniu 
z rokiem 2015 pogorszyło się nastawienie Polaków do wielu nacji. 
Największe zmiany w negatywnym postrzeganiu przedstawicieli in-
nych narodów odnosiły się w 2016 roku do Romów, Turków, Greków, 
Ukraińców oraz Niemców. Nieco mniejsze, lecz także istotne sta-
tystycznie pogorszenie nastawienia odnotowujemy w przypad-
ku Rumunów, Żydów, Bułgarów, Litwinów, Szwedów, Hiszpanów, 
Białorusinów, Włochów, Holendrów, Japończyków oraz Francuzów. 
Ponadto w okresie od 2013 do 2016 roku w istotny sposób pogor-
szyło się nastawienie Polaków do Serbów, a w ciągu czterech lat, do 
2016 roku wobec Arabów334.

Uzupełnieniem powyższego obrazu statystycznego jest deklaro-
wany w 2016 roku stosunek Polaków do przyjmowania uchodźców. 
Analizując dane CBOS można zauważyć, że w 2016 roku stosunek 
ten był bardziej krytyczny niż w okresach wcześniejszych. Było to, 
jak konkludują badacze CBOS, konsekwencją wydarzeń związanych 
z imigrantami (czy z uchodźcami to już inna kwestia wykraczająca 
poza ramy tego opracowania). Przywoływany tutaj raport wskazu-
je, że od czasu zamachu w Paryżu w listopadzie 2015 roku opinia 
publiczna na ogół krytycznie odnosiła się do przyjmowania przez 
Polskę uchodźców z krajów objętych konfliktami zbrojnymi i jesz-
cze większą niechęcią niż wcześniej darzy azylantów bliskowschod-
nich i afrykańskich. Wobec przyjmowania uciekających przed wojną 
obywateli Ukrainy Polacy byli w świetle danych z 2016 roku na ogół 
przychylni, choć trzeba zauważyć, coraz większą niechęć. Co więcej, 

przeprowadzone metodą wywiadów telefonicznych (CATI) w dniach od 27 do 29 
listopada 2014 roku, na ogólnopolskiej próbie osób wieku 16 lat i więcej, wiel-
kość próby N=1000 osób.

334 Stosunek do innych narodów. Badanie „Aktualne problemy i wydarzenia” (310) 
przeprowadzono metodą wywiadów bezpośrednich (face-to-face) wspoma-
ganych komputerowo (CAPI) w dniach 2–9 marca 2016 roku na liczącej 1034 
osoby reprezentatywnej próbie losowej dorosłych mieszkańców Polski.
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badani, którzy w ogóle nie akceptowali przyjmowania przez Polskę 
uchodźców z krajów objętych konfliktami zbrojnymi, konsekwentnie, 
niemal powszechnie nie zgadzali się na udzielanie azylu migrantom 
z Bliskiego Wschodu i Afryki. Znaczna część respondentów w bada-
niu CBOS, bo ponad jedna trzecia, uważała, że Polska powinna przy-
jąć uchodźców z Ukrainy. Świadczy to przede wszystkim o tym, jak 
silnie zjawisko migracji jest obecnie wiązane z konkretnym rejonem 
geograficznym. Słysząc o uchodźcach, bez dodatkowych informacji 
o ich pochodzeniu, pewna część badanych od razu myśli o przyby-
szach z Bliskiego Wschodu i Afryki, nie zaś z Ukrainy335.

Z zagadnieniem masowej imigracji oraz kryzysem migracyjnym 
łączy się kwestia poczucia zagrożenia terroryzmem. Powołując się 
ponownie na wyniki badań CBOS można stwierdzić, że w 2016 roku 
ponad połowa Polaków (59%) sądziła, że w Polsce istnieje realne 
zagrożenie terroryzmem. Po zamachach terrorystycznych w mar-
cu 2016 roku, które miały miejsce w Brukseli osobiste obawy przed 
atakami terrorystycznymi w Polsce nie wzrosły, i w okresie realizacji 
badania ataków terrorystycznych w Polsce obawiało się 49% ankie-
towanych (czyli nieco mniej niż w grudniu 2015 roku, po listopado-
wej serii zamachów w Paryżu i Saint-Denis). Był to jednak wyższy 
odsetek niż w marcu 2015 roku, po wcześniejszych zamachach rady-
kalnych islamistów w Paryżu (na redakcję „Charlie Hebdo” i koszer-
ny hipermarket Hyper Cacher). Zdecydowana większość Polaków 
w 2016 roku (63%) oceniła, że polskie władze, instytucje państwowe 
nie są dobrze przygotowane do zapobiegania atakom terrorystycz-
nym, a tylko jedna piąta (20%) była przeciwnego zdania336.

Podsumowując można stwierdzić, że przytoczone analizy wtór-
ne badań dotyczących stosunku Polaków do obcokrajowców 
pozwalają na wnioskować, że stosunek ten jest umiarkowanie 
pozytywny. Istotna rolę w opiniach dotyczących obcokrajowców od-
grywa wykształcenie, dość znacząca status materialny, wiek i miejsce 

335 Stosunek do przyjmowania uchodźców. Badanie „Aktualne proble-
my i wydarzenia” (315) przeprowadzono metodą wywiadów bez-
pośrednich (face-to-face) wspomaganych komputerowo (CAPI) 
w dniach 17–25 sierpnia 2016 roku na liczącej 1033 osoby repre-
zentatywnej próbie losowej dorosłych mieszkańców Polski.

336 Zagrożenie terroryzmem po zamachach w Brukseli. Badanie „Aktualne 
problemy i wydarzenia” (311) przeprowadzono metodą wywiadów 
bezpośrednich (face-to-face) wspomaganych komputerowo (CAPI) 
w dniach 31 marca – 7 kwietnia 2016 roku na liczącej 1104 osoby re-
prezentatywnej próbie losowej dorosłych mieszkańców Polski. 
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zamieszkania. Kolejna sprawa to to, że im częstsze są kontakty z ob-
cokrajowcami tym wykazywany jest bardziej pozytywny stosunek 
do obcokrajowców. Wyniki badań pokazują także, że wzrasta czę-
stotliwość kontaktów Polaków z obcokrajowcami. Kryzys imigracyj-
ne, który dotknął Europę w 2015-2016 roku wpłynął negatywnie na 
postawy Polaków wobec obcokrajowców. Warto to stwierdzenie 
uszczegółowić analizą stosunku Polaków do imigrantów arabskich, 
czy w ogóle Arabów, ponieważ oni a dokładnie ich przedsiębiorczość 
stanowi główny przedmiot analizy w tej książce.

4.5 Stosunek Polaków do imigrantów 
z krajów arabskich

Przedmiotem książki jest analiza przedsiębiorczości i zarządzania 
przedsiębiorców- imigrantów reprezentujących krąg kultury arab-
skiej. Warto zatem odpowiedzieć na dwa kluczowe pytania związa-
ne z tym głównym zagadnieniem badawczym książki:

1. Jaki jest społeczny odbiór mieszkańców krajów arabskich i imi-
grantów z tego kręgu kulturowego w Polsce?

2. Jakie są główne cechy kultury arabskiej, ze szczególnym 
uwzględnieniem arabskiej kultury biznesu?

Odpowiadając na te dwie kluczowe kwestie można zauważyć, że 
tak jak w analizie zmieszczonej powyżej, uwidacznia się tu wpływ 

„kryzysu imigracyjnego” na stosunek Polaków wobec przedstawicieli 
ogólnie mówić kultury arabskiej. 

Wtórna analiza danych pochodzących z badań CBOS, zrealizowa-
nych przed 2015 rokiem, czyli przed sytuacją wzmożonej imigracji 
z krajów arabskich do Europy, przedstawiona powyżej, wskazała, że 
co czwarty badany respondent za korzystną uznał obecność obywa-
teli państw Afryki w Polsce, co piąty (20%) pozytywnie ocenił obec-
ność Turków w Polsce, a tylko 14% wyrażała pozytywny stosunek 
do imigrantów z krajów arabskich. Co więcej, aż 62% respondentów 
w badaniu CBOS uznała, że obecność przedstawicieli kultury arab-
skiej w Polsce jest dla Polski niekorzystna. Ogólnie zatem można 
twierdzić, że stosunek Polaków do przedstawicieli krajów arabskich 
nie jest zbyt przychylny. Jakkolwiek należy także zauważyć, że opi-
nie Polaków na temat Arabów, są raczej konsekwencja stereotypów 
niż rzeczywistej wiedzy wynikającej z kontaktów z przedstawiciela-
mi tego kręgu kulturowego. Tabela poniżej pokazuje liczbę osób 
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z krajów arabskich, które ubiegały się o status uchodźcy w Polsce. 
Wartości te rzucają światło na to, że zbiorowość reprezentantów 
krajów arabskich w Polsce nie jest zbyt liczna. 

Tabela 2. Liczba osób, które w okresie 1.01.2015-30.06.2015 r. 
złożyły wnioseko nadanie statusu uchodźcy w RP.

Obywatelstwo kobiety mężczyźni ogółem

EGIPT - 3 3

IRAK 16 13 29

JEMEN - 3 3

JORDANIA - 2 2

LIBAN - 2 2

LIBIA - 3 3

PALESTYNA - 1 1

SYRIA 9 48 57

TUNEZJA - 1 1

Źródło: dane MSW

Zagadnienie stosunku Polaków do przedstawicieli kultury arab-
skiej warto uszczegółowić, ale wpierw trzeba krótko scharakteryzo-
wać kraje arabskie. Otóż wśród 20 krajów, uznanych z kraje arabskie, 
czyli takie gdzie dominuje arabska kultura a w szczególnych system 
komunikacji, najliczniejszym jest Egipt, zaś najmniej licznym Sahara 
zachodnia. W ogóle szacuje się, że mieszkańców krajów arabskich 
jest 335 797 tys. 

Stosunek do arabów, w świetle wyników badań CBOS nie jest zbyt 
pozytywny. W związku z tym, że ponad 90% arabów to muzułmanie, 
stwierdzenie to można uszczegółowić odwołując się do wyników ba-
dań odnoszących się do stosunku Polaków wobec muzułman. 

Według badań CBOS w Polsce stosunek do muzułmanów już 
przed „kryzysem imigracyjnym” był relatywnie chłodny. Takiemu 
nastawieniu sprzyjało występujące u znacznej części badanych sko-
jarzenie islamu i zbiorowości jego wyznawców z niechęcią do asy-
milacji, nietolerancją, przemocą czy terroryzmem. Warto podkreślić, 
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Tabela 3. Kraje arabskie i liczba ich ludności w 2014 r.

Państwo Liczba ludności w tys.

Algieria 38152

Arabia Saudyjska 30033

Bahrajn 1212

Egipt 85017

Irak 34776

Jemen 26358

Jordania 6458

Katar 1991

Kuwejt 3933

Liban 4132

Libia 6202

Maroko 32649

Mauretania 3438

Sahara Zachodnia 539

Oman 2950

Palestyna 4550

Sudan 34848

Syria 21469

Tunezja 10882

ZEA 8208

357797

Źródło: „Rocznik Statystyczny” GUS 2014

że zarówno te negatywne konotacje, jak i pewna niechęć do muzuł-
manów są w jakimś stopniu kształtowane przez brak bezpośredniej 
styczności z nimi. Osobista znajomość nie tylko ociepla stosunek 
do muzułmanów, ale też sprawia, że mniej krytycznie postrzega 
się tę religię, czy szerzej – kulturę, nie utożsamiając z nią tego, co 



Imigranci arabscy w Polsce i ogólna charakterystyka arabskiej kultury biznesu Ogólna charakterystyka imigrantów syryjskich

179

charakterystyczne dla ekstremizmów. Ponieważ bezpośredni kon-
takt z muzułmanami jest w Polsce dość sporadyczny, większość 
Polaków wyrabia sobie opinie na podstawie informacji z mediów, 
które kierując się swoją logiką zazwyczaj pokazują muzułmanów 
negatywnie, poprzez przekazy dotyczące na ogół zamachów terro-
rystycznych lub wojny. Mając zaś wyłącznie taki punkt odniesienia, 
trudno daną kulturę jednoznacznie lubić i nie mieć co do niej obaw. 
Badania CBOS wskazują jednocześnie, że mimo iż w ciągu ostat-
nich lat wzrosło przekonanie, że konflikt między światem islamskim 
i zachodnim jest nieunikniony, to przeważająca część badanych na-
dal uważa, że możliwe jest wypracowanie płaszczyzny porozumie-
nia337. Jakkolwiek może się wydawać, że po wydarzeniach w roku 
2015 w Europie związanymi z masowymi imigracjami osób z krajów 
arabskich oraz reprezentujących religię muzułmańską nastawianie 
społeczne do imigrantów reprezentujących tę kulturę uległo pogor-
szeniu338. Świadczą o tym wyniki badań CBOS, które zostały scha-
rakteryzowane powyżej, głównie w podrozdziale 4.4.

4.6 Ogólna charakterystyka 
imigrantów syryjskich 

Celem tego opracowania jest analiza zarządzania małym przedsię-
biorstwem prowadzonym przez imigranta z kraju arabskiego, ale jak 
to jest scharakteryzowane w Rozdziale 5, wśród przebadanych osób 
dominowały osoby pochodzenia syryjskiego. W kontekście celu tej 
książki nie ma potrzeby szczegółowo opisywać historii Syrii czy in-
nych krajów arabskich ani charakteryzować złożoności tamtejszej 
kultury czy sytuacji politycznej. Nie sposób jednak, pisząc między in-
nymi o imigrantach z Syrii, ominąć najistotniejszych kwestii wpływa-
jących na ich obecną sytuację a jest ona determinowana trwającym 
w tym kraju konfliktem zbrojnym. Jednak, jak to było zostało pod-
kreślone we Wstępie do niniejszej książki, imigranci z Syrii są obecni 
w Polsce od wielu lat. Przedsiębiorcy-imigranci z Syrii realizujący się 

337 Postawy wobec Islamu i muzułmanów, badanie CBOS. Badanie „Aktualne pro-
blemy i wydarzenia” (297) przeprowadzono metodą wywiadów bezpośrednich 
(face-to-face) wspomaganych komputerowo (CAPI) w dniach 5–11 lutego 2015 
roku na liczącej 1003 osoby reprezentatywnej próbie losowej dorosłych miesz-
kańców Polski.

338 W kontekście tego można wręcz mówić o rozwoju swoistej fobii antyislamskiej.
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ekonomicznie działając w Polsce na własny rachunek już dość dłu-
gi czas, są obecnie postrzegani bardzo często przez pryzmat wyda-
rzeń, które mają miejsce w ich ojczyźnie a także postrzegani są przez 
pryzmat losów wielu uciekinierów z Syrii, którzy musieli emigrować 
ze swojego kraju z powodu wojny domowej. 

W Syrii ogółem mieszka około 18 mln ludności. Charakterystyka 
demograficzna tego kraju wskazuje, że w 90% kraj ten zamieszkują 
Arabowie. Główną mniejszością etniczną są Kurdowie, których jest 
7%. Poza tym kraj ten zamieszkują jeszcze Ormianie. Oficjalnym 
językiem w Syrii jest język arabski, ale także w tym kraju mówi się 
w języku kurdyjskim, ormiańskim, aramejskim, czerkieskim oraz 
francuskim i angielskim. Osoby poniżej 14 roku życia stanowią 33% 
populacji, zaś mediana wieku to 23 lata. Przyrost naturalny ludności 
wyniósł w 2014 roku 10% zaś wskaźnik migracji 113,5 osób na 1000. 

W Syrii od 2011 r. trwa wojna domowa, w której obok walczących 
początkowo dwóch stron, czyli sił reżimu Bashara al-Assada i bar-
dzo zróżnicowanej i podzielonej wewnętrznie opozycji, dołączyło 
w 2014 r. trzecia siła w postaci Państwa Islamskiego. Co szczególnie 
było niepokojące w sytuacji Syrii i Syryjczyków poszerza się strefa 
wpływów Państwa Islamskiego, które pod koniec 2014 roku kontro-
lowało znaczną powierzchnie środkowej i północno-wschodniej czę-
ści kraju z wyłączeniem północnych krańców kontrolowanych przez 
siły kurdyjskie. Państwo islamskie w okresie 2014 i 2015 roku wyka-
zywało dużą aktywność podejmując szereg działań ofensywnych, co 
spowodowało, że w 2015 przesunęło granice podlegających mu te-
rytoriów aż do Palmiry oraz ponownie uderzyło w wyzwolone wcze-
śniej przez oddziały kurdyjskie miasto Kobane. Tragizm sytuacji 
Syrii opanowanej przez Państwo islamskie podkreśla to, że opano-
wanych terenach miał miejsce terror oraz stosowanie bezwzględnie 
zasad szariatu zazwyczaj w radykalnej formie, czego wyrazem były 
pokazowe publiczne egzekucje339. Dochodzi do prześladowań nie 
tylko innowierców, lecz również tych muzułmanów, którzy w oczach 
bojowników Państwa Islamskiego nie są wystarczająco ortodoksyjni. 

W Syrii połowy drugiej dekady XXI w miało miejsce łamanie praw 
człowieka i zasad humanitarnych na wielką skalę, ponadto na po-
rządku dziennym występują tu różne nadużycia, stosowanie tortur 
i nieludzkiego traktowania, pozaprawne egzekucje, zbrodnie wojen-
ne, jakich dopuszczają się wszystkie strony zaangażowane w kon-
flikt w Syrii, w tym używanie broni chemicznej i bomb beczkowych 

339 Straconych w ten sposób zostało co najmniej 2.1 tys. osób.
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przez siły reżimu. Wszystkie strony konfliktu używają ciężkiej broni 
i nalotów samolotowych na gęsto zaludnionych terenach340. 

Szacuje się, że od początku konfliktu w Syrii do 2015 r. życie stra-
ciło ponad 220 tys. ludzi. Syrian Observatory for Human Rights, or-
ganizacja, która dysponuje własną siecią informatorów na terenie 
kraju, zarejestrowała 222 271 zabitych, w tym 68 293 cywilów, z cze-
go ponad 11 tys. stanowią dzieci. W Syrii wystąpił kryzys humanitar-
ny, który był poważniejszy nawet niż ten wywołany wojną w Iraku. 
Eskalacja przemocy oraz ofensywa Państwa Islamskiego zmusiły 
rzesze Syryjczyków do ucieczki ze swoich domów i poszukiwania 
schronienia w innych regionach kraju czy w państwach ościennych. 
Agendy ONZ w 2015 r. oszacowały liczbę wewnętrznych przesie-
dleńców w Syrii na 7,6 mln, natomiast liczbę osób potrzebujących 
pilnej pomocy humanitarnej na 12,2 mln. Liczba uchodźców, któ-
rzy schronili się poza granicami kraju w 2015 r. osiągnęła ponad 4 
mln, z czego 1,8 mln przebywało w Turcji, 1,2 mln w Libanie, 629 tys. 
w Jordanii, 249 tys. w Iraku i 132 tys. w Egipcie. Exodus Syryjczyków 
wpływał, co oczywiste, na sytuację krajów, do których napływali imi-
granci. Dla przykładu w Libanie, w połowie 2015 r., liczba zarejestro-
wanych uchodźców z Syrii sięgała prawie 1 173 000 osób. Jednak 
szacunki mówiły, że przebywało tam dodatkowo około 500 tys. nie-
zarejestrowanych syryjskich uchodźców. Oznacza to, że uchodźcy 
syryjscy stanowili w tym czasie 1/3 libańskiej populacji. W Turcji 
w 2015 r. przebywało ponad 1 805 000 zarejestrowanych syryjskich 
uchodźców. Około 220 tys. spośród nich mieszkało w 22 obozach 
prowadzonych przez rządową agencję pomocy i ulokowanych jest 
w południowej części Turcji na pograniczu z Syrią. Pozostali żyli na 
własną rękę w różnych miastach kraju, koncentrując się szczegól-
nie w południowych prowincjach Turcji (Gaziantep, Sanliurfa, Hatay 
i Kilis). Analizy wskazują, że Turcja nieco lepiej niż inne państwa 
regionu radzi sobie z napływem uchodźców, jednakże Amnesty 
International w wydanym 20 listopada 2014 r. roku raporcie wska-
zano na dramatyczną sytuację uchodźców.

Ilustracją dramatycznej sytuacji uchodźców z Syrii może być 
opis warunków, jakie mieli w Jordanii. Według szacunków w 2015 r. 
w Jordanii przebywało ponad 629 tys. zarejestrowanych uchodźców 
syryjskich. Około 85% z nich mieszkało na własną rękę w ośrodkach 
miejskich w północnej i północnowschodniej części kraju. Pozostałe 

340 Ogółem ponad 1700 nalotów, przy czym od kwiet-
nia 2015 r. liczba ataków zwiększyła się do 400 miesięcz-
nie w porównaniu do około 200 w lutym i kwietniu.
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15% znalazło zakwaterowanie w jednym z obozów dla uchodźców, 
z których największe to al-Zaatari oraz Azrak. W prowadzonym 
pod auspicjami UNHCR obozie kontenerowo-namiotowym Zaatari 
mieszkało niemal 85 tys. osób. Obóz był kilkakrotnie sceną gwałtow-
nych protestów wynikających z panujących tam surowych warun-
ków i słabej infrastruktury. Na przykładzie Jordanii można stwier-
dzić, że z Syrii uciekają całe rodziny, składające się średnio z 6 osób. 
Wśród uchodźców reprezentowane są wszystkie grupy wiekowe341.

