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Dylematy decyzyjne związane z modernizacją płatności 

w sektorze bankowym 
 

Prof. dr hab. Stanisław Kasiewicz 
skasie@sgh.waw.pl 

 

 
Streszczenie: Przez dziesiątki lat płatności były najprostszym obszarem zarządzania w instytucjach 

finansowych. Na skutek skokowego rozwoju technologii i podejmowanych działań regulacyjnych 

transakcje płatnicze stały się niezwykle innowacyjnym obszarem i wiążą się z wysoce złożonymi   

decyzjami w funkcjonowaniu banków.  Na podstawie wyników zrealizowanych badań, w szczególności 

Red Compass Labs, okazuje się, że jest to czytelny sygnał do rozpoczęcia kompleksowej modernizacji 

płatności.  

 

Słowa kluczowe: cyfrowa transformacja, modernizacja płatności, zarządzanie ryzykiem, banki. 

Klasyfikacja JEL: G21; G34, G:38 

 

 

Wstęp  

Niniejszy artykuł wskazuje, że obszar płatności może być skutecznie i sensownie analizowany 

z perspektywy dyscyplin, jakimi są prakseologia i zarządzanie. Wydaje się, że menedżerowie 

instytucji finansowych przekonani są o konieczności modernizacji procesów decyzyjnych w 

zakresie płatności. Jednak niewiele jest zrealizowanych w Polsce badań poświęconych 

kwestiom wpływu płatności na konkurencyjność banków, postawy i zachowania zarządów 

banków w opracowaniu i wdrożeniu projektów modernizacyjnych czy oceny kompleksowego 

stanu innowacyjności sektora płatności. Wpływ płatności na pozycję konkurencyjną banku jest 

znaczący z tego powodu, że niemal codziennie klienci dokonują transakcji i mogą śledzić na 

bieżąco, jakie oferuje się marże i koszty transakcji płatniczych, jak szybko i sprawnie są one 

realizowane, z jakim wiążą się ryzykiem. Podobnie jest ze sprzedażą podstawowych produktów 

spożywczych w sklepach, które stosują strategie najniższych cen w celu przyciągnięcia lub 

utrzymania klientów. Jeśli klienci uświadomią sobie, że koszty transakcji płatności są wysokie, 

to mogą zakładać, że dotyczy to również innych produktów i usług bankowych. Ten fakt może 

stać się dla nich impulsem, by poszukiwać bardziej skutecznych i efektywnych ofert lub 

zrezygnować ze współpracy z dotychczasowymi bankami.  

Celem artykułu jest identyfikacja zagrożeń w opisanym dziale bankowości, a także 

zmotywowanie zarządów banków działających w Polsce do porównania swoich procedur z 

podejściem zagranicznych instytucji w zakresie modernizacji systemów płatności. Pozwoli to 
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ustalić, jak daleko zaawansowane są w tej dziedzinie nasze banki. Czy może stopniowo 

wyprzedzają ich konkurenci? 

 

1. Obszary modernizacji płatności 

Kwestia przeprowadzenia gruntownej modernizacji płatności w sektorze bankowym nie 

zyskuje jednoznacznego poparcia w środowisku. Ujawniają się krańcowe opinie na ten temat. 

Jedna grupa menedżerów wskazuje, że ich jednostki wiodą prym w dziedzinie cyfrowych 

innowacji, zatem nie widzą powodów, aby decydować się na kosztowny, skomplikowany i 

relatywnie mało rentowny proces modernizacji, który w końcu może okazać się 

niepowodzeniem. Druga grupa menedżerów i ekspertów uważa, że płatności podlegają ciągłym 

zmianom regulacyjnym, technologicznymi i kulturowym, a wymagania i oczekiwania klientów 

ciągle rosną. W takiej sytuacji nie wystarczą już punktowe korekty i drobne dostosowania, gdyż 

z czasem te działania kumulują się i w rezultacie tworzą złożony, mało przejrzysty system. W 

rezultacie decyzje w zakresie procesów modernizacyjnych mogą stać się chaotyczne, 

spóźnione, powolne, kosztowne i mało skuteczne w coraz ostrzejszej walce konkurencyjnej na 

rynku usług finansowych.  

Ważna przesłanka dla podjęcia pilnej modernizacji systemów płatności wynika także z 

wymagań globalnych graczy.1 Wspieranie globalnych firm w ekspansji na nowe rynki jest jedną 

z najskuteczniejszych strategii rozwojowych. Dla osiągnięcia sukcesu globalne firmy 

wymagają więc połączonego ekosystemu, który upraszcza jego  złożoność i przyspiesza wejście 

na wybrany rynek, odmienny w zakresie uregulowań prawnych, kultury i zachowań klientów. 

Ekosystem płatności musi być zatem elastyczny, skalowalny i innowacyjny. 

Przekonywujący argument za zmianą podejścia zarządów banków do zwiększenia roli 

procesów modernizacji płatności wynika z analizy kosztów awarii. W raporcie Red Compass 

Labs wskazuje się, że awarie zakłócają sprzedaż, szkodzą reputacji i zakłócają relacje między 

firmami, bankami i klientami. Roczny globalny koszt awarii Reuters szacuje w lutym 2025 roku 

na 400 miliardów dolarów. Okazuje się, że na różne obciążenia i niedogodności narażone są nie 

tylko firmy, ale też indywidualni klienci. 

Narastającym problemem są oszustwa bankowe nie tylko dlatego, że zwiększa się ich 

zakres2 i rozszerza gama, ale fakt, że toczy się wieloskalowa wojna między instytucjami 

 
1 Payments modernisation : How PSPs and acquirers are accelerating global merchant growth. Finextra Research, 

https://www.finextra.com › on-de... dostęp 02.04.2026.  
2 Innowacyjność przestępców i organizacji oszukańczych nie ma granic. Nie nadąża się nawet z nadaniem im 

polskich nazw. Co mówią klientom takie oszustwa bankowe jak: vishing, smishing, phishing, spoofing numeru, 

fałszywe aplikacje bankowe, przejęcie konta, fałszywe powiadomienia push. 
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finansowymi i przestępcami, a wcale nie widać, by w krótkiej perspektywie zwycięzcami stały 

się banki. Dane o ryzyku cyfrowym są szokujące:3 

• średnia liczba dni na wykrycie cybernaruszenia wynosi ponad 200,  

• liczba ataków na przeciętne przedsiębiorstwo wzrosła o ok. 44%, 

• średnia liczba narzędzi używanych w cyberbezpieczeństwie wynosi 45, 

• około 150% wzrosła liczba cyberwłamań z Chin. 

Straty, jakie ponoszą banki, są niezwykle wysokie. Raport Europejskiego Banku Centralnego 

podkreśla, że straty z tytułu oszustw płatniczych wzrosły do 4,9 miliarda dolarów w 2024 roku4, 

pomimo udoskonalania systemów uwierzytelniania, podejmowanych decyzji inwestycyjnych 

w obszarze płatności czy prowadzonej edukacji klientów. Raport Fortinet z 2026 roku 

przewiduje przyspieszenie działań przestępczych, a także oszuści będą coraz częściej działać 

jak systemy przemysłowe, wykorzystując automatyzację, specjalizację i sztuczną inteligencję 

do skalowania zarówno szybkości, jak i zasięgu ataku.5 Ponadto przestępcy będą koncentrować 

się mniej na innowacjach, a bardziej na przepustowości, czyli zdolności do przejścia od 

rozpoznania do jej monetyzacji w jak najkrótszym czasie.   

 

2. Nierozwiązane problemy w sektorze płatności 

Ankietowe badanie przeprowadzone z udziałem 300 doświadczonych specjalistów ds. płatności 

wykazało, że od lat branża zmaga się z czterema problemami systemowymi:6 

a) zróżnicowane tempo zmian – banki nie nadążają za dynamiką zachodzących zmian 

technologicznych,  

b) mniejsze banki pozostają w tyle, bo nie posiadają wystarczających zasobów, 

c) ujawnia się przepaść w postawach i wymaganiach między dostawcami a bankami, 

d) występuje niedobór ekspertów mających doświadczenie w zakresie skutecznych 

sposobów rozwiązywania pojawiających się problemów związanych z płatnościami. 