UNICEF ocenił, że na terenie Syrii 5,6 mln dzieci potrzebuje pilnej 
pomocy, z czego ponad 2 mln przebywało na terenach o ograniczo-
nym dostępie bądź całkowicie obciętych od pomocy humanitarnej. 
Kryzys humanitarny w największych miastach, które często są od-
cięte od świata, a zamieszkująca je ludność cywilna skazana została 
na niedobór żywności, wody pitnej, lekarstw, energii elektrycznej 
czy innych rzeczy pierwszej potrzeby342. 

Konflikt w Syrii w 2015 r. przedstawiał się tak, że żadna z wal-
czących stron nie była w stanie zdobyć zdecydowanej przewagi czy 
pokonać przeciwników. Tragizm tej sytuacji pogłębiał brak szans 
na unormowanie sytuacji drogą negocjacji. Kilkakrotnie podejmo-
wane przez ONZ czy Ligę Państw Arabskich próby doprowadzenie 
do zawieszenia broni i rozpoczęcia rozmów zakończyły się niepowo-
dzeniem. Wobec upadku planu objęcia zawieszeniem broni całego 
kraju specjalny wysłannik ONZ do spraw Syrii Staffan de Mistura 
proponował utworzenie „stref zamrożenia działań”, które pozwoliły-
by przynajmniej na dostarczanie pomocy humanitarnej dla ludności 
cywilnej w oblężonych miastach. Jednakże jego inicjatywa utworze-
nia takiej strefy w Aleppo została odrzucona przez rebeliantów oba-
wiających się, że reżim wykorzysta zawieszenie broni na przegrupo-
wanie swoich oddziałów, natomiast Państwo Islamskie w ogóle je 
zignorowało343. 

Sytuacja w Syrii jest głównym czynnikiem wzmożonej fali imigran-
tów do Europy. Jednak jeszcze raz należy podkreślić, że imigran-
ci z krajów arabskich od wielu lat już są obecni w Europie, w tym, 
w Polsce, a dążąc do zaspokajania swoich potrzeb, między innymi 
angażują się w działalność przedsiębiorczą na własny rachunek. 
Przykłady tego typy aktywności są przedmiotem analizy kolejnego 
rozdziału. 

341 www.refworld.org oraz www.ecoi.net.
342 Np. w Aleppo dotyczy ono 80% populacji miasta.
343 www.refworld.org; www.ecoi.net.
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4.7 Główne cechy kultury arabskiej 
ze szczególnym uwzględnieniem 
kultury biznesu

Przedmiotem tej części opracowania jest przybliżenie najważniej-
szych cech arabskiej kultury biznesu. Zgodnie z tym, co zostało 
powiedziane wcześniej, w Rozdziale 3, kultura biznesu rozumia-
na jest jako wykorzystywanie określonych norm, zasad i wartości 
charakterystycznych dla danej kultury narodowej w praktyce go-
spodarczej. Charakteryzując główne cechy kultury arabskiej moż-
na zauważyć, że fundamentalną rolę w tej kulturze odgrywa religia. 
Według szacunków 90% Arabów jest wyznawcami Islamu. U mu-
zułmanów religia ma swój udział we wszystkich aspektach życia. 
Ma również decydujący wpływ na sposób myślenia Arabów. Islam 
ingeruje w codzienną aktywność muzułmanów, zatem również 
działalność gospodarcza oraz społeczna jest pod jego wpływałem. 
Podstawowym symbolem kultury arabskiej jest półksiężyc, który 
oznacza kalifat. Islamski model działań gospodarczych został opar-
ty na regułach shari’ah. 

Podstawą kultury jest komunikacja społeczna, zatem specyfiki 
kultury arabskiej należy upatrywać również na tym obszarze. Wpływ 
kultury arabskiej jest widoczny na wszystkim wymiarach życia przed-
stawicieli tej kultury, i można go analizować w takich aspektach jak:

• angażowanie do kontaktów międzyludzkich wszystkich 
zmysłów, 

• brak na dobrą sprawę sfery prywatnej w procesie komunikacji,
• przypisywanie istotnej roli w manifestowaniu relacji między-

ludzkich dotykowi,
• posługiwanie się w procesie komunikacji zapachem, podob-

nie jak w przypadku dotyku ma to na celu wskazywanie relacji 
międzyludzkiej zarówno o zabarwieniu pozytywnym jak i pejo-
ratywnym, czyli w odniesieniu do „odstraszania” intruzów,

• normy komunikacyjne w kulturze arabskiej powodują, że 
w miejscach publicznych nie ma mowy o tym, żeby traktować 
kogoś jako intruza lub odczuwać zbyt dużą ingerencję w sferę 
prywatna,

• w procesie komunikacji utrzymywany jest kontakt wzrokowy, 
jakkolwiek często spojrzenie sprawia wrażenie „nieobecnego”, 
co może być mylnie interpretowane, głównie przez przedsta-
wicieli innych kręgów kulturowych, jako zniewaga,
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• milczenie, kolejna norma komunikacji społecznej w kulturze 
arabskiej, jest sposobem podkreślania chęci bycia samym ze 
sobą w sytuacji prywatności,

• przypisywanie dominującej roli rodzinie powoduje, że prze-
strzeń, która otacza arabów (np. ich domu) charakteryzują się 
otwartością – nie ma dzielenia przestrzeni344.

Powyższe normy komunikacyjne można jeszcze uzupełnić tym, 
że „w kulturze arabskiej obowiązuje następujący szyk w tytułowaniu 
osób: imię, imię środkowe oraz nazwisko. W kulturze arabskiej tak-
że wskazuje się na tzw. linie ojcowską, czyli poprzez imię środkowe 
wskazuje się, kto jest ojcem danej osoby (…). W krajach arabskich 
należy używać pierwszego z trzech członów imienia i nazwiska z do-
datkiem „Pan/Pani”. Należy także spodziewać się zwracania po imie-
niu. Ważną rolę odgrywają przysługujące danej sobie tytuły, o któ-
rych nie należy zapominać zwracając się do danej osoby”345.

Charakteryzując podstawowe cechy kultury arabskiej nie moż-
na ominąć kwestii pozycji kobiet w tej kulturze. Reguluje to prawo 
muzułmańskie, które wpływa na ograniczoną aktywność publiczną 
kobiet. Związana jest ona bezpośrednio z pozycją społeczną rodzi-
ny. Powoduje to, ze większą aktywnością może charakteryzować się 
bogata mieszkanka dużego miast niż uboga kobieta zamieszkująca 
wieś. Na to także wpływa stan cywilny. Co więcej, sytuacja kobiet 
w kulturze arabskiej jest determinowana lokalną specyfiką poszcze-
gólnych krajów, ale to złożone i niezwykle szerokie zagadnienie wy-
staje poza ramy tego opracowania. 

Fundamentalne zasady kultury arabskiej wpływają także na sferę 
aktywności gospodarczej. Cechami charakterystycznymi dla arab-
skiej kultury biznesu jest to, że Arabowie mają małe doświadczenie, 
jeśli chodzi o pracę w formalnych organizacjach, co w połączeniu 
z przynależnością do kultury wysokiego kontekstu346 oznacza, że 
to, co uchodzi tam za planowanie, nadzór i kontrolę, ma charak-
ter bardziej symboliczny niż rzeczywisty. Kultura arabska określa-
na jest jako w znacznym stopniu „emocjonalna” oraz „przenikająca 
wszystko”, dlatego w tej kulturze ważne są szczegóły. W arabskiej 
kulturze wysokiego kontekstu nie jest czymś właściwym zadawanie 

344 Zob. Zenderowski R., Koziński B., op. cit., s. 122-123.
345 Ibidem, s. 259.
346 Zob. Rozdział 3.
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osobistych, intymnych pytań. Również szczerość ma dla Arabów 
wartość drugorzędną. Ale jednocześnie Arabowie są znakomitymi 
interpretatorami kontekstów i dobrymi psychologami, co powoduje, 
że są dobrymi negocjatorami347. 

Sfera zarządzania przedsiębiorstwem związana jest bardzo moc-
no z zasadami przyjętymi w danej kulturze prowadzenia negocjacji. 
Można w tym miejscu zwróci uwagę na to, że kultura arabska od-
działuje na tę sferę w następujący sposób:

• kobiety nie mają zbyt dużych szans na osiągnięcie sukcesu 
w negocjacjach, jest to domena mężczyzn, którzy dodatkowo 
muszą odpowiednio się prezentować. Wyrazem tego jest ele-
gancja oraz podkreślanie, np. za pomoce elementów gardero-
by, statusu majątkowego,

• obowiązuje tu forma grzecznościowa zwracani się do sobie, 
nierzadko z wykorzystanie zwrotu „Szejk”,

• wymiana (wizytówek, prezentów, ale nie alkoholu) dokonywa-
na jest przy pomocy prawej ręki,

• w procesie negocjacji, czy też w ogóle podczas nawiązywania 
kontaktów międzyludzkich, niezwykle ważną rolę odgrywają 
wspólne posiłki i przyjęcia biznesowe,

• z powodu dość specyficznego stosunku do czasu, którego 
zgodnie z opinią Arabów ludzie mają pod dostatkiem, w nega-
cjach należy uzbroić się w cierpliwość,

• powyższe wiąże się jeszcze ze znaną powszechnie cechą ko-
munikacji arabskiej w negacjach, a mianowicie tak zwanym 
targowaniem się, które jest tu traktowane niemal jak rywali-
zacja sportowa348. 

Wyznawcy Islamu, inspirowani słowami Mahometa, prowadzenie 
własnego biznesu traktują jako obowiązek i sposób na osiągniecie 
celu, jakim jest dobrobyt innych ludzi. Realizacja arabskiego biznesu 
opiera się na 5 zasadach:

1. biznes pełni nie tylko rolę ekonomiczną, ale także społeczną. 
Wpływa to na prowadzenie przedsięwzięcia w sposób uczciwy;

2. biznes powinien pełnić usługę dla społeczeństwa, powinien 
służyć klientowi, co wpływa na to, że zysk musi być osiągnięty 

347 Zob. Bjerke B., Kultura a style przywództwa. Zarządzanie 
w warunkach globalizacji, Kraków 2004.

348 Por. Zenderowski R., Koziński B., op. cit., s. 178-179.
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przez dostarczenie wydajnej i rzetelnej usługi, po odpowied-
niej cenie i jakości;

3. kupujący i oferujący muszą być jednakowo zadowoleni, trans-
akcja gospodarcza musi być podstawą zawarcia zgody;

4. biznes islamski oparty musi być na całkowitej uczciwości oraz 
w pełni odwoływać się musi do etyki i moralności wypływają-
cej z religii islamskiej;

5. powyższe ma swoje odbicie w piątej zasadzie, która głosi, 
że siła, która wpływa na popyt i podaż, wynika z woli Allaha, 
w związku z tym przedstawiciele biznesu arabskiego nie biorą 
pod uwagę ingerencji w mechanizm wolnorynkowy349.

Dodatkowe światło na specyfikę biznesu opartego na zasadach 
kultury arabskiej rzuca porównanie jego zasadniczych cech z pod-
stawowymi normami obowiązującymi w systemie wolnorynkowych 
na wzór tzw. zachodni350. Otóż:

1. w Islamie normami ekonomicznymi jest dominacja sprawie-
dliwości i dobrobytu społecznego, podczas gdy kapitalizm za-
chodni opiera się na chęci osiągnięcia zysku i bogactwa,

2. normą ekonomiczną w Islamie jest zakaz naliczania odsetek 
oraz ogólnie występuje brak interwencji na rynku, podczas 
gdy w kapitalizmie zachodnim ma miejsce ograniczanie lichwy 
oraz regulowanie rynków,

3. islamska norma ekonomiczna zakłada, że własność jest powie-
rzona przez Boga, zaś w kapitalizmie zachodnim powszechna 
jest zasada, że własność jest nienaruszalna oraz występuje 
nieograniczoność dysponowania nią, 

4. islamska norma ekonomiczna zakłada symetrię informacji 
w transakcjach rynkowych, natomiast kapitalizm zachodni 
przyjmuje asymetrię informacji, z czego może wynikać prze-
waga rynkowa,

5. w sferze negocjacji, w warunkach Islamu ma miejsce współ-
praca, w warunkach kapitalizmu zachodniego – konkurencja,

6. etyka Islamu nakazuje umiar, w kapitalizmie zachodnim czę-
sto dominuje konsumpcjonizm,

7. islamskie normy ekonomiczne głoszą ideę realizacji działal-
ności gospodarczej dla dobra ogółu ludzi, zaś w kapitalizmie 

349 Łaszczyk M., Bankowość islamska, Warszawa 2009, s. 18-19.
350 Oczywiście w dość ogólnym znaczeniu, ponieważ kraje tzw. ka-

pitalizmu zachodniego reprezentują w istocie odmienne kultu-
ry gospodarcze, co było przedmiotem analizy w Rozdziale 3.
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zachodnim zazwyczaj dominuje osobiste korzystanie 
z bogactwa,

8. w islamie ma miejsce ograniczony fiskalizm, co w krajach re-
prezentujących kapitalizm zachodni przybiera postać zbyt du-
żych obciążeń podatkowych i parapodatkowych351.

Podsumowując można stwierdzić, że Islam kładzie nacisk na 
współpracę i harmonię oraz wykorzystywanie bogactwa i zasobów 
naturalnych dla tych celów. Stawia interes społeczny nad interesem 
osobistym. Gospodarka islamski poza tym, skupia się na zapewnie-
niu sprawiedliwości społecznej, zapobieganiu nierówności docho-
dów, redystrybucji bogactwa, piętnowaniu rozrzutności, opiece nad 
najsłabszymi, walce z analfabetyzmem oraz ludzkim rozwoju, jako 
celach nadrzędnych. Przez to odwoływanie się do norm arabskiej 
kultury biznesu, wpływa się na wzrost gospodarczy. Przy tym tak-
że oddziałuje na zwiększony poziom zatrudnienia i stabilność cen 
i rynków, co można potraktować, jako główne atrybuty kapitalizmu 
zachodniego352.

Jak poza przedstawionym wpływałem kultury arabskiej na sferę 
gospodarczą, kultura ta oddziałuje na specyfikę przedsiębiorczości 
i zarządzania? Otóż najbardziej widoczna w tym względzie jest spe-
cyfika komunikacji marketingowej. W kontekście tego należy jesz-
cze raz przypomnieć, że kraje arabskie zdominowane są przez Islam, 
szacunkowe dane pokazują, że w krajach arabskich ok 90% ludności 
wyznaje tę religię. Co więcej, w życiu arabów doktryny Islamu mają 
kolosalne znaczenie, co zatem powoduje, że wszelkie działania mar-
ketingowe w krajach arabskich muszą uwzględniać aspekty wynika-
jące bezpośrednio z zasad religii muzułmańskiej. Ogólnie mówiąc, 
zasady te powodują następujące konsekwencje odnoszące się do 
działań marketingowych przedsiębiorstwa:

• w komunikatach wizualnych takich, jak reklama telewizyjna, 
ale także plakaty reklamowe, bilbordy, kultura arabska naka-
zuje unikanie tematów tabu, jakim jest kobieta. Jeżeli postać 
kobiety ma być wykorzystywana w przekazie marketingowym 
powinna być pokazywana zgodnie z wartościami religii islam-
skiej, z uwzględnieniem tradycji i obyczajów. Chodzi między 

351 Zob. Por. Adamek J., Mikrofinanse islamskie – założenia, produkty, prak-
tyka, Warszawa 2010, s. 56 lub źródło pierwotne: Hameed S., Islamic 
Accounting – Accounting for the New Millennium? Asia pacific Conference 

– Accounting in the New Millennium, Kota Bharu 2001, s. 22. 
352 Por. Adamek J., op. cit., s. 57; Zaman A., Islamic 

Economics, Islamabad Pakistan 2008, s. 27.



Imigranci arabscy w Polsce i ogólna charakterystyka arabskiej kultury biznesu Główne cechy kultury arabskiej ze szczególnym uwzględnieniem kultury biznesu

188

innymi o to, żeby nie pokazywać „wdzięków” kobiety, co ozna-
cza, że musi mieć ona zakryte włosy i inne części ciała,

• przekaz marketingowy nie może bazować na szoku, stosowa-
nie reklamy kontrowersyjnej, takiej, jaka stosowała na przy-
kład firma Benetton, może spowodować zakaz sprzedaży 
w ten sposób reklamowanego produktu,

• należy unikać w komunikacji marketingowej tematyki seksu,
• należy unikać komunikatów odnoszących się do alkoholu i sta-

nu upojenia alkoholem,
• należy wykorzystywać w komunikacji marketingowej elemen-

ty nawiązujące do wartości religii islamu, jak na przykład w za-
kresie wyrobów mięsnych zaznaczać, że produkty te zostały 
przygotowane według praktyk religii muzułmańskiej,

• w przypadku stosowania scen rodzinnych w przekazie marke-
tingowym, należy uwzględniać oprócz rodziców i dzieci także 
dziadków, gdyż w kulturze arabskich odgrywają oni zdecydo-
wane większą rolę niż ma to miejsce w np. w Europie,

• znaczący odsetek analfabetów w krajach arabskich powoduje, 
że należy w przekazach marketingowych w znacznym stopniu 
wykorzystywać obrazki i rysunki, kosztem tekstu pisanego353.

Oprócz tych elementarnych zasad kultury arabskiej w działalno-
ści marketingowej przedsiębiorstw należy mieć na uwadze okre-
ślone kody komunikacyjne. Problem z tym związany wynika z faktu 
funkcjonowania w ramach języka arabskiego, stanowiącego pod-
stawę kultury arabskiej, odmiennych rodzajów tego języka, czy-
li języka literackiego oraz dialektów mówionych lokalnych. Z tego 
chociażby względu w treści komunikatów marketingowych powinny 
być wykorzystywane oba rodzaje języków. Innymi słowy przedsię-
biorstwa z chwilą opracowania strategii komunikacji marketingowej 
powinny wykorzystać zarówno język literacki, jak i dialekty lokalne. 
Komunikat marketingowy może być więc standaryzowany albo do-
stosowany w zależności od funkcji i rodzajów produktów, korzyści 
i potrzeby, jaką zaspokaja, znajomości marki itp.”354. 

Charakteryzując specyfikę arabskiej kultury biznesu można 
zwrócić także uwagę na fundamentalne różnice w zakresie po-
strzegania świata, czy ogólnie mówiąc, w sposobie poznawania 
i myślenia o świecie. W tym względzie Arabowie charakteryzują się 

353 Zob. Al Noorachi M., Specyfika komunikacji marketingowej w krajach arabskich, 
[w:] Studia z zarządzania międzykulturowego, red. Ł. Sułkowski, Łódź 2007.

354 Al Noorachi M., op. cit., s. 240.
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w swoim sposobie myślenia tym, że ich zdaniem prawda oparta jest 
na prawach natury. Cenione jest osobiste doświadczenie, metafory. 
Ważnym źródłem mądrości są legendy i mity, które dominują w tej 
kulturze. Istotne jest także to, żeby być w harmonii z naturą i spo-
łeczeństwem. Odróżnia to Arabów od przedstawicieli innych kultur. 
Dla porównania Hindusi cechują się w swoim sposobie myślenia tym, 
że wśród nich dominuje pogląd, że prawda pochodzi od jednostki 
obarczonej autorytetem. Zatem ceni się tu dyskusje i konsultacje 
z autorytetami. Jako najlepsze potwierdzenie poglądów traktuje się 
tradycję i precedensy. Nierzadko kapłani, teologowie i filozofowie 
mają najważniejszy głos, ponieważ ważna jest wola istoty wyższej 
lub autorytetu. W porywaniu z tym, ogólnie można zauważyć, że na 
przykład Polacy w swoim sposobie myślenia w większości twierdzą, 
że prawda oparta jest na obiektywnych dowodach. Ceniony jest eks-
perymenty, badania i analiza, a dowodem prawdy są rezultaty ba-
dań, dane statystyczne, przykłady. Jednostka interpretuje osobiste 
doświadczenia za pomocą własnego intelektu, ważne jest, by być 
w zgodzie z własnym sumieniem355.

Mówiąc o specyfice gospodarowania charakterystycznej dla kul-
tury arabskiej nie sposób ominąć kwestii bankowości arabskiej, czy 
też szerzej mówiąc islamskich finansów. Geneza bankowości islam-
skiej, jako specyficznej cechy arabskiej kultury biznesu, nie ma zbyt 
długiej historii a związane jest to z systemami bankowymi Iranu 
i Pakistanu. Podstawą tego systemu jest koncepcja finansowania 
wolnego od odsetek. Może okazać się to efektywne właśnie w kra-
jach arabskich, gdzie jest ona obowiązkowa i stanowi alternatywę 
dla systemu bankowego, który nazwać można tradycyjnym, czyli 
opartego na zasadzie generowanie zysków poprzez między innymi 
odsetki od udzielonych kredytów356. 

Charakteryzując bankowość i finanse arabskie ponownie należy 
odwołać się do fundamentów tej kultury tkwiących w religii. Zgodnie 
z islamem działalność gospodarcza ma być uczciwa, sprawiedliwa 
i odpowiedzialna. Każda osoba zaangażowana w tę działalność nie 
może oszukiwać, ani nie może zostać oszukana. Religia muzułmań-
ska zachęca jej wyznawców do prowadzenia działalności gospodar-
czej, ponieważ jest to źródło szczęścia i dobrobytu. W odniesieniu 
do działalności finansowej, islam nakłada określone ograniczenia, 
wśród których jednym z najważniejszych jest zakaz lichwy (arabskie 

355 Murdoch A., op. cit., s. 73–82.
356 Łaszczyk M., op. cit., s. 42.
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riba). Powoduje to, że bankowość islamska oparta jest na zasadzie 
udziału w zyskach i stratach357.

Podstawowe różnice między zasadami funkcjonowania banko-
wości islamskiej a komercyjnej przedstawia w sposób syntetyczny 
tabela poniżej. 

Tabela 4. Bankowość islamska a komercyjna – porównanie najważniejszych kwestii

Założenia dotyczące 
danej kwestii funk-
cjonowania banków

Bankowość islamska Bankowość komercyjna

Podstawy działania Nadrzędność za-
sad szariatu

Przepisy prawne

Cel działania

Wykorzystywanie zaso-
bów w taki sposób, aby 
zaspokoić podstawowe 
potrzeby społeczne

Wykorzystywanie środ-
ków kapitałowych w celu 
maksymalizacji zysków 

Wielkość banków Małe i średnie Średnie i duże

Własność 

Osobista, udzia-
łowcy mają wpływ 
na zarządzanie

„Bezosobowe banki” – 
w części brak roli udzia-
łowców drobnych, bardzo 
duże rozproszenie

Kapitał finansowy

Lokalny i narodowy, 
jasne zasady inwesto-
wania na rzecz spo-
łeczności lokalnej

Globalny, bez granic

Cel inwestycji Poprawa dobrobytu 
społeczności lokalnej

Maksymalizacja zysku

Rola zysku
Zachęta do produktyw-
nego inwestowania na 
rzecz społeczności

Środek, który należy 
maksymalizować

Mechanizmy 
koordynujące

Samoorganizacja w ra-
mach sieci społecznych

Centralne zarządza-
nie przez korporacje 
transnarodowe

Współpraca

Między ludźmi i społecz-
nościami w celu wypraco-
wanie wspólnego dobra

Między konkurentami, 
aby uniknąć współzawod-
nictwa, lub uniknąć albo 
ograniczyć regulacje 

357 Ibidem, s. 9-10.



Imigranci arabscy w Polsce i ogólna charakterystyka arabskiej kultury biznesu Główne cechy kultury arabskiej ze szczególnym uwzględnieniem kultury biznesu

191

Cel współpracy Stymulacja wydaj-
ności i innowacji

Eliminacja słabszych pod-
miotów i zdobycie rynków

Orientacja 
polityczna

Populistyczny, 
demokratyczny

Elitarny

Rola banku 
centralnego 

Polityka monetarna 
częścią polityki społecz-
no-gospodarczej (przez 
kontrolę PKB, utrzymy-
wanie stabilnego kursu 
walut) stwarzanie dla 
banków informacyjno-

-eksperckiego zaplecza 
na temat opłacalności 
przedsięwzięć i kierunków 
dalszego rozwoju gospo-
darczego, brak pomocy 
bezpośredniej operacyj-
nej bankom w wypadkach 
trudności finansowych

Polityka monetarna, banki 
jako narzędzia polityki 
społeczno-gospodarczej, 
pośrednia i bezpośrednia 
pomoc bankom z trud-
nościami finansowymi

Różnorodność in-
stytucji bankowych

Banki depozytowo – 
kredytowe, w większości 
przypadków prywatne

Różne rodzaje banków, 
podstawą systemu są 
banki komercyjne będące 
spółkami akcyjnymi

Grupa docelowa Rodzina Jednostka (człowiek)

Finansowanie 
najbiedniejszych

Każda osoba może 
korzystać z pełnej 
oferty produktów 
i usług banku (istnieją 
na przykład specjalne 
pożyczki dobroczynne)

Każdy może korzystać 
z produktów i usług 
bankowych, lecz nie 
w każdym banku (de-
cyduje o tym polityka 
konkretnego banku)

Transfer funduszy W formie dóbr wytwarza-
nych w danej gospodarce

W formie pieniężnej

Podmiot ponoszący 
ryzyko inwestycji

Wszystkie stro-
ny transakcji

Zawsze klient

Dochodzenie 
roszczeń

Zabezpieczenia są 
dopuszczalne, ale 
podstawowym zabezpie-
czeniem jest zgodność 
zachowań z etyką islamu

Obowiązkowe systemy 
gwarancyjne depozy-
tów, uprzywilejowany 
system dochodzenia 
roszczeń przez banki

Generowanie 
zysków

Zyski ze współudzia-
łu w inwestycjach

Zyski z odsetek od 
kredytów, kar, opłat 
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Świadomość zysku 
w działalności 
depozytowej

Klient nie ma pewności, 
czy inwestycja przynie-
sie zysk czy stratę, ani 
w jakiej wysokości

Klient z góry zna wiel-
kość zysku z inwestycji

Dodatkowe kary

Drobne rekompensaty, 
(ale tylko pod warun-
kiem zastrzeżenia ich 
w momencie podpi-
sania umowy), które 
potem przekazywane 
są na dobroczynność

Możliwe kary za 
niedotrzymanie wa-
runków umowy

Motywowanie 
personelu do pracy

Finansowe i etyczne Finansowe

Organy nadzorcze
Bank centralny, depo-
nenci, rada kanoniczna, 
sąd, rady nadzorcze

Bank centralny, podmioty 
nadzoru bankowego

Źródło: Illayyan Dina, Bankowość islamska a bankowość komercyjna w Polsce, s. 136-138, 
niepublikowana praca magisterska napisana pod kierunkiem Pani dr G. Berentowicz, Ż. Sobczak, 
Wyższa Szkoła Bankowa we Wrocławiu, Wrocław 2014, oraz Rahman A., Islamic Microfinance. 
A missing Component in Islamic banking, „Kyoto Bulletin of Islamic Area Studies” 2007, no. 
1-2, s. 44; Korenik D., Modele bankowości, [w:] Annales Universitatis Marae Curie-Skłodowska, 
vol. XLVI, cz. 4, 2012, s. 423-424; Górak-Sosnowska K., Masiukiewicz P., Bankowość islamska, 
Oficyna Wydawnicza Szkoła Główna handlowa w Warszawie, Warszawa 2013, s. 36-37.

Zatem istotą bankowości islamskiej, jak również ogólnie finan-
sów islamskich jest to, że są one inspirowane przez cele religijne. 
Specyfika tych finansów w porównaniu z finansami konwencjonal-
nymi, czyli opartymi na zasadzie maksymalizacji zysków, polega 
na tym, że w finansach islamskich ma miejsce promocja podziału 
majątku i ryzyka oraz oparcie na stosunkach kapitałowych alter-
natywnie wobec dominacji stosunków kredytowych, właściwych 
kapitalizmowi tzw. zachodniemu. Ponadto, w finansach islamskich 
występuje podporządkowanie każdej aktywności gospodarczej nor-
mom etyczno-moralnym, z naciskiem na wykorzystywanie zasad 
moralności religijnej. Tak jak to było powiedziane wcześniej, normy 
te są „wszechobecne”, czyli wpływają na relacje ekonomiczne i spo-
łeczne. Występuje tu integracja działań na rzecz poprawy poziomu 
zamożności ludzi poprzez przedsiębiorczość, które rozwojowi ma 
służyć islamska bankowość. Normy religijne wpływają poza tym, na 
takie postępowanie, którego celem jest sprawiedliwy podział i dys-
trybucja bogactwa i zasobów, co ma na skutkować zmniejszaniem 
się różnic majątkowych w społeczeństwie358. Co więcej sam pieniądz 

358 Adamek J., op. cit., s. 58.
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w kulturze finansów islamskich nie może być źródłem zwiększa-
nia bogactwa jego właściciela, lecz jest kapitałem wparcia nowych 
pomysłów, umiejętności i innowacji wpływających na pobudzanie 
aktywności ekonomicznej ograniczającej dysproporcje majątkowe. 
Podejście do ryzyka w inwestowaniu kapitałowym również jest uza-
leżnione od norm religijnych. „Wyznawcy Islamu mogą inwestować 
swój majątek w przedsięwzięcia niosące ze sobą pewien poziom ry-
zyka, lub odnotowując straty wynikające z dewaluacji niezagospoda-
rowanych zasobów finansowych na skutek inflacji. Ważnym jest rów-
nież fakt, iż Islam, zabraniając inwestycji w przedsięwzięcia o stałej, 
z góry określonej stopie zwrotu, głosi koncepcje podwyższonego ry-
zyka inwestycyjnego. Tym samym zezwala na proporcjonalny układ 
zależności między wyższym zwrotem z kapitału zaangażowanego 
w finansowanie danego projektu a jego podwyższonym ryzykiem 
realizacji”359. Uzupełnić można to jeszcze specyfiką islamskiej zasa-
dy podziału zysku i strat, gdzie zawierające kontrakty strony dzielą 
się wzajemnie zyskami i stratami, a strona wnosząca kapitał nie jest 
pożyczkodawca tylko inwestorem. Nie posiada on z góry określo-
nej stopy zysku z zaangażowanego w przedsięwzięcie kapitału, a za 
ewentualne straty odpowiada do wysokości wniesionego kapitału, 
co jednocześnie reguluje udział w zyskach360. Zatem te wymienione 
cechy wpływają na specyfikę islamskich finansów, którą może jesz-
cze uzupełnić o szereg norm religijnych stanowiących zbiór zasad 
postepowania uczestników rynku finansowego w kulturze arabskiej. 
Tymi zasadami są:

• wolność od odsetek, 
• wolność od spekulacji, 
• wolność nawiązywania kontraktów handlowych, 
• wolność od gier losowych i niezasłużonych dochodów, 
• wolność od kontroli i manipulacji cenami, 
• prawo do transakcji opartych na cenach sprawiedliwych, 
• prawo równoprawnego dostępu do odpowiedniej i odkłada-

nej informacji, 
• wolność od uszczerbku z tytułu transakcji stron trzecich,
• nakaz wzajemnej współpracy i solidarności. 
Wszystkie te cechy kształtujące specyfikę bankowości i finansów 

islamskich są zakorzenione w religii oraz zasadach sprawiedliwości 
społecznej361. 

359 Ibidem, s. 59.
360 Jest to zasada musharakah i mudarabah. Zob. Adamek J., op. cit.
361 Ibidem, s. 60-65.
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Podsumowując powyższe zagadnienia odnoszące się do charak-
terystycznych cech kultury biznesu arabskiego można przytoczyć 
koncepcję K. Kietlińskiego362, który porównał ze sobą stanowiska 
wielkich religii w kwestiach związanych z działalnością gospodarczą. 
Zgodnie z ta koncepcją stanowisko islamu wobec działalności go-
spodarczej można przedstawić syntetycznie, tak jak jest to opisane 
w tabeli poniżej. 

Tabela 5. Stanowisko Islamu względem wybranych 
aspektów działalności gospodarczej.

Aspekt działalno-
ści gospodarczej Stanowisko islamu wobec danego aspektu

Wartości Uczciwość, a także życzliwość, sprawie-
dliwość, braterstwo i miłosierdzie

Gospodarka
Muzułmanin jest odpowiedzialny przed Allahem za 
gospodarowanie. Zabrania się zatrudniania dzie-
ci i nakłaniania kobiet do zbyt ciężkiej pracy.

Przedsiębiorczość 
i zysk

Zalecana, przedsiębiorczość ma służyć gospodar-
ce, ale spełnia także istotną rolę społeczną. Ma 
wpływać na rozwój jednostki i społeczeństwa. 

Praca

Każde działanie jest służbą Allahowi, o ile nie jest 
zakazane przez szarijat. Według Koranu praca nie 
jest karą za grzech. Praca podtrzymuje godność czło-
wieka i umożliwia jednostce dążenie do wysokiej 
pozycji społecznej. Islam zaleca zachowanie rów-
nowagi w wykonywaniu pracy a odpoczynkiem

Pracodawca 
i wynagrodzenie

Pracodawca jest zobowiązany do uczciwej wypłaty 
pracownikom, zabrania się wyzysku pracowników 

Bezrobocie Należy je przezwyciężać, jest to obowiązek za-
równo przedsiębiorców jak i państwa

Handel

Ma być zgodny z wolą Allaha, jeśli Bóg pozwoli, zdo-
bywanie dóbr powinno odbywać się tylko w sposób 
uczciwy. Zalecany jest handel oparty na pracy, zakazana 
jest lichwa, hazard oraz osiąganie zysków z działalności 
powodującej krzywdę drugiego człowieka. Handel oprócz 
znaczenia ekonomicznego ma także znaczenie społecz-
ne, ma wpływać na rozwój jednostki i społeczeństwa 

362 Por. Kietliński K., Religijne determinanty działalności gospodarczej w perspek-
tywie czterech wielkich religii: judaizmu, buddyzmu, chrześcijaństwa i islamu, 
[w:] Religia a gospodarka, red. S. Partycki, t. 1, Lublin 2005, s. 124-134.
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Własność 
prywatna

9/10 wszelkich dóbr pochodzi od Boga, posiada-
nie majątku jest godziwe, trwonienie majątku oraz 
zbyt duże korzystanie z niego jest zakazane 

Stosunek do 
bogactwa

Aprobata

Lichwa Zakazana

Chciwość Jest potępiana przez Koran, ponieważ odda-
la od Boga, modlitwy i praktyk religijnych

Dzień wolny 
od pracy

Dzień wolny jest zły, ponieważ zaniedbuje się dzie-
ła Boga. Dzień wolny może być tylko na modli-
twę, dlatego piątek może być dniem wolnym

Bezczynność Jest grzechem 

Ubóstwo

Nie jest wymagane, samo ubóstwo nie zapewnia zbawie-
nia, ale należy mieć właściwy oparty na umiarze stosu-
nek do posiadania dóbr materialnych. Islam podkreśla 
w tym względzie wartość rodziny, czyli w odniesieniu do 
krewnych, ale także sierot należy dzielić się majątkiem

Pomoc biednym Jest nakaz dawania jałmużny, można osiągnąć zba-
wienie poprzez rozdanie swojego majątku biednym

Koncepcja 
człowieka 

Człowiek stworzony jako namiestnik Boga 
i powinien być mu całkowicie oddany

Zasada 
sprawiedliwości

Koran na te kwestie kładzie szczególny nacisk, zgodnie 
z nauką Islamu należy wystrzegać się czynienia krzywdy

Stosunki 
społeczne

Obowiązuje zasada współpracy dla dobra wspólnego

Złota zasada „Żaden z was nie jest wyznawcą, jeśli nie pragnie 
dla swego brata tego, czego pragnie od siebie”

Źródło: Opracowanie własne na podstawie Zenderowski R., Koziński 
B., Różnice kulturowe w biznesie, Warszawa 2012, s. 280-282

Charakteryzując główne zasady kultury arabskiej jeszcze raz na-
leży podkreślić ogromną rolę religii muzułmańskiej, która stanowi 
podstawę wszelkich działań osób z tego kręgu kulturowego. Religia 
ta ma też kolosalny wpływ na procesy gospodarcze wpływając na 
specyfikę arabskiej kultury biznesu. 
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5 Zarządzanie małą firmą 
przedsiębiorcy-imigranta 
z kraju arabskiego 
– analiza empiryczna

Przyjęta i omówiona perspektywa teoretyczna wskazuje na potrze-
bę badawczą związaną z realnymi wymiarami funkcjonowania imi-
grantów z krajów arabskich w Polsce ze szczególnym naciskiem na 
zagadnienie ich przedsiębiorczości. Problem ten w tym rozdziale 
został ukazany w świetle zrealizowanych badań empirycznych nad 
przedstawicielami określonej tu zbiorowości. 

5.1 Charakterystyka metodyki badań
Przedstawiona w tym rozdziale analiza empiryczna problemu 
przedsiębiorczości imigrantów arabskich prowadzących swoje małe 
biznesy w Polsce, oparta została na badaniach jakościowych, co wy-
nikało z dwóch zasadniczy przesłanek363: 

363 Inspiracją metodologiczną były badania przeprowadzone przez 
Panią Prof. B. Glinkę nad przedsiębiorcami-imigrantami pol-
skimi w Stanach Zjednoczonych. Zob. Glinka B., op. cit.
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1. braku wartościowego operatu badawczego, który byłby wy-
czerpującą listą umożliwiającą dobór próby do reprezentatyw-
nych badań ilościowych, 

2. charakteru podejmowanych w badaniu zagadnień, które 
przede wszystkim powinny być poddane analizie jakościowej. 
Związane jest to z definiowania nie wprost głównych wskaźni-
ków wpływu kultury na motywację zaangażowania się w pro-
ces organizacji i zarządzania własnym przedsiębiorstwem 
przez przedsiębiorcę - imigranta. 

W związku z tym, badania zostały zrealizowane przy wykorzysta-
niu 3 technik: 

1. Główną techniką badawczą były wywiady pogłębione prze-
prowadzone wśród przedsiębiorców –imigrantów arabskich. 
Charakter podejmowanych zagadnień wymagał w znacznym 
stopniu stworzenia warunków, w których przedsiębiorca- imi-
grant mógł odnieść się w sposób swobody do kwestii, stano-
wiących wskaźniki przedsiębiorczości imigrantów oraz wpły-
wu na ten proces różnic kulturowych364. 

2. Uzyskany poprzez wywiady swobodne podstawowy materiał 
empiryczny uzupełniony został przez dane zebrane w ustanda-
ryzowanych wywiadach, które polegały na wypełnieniu przez 
przedsiębiorcę - imigranta z kraju arabskiego indywidualnego 
kwestionariusza ankiety. Kwestionariusze te zawierały oprócz 
pytań zamkniętych, także pytania otwarte dające możliwości 
swobodnego wypowiedzenia się365. Technika ta stanowiła tło 
analizy informacji uzyskanych z wywiadów swobodnych.

3. Problem wpływu na zarządzanie różnic kulturowych wymaga 
analizy w oparciu o dane chrakteryzujące tak przedsiębiorcę 
- imigranta, w tym, wypadku reprezentującego kulturę arab-
ską, jak i zatrudnionych u niego kadr. Dlatego odniesieniem 
do uzyskanych wyników z omówionych powyżej dwóch tech-
nik badawczych były informacje pochodzące od pracowni-
ków (Polaków) zatrudnionych w przedsiębiorstwach imigran-
tów. Zostały one zebrane dzięki wypełnieniu przez Polaków, 
pracowników zatrudnionych u przedsiębiorcy - imigranta 
z kraju arabskiego, indywidualnego kwestionariusza ankiety. 
Podobnie jak to miało miejsce w przypadku przedsiębiorców, 
także pracownicy wypełniali kwestionariusz ankiety składający 

364 Lista kwestii podjętych w badaniu jest załączona w aneksie na końcu książki. 
365 Wzór kwestionariusza znajduje się w aneksie.
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się zasadniczo z pytań zamkniętych, ale występowały także py-
tania otwarte dające możliwość swobodnego ustosunkowania 
się respondenta to analizowanych kwestii366.

Mając na uwadze wspomniany brak możliwości dotarcia do rze-
telnego operatu do badań, dobór próby badawczej miał charakter 
niereprezentatywny. Zatem wyniki, które są tu przedstawione od-
noszą się do przebadanej zbiorowości i ich wartość wynika z ukaza-
na tendencji związanych z analizowanymi zagadnieniami. 

Dobór respondentów do badań według techniki pogłębionych 
wywiadów swobodnych oraz polegających na wypełnieniu kwestio-
nariusza ankiety oparty był na zasadzie „kuli śnieżnej”. W ten spo-
sób w procesie badawczym udało się dotrzeć do kilkunastu respon-
dentów, z tego uzyskano zgodę na przeprowadzenie badania od 
kilku osób. Badania ustandaryzowane, oparte na kwestionariuszu 
ankiety przeprowadzono na pięciu przedsiębiorcach-imigrantach, 
tyle samo przeprowadzono wywiadów pogłębionych. 

Celem książki, jak to zostało zaznaczone we Wstępie, jest wska-
zanie najważniejszych czynników interdyscyplinarnego zjawiska 
przedsiębiorczości ze szczególnym naciskiem na uwarunkowania 
przedsiębiorczości imigrantów oraz wskazanie i opis cech charak-
terystycznych dla przedsiębiorstw, w których pojawia się zjawisko 
zarządzania w warunkach występowania różnic kulturowych. 

Realizacji tego celu podporządkowana została metodyka badań. 
Główny problem badawczy podlegał eksploracji poprzez uzyskanie 
od przedsiębiorców-imigrantów wypowiedzi w pogłębionych wy-
wiadach swobodnych uzupełnionych o wypowiedzi na zamknięte 
i otwarte pytania w ustandaryzowanym kwestionariuszu ankiety. 

W kontekście postawionego celu i problemu badawczego zwró-
cona została uwaga na opinię o swoich pracodawcach - imigrantach 
oraz warunkach pracy, które wypowiedzieli pracownicy, zatrud-
nieni w firmach przedsiębiorców-imigrantów. Opinie te zostały ze-
brane poprzez indywidulane wypełnienie kwestionariusza ankiety. 
Większość zamieszczonych w nim pytań miała formę pytań zamknię-
tych, ale przy kluczowych kwestiach odnoszących się do różnic kul-
turowych, w tym relacji międzyludzkich, była pozostawiona możli-
wości głębszego wypowiedzenia się. Do wzięcia udziału w badaniu 
i wypełnia kwestionariuszy ankiet udało się nakłonić 8 osób. 