Ad a)  

Branża płatnicza cieszy się opinią jednej z najbardziej innowacyjnych branż na świecie, 

ustępując jedynie technologii informacyjnej.7 Zakres innowacyjnych działań jest niezwykle 

szeroki. Transformacja cyfrowa w sektorze bankowym wymaga stałego skupienia się na 

 
3 M. Franklin, Too many cyber tools, not enough truth – and what to do about it. PROTECH. e.book, 2026.  
4 The Quiet Collapse of the Identity Perimeter in Payments. AtData, 22 styczeń 2026, s. 5. 
5 Cyberthreat Predictions for 2026.  Fortinet https://www.fortinet.com › assets › threat-reports dostęp 24.04.2026. 
6 The survey, carried out between August 13 and August 26, 2025. Zob. D. Patrick, On time, on budget, and other, 

fairytales. Red Compass Labs, https://www.redcompasslabs.com ›,  dostęp 23.04.2026, s. 3.   
7 Payments in transition: Leadership in an era of transformtion. ACI Worldwide 2026, s. 5. 
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potrzebach i preferencjach klientów, banków i stron trzecich. Innowacje obejmujące tylko 

aspekty interakcji końcowego użytkownika z usługami cyfrowymi banku powinny dotyczyć 

interfejsu użytkownika, logicznego przebiegu procesów i zapewniać wygodę użytkowania. 

Ważnym obszarem innowacji jest to, aby płatności były płynne i natychmiastowe. Trwająca 

transformacja cyfrowa, która choć przynosi nowe możliwości w procesie płatności i 

zarządzaniu transakcjami, jednocześnie powoduje więcej regulacji w świecie płatności i 

stwarza problemy z ich adaptacją i integracją. Jednakże bez nowych technologii niemożliwy 

byłby spektakularny wzrost płatności cyfrowych. J. Górka podaje, że w latach 2018–2028, czyli 

w ciągu jednej dekady, wartość płatności cyfrowych może zwiększyć się 10-krotnie.8 

Wiele współczesnych banków legitymuje się długoletnią historią prowadzenia swoich 

działalności. Dlatego nie jest zaskoczeniem, że wykorzystywane starsze systemy i 

infrastruktury informatyczne stanowią główną barierę dla podejmowania innowacji. Systemy 

te są uciążliwe i trudne w przeprowadzeniu modernizacji, ponieważ mogą w sposób ukryty 

ograniczać: sprawność, elastyczność, efektywność, skalowalność oraz integrację.  

Ad b) 

Z reguły do mniejszych banków zalicza się te, które uzyskują relatywnie niższe przychody 

ze sprzedaży usług, mniej inwestują albo zatrudniają mniejszą liczbę pracowników. W 

przypadku badania Red Compass Labs przyjęto kryterium liczby zatrudnionych mniejszą niż 

2000 pracowników.9 W stosunku do grupy dużych banków banki mniejsze charakteryzują się 

niskimi poziomami posiadanych zasobów materialnych i niematerialnych. W szczególności 

zasobami finansowymi przeznaczanymi na dostosowanie się do obowiązujących przepisów 

regulacyjnych czy finansowania nakładów na doskonalenie infrastruktury informatycznej. Nie 

można też pomijać faktu, że mniejsze banki cechuje również niski poziom zaangażowania 

zasobów kierowanych na zarządzanie ryzykiem.  

Ad c) 

Banki często korzystają z usług outsourcingowych (dostawców usług płatniczych - PSP) i 

narażone są na popełnianie wielu błędów. Do najczęstszych należą:10 

 
8 J. Górka, Finanse cyfrowe: TESSERAKT. Sekcja Wydawnicza Wydziału Zarządzania Uniwersytetu 

Warszawskiego, Warszawa 2025, s. 112. 
9 Najmniejsze banki w Polsce to głównie banki spółdzielcze (działające w ramach grup BPS lub SGB) oraz 

niszowe banki komercyjne. Charakteryzują się one lokalnym zasięgiem i niską wartością sumy bilansowej. Zob. 

A. Boreczek, Banki polskie: spółdzielcze, komercyjne i cyfrowe. Mapa polskiego sektora bankowego, bankier.pl, 

https://www.bankier.pl/smart/banki-polskie-spoldzielcze-komercyjne-i-cyfrowe-mapa-polskiego-sektora-

bankowego, dostęp 06.05.2025, D. Patrick, On time, on budget, and other, fairytales. The white paper. Red 

Compass Labs, s.3 https://www.redcompasslabs.com, s. 3, dostęp 23.04.2026.  
10 The Greatest Payments Mistakes and How to Solve Them. Payments Journal, August 14, 2026. 
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• nadmierne poleganie na jednym dostawcy usług płatniczych, co okazuje się w praktyce 

kosztownym i zbyt często popełnianym błędem, 

• banki, które w odniesieniu do płatności stosują strategię „ustaw i zapomnij”, co oznacza, 

że chcą wybrać tylko jednego dostawcę. Są też banki, które uważają, że mogą zbudować 

własną infrastrukturę płatności od podstaw. Zakładają przy tym, że dysponują całą 

wiedzą inżynieryjną i wiedzą z zakresu płatności, aby zbudować skalowalną platformę 

zdolną do działalności na wszystkich rynkach płatności, na jakich działa bank. Kończy 

się to zwykle bolesną porażką,  

• prawidłowe płatności nie są wielkim wyzwaniem, ale wyzwaniem jest zarządzanie w 

sytuacji gwałtownych zmian. Zmiany w banku mogą otwierać nowe kanały sprzedaży, 

obszary geograficzne i asortyment produktów, które zmieniają istotnie profil ryzyka. Do 

tego dochodzą zmiany w regulacjach oraz potrzeba zapewnienia zgodności z 

obowiązującymi przepisami i wówczas najczęściej strony trzecie zawodzą,  

• bank jest narażony na poważne ryzyko, jeśli dostawca usług płatniczych całkowicie 

przestanie przetwarzać płatności lub odmówi współpracy, jeśli zdarzy się to w 

niewłaściwy dzień w roku, gdy dokonuje się najwięcej transakcji, bądź gdy dostawcy 

usług płatniczych wysyłają wypowiedzenia kontraktów w bardzo krótkim czasie,  

• przy wyborze dostawcy usług płatności niezbędne jest sprawdzenie, czy opiera swoje 

działanie na bazie danych i daje możliwości elastycznego wprowadzenia zmian w 

obsłudze klientów (zapewnia wysoką opcyjność realizacji płatności).  

Według wyników badania Red Compass Labs stwierdzono, że trzy na dziesięć banków 

(28%) zmaga się z niedopasowaniem do możliwych działań dostawców, a ponadto jeden na 

pięć banków (19%) nie otrzymuje wsparcia ze strony kierownictwa banku, ani akceptacji ze 

strony współpracujących firm. Efektem jest to, że w rezultacie banki muszą utrzymywać 

skomplikowane, drogie rozwiązania, których nie chcą, ale z których nie mogą też zrezygnować. 

Są zatem „uwięzione” na własne życzenie. Potwierdza to zjawisko badanie wskazujące, że ok. 

85% banków rozważa decyzję o zmianie dostawcy. Ponad jedna czwarta banków (27%) planuje 

zmianę dostawcy w ciągu pięciu lat, a prawie połowa (48%) spodziewa się tego w ciągu 

najbliższych dwóch lat.11 

 

 

 
11 D. Patrick, On time, on budget, and other, fairytale, Red Compass Labs, https://www.redcompasslabs.com › s. 

3, dostęp 23.04.2026, s. 14. 
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Ad d) 

Niedobór ekspertów wynika z narastającej fali wdrażania nowych technologii i z nowo 

implementowanych regulacji na rynku płatności, jakie nastąpiły po 2010 roku, a także z 

wysokiego stopnia złożoności tego działu branży. Jest on silnie odczuwany w małych 

instytucjach finansowych. Cytowany Red Compass Labs podaje, że ponad cztery na dziesięć 

małych banków (41%) stwierdziło, że ich największą barierą jest brak wiedzy specjalistycznej 

w porównaniu z dużymi bankami (16%). Uczestniczące w badaniu banki uznały również, że 

trudniej jest im uzyskiwać akceptację od najważniejszych interesariuszy. 

Reasumując te rozważania warto podkreślić, że największym zagrożeniem dla 

modernizacji płatności są obowiązujące regulacje jak: Payment Services Directive (PSD2, 

PSD3)12, Regulatory Technical Standard (RTS), rozporządzenie w sprawie operacyjnej 

odporności cyfrowej (DORA).  Co gorsze, tsunami regulacyjne nie zwalnia, bo w 2025 roku  

instytucje regulacyjne  pracowały nad 15 obszernymi zagadnieniami, w tym dotyczącymi takich 

przepisów jak: Dyrektywa w sprawie bezpieczeństwa sieci i systemów informatycznych 

(dyrektywa NIS2); Cyberbezpieczeństwo w Niemczech; Dyrektywa w sprawie wymogów 

dostępności dla produktów i usług (Europejska ustawa o dostępności - EAA); Rozporządzenie 

ustanawiające zharmonizowane przepisy dotyczące sztucznej inteligencji (ustawa UE o AI) czy 

Cyfrowe Euro.13 Zrozumiałe jest to, że część tych nowych regulacji wejdzie do praktyki 

działania banków w najbliższej przyszłości i będzie obowiązywać wszystkie banki niezależnie 

od skali ich działania. 