Zatem proces badawczy, którego celem było poznanie faktów 
i opinii przedsiębiorców-imigrantów zrealizowany został przede 

366 Ten kwestionariusz ankiety również jest w aneksie.
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wszystkim poprzez wywiady swobodne, z których wypowiedzi zna-
lazły uzupełnienie w ustandaryzowanych badaniach ankietowych. 
Dopełniony on został wynikami badań przeprowadzonymi wśród 
osób zatrudnionych w przedsiębiorstwach prowadzonych przez 
Arabów. Wypowiedzi tych osób, zebrane przy pomocy ustandary-
zowanego kwestionariusza ankiety, stanowiły spojrzenie z drugiej 
strony na zagadnienia zarządzania w warunkach występowania 
różnic kulturowych. Dobór tej kategorii respondentów również miał 
charakter celowy. Do wypełnienia kwestionariuszy ankiet udało się 
nakłonić 8 osób. Pomimo niewielkiej reprezentacji uczestniczących 
w badaniu pracowników, zatrudnionych w przedsiębiorstwie pro-
wadzonych przez osobę reprezentującą kulturę arabską, wyniki 
stanowią interesujący i wartościowy materiał wskazujący na pewne 
tendencje w aspekcie zarządzania z uwzględnianiem w tym proce-
sie różnic kulturowych. 

Wywiady swobodne, podstawowa technika wykorzystana w ba-
danych zostały zrealizowane w oparciu o listę zagadnień i kwestii do 
omówienia, w obecności tłumacza367, ponieważ, mimo że respon-
denci znali język polski, to zdarzały się sytuacje, w których specja-
listyczne zwroty dotyczące przedsiębiorczości nie były przez nich 
rozumiane w języku polskim. Wywiady były nagrywane. Na bazie 
tych nagrań opracowana została transkrypcja wywiadu stanowiąca 
materiał empiryczny do dalszej analizy. 

Z punktu widzenia podjętej problematyki badawczej najważniej-
szymi wskaźnikami przedsiębiorczości imigrantów z krajów arab-
skich w Polsce oraz zarządzania ich przedsiębiorstwami były wypo-
wiedzi badanych uzyskane z wywiadów swobodnych odnoszące się 
do następujących zagadnień:

• motywy emigracji,
• czas przebywania w Polsce,
• motywy podjęcia działalności gospodarczej,
• doświadczenia w prowadzeniu własnego biznesu w ojczystym 

kraju,
• problemy przy rozpoczynaniu działalności gospodarczej 

w Polsce,
• sposoby zarządzania ludźmi,
• sposoby zarządzania marketingiem,
• zarządzania finansami,

367 W tym miejscu jeszcze raz pragnę złożyć podzięko-
wania drowi Zijadowi Abou Salehowi.
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• źródła pochodzenia kapitału założycielskiego,
• stosowanie wzorców arabskich w zarządzaniu,
• bariery w bieżącym prowadzeniu biznesu,
• relacje z otoczeniem i pracownikami,
• kontakty z innymi Arabami,
• posiadanie strategii działania,
• posiadania systemów informatycznych wspomagających pro-

ces zarządzania,
Wypowiedzi na powyższe zagadnienia stanowiły wskaźniki ana-

lizy fundamentalnych dla eksploracji problemu przedsiębiorczości 
imigrantów kwestii, czyli: 

1. Wpływu kultury arabskiej, czyli norm i wartości wynikających 
z socjalizacji pierwotnej badanych przedsiębiorców - imigran-
tów na funkcjonowanie w sferze gospodarczej w nowym śro-
dowisku, w tym wypadku w Polsce,

2. Motywów zaangażowania się w działalność gospodarczą 
na własny rachunek w świetle teorii relatywnej deprywa-
cji jako jednego z głównych czynników przedsiębiorczości 
imigrantów.

Wypowiedzi uzyskane z wywiadów swobodnych stanowiły głów-
ne źródło wiedzy na temat analizowanego problemu badawczego. 
Ale cennymi informacjami, stanowiącymi zagadnienia podstawowe, 
były dane pochodzące z wywiadów ankietowych na reprezentantach 
przedsiębiorców-imigrantów z kraju arabskiego. Powyżej scharak-
teryzowane problemy badawcze w wywiadach ankietowych miały 
postać ustandaryzować pytań. Kwestionariusz ankiety dawał moż-
liwość wypowiedzenia się badanemu przede wszystkim w sposób 
ustandaryzowany, poprzez wybór odpowiedzi w kafeterii do pytań 
zamkniętych, ale jednocześnie umożliwiał swobodną wypowiedź do 
kwestii wpływu kultury arabskiej na proces organizacji i zarządzania 
własnym przedsiębiorstwem imigranta. 

Wreszcie, w oparciu o wypowiedzi osób zatrudnionych w przed-
siębiorstwach imigrantów z krajów arabskich, które uzyskane zosta-
ły poprzez wypełnienie ustandaryzowanych kwestionariuszy ankiet 
z możliwości swobodnego wypowiedzenia się w kilku kluczowych 
kwestiach związanych z zarządzaniem przedsiębiorstwem, w któ-
rym występują różnice kulturowe wśród pracujących w nim osób 
analizowano:

• ocenę relacji z pracodawcą wywodzącym się z kultury arabskiej,
• ocenę stosowanych zasad zarządzania przez pracodawcę,
• dostrzeganie wpływy kultury arabskiej na zarządzanie,
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• znajomość i zainteresowanie kulturą arabską oraz sytuacją 
w rodzimym kraju pracodawcy, imigranta z kraju arabskie-
go (w tym w przypadku sytuacją i kulturą tunezyjską i przede 
wszystkim sytuacją Syryjczyków w ich kraju368).

Wyniki z tych badań weryfikowały spojrzeniem od strony pracow-
nika ustalenia wynikające z wypowiedzi przedsiębiorców-imigrantów. 

Zatem proces badawczy charakteryzował się trzema etapami. 
Po pierwsze, co stanowiło główne źródło wiedzy, były przeprowa-

dzone pogłębione wywiady swobodne z osobami wywodzącymi się 
ze środowiska przedsiębiorców-imigrantów z kraju arabskiego. Do 
osób tych dotarto na zasadzie ”kuli śnieżnej”. 

Po drugie, zrealizowano wywiady ankietowe. Zwrócono się 
z prośbą o wypełnienie ustandaryzowanego kwestionariusza ankie-
ty, w którym także było miejsce na własne, swobodne przemyślenia. 
Prośbę o wypełnieni kwestionariusza skierowano do 15 osób przed-
siębiorców-imigrantów z krajów arabskich. Jednak zgodę na wypeł-
nienie ankiet wyraziło 5 osób. Schemat dotarcia do uczestników tych 
wywiadów był taki sam jak w przypadku wywiadów swobodnych. 
Tutaj także zgodę na wywiady otrzymano od 5 osób. W badaniach 
opartych na wywiadach swobodnych i wywiadach ankietowych nie 
brały udziału wyłącznie te same osoby. Część z nich zamiast wypeł-
nić ankietę, co było związane ze słabą znajomością języka polskiego, 
zgodziła się na wywiad w obecności tłumacza.

Wreszcie, po trzecie, przeprowadzono badania ankietowe wśród 
osób zatrudnionych w przedsiębiorstwach, których właścicielami 
byli imigranci z kraju arabskiego. Narzędziem w tych badania był 
kwestionariusz ankiety zawierający głównie pytania zamknięte, ale 
była także możliwość udzielanie swobodnej wypowiedzi. Zgodę na 
udział w tym badaniu wyraziło 8 osób.

Uzyskany materiał empiryczny został poddany analizie 
jakościowej.

5.2 Charakterystyka przebadanej 
zbiorowości 

Charakteryzując przebadaną zbiorowość, należy stwierdzić, że 
wśród respondentów- imigrantów, którzy prowadzili w trakcie 

368 Zob. pkt 5.2 – Charakterystyka badanej zbiorowości.
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realizacji badania działalność na własny rachunek w Polsce, domi-
nowały osoby z Syrii. Związane było to ze zjawiskiem socjologicznym 
polegającym na „ściąganiu” z tego kraju kolejnych osób przez tych 
Syryjczyków, którzy jeszcze w latach 80. ubiegłego wieku przybyli do 
Polski, głównie na studia. Osoby te, oraz znajomi, którzy wykorzy-
stali ten „kanał” imigracji, stanowią dość zwartą zbiorowość, wza-
jemnie się wspierającą tak w życiu prywatnym, jak także w pracy za-
wodowej. Związane jest to z podstawowymi założeniami teorii sieci 
migracyjnych369. Wśród badanych była jedna osoba z Tunezji, ona 
zresztą również wykorzystała ten kanał imigracji, co bardziej szcze-
gółowo jest omówione w dalszej części.

Wśród uczestników badania opartego na wypełnieniu ustanda-
ryzowanych kwestionariuszy ankiet na przedsiębiorcach-imigran-
tach było czterech mężczyzn. Najmłodsza osoba miała 38 lat, naj-
starsza 57. Cztery osoby były narodowości syryjskiej, jedna była 
Tunezyjczykiem. Różne były okresy przybycia tych osób do Polski. 
Dwie osoby imigrowały na początku lat 80. Pozostałe pod koniec lat 
90. lub na początku pierwszej dekady XI wieku. Dla tych wcześniej-
szych imigrantów początek lat 90. to był okres, w którym rozpoczęła 
się ich działalność gospodarczą na własny rachunek. Pozostałe oso-
by w roli przedsiębiorcy zaczęły funkcjonować pop 2000 roku, w tym 
dwie osoby już po wstąpieniu Polski do UE. Wszyscy uczestniczy ba-
dania zajmowali się przede wszystkim gastronomią, w przypadku 
jednej osoby dodatkowo wchodził w rachubę handel. Wszyscy re-
spondenci byli reprezentantami małej przedsiębiorczości. 

Wywiady swobodne przeprowadzone z przedsiębiorcami-imi-
grantami z krajów arabskich, stanowiące główne źródło wiedzy 
w tych badaniach, które zostały uzupełnione udzielonymi odpowie-
dziami na pytania zawarte w kwestionariuszu ankiety, przeprowa-
dzone były również z pięcioma osobami. Reprezentowali oni różne 
okresy imigracji do Polski. 

Mając zapewnioną poufność, badani zgodzili się na przedstawia-
nie swoim imion. I tak w badaniu uczestniczyli: 

1. Kamil, Tunezyjczyk, w Polsce od 2009 r.,
2. Areej, Syryjka, w Polsce od 2010 roku, 
3. Rafik, Syryjczyk, w Polsce od 1991 r., 
4. Szafik, Syryjczyk, od 1984 r w Polsce, 
5. Fadi, Syryjczyk, od 2002 r. w Polsce. 

369 Zob. Rozdział 4 pkt 4.1.
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Najstarszym uczestnikiem wywiadów był Rafik. Rafik, Syryjczyk, 
w Polsce przebywa od 1991 r. Zatrudniał podczas badania 15 osób, 
prowadził bar oferujący głównie dania kuchni arabskiej oraz palar-
nię kawy, oferująca zarówno tradycyjne kawy jak także szereg egzo-
tycznych jej rodzajów. Twierdził, że ma już tak rozwinięte kontakty 
z dostawcami, że jest w stanie na życzenie klienta sprowadzić każ-
dy rodzaj kawy. Swój biznes prowadził już ponad 10 lat. Wcześniej 
pracował u znajomych, także w gastronomii. Zanim przyjechał do 
Polski, w Syrii pracował, jako pracownik obsługi lotniska i studiował 
hotelarstwo. 

Szafik, drugi nestor imigrantów Syryjskich w Polsce, z którymi 
przeprowadzone zostały wywiady pogłębione, charakteryzował się 
odmiennym życiorysem niż Rafik. Jest on reprezentantem inteligen-
cji syryjskiej, jest bardzo dobrze wykształcony. W Syrii ukończył stu-
dia biologiczne na Uniwersytecie w Damaszku. Przyjechał do Polski 
jeszcze w latach 80. na studia doktoranckie. W 1991 roku obronił 
doktorat z cytogenetyki na Akademii Medycznej we Wrocławiu. Nie 
mógł jednak znaleźć zatrudnienia na żadnej uczelni w Polsce a nie 
chciał stąd wyjeżdżać. Dlatego najpierw w spółce z przyjacielem 
Polakiem rozpoczął działalność gospodarczą, a następnie zaczął re-
alizować się na tym obszarze indywidualnie. W momencie realizacji 
badania również był przedsiębiorcą gastronomicznym, posiadał kil-
ka lokali, które stanowiły oddzielne małe przedsiębiorstwa. W trak-
cie wywiadów swobodnych stwierdził, że przełom ustrojowy, który 
dokonał się w Polsce w 1989 r. zaskoczył go trochę, ale tak jak wielu 
jego znajomych, on także musiał jakoś odnaleźć się w tych nowych 
realiach. Podobnie jak wiele innych osób spróbował sił w biznesie. 
Było to reakcją na brak możliwości rozwijania profesji, z której obro-
nił doktorat.

Pozostałe osoby reprezentowały nowszą imigrację, ponieważ 
przyjechały do Polsce już po 2000 roku. Jedyna kobieta w gronie 
przebadanych osób, Areej, Syryjka, w Polsce jest od 2010 roku. 
Przyjechała do swojego męża i razem z mężem prowadziła działal-
ność gospodarczą w branży gastronomicznej. Z wykształcenia jest 
prawnikiem. 

Fadi, ostatni z uczestniczących w wywiadach swobodnych 
Syryjczyk, przebywał od 2002 r. w Polsce. Podobne jak pozostałe 
osoby jest przedsiębiorcą gastronomicznym, zatrudniał podczas 
badania cztery osoby. Przyjechał do swojego brata, który mieszkał 
w Polsce od początku lat 90. i kończył tu studia. Fadi na początku 
swojego pobytu na imigracji w Polsce angażował się w różne formy 
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zarobkowania. Wpierw pracował fizycznie, by wreszcie zainwesto-
wać w swój bar. Działalność na własny rachunek nie była mu obca, 
ponieważ przed wyjazdem do Polski, w Syrii prowadził razem z ro-
dzicami sklep.

Wreszcie Kamil, Tunezyjczyk. Przebywający w Polsce od 2009 
r. przyjechał do studiującego brata na wakacje w 2009 r., ale, jak 
stwierdził w wywiadach, Polska go urzekła i postanowił pozostać 
w tym kraju. Ta „miłość do Polski” oprócz wymiaru platonicznego 
miała również wymiar materialny. Doszedł do wniosku, ze tutaj bę-
dzie żył na wyższym poziomie niż w swoim rodzimym kraju. Wpierw 
pracował jako pomocnik w barach, by od 2010 roku rozpocząć wła-
sną działalność gospodarczą w gastronomii.

W tym miejscu należy zwrócić uwagę na fakt, że uczestnicy wy-
wiadów swobodnych, mimo że w Polsce przebywają już wiele lat, 
reprezentowali różny poziom znajomości języka polskiego, co sta-
nowiło istotny problem w realizacji badania. W przypadku dwojga 
respondentów niezbędna była pomoc tłumacza. 

Charakteryzując z kolei biorących udział w badaniu Polaków, pra-
cowników zatrudnionych w przedsiębiorstwach imigrantów krajów 
z arabskich, należy stwierdzić, że: 

• wszystkie osoby, polscy pracownicy zatrudnieni w przedsię-
biorstwach imigrantów zajmowały się bezpośrednio proce-
sem przygotowywania potraw i obsługą klientów,

• posiadały średnie wykształcenie,
• osoby te stanowiły interesującą reprezentację ze względu na 

wiek. Dwie osoby mieściły się w przedziale 2130 lat, cztery 
osoby były w wieku między 31 a 40 lat pozostałe osoby miały 
powyżej 41 lat, ale mniej niż 50, 

• dla Sześciu osób praca w obecnym przedsiębiorstwie była 
kolejną. Dwie osoby swoją aktywność zawodową rozpoczęły 
w obecnym przedsiębiorstwie prowadzonym przez imigranta 
z kraju arabskiego,

• doświadczenie zawodowe osób, dla których obecne przedsię-
biorstwo jest kolejnym, związane było z takim branżami jak 
gastronomia, handel, produkcja pieczywa. Ale także transport, 
krawiectwo, a jedna osoba charakteryzowała się wcześniej-
szym doświadczeniem pracy w instytucjach kultury, 

• żadna z uczestniczących w badaniu osób nie miała wcześniej-
szych doświadczeń w pracy w przedsiębiorstwie imigranta,

• wskazywany staż pracy badanych osób w przedsiębiorstwie 
prowadzonym przez imigranta z kraju arabskiego pokazał, że 
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wśród przebadanych osób znalazła się osoba, która rozpoczę-
ła pracę w tym przedsiębiorstwie już w latach 90. Ale jednak 
w największym udziale reprezentowane były osoby zatrudnio-
ne od 10 lat. Staż trzech osób był relatywnie krótki. Pracowały 
w przedsiębiorstwie imigranta z kraju arabskiego od 2 lat, 

• można powiedzieć w oparciu o odpowiedzi uzyskane na pyta-
nia ankietowe, że ten staż pracy w niewielkim stopniu wpłynął 
na pracowników, jeśli idzie o znajomość narodowości swoje-
go pracodawcy. Trzy osoby w ogóle nie były w stanie określić 
narodowości swojego pracodawcy, trzy stwierdziły, że jest to 

„Syryjczyk” a dwie, że jest to po prostu „Arab”. Na znajomość 
narodowości nie miała żadnego wpływu długość okresu za-
trudnia pracownika,

• sześć osób spośród uczestników badania pracowników dekla-
rowała, że jest wyznania katolickiego, jedna osoba wskazała, 
że jest agnostykiem. Generalnie religia badanych nie miała, 
w ich opinii, żadnego znaczenia w pracy w przedsiębiorstwie, 
którego właścicielem jest imigrant z kraju arabskiego. Jedna 
osobą stwierdziła, że szef ma na uwadze religię pracowników 
i z tego względu bar jest zamknięty w święta.

5.3 Przyczyny emigracji do Polski 
przedsiębiorców pochodzących 
z kraju arabskiego

Wypowiedzi zawarte w kwestionariusz ankiet, które wypełniali ba-
dani tu przedsiębiorcy-imigranci arabscy, wskazują, że:

• motywem przybycia imigrantów do Polski była chęć studiowa-
nia, trzy przebadane osoby przyjechały do Polski właśnie z za-
miarem podjęcia studiów, 

• ważny był także motyw ekonomiczny, dwie osoby bezpośred-
nio określiły powód imigracji jako ekonomiczny,

• żadna z przebadanych ankietowo osób nie miała doświad-
czenia w prowadzeniu własnego biznesu w swoim rodzimym 
kraju.

Więcej światła na zagadnienie przyczyn imigracji do Polski rzucają 
wypowiedzi uzyskane w wywiadach swobodnych. Pokazują one, że 
głównymi motywami emigracji do Polski były „różne okazje”, głów-
nie związane z tym, że pojawił się kontakt z Polski np. możliwość 



Zarządzanie małą firmą przedsiębiorcy-imigranta z kraju arabskiego Przyczyny podjęcia działalności gospodarczej przez imigranta

206

wyjechania na studia lub dzięki osobie, która wcześniej wyjechała 
na studia. Przykładem jest reprezentant tej starszej imigracji osób, 
które przyjechały do Polsce głównie na studia, czy pisać doktorat, 
czyli Szafik, który stwierdził, że „Przyjechałem na wymianę dokto-
rantów, po doktoracie nie mogłem znaleźć pracy na uczelni w Polsce 
i zacząłem biznes gastronomiczny. Nie miałem wcześniejszego do-
świadczenia, jestem biologiem i w Syrii, zanim wyjechałem do Polce, 
pracowałem jako asystent na uczelni”. 

Ujawnia się z w tej wypowiedzi istotny motyw i mechanizm emi-
gracji do Polsce z kraju arabskiego badanych osób. Mianowicie jest 
to wykorzystywanie kanału związanego z podjęciem studiów oraz 
wykorzystanie znajomości osób, które już tutaj studiowały. 

Wyjazdy do Polski też nierzadko opierały się na takiej, można po-
wiedzieć młodzieńczej ciekawości świata oraz chęci poznania czegoś 
innego. Ilustracją tego jest wypowiedź Fadiego: „Przyjechałem do 
Polski z ciekawości, zgodnie z powiedzeniem: gdzie nas nie ma tam 
jest lepiej. Jako młody człowiek do emigracji podchodziłem z cieka-
wością, byłem zainteresowany światem”. 

Jednak w wypowiedziach respondentów, głównie podkreślany 
był motyw ekonomiczny. Widać to wyraźnie w wypowiedziach po-
zostałych osób:

Tunezyjczyk Kamil w trakcie wywiadu stwierdził, że: „Nadarzyła 
się okazja, żeby wyjechać z ojczyzny, moja motywacja wiązała się 
gównie z ciekawością, ale także był motyw ekonomiczny, jestem bez 
zawodu. W Tunezji nie pracowałem. Dlaczego zastałem w Polsce 
i prowadzę biznes? Ponieważ zakochałem się w Polsce (śmiech) 
i znalazłem dziewczynę”.

Rafik w wywiadzie określił wprost, że jego imigracja związana 
była przede wszystkim z motywem ekonomicznym. W wywiadzie 
stwierdził, że: „Szukałem lepszego życia, w Polsce zaczynałem pracę 
w hotelu, następnie byłem kelnerem w restauracji. Następnie, gdy 
zdobyłem trochę doświadczenia rozpocząłem swój biznes. A poza 
tym, bardzo odpowiada mi klimat Polski, bo w Syrii było za gorąco”.

Zatem kolejnymi motywami emigracji z kraju arabskiego do 
Polski był motyw ekonomiczny.

W kontekście powyższych motywów imigracji inaczej przedsta-
wia się sytuacja Areej. Oddają to jej słowa: „Wyszłam za mąż za 
Polaka (pochodzenia syryjskiego), który w Polsce był już od 1989 r. 
Mieliśmy plan, żeby utrzymywać częste kontakty z Syria, ale sytuacja 
polityczna spowodowała, ze musieliśmy zerwać kontakt z Syrią i je-
steśmy w Polsce”.
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Ponadto to, pomimo relatywnie różnych motywów opuszczenia 
przez badanych swojej ojczyzny, wszystkich łączy to, że nie mieli ja-
kiś sprecyzowanych oczekiwań względem Polski. Co więcej ich wie-
dza o Polsce była słaba. Obawiali się klimatu. W przypadku Fadiego, 
zaskoczył go faktycznie negatywnie, ale, jak z kolei stwierdził Rafik, 
dla niego klimat w Polsce był przyjemnym zaskoczeniem. 

Wypowiadając się w kwestii najważniejszych, pierwszych proble-
mów i bariery asymilacji w Polsce, respondenci zwrócili uwagę na:

1. problemy ekonomiczne, 
2. swoisty szok kulturowy, wynikający z ogólnej sytuacji w Polsce 

– szczególnie to jest zauważalne w wypowiedziach osób, któ-
re przybyły w latach 80. do Polski. Wyraźnie oddają to słowa 
Rafika, który stwierdził, że: „Problemy wynikały z ogólnej sytu-
acji w Polsce, zastałem dość duży bałagan, polityczne zamie-
szanie, trudno mi było się w tym połapać”. 

Chyba jednak najgorzej te pierwsze lata pobytu w Polsce ocenia-
ła Areej, co ilustrują słowa: „Miałam depresję, czułam się samotna. 
Tęskniłam za ojczyzną, Nie znałam języka, trudno było przyzwyczaić 
się do klimatu. Mimo iż znam perfekcyjnie język angielski nie rozwią-
zywało to problemów komunikacyjnych”.

Podsumowując tę część analizy można stwierdzić, że okazje, któ-
re dawała możliwość podjęcia studiów, nie rzadko wynikająca z za-
proszenia przez innego imigranta oraz zaproszenie kogoś z rodziny 
do przyjazdu, podparte chęcią poznania czegoś nowego a jedno-
cześnie poprawy warunków życia były najważniejszymi czynnikami 
imigracji do Polski badanych przedsiębiorców. 

Badani imigranci poza tym nie wiele o Polsce wiedzieli, a przyjazd 
tu był oparty na lęku o warunki klimatyczne, które spodziewali się 
tu zastać. Jednak kontakt z realnymi uwarunkowaniami nie zawsze 
był nieprzyjemny. 

5.4 Przyczyny podjęcia działalności 
gospodarczej przez imigranta 
z kraju arabskiego i towarzyszące 
temu problemy

Zgodnie z powyższą analizą wśród istotnych motywów imigracji ba-
dani przedsiębiorcy wskazali, że ważna była chęć poprawy jakości 
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ich życia na emigracji w porównaniu z poziomem życia, który mogli 
osiągnąć u siebie w kraju. Czyli istotny był motyw ekonomiczny. 

W związku z tym dość klarowana staje się odpowiedź na funda-
mentalne pytanie odnoszące się do analizowanego tu problemu 
badawczego, dlaczego badani imigranci zaangażowali się w działal-
ność gospodarczą na własny rachunek? Najistotniejszy był czynnik 
ekonomiczny i dążenie do poprawy jakości życia, co było niemożliwe 
w rodzimym kraju. Niemniej jednak warto to zagadnienie uszczegó-
łowić odwołując się zarówno do wskazań zamieszczonych w kwestio-
nariuszu ankiety i przede wszystkim patrząc na nie przez pryzmat 
uzyskanych swobodnych wypowiedzi z wywiadów pogłębionych. 

Wypowiedzi zawarte w ankietach pokazują, że głównymi moty-
wacjami rozpoczęcia działalności gospodarczej przebadanych osób 
były przede wszystkim bezpośrednie kwestie ekonomiczne, czyli 
chęć osiągania większych zarobków niż w pracy na etacie. Mając na 
uwadze, że pytanie ankietowe o to zagadnienie umożliwiało wska-
zanie max 3 motywów, poza tym czynnikiem stricte ekonomicznym 
rozpoczęcia działalności gospodarczej na własny rachunek pojawiły 
się w ilości 2 wskazań: „Chciałem/chciałam realizować swój własny 
pomysł na biznes” oraz „Chciałem/chciałam szybko podnieść swój 
status materialny”. 

W celu rozpoczęcia działalności gospodarczej na własny rachu-
nek niezbędne są środki finansowe. Pochodzenie środków kapita-
łowych koniecznych do założenia własnego przedsiębiorstwa przez 
badanych przedsiębiorców-imigrantów było dość typowe. Zgodnie 
ze wskazania ankietowymi zainwestowane w przedsięwzięcie środki 
kapitałowe pochodziły głównie z oszczędności, ale także istotna była 
pożyczka od rodziny czy znajomych. Jedna tylko osoba stwierdziła, 
że niezbędne do rozpoczęcia działalności gospodarczej środki po-
chodziły z banku. Jeśli idzie o to ostatnie źródło pochodzenia kapi-
tału założycielskiego, to w trakcie badań żaden z respondentów nie 
odniósł się do kwestii oceny warunków kredytów udzielonych mu 
przez bank w Polsce w kontekście warunków oferowanych w ban-
kowości islamskiej. Warto w tym miejscu zauważyć, że w wywiadach 
swobodnych okazało się, że wiedza badanych na temat zasad funk-
cjonujących w bankowości islamskiej, jakby nie było istotnego ele-
mentu arabskiej kultury biznesu, była bardzo powierzchowna. 

Wypowiedzi z ankiet wskazują na dość typowe motywy rozpo-
częcia działalności gospodarczej na własny rachunek. Kwestie te 
można pogłębić wypowiedziami uzyskanymi w wywiadach swobod-
nych. Zgodnie z nimi pierwsze lata pobytu imigrantów w Polsce pod 
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tym względem przedstawiały się różnie. Nie zawsze było to reali-
zacją oczekiwań związanych z podniesieniem statusu materialne-
go. Zazwyczaj aktywność ekonomiczna badanych imigrantów zwią-
zana była z pracą u kogoś znajomego przy wykonywaniu prostych 
czynności. Jak zatem się stało, że badani imigranci zaangażowali się 
w działalność gospodarczą na własny rachunek? Swobodne wypo-
wiedzi odnoszące się do tego zagadnienia wskazały na trzy przyczy-
ny zaangażowania się we własny biznes. Są nimi:

1. Konsekwencja znalezienia się w nowym kraju i przedsiębior-
czość, jako wyraz współpracy z drugą osobą

2. Skorzystanie z okazji zaistnienia na mało konkurencyjnym 
rynku,

3. Brak alternatywnych możliwości zarobienia środków na życie.
Ta pierwsza ścieżka charakteryzowała Areej i Kamila. Areej przy-

jechała do męża i wraz z nim pracowała w ich własnej firmie. Inaczej 
wyglądało to u Kamila. Genezę jego przedsiębiorczości oddają sło-
wa: „Od dziecka kochałem gastronomię, w Tunezji nie miałem moż-
liwości prowadzenia własnego biznesu, tutaj przy pomocy znajo-
mych rozpocząłem działalność gospodarzą”. W tym wypadku Polska 
okazała się miejscem, w którym imigrant mógł zrealizować swoje 
aspiracje bycia przedsiębiorcą. 

Druga ścieżka odnosiła się do Rafika oraz Fadiego. Rafik na ten 
przykład stwierdził: „Dostrzegłem okazję, ponieważ na rynku nie 
było za dużo konkurencji a ja znałem się ogólnie na gastronomii 
i zacząłem to robić. Razem z bratem zainwestowaliśmy w bar z al-
koholem a następnie wypracowane zyski inwestowaliśmy w rozwój 
przedsiębiorstwa”. 

Fadi natomiast po zdobyciu doświadczenia w pracy w gastrono-
mii, doszedł do wniosku, że warto założyć własny biznes. Mówiąc 
o pierwszych latach swojej działalności, zwrócił uwagę na dwie 
rzeczy: 

1. dobre warunki na rynku wynikające z małej konkurencji, 
2. szereg problemów biurokratycznych, które dodatkowo pogłę-

biał fakt słabej znajomości języka polskiego.
Inny motyw przedsiębiorczości, przedsiębiorczość wymuszona, 

cechowała Szafika. Oddają to jego słowa: „Zacząłem pracę we wła-
snym biznesie z powodów braku możliwości zatrudnienia na uczelni. 
Zacząłem biznes na początku lat 90. w spółce, prowadziłem „Piwnicę 
Świdnicką” do 1997 r. później zacząłem produkcję i sprzedaż żywno-
ści arabskiej. Wybrałem gastronomię, bo ojciec był kucharzem, ale 
nie pracowałem z nim, tylko znałem gastronomię z pracy dorywczej”.
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Wszyscy uczestniczący w wywiadach imigranci – przedsiębiorcy 
zwrócili w wywiadach uwagę na szereg problemów, z którymi przy-
szło im się borykać rozwijając własny biznes. Podkreślali problemy:

• wynikające z ograniczonych kompetencji językowych, 
• znalezienia się w odmiennej kulturze, 
• braku doświadczenia w prowadzeniu własnego 

przedsiębiorstwa. 
Jednak wydaje się, że nie one były najistotniejszymi. Wypowiedzi 

badanych wskazują raczej na tzw. czynnik ludzki, jako główne źró-
dło problemów w trakcie rozpoczynania działalności gospodarczej 
na własny rachunek. Znamienne w tym względzie są słowa Szafika: 

„Główne problemy to były relacje z ludźmi, pracownikami. Niestety 
zdarzały się oszustwa ze strony pracowników i kontrahentów. 
Sprawdzałem pracowników, ich uczciwość. np. zostawiałem więcej 
pieniędzy w kasie na próbę, czy pracownik zwróci mi to. Patrzyłem 
na ręce kelnerów, czy dają paragony. Uciekałem się nawet do takich 
rzeczy, jak podstawiony jako klient kolega sprawdzający uczciwość 
pracowników”. Z kolei Fadi stwierdził, że na początku działalności 
gospodarczej, a było to już w warunkach członkowska Polski w UE, 
problemem były wymagania finansowe pracowników wynikające 
z możliwości wyjazdów Polaków do pracy za granicę. Generalnie 
w wypowiedziach badanych pojawiała się jako problem, który wy-
stępujący w trakcie rozpoczynania działalności gospodarczej, kwe-
stia motywacji pracowników do pracy. W ogóle tzw. kontekst emi-
gracji zarobkowej w warunkach otwartego rynku pracy w Europie 
w wypowiedziach badanych przedsiębiorców został zaakcentowa-
ny, jako istotny problem, który towarzyszył tym przedsiębiorcom 
w momencie rozpoczynania działalności gospodarczej oraz dalej był 
obecny w dalszej działalności. Problem ten ma swoje rozwinięcie 
w dalszej części analizy. 

W świetle powyższych wypowiedzi można stwierdzić, że scena-
riusze procesu założenia własnego przedsiębiorstwa przez imigran-
tów arabskich nie odbiegały od typowych scenariuszy zachowań 
przedsiębiorczych. Dominujące było wykorzystanie nadającej się 
okazji na atrakcyjnym, bo mało konkurencyjnym rynku. Na począt-
ku w oparciu o działania z inną osobą, i co chyba najważniejsze brak 
znalezienia innej formy zarobkowania, która przyniosłaby podobne 
rezultaty ekonomiczne jak działalność na własny rachunek. 

Uzupełniając powyższe o wypowiedzi zamieszczone w kwe-
stionariuszach ankiet można poza scharakteryzowanymi powyżej 
czynnikami przedsiębiorczości imigrantów oraz problemy i bariery 
przedsiębiorczości, zauważyć, że: 
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• rozpoczynając swoją działalność gospodarczą na własny ra-
chunek imigranci przede wszystkim zwrócili uwagę na to, że 
brak znajomości prawa stanowił najistotniejszą barierę i pro-
blem, z którym przyszło im się zmierzyć. Było to bardziej uciąż-
liwe niż nieznajomość kultury polskiej, w tym bariera językowa 
(co stanowiło istotną barierę w rozpoczęciu działalności go-
spodarczej na własny rachunek dla dwóch osób) czy też wyso-
kie koszty – choć to zostało wskazane przez trzy osoby,

• w bieżącej działalności gospodarczej przedsiębiorcy-imigran-
ci dalej zwrócili uwagę na problemy z przepisami prawa (trzy 
osoby stwierdziły, że było to ich największą uciążliwością), oraz 
wysokie koszty działalności gospodarczej (również dla trzech 
osób jest to najistotniejszy problem). 

• dwoje uczestników badania realizowanego w oparciu o ustan-
daryzowany kwestionariusz ankiety zwróciło uwagę na nie-
chęć ze strony innych osób. 

• dodatkowo problemami zgłaszanymi przez badanych były: 
brak środków kapitałowych na inwestycje oraz ogólnie niezro-
zumienie polskiej kultury. 

• razi także w codziennej praktyce gospodarczej badanych 
przedsiębiorców-imigrantów „kombinatorstwo” Polaków.

Powyższa analiza pozwala wyciągnąć wniosek, że obok dość ty-
powych problemów, które wiążą się z prowadzeniem własnego biz-
nesu (niewystarczające środki kapitałowe na inwestycje, problemy 
z pracownikami) kategoria badanych przedsiębiorców podkreśliła 
dodatkowo problemy, które wynikają z funkcjonowania w nowej dla 
nich kulturze. Zarówno chodzi tu o jej wymiar formalny, ale także 
nieformalny, którego wskaźnikiem są zwroty „kombinatorstwo pra-
cowników Polaków”, czy „niechęć ze strony innych osób”. 

5.5 Empiryczna weryfikacja 
relatywnej deprywacji 
jako czynnika rozpoczęcia 
działalności gospodarczej przez 
imigrantów z kraju arabskiego

Literatura przedmiotu, co było wskazane we wcześniej części tej 
książki, zwraca uwagę na zjawisko odczuwania relatywnej deprywacji, 
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jako istotnego czynnika rozpoczęcia działalności gospodarczej na 
własny rachunek przez imigrantów370. Czy zatem badani przed-
siębiorcy-imigranci uważali, że żyjąc w nowym otoczeniu, na emi-
gracji, postrzegając status innych osób, zasługują na wyższy status 
materialny i społeczny, i między innymi dlatego podjęli działalność 
gospodarczą na własny rachunek? Innymi słowy, czy mechanizm 
związany z relatywną deprywacją był czynnikiem przedsiębiorczości 
badanych imigrantów?

W kontekście teorii relatywnej deprywacji, w świetle literatury 
przedmioty istotnego czynnika rozpoczęcia działalności gospodar-
czej na własny rachunek przez imigranta, wskazania w ankiecie po-
kazały, że: 

• troje uczestników badania po przybyciu do Polski uznało, że 
ich poziom życia jest niższy niż oczekiwany, w tym jedna osoba 
stwierdziła, że zdecydowanie tak było,

• dwie osoby tego problemu w ogóle nie zauważyły. 
Wydawać by się mogło, że wskazania odnoszące się do relatyw-

nej deprywacji jako czynnika przedsiębiorczości imigrantów, uza-
leżnione są od czasu przybycia do Polski. Jednak analiza wskazań 
ankietowych nie potwierdziła tego. Poczucie relatywnej deprywacji 
zauważane zostało przez jedną osobę reprezentującą tzw. starą imi-
grację z lat 80. Zaś dwie osoby to byli imigranci z przełomu wieków. 

Faktem natomiast jest to, że prowadzenie własnej działalności 
gospodarczej przez imigranta jest źródłem jego satysfakcji z posia-
danego statusu materialnego. Na kwestię: „Czy prowadzenie dzia-
łalności gospodarczej spowodowało, że jest Pan/Pani zadowolony/
zadowolona ze swojego statusu materialnego?” Dwie osoby odpo-
wiedziały „Zdecydowanie tak”, trzy – „Tak”. Stanowisko „zdecydowa-
ne” charakteryzowało przedstawicieli starej imigracji. 

Mając na uwadze to, że zjawisko relatywnej deprywacji ma 
w znacznym stopniu charakter psychologiczny, bo akcentuje subiek-
tywne postrzeganie statusu materialnego danej osoby w otoczeniu 
społecznym, to zasadne staje się jego badanie technikami miękkimi, 
takimi, jakim jest wywiad swobodny. Wypowiedzi swobodne bada-
nych odnoszące się do tej kwestii wskazały, że odczuwanie relatyw-
nej deprywacji nie było wiodącym motywem rozpoczęcia działalno-
ści gospodarczej na własny rachunek. Raczej chodziło o zdobycie 
w ogóle środków do życia w nowym otoczeniu, czy też wykorzysta-
nia sprzyjającej okazji dla rozpoczęcia działalności gospodarczej 

370 Zob. o tym zjawisku w Rozdziale 1.
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na własny rachunek. Wyraźnie to widać w stwierdzeniach Rafika 
i Szafika. Według tego pierwszego rozpoczęcie własnej działalno-
ści gospodarczej było podyktowane tym, że „Trzeba było z czegoś 
żyć, ale w czasie gdy zaczynałem działalność gospodarczą, to wielu 
także Polaków, w tym znajomych z uczelni, zaczynała biznes. Raczej 
skorzystałem z okazji, gdy zaczynał się w Polsce rozwijać prywatny 
biznes”. Z kolei według słów Szafika „W zasadzie kwestia podnie-
sienie statusu materialnego nie była wiodącym motywem, raczej 
z powodu słabej znajomości języka nie miałem szans na znalezienie 
lepszej pracy niż bycie kelnerem, dlatego postanowiłem zaryzyko-
wać i założyć własny biznes. Działalność na własny rachunek daje mi 
oczywiście możliwość, że „żyję jak człowiek”. Wypowiedzi te świad-
czą o tym, że raczej słabo działał mechanizm relatywnej deprywacji, 
jako czynnik rozpoczęcia działalności gospodarczej na własny rachu-
nek wśród przebadanych osób. W większym stopniu niż uwarunko-
wania definiowane przez koncepcję relatywnej deprywacji, badani 
przedsiębiorcy zwrócili uwagę na konieczność zdobycia środków fi-
nansowych na zaspokajanie elementarnych potrzeb, niż rekompen-
satę postrzeganego upośledzonego statusu materialnego i społecz-
nego. Bardziej działał w ich przypadku przymus egzystencjalny niż 
odczuwana relatywna deprywacją i chęć jej ograniczenia.

Podobne w wymowie są słowa Fadiego, że rekompensata niskie-
go statusu materialnego działalnością gospodarczą nie była czynni-
kiem istotnym, ale z perspektywy czasu dostrzegł, że faktycznie we-
dług niego, poziom jego życia wzrósł dzięki przedsiębiorczości. Fadi 
stwierdził, że: „(relatywna deprywacja) to nie było główną motywa-
cją, ale po rozpoczęciu działalności mój status wyraźnie się podniósł, 
choć teraz jest gorzej ze względu na coraz większą konkurencję”.

Zupełnie odwrotnie niż wskazuje koncepcja relatywnej deprywa-
cji na zaangażowanie się w działalność na własny rachunek patrzył 
Tunezyjczyk Kamil, który stwierdził, że: „Jak zdecydowałem się zo-
stać w Polsce, szukałem kontaktów z tymi, którzy mogli mi pomóc 
i się udało. Jestem zadowolony ze swojego statusu materialnego. 
Jest on powyżej tego, czego mógłbym oczekiwać w swoim kraju. 
A i w Polsce mój poziom życia jest moim zdaniem wysoki”. 

W wypowiedziach badanych można zauważyć, że nieco inaczej do 
zagadnienia relatywnej deprywacji, jako czynnika przedsiębiorczości 
imigrantów ustosunkowała się Areej. Tutaj uwidoczniło się działanie 
tego mechanizmu, jako motywu zaangażowania się w działalność 
przedsiębiorczą na własny rachunek. Stwierdziła ona, odnosząc się 
do tej kwestii, że „Odczuwałam niższy status, ale nie w porównaniu 
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z osobami z bliższego otoczenia tylko patrząc ogólnie na Polaków. 
To porównanie prowadziło do chęci zmiany. Fakt, że przyjechałam 
do męża, który już realizował swój biznes spowodował, że aż tak 
bardzo nie czułam się gorsza od innych w odniesieniu do statusu 
materialnego”. Widać tu relatywną deprywację, ale nie w odniesie-
niu do najbliższego otoczenia, czyli znajomych czy też przyjaciół, ale 
w szerszym kontekście. W porównaniu do obserwowanego pozio-
mu życiowego Polaków. 