 

Podsumowanie 

W związku z tym rekomenduje się, aby banki w miarę precyzyjnie ustaliły, jakie są przyczyny 

i faktyczne koszty przerw w działalności banku, a następnie opracowały wieloletnią strategię 

modernizacyjną i konsekwentnie ją wdrażały. W tej strategii ważnym obszarem jest 

uwzględnienie potrzeby stałego testowania odporności na istniejące i pojawiające się nowe 

zagrożenia wynikające z realizacji programów modernizacji, a ponadto określiły, jakie skutki 

wynikają ze słabości zarządzania ryzykiem. Dlatego pożądane byłoby przeprowadzenie audytu 

systemów płatności według kryteriów prakseologicznych, takich jak: racjonalność, sprawność 

czy skuteczność funkcjonowania banku w obszarze płatności.  

 

 
12 D. Sadłakowski, M. Polasik, Otwarta bankowość w Europie. CeDeWu, Warszawa, 2025. 
13 EU payments: What is the regulatory pipeline for 2025? Hogan Lovells, https://www.hoganlovells.com › our-

thinking › pdfs,  dostęp 23.04.2026, s. 2. 
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result of the rapid development of technology and regulatory actions, payment transactions have become an 

extremely innovative and highly complex decision-making area in the functioning of banks. Based on the 

results of the research carried out, in particular Red Compass Labs, it turns out that this is a clear signal to 

start a comprehensive modernization of payments.  
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Streszczenie: Od kilku lat występuje wzrost zainteresowania problematyką prakseologii, na co wskazuje 

zarówno wzrost publikacji krajowych i zagranicznych, jak i liczba wejść na strony internetowe 

Towarzystwa Naukowego Prakseologii. Pojawiło się też kilka nowych obszarów badawczych. Teoria 

sprawnego działania zwróciła uwagę nauk politycznych, teorii zrównoważonego rozwoju 

przedsiębiorstw, zarządzania kryzysowego, nauk medycznych, ochrony środowiska, sportu, nauk sztuki 

wojennej i in. W Polsce i za granicą podjęto prace badawcze nad szerszą aplikacją tej teorii w praktyce 

zarządzania organizacjami. W kilku uczelniach prowadzone były wykłady z zakresu prakseologii, 

ukazują się czasopisma europejskie zajmujące się prakseologią. W latach 2019-24 nastąpił wzrost liczby 

publikacji o 63%. Szeroką działalność popularno-naukową i promocyjną prowadziło TNP. Dynamika 

wejść na strony www. Towarzystwa wyniosła ogółem 1250 % w okresie 2020-25. Przedstawione analizy 

potwierdzają tezę o renesansie prakseologii jako metateorii, chociaż w poprzednich latach pojawiały się 

publikacje krytyczne wobec tej teorii. Potrzebne jest jednakże poszukiwanie nowych obszarów badań 

prakseologicznych i nowych narzędzi badawczych. 

 

Słowa kluczowe: badania, prakseologia, publikacje prakseologiczne, towarzystwo naukowe, 

zarządzanie. 

 

JEL: A12, B25, B53, D81. 

 

 

Wstęp 

Teorię o skutecznym działaniu zawdzięczamy Alfredowi Espinasowi, Ludwigowi von 

Misesowi, Tadeuszowi Kotarbińskiemu, a także polskiej grupie badaczy, która podążyła ich 

śladami w XX wieku. W szerszym kontekście koncepcja prakseologiczna stworzyła solidny 

fundament pod naukę organizacji i zarządzania. Co godne odnotowania, ogólna teoria 

skutecznego działania zwróciła także uwagę nauk politycznych, medycyny, sportu, nauk sztuki 

wojennej, teorii zarządzania kryzysowego, teorii prawa międzynarodowego i innych.1 

Poszukiwania nowych obszarów badawczych w Polsce zaowocowały przede wszystkim 

rozwojem badań i publikacji z zakresu etyki biznesu jako prakseologicznego kryterium oceny 

zarządzania. Przykładem nowego podejścia było też zastosowanie metod prakseologicznych do 

 
1 Airaksinen T. Professor Wojciech W. Gasparski and His Work (As I See It), Prakseologia nr 165/2023, Szpaderski 

A. Szkoła prakseologiczna a nauki o zarządzaniu, w: Polska szkoła zarządzania, red. Bojar E., Głodziński E., 

Nogalski B., Romanowska M., Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa, 2024, Zeidler K. Prakseologia 

międzynarodowa, czyli przypomnienie pewnego pomysłu, Gdańskie Studia Prawnicze nr 2/2019. 
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komunikowania się w organizacji.2 Ważną rolę pełniła instytucjonalna infrastruktura wsparcia, 

w tym popularyzacja prakseologii przez Towarzystwo Naukowe Prakseologii (35 lat 

działalności). 

      W latach 90. XX wieku pojawiły się opinie o braku możliwości rozwoju tej teorii, o jej 

nieprzystawaniu do współczesnych nauk ekonomicznych. Prakseologia uznawana była przez 

część polskich badaczy za teorię skończoną i wymagającą jedynie interpretacji oraz 

popularyzacji. Przeczą temu jednak badania i publikacje ostatnich lat. Jest to niewątpliwie 

problem do dalszej dyskusji. 

      Od kilku lat występuje wzrost zainteresowania problematyką prakseologii, na co wskazuje 

wzrost zarówno publikacji krajowych i zagranicznych, jak i liczba odsłon na stronach 

internetowych Towarzystwa Naukowego Prakseologii. 

      Teza artykułu jest następująca: w XXI wieku rośnie zainteresowanie problematyką 

sprawnego i racjonalnego działania w gospodarce, a prakseologia przeżywa swoisty renesans. 

 

1. Nowe obszary badawcze 

W ostatnich latach pojawiło się wiele badań i publikacji prakseologicznych z nowych obszarów 

i dyscyplin,  m.in.: geopolityki, zrównoważonego rozwoju (ESG), zarządzania kryzysowego, 

wymiaru sprawiedliwości, ochrony zdrowia, sportu, sztuki wojennej, komunikacji w 

zarządzaniu, zarządzania projektami, zarządzania ryzykiem, sztucznej inteligencji. 3 

      Opublikowano szereg prac o podstawach prakseologii jako metanauki, m.in. w studium 

metodologicznym A. Szpaderskiego wskazano, iż prakseologia integruje nauki o zarządzaniu z 

teorią organizacji, ekonomią i psychologią, analizując skuteczne gospodarowanie zasobami i 

minimalizację kosztów działań.4 Nowym obszarem badań są relacje między prakseologią a 

ekonomią behawioralną.5 

     Współcześnie w badaniach nad funkcjonowaniem przedsiębiorstw istotne wydaje się 

dostrzeżenie wielowymiarowości ich działania, to znaczy, że ich działalność odbywa się w 

kilku przestrzeniach zarówno realnych jak i wyobrażalnych (stworzonych przez człowieka). 

Badanie tej działalności w różnych przestrzeniach biznesu musi być dostosowane do jej 

 
2 Zalewska-Turzyńska M. Komunikowanie się w organizacji. Studium prakseologiczne, Wydawnictwo 

Uniwersytetu Łódzkiego 2012, https://opac.cbw.pl/.../wo2_opbib. p?, dostęp 12.02.2015. 
3 Dec P., Masiukiewicz P. New Areas of Praxeology Research in Business Management, Prakseologia, nr 166/26 

(w red.), Masiukiewicz P. Praxeological criteria for evaluating the management of organizations, 

www.prakseologia.eu, dostęp 30.10.2025. 
4 Szpaderski A. Prakseologia a nauki o zarządzaniu. Studium metodologiczne, Wydawnictwo Menedżerskie PTM, 

Warszawa, 2013. 
5 Ballet J., Petit E. From Behavioral Economics to Economics of Identity: Forging an Economic Praxeology, 

https://www.bse.u-bordeaux.fr/wp-content/uploads/2023/02/Petit-2018-Praxeology.pdf , dostęp 20.02.2026. 

http://www.prakseologia.eu/
https://www.bse.u-bordeaux.fr/wp-content/uploads/2023/02/Petit-2018-Praxeology.pdf
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specyfiki. Badania prakseologii powinny dotyczyć trzech jej obszarów (działów): współpracy 

(kooperacji), rywalizacji (konkurencji) i walki (wojny ekonomiczne, wrogie przejęcia), co 

wykazał M. Sułek.6 Analiza tych szczególnie ważnych teoretycznie i praktycznie obszarów 

powinna dotyczyć przedsiębiorstw. 