Na bazie zgromadzonego materiału empirycznego dotyczącego 
wpływu relatywnej deprywacji, jako czynnika przedsiębiorczości 
imigrantów można wnioskować, że w odniesieniu do przebadanej 
reprezentacji przedsiębiorców-imigrantów z kraju arabskiego pra-
widłowości związane z koncepcją relatywnej deprywacji, jako czyn-
nika rozpoczęcia działalności gospodarczej, poza jedną osobą, nie 
były istotnym motywem podjęcia działalności biznesowej badanych 
osób. Raczej należy tu mówić o dość wymuszonej przedsiębiorczo-
ści koniecznością zdobywania środków na zaspokajanie potrzeb 
podstawowych. 

5.6 Wpływ kultury arabskiej 
na działalność gospodarczą 
przedsiębiorcy-imigranta

Badania, które dotyczą zarządzania przedsiębiorstwem imigran-
ta, w którym występują różnice kulturowe, ogólnie dotyczą anali-
zy związków między zarządzaniem a kulturą. Można odnieść to 
do procesów, których celem jest osiągnięcie ujednoliconej kultury 
organizacyjnej. Podejście to jest stosowane w organizacjach, gdzie 
pojawiają się ludzie wywodzący z różnych grup etnicznych, z innym 
zakorzenieniem kulturowym, ale mieszkujący w tym samym spo-
łeczeństwie. W obszarze takiego zarządzania podmiotem gospo-
darczym, w którym są przedstawiciele różnych kultur mieszczą się 
zagadnienia różnic międzykulturowych w relacjach ludzkich, czy też 
wykorzystywanie elementów kultury narodowej dla poprawy efek-
tywności prowadzenia działalności gospodarczej371. Zakorzenienie 
w tym wypadku należy interpretować, jako pozostałości efektu so-
cjalizacji pierwotnej danego człowieka, któremu przyszło działać 

371 Zob. Zarządzanie. Teoria i praktyka, op. cit., s. 593–619.
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w innych realiach społeczno-kulturowych, ekonomicznych, praw-
nych. Zarządzanie takim przedsiębiorstwem, gdzie dostrzega się 
odmienności kulturowe pracowników i przedsiębiorcy, polega więc 
między innymi na wykorzystywaniu elementów kultury, w której 
zakorzeniony jest przedsiębiorca w działalności gospodarczej pro-
wadzonej w tych nowych realach. Zatem w odniesieniu do posta-
wionego w książce problemu badawczego, analizując zjawisko za-
rządzania międzykulturowego, należy postawić pytanie: czy to, że 
badani przedsiębiorcy-imigranci pochodzą z kultury arabskiej, ma 
wpływ na ich obecną działalność gospodarczą? 

Pierwsza rzecz, od której należy zacząć to kwestia religii imigran-
tów i jej wpływ na zarządzanie. Dane z wypełnionych ankiet wskazały, 
że pod względem religijności zbiorowość przedsiębiorców-imigran-
tów z kraju arabskiego jest zróżnicowana. Widać to już na przykła-
dzie tej mikrozbiorowości osób, które zgodziły się wypełnić ankietę. 
Wśród nich dwie osoby były muzułmanami, dwie druzami372, jedna 
określiła się jako ateista. 

Czy religia imigranta, jako element kultury, z której przedsiębior-
ca pochodzi, ma jakikolwiek wpływ na jego działalność gospodarczą? 
Dwie osoby stwierdziły w ankiecie, że ich religijność nie ma żadne-
go znaczenia w prowadzeniu własnego przedsiębiorstwa. Pozostałe 
w kwestionariuszu ankiety wpisały, że ich religijność wpływa na po-
stawy w sferze gospodarczej, które oparte są na sumienności i do-
broci dla innych (głównie pracowników). Poza tym, religijność dla 
tych osób ma znaczenie w życiu prywatnym, gdzie widoczne jest 

„myślenie o śmierci i tym, co będzie później” oraz „strach przed bo-
giem”, co także oddziałuje na relacje międzyludzkie.

Wyniki wskazań zawartych w kwestionariuszach ankiet pozwalają 
dodatkowo zauważyć, że mimo iż respondenci reprezentują kultu-
rę arabską, to w ich codziennej praktyce biznesowej nie dostrzega-
ją możliwości wykorzystywania zasad reprezentujących tę kulturę. 
Jedynie co w tej kwestii pojawiło się, to stwierdzenie, dość ogólne, 
że wynikiem zakorzenienia w kulturze arabskiej jest „przestrzegania 
zasady podmiotowego traktowania ludzi i bycia dla nich dobrym”. 
Zatem zakorzenienie w kulturze arabskiej oddziałuje w myśl uzyska-
nych wypowiedzi w ustandaryzowanym kwestionariuszu ankiety na 
podejście do ludzi.

372 Druzowie to przedstawiciele religii, która łączy cechy religii muzuł-
mańskiej z wpływami chrześcijaństwa, gnostycyzmu oraz dawnych 
wierzeń bliskowschodnich. Zob. Szwoch R., Byłem u Druzów, http://
www.druzowie.pl/uploads/Bylem_u_Druzow_20_11_11.pdf.
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Drugą rzecz, którą można dostrzec w wynikach badań, to 
wpływ kultury pochodzenia przedsiębiorców na ofertę handlową. 
Odpowiedzi badanych na zamieszczone w ankiecie pytania wska-
zują, że kultura arabska, z której pochodzą, wpływa na ofertę ga-
stronomiczną. Pojawiają się w niej takie produkty jak ciastka arab-
skie, baklawa, humus oraz w większym stopniu niż ma to miejsce 
w kuchni polskiej wykorzystywany jest bakłażan. Kultura stanowi 
tutaj atrybut, dzięki któremu przedsiębiorca może się wyróżnić na 
rynku, oferując produkty kojarzone przez klientów z egzotyką.

Podobnie jak w przypadku scharakteryzowanych kwestii przy-
czyn emigracji oraz rozpoczęcia działalności gospodarczej, w tym 
wpływu relatywnej deprywacji na przedsiębiorczość imigrantów, 
także zagadnienie zakorzenienia kulturowego na sposób prowadze-
nie własnego biznesu przez imigranta, wiele cennych informacji do 
analizy wnoszą wypowiedzi z wywiadów swobodnych. Wypowiedzi 
uzyskane w toku tych wywiadów pokazały, że pochodzenie arabskie 
nie wpływa w sposób zasadniczy na prowadzenie biznesu w Polsce. 
Spuściznę z kultury arabskiej widać:

1. w ofercie,
2. w relacjach i sposobie zarządzania ludźmi. 
3. w „rodzinności”, jako wartości kulturowej akcentowa-

nej zarówno w życiu prywatnym, jak także biznesowym 
przedsiębiorcy-imigranta. 

Oddziaływanie kultury arabskiej na te obszary widoczne są w wy-
powiedziach wszystkich badanych. Szczególnie uwidacznia się kła-
dziony nacisk na dwa pierwsze obszary. 

Ilustracją tego są przedstawione poniżej stwierdzenia badanych. 
Tunezyjczyk Kamil w podjętej kwestii wypowiedział się następu-

jąco: „Z kultury arabskiej mam głównie ofertę. Oferuję dania tune-
zyjskie i syryjskie – arabskie jedzenie. Na wzór arabski mam sza-
cunek dla pracowników i utrzymuję wzajemne relacje koleżeńskie. 
Zasymilowałem się, zatem nie narzucam jakiś elementów z kultury 
arabskiej, szanuję polską tradycję, ale na pierwszym miejscu jest 
biznes oparty na przyjaznych relacjach z pracownikami i klientami- 
na wzór arabski”.

Fadi odniósł się do zagadnienia wpływu kultury arabskiej na biz-
nes w podobny sposób, twierdząc, że: „Mam ofertę związaną z kul-
turą arabską i nic więcej, ewentualnie podejście do człowieka – ko-
leżeńskie. Rodzinność, oferuję także usługi dla rodzin, bo dla mnie 
jest rodzinność arabska ważna. To powoduje, że mam plany rozwo-
ju biznesu – cukiernia i kawiarnie prowadzone w atmosferze arab-
skiej, dla rodzin”.
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Można stwierdzić w oparciu o wypowiedzi respondentów, że re-
lacje międzyludzkie są podstawą w zarządzaniu przedsiębiorstwem, 
którego właścicielem jest imigrant. Pozytywne, partnerskie relacje 
z pracownikami i klientami badani utożsamiają ze swoja rodzimą 
kulturą. Wiele miejsca temu zaganianiu w swoich wypowiedziach 
poświęcił Rafik. Za egzemplifikację niech posłuży ta przykładowa 
wypowiedź: „Pierwsze, co mnie uderzyło w Polsce, to brak zaufania 
między klientem a przedsiębiorcą. Moim zdaniem w kulturze arab-
skiej to jest podstawa prowadzenia biznesu. Problemy te wynikały 
głównie z postaw przedsiębiorców, którzy nie byli całkiem uczciwi 
wobec swoich klientów – zaobserwowałem to pracując jako kelner. 
Zatem swój biznes oparłem na takich wartościach – pełny szacu-
nek i zaufanie dla klienta. Druga rzecz, która mnie uderzyła to sto-
sunek do pracy. Polacy nie angażowali się w to, co robią a przede 
wszystkim próbowali oszukiwać. Problemem było także pice alko-
holu. Zatem w swoim biznesie podchodziłem do pracowników tak, 
żeby zbudować zaufanie i wzajemny szacunek. Jeżeli przyłapałem 
kogoś na np. piciu alkoholu w pracy, to nie wyrzucałem go, tylko 
wymierzałem karę. Ta osoba musiała za swoje pieniądze kupić al-
kohol, który po pracy pili wszyscy jego koledzy a on mógł się tylko 
przyglądać. Zatem z kultury arabskiej wyniosłem i zacząłem wdra-
żać w Polsce uczciwość wobec klientów i szacunek dla pracowników 
oraz budowanie partnerskich relacji z pracownikami, które miały ich 
motywować do większego zaangażowania się w pracy. Te elemen-
ty w kulturze arabskiej są kultywowane od lat, stanowią podstawę 
konkurencji i gospodarki wolnorynkowej”. Przytoczona wypowiedź 
wskazuje na takie cechy wpływu kultury arabskiej i zarządzania 
w warunkach występowania różnic kulturowych, czyli w przedsię-
biorstwach imigrantów jak szacunek oraz partnerstwo. Stanowi to 
zdaniem badanych przedsiębiorców podstawę prowadzenia przez 
nich ich biznesu.

Interesujące są także sposoby tworzenia lojalności pracowników 
wobec przedsiębiorstwa imigranta. Wyraźnie to pokazuje wypo-
wiedź Rafika. W wywiadzie stwierdził on, że: „Włączyłem pracowni-
ków do prowadzenia biznesu, zrobiłem ich np. odpowiedzialnymi 
za pozyskiwanie klientów – jeden z pracowników, który dobrze znał 
język niemiecki został wysłany do miasta, aby zachęcać turystów 
z Niemiec do korzystania z naszego baru. Oczywiście miało to swoje 
odbicie w dodatkowym wynagrodzeniu pracownika. Poza tym, nie 
pozwalałam swoim pracownikom przynosić jedzenia z domu, budu-
ję przez to ich związek z przedsiębiorstwem, ponieważ daję możli-
wość jedzenia za darmo tego, co jest oferowane w barze. Przekonuję 
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swoich pracowników, że bardziej opłaca się być uczciwymi niż kom-
binować”. Wypowiedź ta wskazuje na mechanizm kształtowania lo-
jalności pracowników poprzez ich zaangażowanie. Utożsamiany on 
jest przez badanych imigrantów Arabów z zasadami, które w spo-
sób dominujący występują w ich rodzimej kulturze. 

Przedstawione powyżej cechy kultury, takie jak: przyjazne part-
nerskie relacje międzyludzkie, rodzinność, elementy ofert handlo-
wej, które pochodzą z kultury arabskiej, są obecne w badanych 
przedsiębiorstwach imigrantów. Ciekawym również zagadnieniem 
w tej perspektywie jest to, co pozytywnego z punktu widzenia za-
rządzania przedsiębiorstwem widzą badani imigranci – przedsię-
biorcy w kulturze arabskiej a nie można tego zaadaptować w Polsce 
i dlaczego nie można tego wykorzystywać w Polsce? Wypowiedzi 
badanych odnoszące się do tego problemu zarządzania przedsię-
biorstwem imigranta z kraju arabskiego wskazują na dwie kwestie:

1. etos pracy, 
2. honorowe podejście do biznesu. 
To pierwsze można wychwycić w wypowiedzi Kamila, który stwier-

dził, że „Sposób pracy w krajach arabskich oparty jest na większym 
oddaniu pracy i rozwojowi firmy”. W słowach Szafika natomiast wy-
brzmiewa zagadnienie nieformalnych relacji między przedsiębior-
cami. Otóż mówi on, że w krajach arabskich „słowo jest słowem 

– obowiązuje honorowe podejście”. Poza tym Arabowie są wychowa-
ni na polityce strachu, co głównie wynika z niskiego wykształcenia, 
w Polsce to nie występuje”. 

Czyli, na bazie powyżej scharakteryzowanych wypowiedzi przed-
siębiorców - imigrantów, można wnioskować, że etos pracy oraz 
nieformalne, oparte na honorze relacje z partnerami biznesowymi, 
są tym, co widzą badani, jako atrakcyjne wartości znane ze swojej 
rodzimej kultury, ale raczej nie są to wartości, które ich zdaniem wy-
stępują w kulturze, w której obecnie funkcjonują. Poza tym zdaniem 
badanych przedsiębiorców trudno było by w Polskich warunkach te 
wartości wprowadzić do praktyki biznesowej.

Powyższe można dodatkowo uzupełnić o kilka informacji od-
noszących się do kwestii wpływu kultury na zarządzanie przedsię-
biorstwem imigranta, które zostały uzyskane z wypełnionych kwe-
stionariuszy ankiet. Wynika z nich jeszcze, że arabskie pochodzenie 
badanych przedsiębiorców-imigrantów, w ich opinii nie ma większe-
go znaczenia w prowadzeniu działalności gospodarczej. Jakkolwiek 
w wypowiedziach badanych zawartych w ustandaryzowanych 
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ankietach pojawiło się stwierdzenie jednego z badanych, że arab-
skie pochodzenie stanowi jednak czynnik, który utrudnia prowadze-
nie własnego biznesu.

Dodatkowo warto zauważyć, że badani przedsiębiorcy- imigranci 
z krajów arabskich nie zatracili więzi ze swoimi ojczyznami, intere-
sują się sytuacją w swoich krajach, z których pochodzą, ale także 
utrzymują w Polsce kontakty z innymi imigrantami Arabami. 

Odpowiedzi zawarte w kwestionariuszach ankiet potwierdziły 
to, o czym była mowa powyżej, że dla badanych imigrantów ważna 
jest rodzina. W pytaniu o ulubioną formę spędzania wolnego czasu 
wszyscy wskazali przebywanie w gronie rodziny jako to, co przede 
wszystkim lubią robić. Kwestia, która wcześniej była poruszona, 
utrzymywanie relacji z innymi Arabami, także tu znalazła swój od-
zwierciedlenie, ponieważ na drugim miejscu w ulubionych formach 
spędzania wolnego czasu znalazły się spotkania ze znajomymi, któ-
rzy są tak jak badani imigrantami z kraju arabskiego. Wreszcie po-
zostałe formy spędzania wolnego czasu wskazują na zamiłowanie 
w przebywaniu w domu i czytanie książek lub oglądanie telewizji. 
Odpowiedzi na pytania ankietowe badanych wskazują, że w ich ob-
szarze aktywności wolnoczasowych nie ma wyjść do kina, teatru 
oraz nie są brane pod uwagę podróże. 

Na zagadnienie stosowania arabskich wzorców kulturowych 
przez przedsiębiorców-imigrantów w swojej działalności gospodar-
czej, warto spojrzeć jeszcze przez pryzmat wypowiedzi zatrudnio-
nych w tych przedsiębiorstwach Polaków. 

Po pierwsze, charakteryzując ogólnie proces zarządzania firmą, 
badani pracownicy nie zauważyli niczego, żadnych zasad, które po-
chodziłyby z kultury arabskiej a byłyby stosowane podczas procesu 
zarządzania przedsiębiorstwem. Jedynie, co z tym kręgiem kulturo-
wym się wiąże to muzyka arabska, podkreślająca „klimat” lokalu. 

Po drugie, badani jednogłośnie stwierdzili, że ich szef, mimo że 
pochodzi z kultury arabskiej nie wymaga żadnych zasad z tej kul-
tury, ani nie stosuje żadnych elementów z kultury arabskiej w re-
lacjach między ludźmi. Relacje ze swoim pracodawcą imigrantem 
z kraju arabskiego, badani pracownicy ocenili pozytywnie, jako „bar-
dzo dobre” – sześć osób, lub „dobre” – dwie osoby. Słowa badanych 
pracowników pozytywnie weryfikują stwierdzenia przedsiębiorców 
o wadze przyjaznych relacji z zatrudnionym w ich przedsiębior-
stwach personelem. To zagadnienie jest uszczegółowione w dalszej 
części tego rozdziału.
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Po trzecie, praca w przedsiębiorstwie, którego właścicielem jest 
imigrant z kraju arabskiego nie wpłynęła zdaniem badanych pra-
cowników na ich zainteresowanie się kulturą arabską. 

Po czwarte, w opinii badanych pracowników podjęcie pracy 
w obecnym przedsiębiorstwie imigranta z kraju arabskiego i realiza-
cja powierzonych zadań zawodowych nie wymagała nauki niczego, 
co pochodziłoby z kultury pracodawcy. Potwierdza to słowa bada-
nych przedsiębiorców z przeprowadzonych z nimi wywiadów, we-
dług których są oni zasymilowani z kulturą polską i nie wymagają 
od swoich pracowników przyswojenia żadnych zasad z ich rodzimej 
kultury. 

5.7 Główne cechy zarządzania  
własnym biznesem przez 
przedsiębiorcę-imigranta 
z kraju arabskiego

Oprócz zagadnień związanych bezpośrednio z problemem asymi-
lacji imigrantów w Polsce i genezy rozpoczęcia przez nich działalno-
ści gospodarczej na własny rachunek, w badaniach podjęte zostały 
także tematy odnoszące się do sposobów zarządzania ich małymi 
przedsiębiorstwami. 

Zagadnienia te odnosiły się do następujących obszarów funkcjo-
nowania przedsiębiorstwa:

1. Zarządzania kapitałem ludzkim,
2. Zarządzania relacjami z partnerami biznesowymi i klientami,
3. Zarządzania rozwojem firmy i marketingiem,
4. Realizacją w praktyce zasad społecznej odpowiedzialności 

przedsiębiorców.
W świetle uzyskanych odpowiedzi, które stanowią wskaźniki po-

staw badanych przedsiębiorców - imigrantów odnoszących się do 
powyższej przedstawionych obszarów zarządzania przedsiębior-
stwem, wskazana została, jako swoiste podsumowanie, ogólna oce-
na obecnej sytuacji przedsiębiorstwa badanych imigrantów oraz 
perspektywy jego rozwoju. 

Wcześniejsze wypowiedzi, odnoszące się do zakorzenia-
nia kulturowego i jego wykorzystywania w prowadzeniu bizne-
su pokazały, że przedsiębiorcy-imigranci wykorzystują pewne 
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elementy kultury arabskiej w procesie zarządzania przedsiębior-
stwem. Uszczegółowienie tej kwestii oparte o zapisane w kwestio-
nariuszach ankiet wypowiedzi pokazało, że w relacjach międzyludz-
kich, respondenci stosują reguły, które przypisują właśnie swojej 
pierwotnej kulturze, a są to przede wszystkim: 

• otwarte drzwi, 
• kompromis, 
• lojalność, 
• zaufanie, 
• zachęcanie, 
• budowanie wspólnoty.
Poniżej przedstawiona jest wyłaniająca się z badań charakterysty-

ka cech procesu zarządzania przedsiębiorstwem przez imigrantów. 

1. Zarządzanie kapitałem ludzkim

W odniesieniu do zarządzania kapitałem ludzkim analiza sprowadza 
się do udzielenia odpowiedzi na kwestie:

• jak przedsiębiorcy-imigranci zarządzają ludźmi w swoim 
przedsiębiorstwie, jaki preferują styl zarzadzania?

• czy stosują normy i wartości kultury arabskiej w tym procesie?
• co ich zadaniem warto byłoby przyjąć z kultury arabskiej w za-

rządzaniu ludźmi w Polsce? 
Uzyskane z wypełnienia kwestionariusza ankiety wypowiedzi 

wskazują, że czterech uczestników badania deklarowało stosowa-
nie demokratycznego stylu zarządzania ludźmi, polegającego na 
zapraszaniu do współpracy i ustalaniu z pracownikami rozwiązań. 
Jedna osoba preferowała bardziej liberalne podejście, czyli określa-
ła cele i rozliczała pracowników z ich realizacji.