      W wielu artykułach można znaleźć analizy głównych cech i uwarunkowań racjonalności 

jako kryterium prakseologicznego ludzkich działań (Hoppe, Kotarbiński, Mises, Robitaille oraz 

Leroux i in.). T. Kotarbiński uznał, iż ogólną nauką o racjonalnym działaniu jest właśnie 

prakseologia. Analiza indywidualnych zachowań doprowadziła do ustalenia licznych 

paradoksów racjonalności (zob. teoria wyboru satysfakcjonującego, H. Simon, teorie 

ewolucyjne przedsiębiorstw, teorie ekonomii behawioralnej).7 Twórcy teorii ekonomii 

behawioralnej (Khaneman, Tversky) udowodnili wpływ heurystyk na racjonalność decyzji. 

      Istotnym wkładem W. Gasparskiego było dołączenie do klasycznych kryteriów analizy 

prakseologicznej działań - kryterium etyki (szczególnie etyki biznesu).8 Szereg prac tego autora 

dotyczyło między innymi etyki finansów; szczególnie w kontekście międzynarodowego 

kryzysu subprime w latach 2007-2009. W tych obszarach pojawiło się szereg prac badawczych 

i publikacji: J. Filek, A. Lewickiej-Strzeleckiej, P. Masiukiewicza, B. Roka, R. Sroki, G. 

Szulczewskiego i innych.9 

      Dla kompleksowej prakseologicznej analizy i oceny zarządzania istotne znaczenie ma 

kryterium temporalne. Dotychczas stosowane ono było w ramach kryterium skuteczności 

działania i efektywności działania, lecz ma ono przecież swoją specyfikę.10 

 
6 Sułek M. Paxiology: A New Approach, in: Praxiology, The International Annual of Practical Philosophy and 

Methodology, ed. W. Gasparski, vol. 25/2018, Sułek M. Trzy działy prakseologii, Instytut von Misesa, 

https://mises.pl/artykul/miroslaw-sulek-trzy-dzialy-prakseologii, dostęp 15.12.2008 oraz Sułek M. O ludzkim 

działaniu ze stanowiska nowej prakseologii, Prakseologia nr 163–164/2021–2022. 
7 Robitaille C., Leroux R. Rationality, Praxeology, and History: The Contributions of Ludwig von Mises to the 

Theory of Rationality in the Social Sciences. In: Bulle, N., Di Iorio, F. (eds) The Palgrave Handbook of 

Methodological Individualism, Palgrave Macmillan, Cham, https://doi.org/10.1007/978-3-031-41512-8_9 , dostęp 

30.12.2023, Masiukiewicz P. Racjonalność jako kryterium prakseologiczne, Prakseologia i Zarządzanie, nr 2/2025.    
8 Gasparski W. Decyzje i etyka, Poltext, Warszawa, 2022, Koładkiewicz I.,  Gasparski W. Przedsiębiorczość. Etyka 

i odpowiedzialność, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2023, Masiukiewicz P. Ethics of finance in the 

works of Wojciech Gasparski, Prakseologia i Zarządzanie, nr 1/2023. 

 9 Etyka biznesu w perspektywie humanistycznej, red. G. Szulczewski, OW SGH, Warszawa, 2011, Etyka biznesu 

– wokół kluczowych zagadnień, red. R. Sroka, Zespół do spraw Zrównoważonego Rozwoju i Społecznej 

Odpowiedzialności Przedsiębiorstw, Ministerstwo Inwestycji i Rozwoju, Warszawa, 2020, Filek J. Czy finansista 

jest człowiekiem (moralnym)? Prakseologia nr 150/2010, Lutge Ch. Uhl M. Business Ethics: An Economically 

Informed Perspective, Oxford, 2021, Masiukiewicz P. Morality of Debt Repayment in the Light of Current Research, 

Journal of Applied Management and Investments, vol. 6, no. 3/2017, Masiukiewicz P. Appropriation Economics 

versus Managers’ Ethics, Journal of Applied Management and Investments, vol. 7, no. 3/2018, Masiukiewicz P. 

Ethics of Price Strategies in Business, Journal of Business Management and Economic Research, vol. 3, no 3/2019, 

Masiukiewicz P. Etyczne źródła kapitału przedsiębiorstwa, Prakseologia i Zarządzanie, nr 1/2020. 
10 Masiukiewicz P. Time component in praxeology, Prakseologia i Zarządzanie, nr 2/2023. 

https://mises.pl/artykul/miroslaw-sulek-trzy-dzialy-prakseologii
https://doi.org/10.1007/978-3-031-41512-8_9
https://www.taniaksiazka.pl/autor/izabela-koladkiewicz
https://www.taniaksiazka.pl/autor/wojciech-gasparski
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Analiza zarządzania kryzysowego przy wykorzystaniu prakseologicznych kryteriów 

podjęta została w niewielu publikacjach, a wykorzystanie dorobku prakseologii w tym obszarze 

wydaje się szczególnie przydatne.11 

      Zarządzanie projektami jako współczesny dział teorii zarządzania doczekało się kilku 

analiz prakseologicznych. Propozycje metod analizy i oceny projektów według 

prakseologicznych kryteriów można znaleźć w pracach między innymi L. Klein, C. Biesenthal, 

E. Dehlin oraz T. A. Grzeszczyka i M. Zawady.12 

      Szereg monografii na temat zastosowania prakseologii w sztuce wojennej powstało pod 

redakcją J. Wołejszo i współpracowników. Wydał je Uniwersytet Kaliski.13  Teorię prakseologii 

szeroko stosował w działalności naukowo-dydaktycznej sportu G. Łasiński. 

      Ważnym obszarem zarządzania, który powinien podlegać analizie prakseologicznej, jest 

ryzyko. Wątek dotyczący ryzyka w pracy T. Kotarbińskiego wystąpił w rozdziale o walorach 

sprawnego działania. Autor nazwał ten walor śmiałością działania, która: „bywa zaletą, ale 

bywa też i wadą, a wtedy nieraz charakteryzuje się ją jako ryzykanctwo, awanturniczość itp.”14 

„(…) śmiałość czynu w istocie jest związana z ryzykiem, czyli obiektywną niepewnością 

działania. Ryzyko bywa większe lub mniejsze w odwrotnej zależności od stopnia 

prawdopodobieństwa skuteczności zastosowanego środka, zawsze jednak, jeśli czyn jest 

obiektywnie w pewnej mierze śmiały, ryzyko przy nim jakieś musi być, a więc obiektywna 

niepewność”.15 Szereg badań nad ryzykiem nawiązuje do kryteriów prakseologicznych.16 

      Poszukiwanie metod praktycznego zastosowania prakseologii w zarządzaniu można 

znaleźć w pracy D. Nicolini i P. Monteiro.17 

      Pojawiały się także publikacje podejmujące krytykę teorii prakseologii, a między innymi P. 

Makowskiego i V. M. Lafalla.18 W konkluzji artykułu P. Makowskiego czytamy: „Potencjał 

 
11 Filipek A.W. Prakseologiczne aspekty jakości zarządzania kryzysowego, „Zeszyty Naukowe Uniwersytetu 

Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach.” Seria: „Administracja i Zarządzanie”, 2016, Masiukiewicz P. 

Dysfunkcje i ryzyka wielkich przedsiębiorstw – aspekty prakseologiczne, Prakseologia i Zarządzanie nr 1/2015, 

Masiukiewicz P. Crisis management - praxeological aspects, www.prakseologia.eu (access 15.11.2024). 
12 Klein L., Biesenthal C., Dehlin E. Improvisation in project management: A praxeology, International Journal of 

Project Management, Vol. 3/2015, T. A. Grzeszczyk, M. Zawada Prakseologiczna ocena projektów, Zarządzanie i 

Finanse Journal of Management and Finance Vol. 15, No. 2/2/2017. 
13 Prakseologia współdziałania podmiotów odpowiedzialnych za bezpieczeństwo, red. J. Wołejszo, Kalisz 2023. 
14 Kotarbiński T. Traktat o dobrej robocie, Ossolineum, Wrocław 1982, s. 127. 
15 Kotarbiński, op. cit. s. 127. 
16 Kasiewicz S. Etyczne i kulturowe aspekty zarządzania ryzykiem AI w bankowości, Prakseologia i Zarządzanie, 

nr 1/2022. 
17 Nicolini D., Monteiro P. The Practice Approach:  For a Praxeology of Organisational and Management Studies, 

https://www.researchgate.net/publication/282334669_The_Practice_Approach_For_a_Praxeology_of_ 

Organisational_and_Management_Studies_2017 (dostęp 10.01.2026). 
18 Lafalla V. M. Praxeology: A Critical Appraisal, Sage Journal, published online November 18, 2025, Makowski 

P. Bratman i prakseologia minimalna, Ethics in Progress, Vol. 4/2013, No. 2. 

http://www.prakseologia.eu/
https://www.researchgate.net/
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prakseologii – uznawany przez gros polskich zwolenników tej dyscypliny za system skończony 

i wymagający jedynie popularyzacji – wymaga ponownego przepracowania, wzbogacenia o 

koncepcję Bratmana na temat działalności planowanej”.19 

      Prakseologia jako metateoria może i powinna być podstawą dla dalszego rozwoju teorii i 

praktyki zarządzania. Wymaga to identyfikacji nowych obszarów badawczych i ustalenia 

nowych paradygmatów w świetle aktualnych trendów w biznesie. 

      Możliwe jest szersze wykorzystywanie prakseologicznych kryteriów oceny zarządzania w 

zasadzie we wszystkich sektorach i branżach gospodarczych i społecznych.20 

 

2. Struktura instytucjonalna wsparcia 

2.1. Podmioty organizacyjne zajmujące się prakseologią 

Od wielu lat tworzona jest infrastruktura wspierająca prace naukowo-badawcze, dydaktykę 

oraz popularyzację i promocję problematyki prakseologicznej w kraju i za granicą.21 

      Podmioty organizacyjne występujące w polskich uczelniach wyższych przedstawiono w 

tabl. 1. Należy zauważyć, iż w uczelniach ekonomicznych (państwowych i prywatnych) nie ma 

wyodrębnionych jednostek organizacyjnych w zakresie prakseologii. Przykłady 

przedmiotów/wykładów z prakseologii przedstawiono w tabl. 2. Niestety liczba tych zajęć jest 

od wielu lat niewielka. 

 Poza szkołami wyższymi ważną rolę spełniają: Instytut im. L. von Misesa oraz 

Towarzystwo Naukowe Prakseologii. Instytucje zagraniczne promujące prakseologię to m.in. 

Oxford University Mises Society (Wielka Brytania) oraz Mises Institute (Auburn, USA). 

    Fundacja Instytut Edukacji Ekonomicznej im. L. von Misesa w Polsce powstała w 2003 

roku we Wrocławiu.  Jest niezależnym i nienastawionym na zysk ośrodkiem badawczo-

edukacyjnym, odwołującym się do tradycji austriackiej szkoły ekonomii, dorobku klasycznego 

liberalizmu oraz libertariańskiej myśli politycznej. Popularyzuje prakseologię poprzez 

szkolenia, wydawnictwa i strony www. Prowadzi Letnie Seminaria Austriackie i współpracuje 

z Mises Institute (Austria). Organizowane są wspólne konferencje naukowe. Instytut prowadzi 

też Szkołę Ekonomiczną (XII edycja). 

 

 
19 Makowski P. Bratman…, op. cit. 
20 Masiukiewicz P. Praxeological criteria for evaluating the management of organizations, www.prakseologia.eu, 

dostęp 30.10.2025. 
21 Banajski R. Jak uobecnia się prakseologia w Polsce? Prakseologia nr 157/2015, Banajski R. Działalność 

Towarzystwa Naukowego Prakseologii na rzecz rozwoju infrastruktury etycznej w polskim biznesie, w: Kruszewski 

Z. (red.), Towarzystwa Naukowe w Polsce. Dziedzictwo, kultura, nauka, trwanie, t. I, Rada Towarzystw 

Naukowych przy Prezydium PAN, Warszawa, 2013. 

http://www.prakseologia.eu/
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 Tabela 1. Podmioty organizacyjne występujące w polskich uczelniach wyższych 

Lp. Nazwa uczelni Instytuty/katedry/zakłady 

1 

2 

 

 

 

3 

4 

 

5 

 

 

6 

 

 

7 

Polska Akademia Nauk 

Uniwersytet Kardynała S. 

Wyszyńskiego 

 

 

Akademia Sztuki Wojennej** 

Uniwersytet Szczeciński 

 

Uniwersytet Kaliski w 

Kaliszu 

 

Krakowska Akademia im. 

Andrzeja F. Modrzew-

skiego 

Uniwersytet Wrocławski 

Zakład Prakseologii * 

Katedra Prakseologii Pastoralnej i Organizacji 

Duszpasterstwa 

Katedra Teologii Fundamentalnej i Prakseologii 

Apologijnej 

Zakład Prakseologii 

Zakład Prakseologii, Heurystyki i Marketingu 

Politycznego 

Instytut Nauk o Bezpieczeństwie oraz Redakcja - 

seria monografii Prakseologia w naukach o 

bezpieczeństwie 

Katedra Zarządzania i Edukacji Prakseologicznej 

 

 

Koło Naukowe Prakseologii *** 
Uwagi: * Istniał do roku 1991 i wszedł wraz z Zakładem Logiki w skład Zakładu Logiki i Języka IFIS PAN. 
** Dawna Akademia Obrony Narodowej. ***Brak aktualnych informacji na www. 
Źródło: Opracowanie własne na podst. stron www. oraz Zakład Prakseologii, Heurystyki i Marketingu 

Politycznego IPE WH US, Szczecin, 2014, www.whus.pl/pl/o-wydziale/instytuty-i-katedry/instytuty/instytut-

politologii-i-europeistyki/pracownicy/prof-dr-hab-benon-z-szalek/ [dostęp 15.12.2025]. 
 

      Na stronie www. Instytutu znajdują się publikacje znanych ekonomistów, m. in.: J. Salerno 

(Pace University, USA), S. Zimet (Cato Institute, USA), L. Reed (USA), D. Gordon (Harvard, 

USA). 

Zadaniem TNP (jako organizacji pożytku publicznego) jest uprawianie nauki i 

popularyzacja prakseologii oraz dyscyplin pokrewnych, a szczególnie zarządzania (zob. 

szerzej pkt. 3).  

Cele statutowe Towarzystwo realizuje przez inicjowanie, organizowanie i prowadzenie 

badań, organizowanie i prowadzenie seminariów naukowych oraz wykładów i dyskusji 

naukowych (w tym dotyczących prakseologii, ekonomii, zarządzania, etyki biznesu, praw 

konsumentów, wspierania przedsiębiorczości, pożytku publicznego i działalności na rzecz 

podmiotów ekonomii społecznej), organizowanie konferencji i szkoleń, działalność 

wydawniczą i biblioteczną, upowszechnianie dorobku prakseologii i dyscyplin pokrewnych, 

udział w pracach instytucji krajowych oraz międzynarodowych służących upowszechnianiu i 

krzewieniu prakseologii, a także  dyscyplin pokrewnych.22  

 
22 Słownik polskich towarzystw naukowych, Biblioteka Polskiej Akademii Nauk, Warszawa, 2009, Statut 

Towarzystwa Naukowego Prakseologii, Krajowy Rejestr Sądowy, Warszawa, 2024, Towarzystwo Naukowe 

Prakseologii, Wikipedia, https://pl.wikipedia.org/wiki/Towarzystwo_Naukowe_Prakseologii, dostęp 10.03.24. 
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W ramach TNP działały następujące zespoły i sekcje: Teorii Decyzji (1991-1995), 

Metodologii Projektowania (1991-1996), Naukoznawstwa (1992-2000), Etyki Biznesu (1994-

2021). Obecnie funkcjonuje Zespół ds. Promocji ZG TNP oraz Redakcja Prakseologia i 

Zarządzanie. Zeszyty Naukowe TNP. 

 

2.2. Wykłady akademickie 

W wielu uczelniach prowadzono wykłady z zakresu prakseologii (tabl. 2). Zwykle 

dostosowywane one były do danego kierunku studiów (np. prakseologia w zarządzaniu 

obronnością, prakseologia treningu indywidualnego i in.). Pojawiały się też wykłady 

jednorazowe o dostępności publicznej (w tym w ramach Festiwalu Nauki). 