Swoje relacje z pracownikami ankietowani ocenili jako bardzo 
dobre, choć zwrócili uwagę na problemy, które związane są z ma-
łym zdyscyplinowaniem pracowników oraz ich skłonnościami do 
picia alkoholu.

Zgodnie z wypowiedziami ankietowymi w relacjach z pracownika-
mi pochodzenie z kultury arabskiej badanych przedsiębiorców nie 
ma znaczenia, jest zmienną neutralną w kontekście tego czy może 
ułatwiać czy przeciwnie utrudnia te relacje.

Uszczegóławiając powyższe, odwołując się z kolei do wypowie-
dzi uzyskanych od badanych imigrantów – przedsiębiorców z wy-
wiadów swobodnych, można zauważyć, że na obszarze zarządzania 
kapitałem ludzkim uwidacznia się nacisk na przyjazne, partnerskie 
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relacje między szefem a pracownikiem. Tego typu zachowania 
były już podkreślane wcześniej, w kwestii organizowania własnego 
przedsięwzięcia, i także tutaj są one wyraźnie eksponowane przez 
respondentów. Ilustrują to poniższe, wybrane wypowiedzi: 

Kamil: „Pracowników traktuję jak kolegów, dostosowuje obo-
wiązki pracowników do ich możliwości”.

Areej: „Braterstwo, jak w rodzinie, problemy i konflikty pojawiają 
się jak to w rodzinie. Podstawą jest szacunek i docenianie człowieka 
oraz wymaganie od niego tego, co związane jest z jego rolą”. 

Rafik: „Najważniejszy w firmie jest szacunek dla pracownika, trak-
towanie partnerskie, dbałość o jego potrzeby”.

Szafik: „Uczę się na swoich błędach, podchodzę do pracowników 
pragmatycznie, lojalnie i pamiętam, co obiecałem. Motywuję często 
przez gesty. Pracownicy są motywowani poprzez większe docho-
dy, poprzez obrót, staram się utrzymać pracownika, nie zwalniam, 
pracownicy sami się zwalniają. Jak wyjeżdżają do pracy za granicę, 
czekam na nich miesiąc. Nigdy nie pomyślałem o zwolnieniu kogoś 
dyscyplinarnie”.

Zatem z uzyskanych wypowiedzi badanych, tak swobodnych, jak 
i ankietowych, wyłania się obraz zarządzania ludźmi w oparciu o przy-
jazne, partnerskie czy wręcz rodzinne relacje. Braterstwo – słowo, 
które świadomie użyła w swojej wypowiedzi Areej w sposób jasny 
świadczy o preferowanym stylu zarządzania ludźmi w małych przed-
siębiorstwach prowadzonych przez przedsiębiorców-imigrantów. 

Zagadnienie zarządzania kapitałem ludzkim w przedsiębiorstwie 
imigranta warto jeszcze pogłębić spojrzeniem z perspektywy osoby 
w takim przedsiębiorstwie zatrudnionej. Odnosząc się do codzien-
nych praktyk biznesowych ich pracodawcy, badani w większości 
(sześc osób) stwierdzili, że w relacjach z ich pracodawcą imigrantem 
nie ma żadnych problemów. Jedna osoba wypowiadając się w tej 
kwestii zwróciła uwagę, że dostrzega pewne wyrazy dyskryminacji, 
ponieważ obserwuje tendencję do wyższego nagradzania pracowni-
ków z krajów arabskich oraz większą dla nich wyrozumiałość.

Zdaniem badanych pracowników zaangażowaniu się w pracę 
w przedsiębiorstwie imigranta z kraju arabskiego nie towarzyszy-
ły żadne bariery kulturowe, jedynie jedna osoba w tym względzie 
stwierdziła, że na początku współpracy były problemy na gruncie 
komunikacji, bo pojawiły się bariery językowe. 

W jaki sposób zdaniem badanych osób zatrudnionych w fir-
mie imigranta ich szef zarządza ludźmi? Na tę kwestię dominowa-
ła odpowiedź, według której „zaprasza on do współpracy, ustala 
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z pracownikami rozwiązania”. Wskazało na to sześciu badanych. 
Pozostałe warianty odpowiedzi, czyli zarządzanie zasobami ludzki-
mi oparte jest na zasadzie, że szef „określa cele i z rozlicza z ich re-
alizacji”, oraz „wydaje polecenia i wymaga ich realizacji” zaznaczyło 
po jednej osobie.

Badani przedsiębiorcy-imigranci według uzyskanych wypowie-
dzi dbają także o integrację ze swoimi pracownikami. Odbywa się 
to głównie poprzez imprezy integracyjne. Utrzymując ze sobą rela-
cje, organizują oni wspólne spotkania, w których uczestniczą razem 
ze swoimi pracownikami. W okresie funkcjonowania podmiotów 
gospodarczych, które są tutaj analizowane, takich imprez integra-
cyjnych było kilku dla wszystkich pracowników ze wszystkich firm. 
Głównie odbywały się one w lokalach własnych badanych przedsię-
biorców, a dla potrzeb dwóch takich imprez, zdecydowano się wy-
nająć sale. Integracja na tych imprezach odbywa się poprzez wspól-
ne zabawy, przy tradycyjnej dla polskich warunków gastronomii, 
z uwzględnieniem także napojów alkoholowych. 

Ustosunkowując się do kwestii oceny pracowników systemu ich 
motywowania, sześć osób wyraziło przekonanie, że w ich przedsię-
biorstwie nie ma żadnego systemu motywacyjnego, dwie osoby nie 
miały w tym względzie opinii. Potwierdza to wyżej opisane cechy 
systemu zarządzania kapitałem ludzkim wskazane przez przed-
siębiorców-imigrantów, według których motywowanie ma charak-
ter nieformalny, wynika z przyjętego podejścia partnerskiego do 
pracowników. 

Charakteryzując ogólnie relacje pracownika z pracodawcą, w kon-
tekście kwestii „Czy to, że szef pochodzi z kraju arabskiego ułatwia 
czy utrudnia z nim kontakty” wszyscy badani pracownicy stwierdzili, 
że pochodzenie ich pracodawcy nie ma w tym względzie żadnego 
znaczenia. Zatem analiza tego zagadnienia od strony pracowników 
potwierdziła wyrażony przez przedsiębiorców pogląd o neutralno-
ści pochodzenia kulturowego w relacjach międzyludzkich w przed-
siębiorstwach imigrantów. 

Generalnie osoby stanowiące reprezentację pracowników firm 
prowadzonych przez przedsiębiorcę imigranta z kraju arabskiego nie 
widziały z faktu bycia zatrudnionym w takiej firmie wad. Wymieniły 
natomiast szereg zalet, które ich zdaniem są konsekwencją pracy 
w tym przedsiębiorstwie, czyli:

• pozytywnie oceniana współpraca pracodawcy z pracownikami,
• godne warunki pracy,
• wspólne rozwiązywanie problemów,
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• warunki pracy wolne od stresu,
• pomoc dla innych,
• życzliwość,
• bezproblemowa akceptacja zgłaszanych problemów uniemoż-

liwiających stawienie się w pracy, (czego odzwierciedleniem są 
słowa zamieszczono w ankiecie: „bez problemu mogę zadzwo-
nić i powiedzieć, że nie przyjdę do pracy, bo np. jestem chora”). 

W świetle uzyskanych wyników odnoszących się do podstawo-
wych cech zarządzania kapitałem ludzkim w przedsiębiorstwach 
imigrantów, wyłania się obraz pozytywnego, przyjaznego systemu 
opartego na zaufaniu i partnerstwie. Jedyną wadą tego systemu 
jest brak formalnego systemu motywacyjnego, jednak nie stanowi 
to większego problemu dla pracowników, ponieważ są stosowa-
ne przez przedsiębiorców narzędzia motywowania nieformalnego, 
które pozwoliły pracownikom na stwierdzenie, że ich warunki pracy 
są godne. 

2. Zarządzanie relacjami z partnerami biznesowymi i klientami

W odniesieniu do zarządzania relacjami z partnerami biznesowymi 
i klientami, generalnie wypowiedzi zawarte w kwestionariuszu an-
kiety wskazały, że w swojej działalności gospodarczej przedsiębior-
cy-imigranci nie borykają się z problemami wynikającymi z relacji 
z partnerami biznesowymi. Odnosząc się do kwestii: „Jak ocenił-
by Pan/Pani relacje ze swoimi partnerami biznesowymi, którzy są 
Polakami”?, wszyscy badani przedsiębiorcy pozytywnie ocenili te re-
lacje, w tym dwie osoby określiły je, jako bardzo dobre.

Co więcej, fakt, że badani przedsiębiorcy reprezentują kulturę 
arabską, ich zdaniem, nie ma większego znaczenia w kontaktach 
z partnerami biznesowymi. Na pytanie „Czy to, że pochodzi Pan/Pani 
z kraju arabskiego ułatwia czy utrudnia Panu/Pani kontakty z part-
nerami biznesowymi?” Cztery osoby wskazały, że nie ma to znacze-
nia. W odpowiedziach jednej osoby pojawiło się stwierdzenie, że jej 
pochodzenie z kultury arabskiej jednak utrudnia relacje z partnera-
mi biznesowymi. Ta pojedyncza wypowiedź w kontekście uwarun-
kowań zarządzania przedsiębiorstwem imigranta jest dość istotnym 
wskaźnikiem sygnalizującym pewne problemy, które mogą w tym 
procesie zarządzania się pojawić. Wskazania ankietowe przedsię-
biorców-imigrantów pokazały także, że jeżeli dochodzi już do jakiś 
nieporozumień z partnerami biznesowymi Polakami, to głównie 
związane jest to z różnicami kulturowymi i mentalnością. Nie było to 
w szczególny sposób akcentowane przez badanych przedsiębiorców 
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np. w wywiadach swobodnych, ale jednak pokazuje to funkcjonowa-
nie w otoczeniu biznesowym badanych przedsiębiorców-imigran-
tów pewnych barier, których podłoże związane jest bezpośrednio 
z różnicami kulturowymi. Problem ten jest zauważalny, ale można 
wnioskować, że nie jest na tyle poważny, żeby przedsiębiorcy- imi-
granci szukali jakiegoś wsparcia w organizacji biznesowej powoła-
nych przez imigrantów przedsiębiorców. Żaden z przebadanych 
ankietowo przedsiębiorców-imigrantów nie należał do jakiejkolwiek 
organizacji biznesowej, co więcej cztery osoby nie widziały sensu 
powołania organizacji zrzeszającej przedsiębiorców-imigrantów. 

3. Zarządzanie rozwojem firmy i marketingiem

Najważniejszym wnioskiem odnoszącym się do obszaru zarządzania 
rozwojem i marketingiem małego przedsiębiorstwa przez przedsię-
biorcę - imigranta, są ustalenia z odpowiedzi na pytania ankietowe. 
Według nich w prowadzeniu biznesu przedsiębiorcy-imigrantowi 
towarzyszy „intuicja”. Czterech spośród wypełniających ankietę re-
spondentów stwierdziło, że nie ma opracowanego w formie jakie-
goś dokumentu planu działania ukierunkowującego i pomagające-
go prowadzenie przedsiębiorstwa. 

Wyniki badań przy użyciu ustandaryzowanego kwestionariusza 
ankiety pokazały również, że prowadzenie własnego biznesu przez 
przedsiębiorcę - imigranta arabskiego, nie wymaga posiadania spe-
cjalistycznego programu informatycznego. Cztery z wypowiadają-
cych się w ankiecie w tej kwestii osób odpowiedziało, że nie wyko-
rzystywała takich narzędzi wspomagania zarządzania. Jedynie jedna 
osoba stwierdziła, że posiada specjalistyczny system informatyczny 
wspomagający ją w zarządzaniu jej przedsiębiorstwem.

Cztery wypełniające ankietę osoby, przedsiębiorcy-imigranci, zle-
cały księgowość na zewnątrz, jedna z badanych osób sama prowa-
dziła te działania.

Wreszcie z odpowiedzi zamieszczonych w ankiecie wynikało, że 
wszyscy badani przedsiębiorcy - imigranci mieli plan działań marke-
tingowych i co więcej, za stosowane rozwiązania marketingowe sami 
byli odpowiedzialni. Jest to dość zaskakująca informacja w kontek-
ście wcześniej uzyskanej, że badani przedsiębiorcy w swojej działal-
ność gospodarczej nie mieli żadnego planu działania w formie opra-
cowanego dokumentu. Jednak wypowiedzi uzyskane w wywiadach 
swobodnych jasno to wyjaśniły, o czym jest mowa poniżej. 

Ze wskazań zamieszczonych przez przedsiębiorców-imigrantów 
w kwestionariuszu ankiety wyłonił się obraz bardzo intuicyjnego 
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podejścia do prowadzenia własnego przedsiębiorstwa. Nie inaczej 
sprawa przedstawiała się w świetle uzyskanych odpowiedzi w wy-
wiadach swobodnych. Wnioskować z nich można, że w praktyce 
gospodarczej badanych przedsiębiorców - imigrantów, w procesie 
zarządzania ich przedsiębiorstwami nie występowało planowane, 
systemowe działania związane z zarządzaniem, czy też w ogóle 
planowaniem rozwoju biznesu. To drugie raczej sprowadzało się 
do rozwiązywania bieżących problemów. Powody tego były różne, 
ale zazwyczaj podkreślany był aspekt finansowy – czyli ograniczone 
środki kapitałowe. Ograniczenia te oddziaływały również na działal-
ność marketingową, głównie związaną z reklamą. Planowanie dzia-
łań marketingowych, które pojawiło się w odpowiedziach w ankiecie, 
w swobodnych wypowiedziach odniesione zostało do nieformalnych 
pomysłów i codziennych praktyk. Plan marketingowy był „w głowie” 
badanych przedsiębiorców-imigrantów. Działania marketingowe 
sprowadzały się do kształtowania lojalności klientów poprzez ofertę. 
Istotę tego w sposób wyraźny oddały słowa dwóch przedstawicieli 
badanych przedsiębiorców-imigrantów, Rafika i Szafika. Ten pierw-
szy zauważył, że: „80% zysków inwestuję w firmę, w ofertę, ale szcze-
gólnie w relacje z klientem. Nawet kosztem niższego utargu obni-
żam dla klienta cenę, tak żeby go do siebie przekonać. Druga sprawa 
to jest sposób przyrządzania kawy, bezpośrednio na oczach klienta, 
własnoręcznie. „Człowiek i jego dusza jest najważniejsze” – to ma 
zdobyć klienta, który będzie robić najlepszy marketing. Marketing 
nie podręcznikowy, ale budowanie dobrych relacji z otoczeniem”. 
Uzupełnieniem takiego podejścia do marketingu były słowa Szafika: 
„Nie stosuję marketingu w mediach, tylko oddziaływanie na klienta 
ofertą i ceną, związanie klienta. Porcje duże i smaczne oraz najlep-
sze gatunki, świeże produkty”. 

Uczestniczący w badaniu przedsiębiorcy-imigracji z kraju arabskie-
go te formy oddziaływania na klienta utożsamiali z kulturą arabską. 
Było to szerzej wyjaśnianie we wcześniejszej części analizy. Poza tym 
trudno dostrzec inne wzorce zachowań, które na tym obszarze poja-
wiły się a były wynikiem zakorzenienia przedsiębiorców w ich kulturze. 

Kolejna sprawa związana z omawianymi tu aspektami procesu 
zarządzania małym przedsiębiorstwem imigranta z kraju arabskie-
go to proces planowania biznesu. Uzyskane wypowiedzi pozwoliły 
na stwierdzenie, że tu także dominowało podejście intuicyjnie, z wy-
korzystaniem sprawdzonych wzorców, na zasadzie naśladownictwa. 
Zazwyczaj brak jest planowania długookresowego, dominuje podej-
ście z dnia na dzień. Potwierdziły to słowa wszystkich uczestników 
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wywiadów swobodnych. Kamil w tym względzie stwierdził: „W pla-
nowaniu biznesu kieruję się głównie intuicją oraz naśladowaniem 
innych, znajomych”. Podobną wymowę mają stwierdzenia Rafika: 

„Planowane są przychody, robię rachunek ekonomiczny, założenia 
wielkości popytu. Ale w znacznym stopniu jest intuicja, ale popar-
ta elementarną analizą ekonomiczną”. Nie inaczej do zagadnienia 
planowania swojego biznesu odniósł się Szafik, który stwierdził, że: 

„(w zarządzaniu moim przedsiębiorstwem występuje) głównie intu-
icja, nie planuję perspektywicznie, mam już wystarczające doświad-
czenie. Nie mam opracowanych dokumentów strategicznych, nie 
mam nawet komputera. Księgowość mam w zewnętrznej firmie”. 
I jeszcze słowa Fadiego: „Planowanie z dnia na dzień, intuicyjne. Ale 
chcę rozwoju firmy, chcę otwarcia cukierni w stylu arabskim”.

Pojawiająca się w słowach Szafika kwestia zlecania usług księgo-
wych na zewnątrz była domeną wszystkich uczestników badania. 

Wyłaniający się z wyników analizy empirycznej obraz procesu 
zarządzania małym przedsiębiorstwem przez jego właściciela, imi-
granta z kraju arabskiego, wskazał na intuicyjne podejście do biz-
nesu. Zarządzanie to realizowane było bez planowania w oparciu 
o opracowane formalne dokumenty pomagające przedsiębiorcy 
w tym procesie. Dodatkowo obok intuicji, zauważalne było naśla-
downictwo oraz zdanie się na doświadczenie. Dotyczyło to tak dzia-
łań operacyjnych, jak także strategicznych i marketingowych. Nie 
było także mowy o wykorzystywaniu w procesie zarządzania sys-
temów informatycznych a księgowość zazwyczaj realizowana była 
przy pomocy firmy zewnętrznej. 

4. Realizacja w praktyce biznesowej przedsiębiorcy-imigranta 
zasad społecznej odpowiedzialności przedsiębiorców.

Kolejną kwestią, która była analizowana w ramach zagadnień od-
noszących się do ogólnego profilu zarządzania własnym, małym 
przedsiębiorstwem przez przedsiębiorcę- imigranta, było zagadnie-
nie postawy wobec realizacji w praktyce biznesowej idei społecznej 
odpowiedzialności przedsiębiorcy. 

Jak wiadomo z analizy teoretycznej koncepcji społecznej odpo-
wiedzialności biznesu zamieszczonej w Rozdziale 1, praktyka biz-
nesowa stanowiąca realizację tej idei odnosi się do następujących 
obszarów: 

1. rynku, czyli chodzi o etyczne zasady współpracy w z kontra-
hentami oraz uczciwość wobec klientów, 
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2. miejsca pracy, czyli traktowanie pracowników z poszanowanie 
ich praw oraz dbałość o ich rozwój 

3. społeczeństwa, czyli angażowanie się przedsiębiorcy w dzia-
łalność charytatywną, filantropijna oraz aktywności na rzecz 
podnoszenia jakości życia zbiorowości, w której przedsiębior-
stwo funkcjonuje,

4. środowiska naturalnego, czyli prowadzenie przedsiębiorstwa 
z uwzględnieniem zasad ekologicznych. 

Można krótko stwierdzić na bazie wyników z analizy empirycznej, 
że uczestnicy wywiadów swobodnych w ogóle nie znali koncepcji 
społecznej odpowiedzialności biznesu. W ogóle nie wykazali się ja-
kąkolwiek wiedzą odnoszącą się do obszarów realizacji tej koncepcji 
a co więcej, nie znali samego terminu. 

Jakkolwiek należy stwierdzić obiektywnie, że wypowiedzi uczest-
ników badania odnoszące się do takich zagadnień leżących w ob-
szarze społecznej odpowiedzialności przedsiębiorców jak: 1) relacje 
z pracownikami i 2) relacje z otoczeniem rynkowym, były realizowane 
a nawet stanowiły najważniejsze aspekty zarządzania. Realizowane 
one były poniekąd intuicyjnie, poniekąd, jako wzorce zakorzenio-
ne z kultury arabskiej, ale występowały i to jest warte podkreślenia. 
Ograniczone zasoby kapitałowe z kolei minimalizowały możliwości 
angażowania się badanych przedsiębiorców w akcje charytatywne 
czy też działania na rzecz rozwoju zbiorowości lokalnej, stanowiącej 
ich otoczenie. To, co jednak jest tu jednoznacznie negatywne, to to, 
że jak wskazały wypowiedzi uzyskane z wywiadów swobodnych, ba-
dani przedsiębiorcy-imigranci w ogóle nie brali w procesie zarządza-
nia swoimi przedsiębiorstwami pod uwagę takiego wymiaru spo-
łecznej odpowiedzialności przedsiębiorców jak wymiar ekologiczny 
działalności gospodarczej373.

5. Ogólna ocena sytuacji przedsiębiorstwa 
oraz perspektywy jego rozwoju

Wreszcie na koniec charakterystyki empirycznej procesu zarzą-
dzania małym przedsiębiorstwem imigranta z kraju arabskiego war-
to zadać dwa pytania podsumowujące tę analizę:

1. Jaka jest ogólna ocena sytuacji przedsiębiorstwa?

373 Aspekt ekologiczny przez badanych przedsiębiorców utożsamiany był ze stoso-
waniem zdrowych składników oferowanych potraw. Jednak stanowi to raczej 
element kształtowania oferty i relacji z klientami, czyli wiąże się z pierwszym 
obszarem realizacji idei społecznej odpowiedzialności przedsiębiorców.
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2. Jakie są perspektywy rozwojowe, zdaniem badanych przedsię-
biorców –imigrantów z krajów arabskich, ich działalności go-
spodarczej w Polsce? 