Tabela 2. Wykłady z prakseologii na uczelniach. Przykłady 

Lp. Nazwa uczelni wyższej / Kierunek Rok 

publikacji 

programu 

Nazwa przedmiotu / Zakres 

wykładu 

1 

 

2 

3 

4 

 

 

 

 

5 

 

6 

 

 

7 

 

 

8 

 

 

9 

 

10 

 

11 

 

12 

 

13 

 

14 

Akademia Kultury Fizycznej w 

Krakowie 

Akademia Sztuki Wojennej 

AWF Wrocław 

AWF Poznań 

 

 

 

 

Akademia Pedagogiki Specjalnej 

- Instytut Pedagogiki 

Politechnika Krakowska 

- kierunek: Ergonomia w transporcie 

 

Uniwersytet Kardynała S. 

Wyszyńskiego 

- kierunek: Administracja publiczna 

Uniwersytet Wrocławski, WNS, 

wykład publiczny 

 

Uniwersytet Łódzki – dla szkół 

średnich 

Uniwersytet Śląski 

 

Wyższa Szkoła Bezpieczeństwa w 

Poznaniu 

Wojskowa Akademia Techniczna 

- kierunek: Lotnictwo 

Universita Bologna, Italia 

 

Uniwersytet Kaliski, Kalisz 

X 

 

X 

X 

X 

 

 

 

 

2024 

 

2021 

 

 

2019 

 

 

2024 

 

 

2025 

 

2023 

 

2025 

 

2016 

 

2022 

 

2023 

Prakseologia i zarządzanie 

projektami. 

Wykład z prakseologii 

Wykład z prakseologii 

Prakseologia w sporcie (w ramach 

innych przedmiotów) 

Podstawy teorii treningu 

sportowego i prakseologia 

treningu indywidualnego 

Podstawy prakseologii 

 

Prakseologia: teoria sprawnego 

działania w analizie i 

zastosowaniach 

Dyrektywy prakseologii 

 

 

Prakseologia wartości życia 

Turniej Debat Oksfordzkich – 

m. in. o T. Kotarbińskim. 

Wykład z aksjologii i prakseologii 

(wydano skrypt) 

Prakseologia zjawisk społecznych 

 

Teoria eksploatacji i prakseologii 

 

Prakseologia 

 

Special Pedagogy and Motor 

Praxeology 
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15 

 

 

 

Uniwersytet Zielonogórski 

- kierunek Bezpieczeństwo 

narodowe 

- kierunek: Biotechnologia 

- kierunek: Biologia 

 

 

2022 

 

2019 

2019 

Prakseologia w zarządzaniu i 

dowodzeniu 

 

Prakseologia w edukacji dla 

bezpieczeństwa 

Prakseologia 

Prakseologia 
Źródło: Opracowanie własne na podst. informacji stron www. 

 

Na części uczelni (np. w SGH) tradycją było poświęcanie prakseologii specjalnego 

wykładu w ramach przedmiotu Teoria organizacji i zarządzania. 

   Wojskowa Akademia Techniczna w Warszawie jako publiczna uczelnia wojskowo-cywilna, w 

swoich badaniach i kształceniu integruje nauki techniczne z naukami społecznymi, w tym z 

prakseologią, szczególnie w obszarach techniki wojskowej, logistyki i bezpieczeństwa. 

 

3. Publikacje krajowe i zagraniczne 

Próby zastosowania kryteriów prakseologicznych do analiz i ocen zarządzania pojawiały się w 

ostatnich latach w publikacjach z wielu nowych dyscyplin,  m.in.: wymiaru sprawiedliwości, 

ochrony zdrowia, sztucznej inteligencja. Tradycyjne obszary wiedzy, w których 

wykorzystywano teorię prakseologii, to politologia, administracja państwowa i samorządowa, 

sztuka wojenna, sport, edukacja. 

      Czasopisma międzynarodowe zajmujące się dość często prakseologią, są aktualnie 

następujące: 

1/ Quarterly Journal of Austrian Economics – Mises Institute (Alabama, USA),  

2/ Praxeologi – Et kritisk refleksivt blikk på sosiale praktikker (Norwegia), 

3/ Praxeology.net, (The Wbsite of Roderick T. Lang), https://www.praxeology.net/, 

4/ Mises Interdisciplinary Journal of Philosophy Law and Economics, (São Paulo, Brazylia), 

5/ Philosophical Problems in Science (Polska),  

6/ Prakseologia (IFiS PAN, ALK, Polska), 

7/ Prakseologia i Zarządzanie. Zeszyty Naukowe TNP (Polska). 

      W latach 1994-2018 ukazało się 25 tomów serii monografii: Praxiology. The International 

Annual of Practical Philosophy and Methodology. Całość pod redakcją W. Gasparskiego 

opublikowało wydawnictwo Taylor & Francis w USA. W Radzie Wydawniczej zasiadali 

członkowie TNP. 

      Ważną rolę w Polsce odgrywa rocznik Prakseologia wydawany pod kierunkiem kolejno W. 

Gasparskiego, A. Lewickiej-Strzałeckiej, M. Bukała. Ukazało się 166 tomów tego czasopisma. 
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Od 2015 roku ukazuje się półrocznik Prakseologia i Zarządzanie. Zeszyty Naukowe TNP, 

mający szerszą płaszczyznę publikacji i odbiorców (www.zntnp.pl). 

       Na rynku pojawiły się też obszerne monografie i podręczniki nt. prakseologii: F. Schultheis 

(ang. 2020), R. Stone (ang. 2022), R. T. Long (ang. 2022), K. Svanholm (ang. 2023), R. Pamfil 

(pl. 2006), P. Cabała (pl. 2007), M. Zalewska-Turzyńska (pl. 2012), P. Kamiński (red.), (pl. 

2023). 

       W publikacji R. Banajskiego znajduje się analiza stron www z okresu 2005-15. Materiał 

będący przedmiotem analizy był obszerny. Po wpisaniu hasła „prakseologia” pojawiło się 

63 700 tytułów stron, a hasło „praxeology” miało 133 000 wyników. Nie sposób przejrzeć 

dokładnie tysięcy plików, ale po pierwsze, ograniczono analizę do pozycji z ostatniego 

dziesięciolecia, po drugie, wiele wyników powtarzało się kilkakrotnie.23 

 

Tabela 3. Publikacje nt. prakseologii w latach 2019-2025 

Grupa publikacji 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 

1. Publikacje polskie 

2. Publikacje zagraniczne 

3. Publikacje w Prakseologia (PAN, 

ALK) 

4. Publikacje w: Prakseologia i 

Zarządzanie. Zeszyty Naukowe TNP 

12 

5 

13 

 

14 

11 

5 

12 

 

14 

 

8 

8 

7 

 

13 

5 

13 

7 

 

13 

17 

16 

9 

 

13 

20 

31 

  9* 

 

14 

18 

21 

* 

 

13 

RAZEM 44 42 36 38 53 74 52 
Uwaga: * Tomy w redakcji. 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie analizy stron www. oraz przeglądów publikacji prakseologicznych 

opublikowanych w Prakseologia i Zarządzanie nr 2/2023 i nr 2/2025. 
 

 

      Dowodem na rozwój prakseologii jest ukazywanie się nowych publikacji, zarówno druków 

zwartych, jak i prac zamieszczanych w czasopismach krajowych i zagranicznych (tabl. 3), 

których liczba rośnie. W latach 2019-24 dynamika ich wzrostu osiągnęła 68 % (dane za rok 

2025 roku są niepełne). 

 

4. 35 lat działalności Towarzystwa Naukowego Prakseologii 

4.1. Obszary działalności 

Od 1990 roku, kiedy to powstało TNP, jego członkami krajowymi i zagranicznymi było oraz 

jest wielu znanych badaczy naukowych i praktyków zarządzania.24 Od początku swej 

 
23 Banajski R. Jak uobecnia się prakseologia w Polsce? Prakseologia nr 157/2015. 
24W tym prorektorzy, dziekani, dyrektorzy instytutów, wiceministrowie, sędziowie i adwokaci, prezesi i 

wiceprezesi banków oraz przedsiębiorstw, audytorzy finansowi. Szerzej o działalności: History of Learned Society 

of Praxiology in Poland, www.prakseologia.eu (dostęp 10.10.2022) oraz Towarzystwo Naukowe Prakseologii, 

Wikipedia, https://pl.wikipedia.org/wiki/ Towarzystwo_Naukowe_Prakseologii , dostęp 10.03.2024. 

http://www.prakseologia.eu/
https://pl.wikipedia.org/wiki/
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działalności TNP włączało do współpracy specjalistów z zakresu zarządzania, inżynierów, 

psychologów, socjologów ekonomii, filozofów, etyków, ekonomistów, prawników i 

przedstawicieli innych dyscyplin naukowych oraz wybitnych praktyków refleksyjnych. W 

wielu formach działalności TNP uczestniczyli także naukowcy i praktycy niezrzeszeni w 

Towarzystwie. 

TNP było organizatorem kilku konferencji i seminariów naukowych. Zespół Etyki Biznesu 

prowadził kilkukrotnie w ciągu roku seminaria poświęcone etycznym aspektom działalności 

gospodarczej. Ich motywem była „skuteczność versus etyczność działań”. Kolejne seminaria 

były poświęcone, m.in.: prakseologicznym i etycznym aspektom odpowiedzialności 

menedżerów, komunikowaniu się w biznesie, konkurencji, zaufaniu w działalności 

gospodarczej, kryzysom finansowym.25 

      Prowadzona była też (okresowo) działalność międzynarodowa. 

      Pod marką TNP powstało kilka prac badawczych; m. in. na temat etyki biznesu oraz 

Racjonalność jako prakseologiczne kryterium zarządzania. 

     Znacząca działalność wydawnicza TNP to współudział w edycji serii monografii 

Praxiology; The International Annual of Practical Philosophy and Methodology (USA), 

publikacja monografii własnych i wspólnie wydawanych z PAN oraz półrocznika Prakseologia 

i Zarządzanie (www.tnp.pl). 

      Popularyzacji prakseologii służyły: strona www.tnp.edu.pl, www.prakseologia.eu oraz 

media społecznościowe – LinkedIn oraz coroczny udział w Festiwalu Nauki w Warszawie. W 

ramach Roku Edukacji Ekonomicznej 2024, ogłoszonego przez Senat RP, zrealizowano 

specjalny program działań edukacyjno-popularyzacyjnych. 

      W 2023 roku Towarzystwo uzyskało status organizacji pożytku publicznego. 

 

4.2. Konferencje naukowe 

ZG TNP był organizatorem licznych konferencji i seminariów.26 Seminaria Sekcji 

Naukoznawstwa TNP, prowadzone w latach 1995-2000 wspólnie z Komitetem 

Naukoznawstwa PAN, były poświęcone zagadnieniom nauki oraz polityki naukowej w Polsce 

i na świecie. 

      Problematyka etyki biznesu była przedmiotem ogólnopolskich konferencji naukowych - z 

udziałem uczonych zagranicznych - organizowanych przez Zespół Etyki Biznesu i Fundację 

 
25 History of Learned…,  op. cit. 
26Słownik polskich towarzystw naukowych, Biblioteka Polskiej Akademii Nauk, Warszawa 2009, oraz 

Towarzystwo Naukowe Prakseologii, Słownik Towarzystw Naukowych, PAN, Warszawa 2026 (w opracowaniu). 

http://www.tnp.edu.pl/
http://www.prakseologia.eu/
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Edukacyjną Przedsiębiorczości (Łódź 1994 r. oraz 1997 r.). Od 1994 roku grono specjalistów 

skupionych w Zespole Etyki Biznesu TNP przygotowuje corocznie kilka seminariów. 

Zarząd Główny TNP wspólnie z Wyższą Szkołą Humanistyczno-Ekonomiczną 

zorganizował trzy konferencje  różnych aspektach działań twórczych (1999-2001):  z Wyższą 

Szkołą Przedsiębiorczości i Zarządzania im. L. Koźmińskiego – konferencję podsumowującą 

rolę i znaczenie T. Kotarbińskiego dla teorii organizacji i zarządzania (2002), z Wyższą Szkołą 

Ekonomiczno-Informatyczną - konferencję nt. zarządzania przedsiębiorstwem w warunkach 

rozwoju społeczeństwa informatycznego (1999) oraz z Politechniką Poznańską seminarium 

problemowe poświęcone inteligentnym metodom komputerowym w nauce, technologii i 

gospodarce (2000). 

      Z okazji ustanowienia Roku Tadeusza Kotarbińskiego w 2006 roku odbyła się sesja 

naukowa PAN i ZG TNP pt. Myśl Tadeusza Kotarbińskiego i jej współczesna recepcja. Wydano 

też publikację pokonferencyjną.27 

      W 2009 roku miała miejsce - zorganizowana przez Wyższą Szkołę Handlową w Radomiu - 

Ogólnopolska Konferencja Naukowa pt. Wpływ prakseologii na organizację i zarządzanie w 

administracji publicznej. 

      W 2015 roku z okazji 25-lecia TNP odbyła się w Polskiej Akademii Nauk sesja naukowa 

pt. W ślad za Tadeuszem Kotarbińskim.28 

      W 2026 roku ZG TNP zorganizował wraz z Katedrą Etyki Biznesu i Filozofii Ekonomicznej 

SGH III Konferencję Prakseologiczną pt. Prakseologia wobec wyzwań współczesności.  

 

4.3. Działalność międzynarodowa 

Z inicjatywy członków TNP w 1992 roku powstała Fundacja „Wiedza i Działanie”, która 

powołała Collegium Invisibile, działające w jej ramach w latach 1994-98 (obecnie Collegium 

działa samodzielnie jako Stowarzyszenie). Fundacja zakończyła działalność w 2000 roku. 

      Pierwsza międzynarodowa konferencja Praxiologies and the Philosophy of Economics 

zorganizowana została w Warszawie w dniach 2-5 września 1988 roku pod auspicjami Instytutu 

Austriackiego oraz Instytutu Filozofii i Socjologii PAN. 

      International Society of Business, Economics and Ethics (ISBEE) doceniło dorobek 

polskiego środowiska etyki biznesu i Piąty Światowy Kongres ISBEE pod hasłem "Tradycja i 

 
27 Myśl Tadeusza Kotarbińskiego i jej współczesna recepcja, red. R. Banajski, W. Gasparski, A. Lewicka-

Strzałecka, PAN, TNP, Warszawa, 2006. 
28 Banajski R. Jak uobecnia się prakseologia w Polsce? Prakseologia nr 157/2015 oraz Gasparski W. Konferencja 

w 25-lecie Towarzystwa Naukowego Prakseologii. W ślad za Tadeuszem Kotarbińskim, Prakseologia i 

Zarządzanie, nr 2/2015. 
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perspektywy etyki biznesu” odbył się w Warszawie w Akademii Leona Koźmińskiego w 2012 

roku. 

     Ważnym przedsięwzięciem było wydanie w USA 25 tomów serii monografii Praxiology; 

The International Annual of Practical Philosophy and Methodology. 

W latach 90. XX wieku TNP było członkiem International Federation of Systems Research. 

Jednocześnie członkami honorowymi TNP są znani profesorowie: Timo 

Airaksinen (Finlandia), Victor Alexandre (Francja), Lee Auspitz (USA), Mario Bungee 

(Kanada), a wśród nieżyjących wymieńmy choćby takich naukowców jak Leo V. Ryan (USA) 

i Ladislav Tond (Republika Czeska). 

Członkowie Towarzystwa posiadają znaczny dorobek publikacyjny zarówno w Polsce jak i 

wielu krajach świata. W latach 2020-2025 z udziałem naukowców z TNP powstało kilka prac 

badawczych dotyczących prakseologii, których wyniki przedstawiono w wydawnictwach 

krajowych i zagranicznych. 

Ważną rolę pełni strona TNP w języku angielskim (www.praxeology.eu) oraz publikacje 

zagraniczne działaczy TNP i publikacje anglojęzyczne w czasopiśmie Prakseologia oraz w 

Prakseologia i Zarządzanie. Zeszyty Naukowe TNP. 

 

4.4. Relacje z otoczeniem 

Zarząd Główny Towarzystwa stworzył sieć partnerskiej współpracy w oparciu o podpisane 

umowy z: Instytutem Filozofii i Socjologii PAN, Polskim Towarzystwem Ekonomicznym, 

Związkiem Banków Polskich, Instytutem Finansów Korporacji i Inwestycji SGH, Instytutem 

Zarządzania Wartością SGH, Wyższą Szkołą Humanitas w Sosnowcu, Instytutem Organizacji 

i Zarządzania w Przemyśle Orgmasz. Od wielu lat Towarzystwo współdziała z Radą 

Towarzystw Naukowych PAN.29 

      Budowie relacji z otoczeniem służą strony internetowe Towarzystwa, w tym strona w 

języku angielskim (www.praxeology.eu)  oraz dyskusje na Profil TNP - forum społecznościowe 

LinkedIn, gdzie dzielono się ogólną wiedzą na temat prakseologii. 

      Szerszej współpracy ze środowiskiem naukowym służy Rada Naukowa i Komitet 

Recenzentów czasopisma Prakseologia i Zarządzanie.  