Oceniając swoją obecną sytuację, jako przedsiębiorcy, oraz kon-
dycję swojego przedsięwzięcia badani przedsiębiorcy - imigranci 
stwierdzili:

• po pierwsze, że ich działalność gospodarcza stanowiła źródło 
satysfakcji tak zawodowej, ale także życiowej. Wyraźnie istotę 
tego oddały słowa Kamila: „Jestem zadowolony z tego, że jest 
przedsiębiorcą, jestem zadowolony z poziomu materialnego 
i kontaktów z innymi, i szacunku, jakim się mnie obdarza”. 

• po drugie, ważny z punktu widzenia bieżącej sytuacji bizne-
sowej oraz perspektyw rozwojowych dla przedsiębiorców-imi-
grantów był także fakt członkostwa Polski w UE, co ich zdaniem 
zdecydowanie pozytywnie wpływa na ich biznes. Jak stwierdził 
Rafik: „Jestem zadowolony z fakty, że Polska jest w UE, co wpły-
wa na bezpieczeństwo biznesu”. Optymizm respondentów 
oparty był także na ich dokonaniach, czego dowodem były 
słowa Szafika: „Mocną stroną mojego biznesu są lojalni klien-
ci, którzy doceniają smak mojej oferty”. Uzupełnieniem tego 
mogą być słowa Areej, która stwierdziła, że: „W krajach arab-
skich jest dłuższa tradycja w działalności gospodarczej, ale jed-
nak w Polsce jest łatwiej prowadzić własny biznes, kraj jest bar-
dziej stabilny i przewidywalny. Tam jest bardziej chaotycznie”.

• po trzecie, prowadzeniu biznesu w Polsce przez imigrantów 
towarzyszą określone obawy. W świetle uzyskanych wypowie-
dzi swobodnych wynikają one głównie z powodów ekonomicz-
nych, ale także coraz wyraźniej zauważalne były obawy wyni-
kające ze zmieniającej się sytuacji społecznej i postaw wobec 
imigrantów. To pierwsze szczególnie zauważalne było w sło-
wach Rafika i Szafika. Rafik ustosunkowując się do zagadnienia 
zagrożeń dla swojego biznesu stwierdził, że: „Zaczyna brako-
wać rąk do pracy. Jest coraz większa konkurencja o pracowni-
ków i emigracja. Liczę na np. Ukraińców”. Uzupełnieniem tego 
były słowa Szafika: „Obawiam się coraz większej konkurencji 
oraz demotywowanych ze względów finansowych pracowni-
ków”. W jego wypowiedzi widoczne były również obawy odno-
szące się do drugiej kwestii: „Trochę boję się tego, co dzieje się 
w polityce w stosunku do imigrantów”. Kalem, odnosząc się do 
swoich obaw, szerzej to skomentował: „Chcę w Polsce zostać, 
nie planuję powrotu do Tunezji, bo nie mam do czego wra-
cać. Szans upatruję w stabilności sytuacji w Polsce, nie widzę 
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potrzeby rozwoju, jestem zadowolony z tego, co osiągnąłem 
a osiągnąłem to dzięki szacunkowi dla innych ludzi, choć wiem, 
że ludzie są różni i boję się, że nastąpi zmiana w podejściu do 
obcokrajowców. Tego obawiam się najbardziej, zmian w na-
stawieniu do obcokrajowców w Polsce”. 

Zatem z wypowiedzi badanych przedsiębiorców-imigrantów 
wybrzmiewało zadowolenie z sytuacji ich przedsiębiorstw, pozycji 
rynkowej, klientów. Badani przedsiębiorcy pochodzenia arabskie-
go byli umiarkowanie optymistyczne nastwieni wobec perspektyw 
rozwojowych swoich biznesów. Szans na rozwój swoich przedsię-
biorstw badani imigranci upatrywali w stabilnej sytuacji politycznej 
i gospodarczej w Polsce, czego gwarantem jest przynależność do 
Unii Europejskiej. Jednak uwidocznił się także rodzący się niepokój, 
związany z przemianami w podejściu do obcokrajowców w Polsce. 
Kwintesencją tego są słowa dra Ziada Abou Saleha, który aktywnie 
uczestniczył w procesie zbierania materiału empirycznego, także 
w roli tłumacza. Stwierdził on, że „Polacy stają się coraz bardziej 
uprzedzeni do Arabów, ale na szczęście dla badanych przedsiębior-
ców nie są w ogóle uprzedzeni do arabskiego jedzenia”. 

Podsumowując, należy stwierdzić, że rozdział ten stanowi em-
piryczną weryfikację czynników rozwoju przedsiębiorczości imi-
grantów z krajów arabskich oraz wpływu różnic kulturowych na 
zarządzanie i ogólnie prowadzenie przez nich swojej działalności 
gospodarczej w Polsce. Materiał empiryczny zebrany z przeprowa-
dzonych wywiadów swobodnych oraz badań w oparciu o ustanda-
ryzowany kwestionariusz ankiety na reprezentantach zbiorowości 
przedsiębiorców-imigrantów oraz informacje uzyskane od pracow-
ników ich przedsiębiorstw na bazie odpowiedzi z ankiet pozwalają 
na szereg stwierdzeń odnoszących się do celu i problemu badaw-
czego. Można jest przedstawić następująco:

Motywy emigracji badanych przedsiębiorców miały charakter 
głównie ekonomiczny. 

Imigracja odbywała się według dwóch scenariuszy: wyjazd na 
studia oraz przyjazd do osoby już mieszkającej w Polsce w celu pod-
niesienia poziomu życia w porównaniu z poziomem życia w kraju 
pochodzenia. 

Problemami, które towarzyszyły badanym w pierwszym okresie 
ich pobytu w Polsce były głównie kwestie ekonomiczne, ale nie obcy 
był im także szok kulturowy (szczególnie dotyczyło to osób, które re-
prezentują tzw. starszą imigracje i przybyły do Polski w dobie prze-
mian ustrojowych lat 80. i 90. 
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Geneza rozpoczęcia działalności gospodarczej na własny rachu-
nek związana była z trzema fundamentalnymi czynnikami: 

a) realizacją aktywności ekonomicznej wraz ze współpracowni-
kiem i powolną socjalizacją do działania indywidualnego, 

b) koniecznością zdobycia środków na życie,
c) nadarzającymi się okazjami zaistnienia w roli przedsiębiorcy 

na atrakcyjnym dla przedsiębiorcy, bo dość mało konkurencyjnym 
rynku. 

Wyniki badań wskazały marginalne znaczenie w procesie rozpo-
czynania działalności przedsiębiorczej imigrantów mechanizmów 
związanych ze zjawiskiem relatywnej deprywacji.

Działalność gospodarcza przedsiębiorców-imigrantów spowodo-
wała dość znaczącą asymilację do nowej dla nich kultury. Badani 
deklarowali, że utrzymują relacje z innymi imigrantami, co oczywi-
ste interesują się sytuacją w swoich krajach, ale w odpowiedziach 
dotyczących działalności gospodarczej nie można było zauważyć 
większego wykorzystania wzorców kultury arabskiej.

Kultura arabska na poziomie zakorzenionych wzorców zachowań 
przejawiała się w działalności badanych imigrantów na dwóch ob-
szarach: relacji międzyludzkich (pracownicy, klienci, kontrahenci), 
gdzie wskazano obowiązuje partnerstwo i lojalność oraz na obsza-
rze kształtowania oferty, gdzie według wypowiedzi badanych wzor-
ce z kultury arabskiej stanowią element przewagi konkurencyjnej.

Kultura arabska bardzo mocno uwidoczniła się u badanych osób 
w kultywowaniu wartości rodziny. Widoczne to było tak w wypowie-
dziach odnoszących się do życia prywatnego badanych, ale zgod-
nie z wypowiedziami badanych miało to także swoje zastosowanie 
w praktyce gospodarczej,

Główne cechy zarządzania własnym biznesem przez przedsię-
biorcę-imigranta z kraju arabskiego były analizowane w odniesieniu 
do:

• zarządzania kapitałem ludzkim,
• zarządzania relacjami z partnerami biznesowymi i klientami,
• zarządzania rozwojem firmy i marketingiem,
realizacją w praktyce zasad społecznej odpowiedzialności 

przedsiębiorców. 
Na tym pierwszym obszarze deklarowany był dominujące mięk-

kie, partnerskie (nawet braterskie) podejście do zarządzania kapita-
łem ludzkim.

Na drugim obszarze zgodnie w wypowiedziami respondentów, 
przedsiębiorców-imigrantów, występowała lojalność, zaufanie, 
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które stanowią fundamenty współpracy z partnerami biznesowymi 
oraz pozycji rynkowej.

Trzeci obszar związany z zarządzaniem operacyjnym i strategicz-
nym, w tym marketingiem w świetle wypowiedzi, przedstawiony zo-
stał jako oparty na działaniach głównie intuicyjnych i naśladownic-
twie, uzupełnieniem których stanowiło doświadczenie.

Na czwartym obszarze zgodnie z ustaleniami z badań widoczny 
był brak znajomości koncepcji społecznej odpowiedzialności biz-
nesu, ale pojawiły się w wypowiedziach badanych deklaracje (jako 
codziennej działalności biznesowej realizowanej intuicyjnie) stoso-
wania działań z obszaru rynku oraz pracowników. Brak było wypo-
wiedzi odnoszących się do działań na rzecz zbiorowości lokalnej 
(ograniczenia kapitałowe) oraz działań na obszarze ekologii.

Ocena sytuacji przedsiębiorstwa była w trakcie prowadzenia ba-
dań pozytywna, szanse rozwojowe oceniane były umiarkowanie 
pozytywnie. 

W wypowiedziach badanych pojawił się niepokój, co do warun-
ków funkcjonowania biznesu przedsiębiorców-imigrantów w przy-
szłości ze względu na sytuację polityczną i zmieniające się na mniej 
przychylne nastawienie Polaków do obcokrajowców. 
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Zakończenie
Obserwowane współcześnie nasilające się tendencje społeczno-go-
spodarcze, takie jak globalizacja i wzmożone migracje oraz otwar-
tość rynku pracy wpływają na wzrost znaczenia przedsiębiorczości 
imigrantów oraz różnic kulturowych w działalności gospodarczej. 
Zagadnienia te stają się coraz bardzie istotnymi obszarami analizy 
w ramach socjologii gospodarki, ekonomii kultury i nauki o organi-
zacji i zarządzaniu. 

Celem tej książki było wskazanie najważniejszych czynników in-
terdyscyplinarnego zjawiska przedsiębiorczości ze szczególnym 
naciskiem na uwarunkowania przedsiębiorczości imigrantów oraz 
wskazanie i omówienie cech charakterystycznych dla przedsię-
biorstw, w których pojawia się zjawisko zarządzania w warunkach 
występowania różnic kulturowych. 

W świetle przedstawionych koncepcji teoretycznych odnoszących 
się do tych zagadnień, empirycznej analizie poddano determinanty 
przedsiębiorczości oraz funkcjonowanie małych przedsiębiorstw 
prowadzanych przez imigrantów z krajów arabskich, którzy mają 
swoje firmy w Polsce. 

Literatura przedmiotu pokazuje, że omawiany problem jest nie-
zwykle złożony i zawiera w sobie zagadnienia z licznych obszarów. 
Bardzo ważne są bariery kulturowe, specyfika sposobów komuniko-
wania się, normy i wartości wyniesione z danej kultury, które mogą 
stanowić bądź problem bądź aut w nowym otoczeniu społeczno-
gospodarczym, w którym przyszło działać przedsiębiorcy. Nie mniej 
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istotne są cechy charakteryzujące ten nowy system dla przedsię-
biorcy-imigranta, postawy społeczne względem jego i jego kultury, 
w konsekwencji określone nastawienie pracowników, klientów czy 
partnerów biznesowych wobec imigranta, który zdecydował się lub 
został przymuszony do działalności gospodarczej w nowej dla siebie 
kulturze. 

W szerszym kontekście zagadnienia przedsiębiorczości imigran-
tów i zarządzania w sytuacji występowania różnic kulturowych mię-
dzy przedsiębiorcami a pracownikami, kontrahentami i klientami 
wiążą się z czynnikami asymilacji kulturowej. I to na dodatek asy-
milacji wzajemnej, to znaczy przedsiębiorcy z innego kręgu kulturo-
wego do kultury, w której przyszło mu funkcjonować oraz pracow-
ników i kontrahentów a nawet klientów do kultury reprezentowanej 
przez tego przedsiębiorcę. Łączy się to także z zagadnieniem kon-
fliktu etnicznego, kulturowego. Z drugiej strony przedsiębiorczość 
imigrantów i zarządzanie ich przedsiębiorstwem, gdzie dostrzegane 
są różnice kulturowe, stanowi czynnik dyfuzji wzorców zachowań 
w różnorakich sferach, w tym sferze aktywności ekonomicznej czło-
wieka. Stanowić to może wzbogacenie danej kultury, wprowadze-
nie w jej zakres elementów, które na przykład w wymiarze gospo-
darczym wpłyną na większą efektywność danego przedsiębiorstwa, 
pozytywnie będą oddziaływać na rynek a w konsekwencji stanowić 
będą dodatkowy czynnik wzrostu gospodarczego a nawet rozwo-
ju społecznego. Tworzące się pod wpływem przedsiębiorczości 
imigrantów swoiste hybrydy tożsamościowe mogą powodować 
większą otwartość ludzi na świat, wobec innych kultur. Mogą także 
stanowić ważny czynnik ograniczający postawy etnocentryczne pro-
wadzące bezpośrednio do zachowań chrakteryzujących się agresją 
wobec odmienności kulturowej. 

Badania przedstawione w książce, odnoszą się do tylko pewnych 
aspektów złożonego problemu przedsiębiorczości imigrantów i za-
rządzania uwzgledniającego różnice kulturowe. Potwierdzają ogrom 
zagadnień, które są na tym obszarze, wieloaspektowość tego pro-
blemu oraz wskazują na kilka ważnych cech i prawidłowości do nie-
go się odnoszących. 

Punktem wyjścia analizy problemu przedsiębiorczości imigran-
tów i zarządzania przedsiębiorstwem, w którym występują róż-
nice kulturowe była charakterystyka czynników przedsiębiorczo-
ści. Przeprowadzona ona została w świetle przyjętego systemu 
interdyscyplinarnych determinant tego zjawiska. W modelu tym 
najszerszym wymiarem są uwarunkowania społeczno-kulturowe, 
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uwzgledniające również realizację w praktyce biznesowej idei spo-
łecznej odpowiedzialności przedsiębiorców, która wpływa na klimat 
społeczno-kulturowy wobec przedsiębiorczości. Drugim wymiarem 
tego systemu są uwarunkowania ekonomiczne, zarówno te o cha-
rakterze mikro, jaki również makro. Trzecim wymiarem przyjętego 
interdyscyplinarnego modelu czynników przedsiębiorczości są uwa-
runkowania charakterologiczno-osobowościowe przedsiębiorców, 
czyli innymi słowy ich profil psychologiczny. Przyjęty interdyscypli-
narny system te uwzględnia także uwarunkowania sektorowe, in-
stytucjonalne i prawne. 

W dalszej kolejności w książce podjęto charakterystykę procesu 
zarządzania małym przedsiębiorstwem, wraz ze wskazaniem specy-
fiki tego procesu w porównaniu z zarządzaniem średnimi i dużymi 
podmiotami gospodarczymi. 

W kolejnej części książki analizie poddana została kwestia zarzą-
dzania w sytuacji występowania różnic kulturowych, co bezpośred-
nio nawiązuje do zagadnienia przedsiębiorczości imigrantów. 

W książce przybliżone zostały także zagadnienia przyczyn imigra-
cji, modele imigracji oraz scharakteryzowano najważniejsze cechy 
arabskiej kultury biznesu.

Wszystkie te rozważania stanowiły komplementarną podstawę 
przeprowadzenia badań empirycznych dotyczących przedsiębior-
czości imigrantów podchodzących z kraju arabskiego, a prowadzą-
cych swoje biznesy w Polsce. 

Badania, których wyniki poddano charakterystyce w ostatniej czę-
ści książki oparte były na metodyce jakościowej z wykorzystaniem 
techniki pogłębionych wywiadach swobodnych zrealizowanych 
wśród przedsiębiorców imigrantów z kraju arabskiego. Wywiady te 
uzupełnione zostały ustandaryzowanymi badaniami ankietowymi 
przeprowadzonymi zarówno wśród przedsiębiorców jak także za-
trudnionych w ich firmach pracowników. 

Podsumowując ogólnie wyniki tych badań można stwierdzić, że 
przyczyny imigracji eksponują ścieżkę opartą na formalnym kanale 
wyjazdów na studia i wykorzystywanie osób, które już wcześniej wy-
emigrowały (rodzina, ale także znajomi), którzy stanowią „przyczó-
łek” dający szanse na przyjazd i znalezienie się imigrantów w nowych 
realiach. Co więcej, kanały te wykorzystywane są głównie w celu 
zrealizowania aspiracji ekonomicznych i osiągniecia pożądanego 
poziomu życia, nieosiągalnego w kraju pochodzenia. Scenariusze te 
są zgodne z głównymi przesłankami socjologicznych teorii ruchów 
migracyjnych opartych na zasadzie sieci.
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Schemat procesu rozpoczęcia działalności gospodarczej przez 
imigrantów można opisać w sposób następujący. Wśród przyczyn 
podjęcia decyzji o założeniu własnego biznesu, badania wskazały 
na przymus zdobycia środków na życie w tych nowych, zastanych 
warunkach społeczno-ekonomicznych w kraju imigracji. W zasadzie 
nie mogąc liczyć na żadną pomoc ze strony państwa, nie mogąc tak-
że znaleźć zatrudnienia zapewniającego imigrantom w miarę godne 
życie a jednocześnie chcąc zrealizować określony scenariusz życio-
wy, gdzie ważne jest podniesieniu statusu materialnego w porów-
naniu z tym, co imigrantów charakteryzowało przez ich wyjazdem, 
osoby te rozpoczęli działalność gospodarczą na własny rachunek. 
Borykając się z szeregiem problemów, bardzo często wynikających 
z różnic kulturowych, które w szerokim ujęciu dotyczą systemu 
prawa, ale także relacji międzyludzkich czy akceptacji określonych 
wzorców zachowań partnerów biznesowych i pracowników, założyli 
i rozwijali swoje małe biznesy. 

Przedstawione scenariusze działania w sferze gospodarczej ba-
danych przedsiębiorców wskazują na przymus, jako dominującą 
determinantę ich aktywności gospodarczej na własny rachunek, od-
działujący w większym stopniu niż opisywana na gruncie literatury 
przedmiotu relatywna deprywacja, jako czynnik przedsiębiorczości 
imigrantów. Można także powiedzieć, że ów przymus przedsiębior-
czy, stanowi w przypadku badanej reprezentacji przedsiębiorców-
-imigrantów czynnik asymilacji. Spowodowało to, że badani imi-
granci z krajów arabskich w procesie zarządzania swoimi małymi 
przedsiębiorstwami w niewielkim zakresie stosują wzorce kultury, 
z której pochodzą. Ich kultura oddziałuje na ofertę oraz relacje mię-
dzyludzkie, gdzie, zgodnie ze słowami badanych, dominuje partner-
stwo i budowanie wzajemnego zaufania. Zarówno w kształtowaniu 
oferty rynkowej jak i relacjach międzyludzkich stosowane wzorce 
zachowań reprezentują kulturę arabską a w świetle wypowiedzi ba-
danych stanowią ich atuty, pozwalając się wyróżnić na konkurencyj-
nym rynku, zdobyć lojalnych klientów oraz pracowników. 

Zarówno perspektywa teoretyczna a przede wszystkim bada-
nia empiryczne uwidoczniły w procesie badań zjawiska przedsię-
biorczości imigrantów szereg ograniczeń. Ograniczenia te pojawiły 
się już na etapie przedstawienia istniejące stanu wiedzy z zakresu 
przedsiębiorczości imigrantów, gdzie okazało się, że nie ma zbyt bo-
gatej w tym względzie literatury. Kolejna bariera dotyczyła analizy 
statystyk dotyczących zjawiska imigracji w Polce. Jednak najważniej-
szymi barierami okazały się możliwości dotarcia do respondentów 



Zakończenie Zakończenie

237

oraz przekonania ich do wzięcia udziału w badaniach. Istotne były 
także bariery językowe, które można było ograniczyć dzięki zaanga-
żowaniu tłumacza. 

W świetle powyższego można wnioskować, że przedsiębiorczość 
imigrantów oraz zarządzanie w warunkach przedsiębiorstwa, któ-
rym funkcjonują przedstawiciele różnych kultur staje się zagadnie-
niem coraz bardziej istotnym z punktu widzenia zachodzących pro-
cesów społecznych, w tym gospodarczych. Mimo istniejących barier 
i ograniczeń, nie jest to obszar łatwy do analiz empirycznych, ale 
warto te kwestie szczegółowo badać, ponieważ staje się coraz bar-
dziej atrakcyjnym poznawczo oraz coraz istotniejszym z punktu wi-
dzenia praktyki społeczno-gospodarczej. 
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