 

 
29 Banajski R. Działalność Towarzystwa Naukowego Prakseologii na rzecz rozwoju infrastruktury etycznej w 

polskim biznesie, w: Kruszewski Z. (red.), Towarzystwa Naukowe w Polsce. Dziedzictwo, kultura, nauka, trwanie, 

t. I, Rada Towarzystw Naukowych przy Prezydium PAN, Warszawa, 2013 oraz Towarzystwo Naukowe 

Prakseologii, Słownik Towarzystw Naukowych, Rada Towarzystw Naukowych PAN, 2026, Warszawa (w 

redakcji). 

http://www.praxeology.eu/
http://www.praxeology.eu/
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4.5. Wydawnictwa TNP 

Współedycja lub patronat i dofinansowanie ze strony ZG TNP obejmowało wydanie Dzieł 

Wszystkich T. Kotarbińskiego oraz serii wydawniczej monografii Praxiology. The International 

Annual of Practical Philosophy and Methodology (New York). W latach 1995-2023 ukazało się 

25 tomów tej serii. 

      TNP był też współwydawcą monografii dotyczącej interpretacji prac T. Kotarbińskego.30 

      Od 2015 roku ukazuje się on-line w dwóch językach półrocznik Prakseologia i 

Zarządzanie. Zeszyty Naukowe TNP.31 Czasopismo posiada akredytację w 5 bazach 

międzynarodowych czasopism naukowych: w Bazie Danych Arianta, w Bazie Czasopism 

BazEkon, w międzynarodowej bazie ERIHplus, w międzynarodowej bazie indeksacyjnej Index 

Copernicus International oraz w międzynarodowej bazie CEJSH. Rada Naukowa liczyła 17 

członków, w tym 7 zagranicznych.  

 

4.6. Działania promocyjne Zarządu Głównego TNP 

Od 2001 roku TNP uczestniczy w corocznych Festiwalach Nauki w Warszawie (patronat PAN 

i Gazety Wyborczej), w ramach których organizowane były dyskusje panelowe i wykłady 

publiczne (także w formie video). 

 

Tabela 4. Liczba wejść na strony TNP w latach 2020-2025 

Lp. Strona/adres 2020 2021 2022 2023 2024 2025 

1 

 

2 

 

3 

 

Strona główna ZG TNP 

www.tnp.edu.pl 

Strona angielska TNP 

www.praxeology.eu 

Strona czasopisma 

Prakseologia i 

Zarządzanie www.zntnp.pl 

10047 

 

x 

 

10000 

13749 

 

18100 

 

15780 

16874 

 

21900 

 

17290 

11465 

 

44103 

 

30390 

55835 

 

18460 

 

133910 

18721 

 

13239 

 

238983 

x RAZEM 20047 47629 56064 85958 208205 270943 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie rocznych sprawozdań ZG TNP. 

 

Tabela 5. Liczba wejść ogółem na strony TNP 

Lp. Strona/adres Rok założenia Liczba wejść 

ogółem 

1 

2 

Strona główna ZG TNP www.tnp.edu.pl 

Strona angielska TNP www.prakseologia.eu 

2010 

2019 

205 710 

116 695 

 
30 Myśl Tadeusza Kotarbińskiego i jej współczesna recepcja, red. R. Banajski, W. Gasparski, A. Lewicka-

Strzałecka, PAN, TNP, Warszawa, 2006. 
31 Czasopismo posiada 20 pkt. i charakter open access; w większości numerów występowały publikacje w jęz. 

angielskim. 

http://www.tnp.edu.pl/
http://www.praxeology.eu/
http://www.zntnp.pl/
http://www.tnp.edu.pl/
http://www.prakseologia.eu/
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3 

 

 

Strona czasopisma Prakseologia i Zarządzanie 

www.zntnp.pl 

RAZEM 

2015 

 

 

456 383 

 

778 788 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie rocznych sprawozdań ZG TNP. 

 

           Prowadzone były trzy strony internetowe www. Szczególnie wysoka była liczba wejść 

na strony www Prakseologia i Zarządzanie (tabl. 4). W 2025r. było to 271 tys. odsłon 

(dynamika w porównaniu do wyników roku 2020 to 2300%). Z roku na rok wzrastała liczba 

wejść na strony prowadzone przez ZG TNP (tabl. 4 i 5). Dynamika wejść ogółem w latach 

2020-25 wyniosła aż 1250 %. 

       W świetle międzynarodowego zainteresowania potrzebne jest szersze pozyskiwanie 

tekstów angielskich dla półrocznika Prakseologia i Zarządzanie oraz na stronę 

www.prakseologia.eu. 

 

Podsumowanie 

Przedstawione analizy potwierdzają tezę o renesansie prakseologii jako metateorii będącej 

podstawą nauk ekonomicznych, a szczególnie w odniesieniu do nauki o zarządzaniu i jakości. 

Potrzebne jest poszukiwanie nowych obszarów badań prakseologicznych i nowych 

narzędzi (np. heurystycznych).32 W literaturze można znaleźć prace krytyczne o prakseologii, 

określające ją jako teorię nierozwojową, zamkniętą (skończoną), czemu przeczy jednak 

współczesny jej rozwój. 

      Rekomendowane problemy analityczno-badawcze do podjęcia w ramach krajowych 

konferencji prakseologicznych są następujące: 

- Nowe obszary badań prakseologicznych (w tym w obszarze AI), 

- Prakseologiczne kryteria analiz i ocen zarządzania organizacjami, 

- Geopolityka a prakseologia, 

- Prakseologiczna ocena polityk publicznych, 

- Prakseologiczne aspekty współczesnego ryzyka i niepewności w organizacjach (w tym 

prakseologia a cyberbezpieczeństwo w zarządzaniu), 

- Decyzje, etyka i odpowiedzialność menedżerów w ujęciu prakseologicznym, 

- Metody heurystyczne oraz metody analityki predykcyjnej w prakseologii. 

 
32 Dec P., Masiukiewicz P. New Areas of Praxeology Research in Business Management, Prakseologia, (PAN), nr 

166/26 (w redakcji), Masiukiewicz P. Praxeological …, op.cit. 

http://www.zntnp.pl/
http://www.prakseologia.eu/
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      Ważną rolę do spełnienia ma infrastruktura naukowo-badawcza i promocyjna prakseologii. 

W Polsce są to działalność organizacji pożytku publicznego TNP, Instytut von Misesa oraz 

czasopisma specjalistyczne. 

      Dalszy rozwój teorii prakseologii wymaga nowego podejścia do jej zastosowań w praktyce 

zarządzania, jakie pojawiło się w ostatnich latach w wielu publikacjach zagranicznych. 

Potrzebne jest poszukiwanie nowych metod badawczych umożliwiających szerszą analizę 

prakseologiczną działań (w tym zarządzania organizacjami oraz formułowanie rekomendacji 

dla praktyki gospodarczej). 
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The Renaissance of Praxeology. Assets of the Learned Society of Praxeology 

 

Abstract : For several years now, there has been an increase in interest in the issue of praxeology; as indicated by 

both the increase in domestic and foreign publications and the number of visits to the websites of the Learned 

Society of Praxeology (TNP). Lectures on praxeology have been conducted at several universities, and European 

journals dealing with praxeology are published. The increase in the number of publications was 63% in 2019-24. 

The theory of efficient and agily operation has also attracted the attention of political science, sustainable 

development of enterprises, crisis management, medical sciences, environmental protection, sports, military 

sciences, etc. In Poland and abroad, research has been undertaken on a wider application of this theory in the 

practice of organizational management. A wide range of popular-scientific and promotional activities were carried 

out by TNP. The dynamics of visits to the Society's TNP websites in 2020-25 was 1250%. The presented analyses 

confirm the thesis about the renaissance of praxeology as a metatheory; Although in previous years there have 

been publications critical of this theory. However, it is necessary to search for new areas of praxeological research 

and new research tools. 

 

Keywords: management, praxeology, praxeological publications, research, scientific society. 
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Streszczenie: W referacie przedstawiono wyniki badania fokusowego. Przeprowadzono zogniskowany 

wywiad grupowy, w którym uczestniczyło 8 osób. Były to osoby zawodowo zajmujące się windykacją i 

reprezentowały – przedsiębiorstwa niefinansowe, instytucje finansowe oraz kancelarie prawne i 

przedsiębiorstwa windykacyjne. Celem było zaobserwowanie różnic w opiniach uczestników badania na 

temat efektywności windykacji polubownej i przymusowej. Rozmówców pytano o: częstość i powody 

stosowania, wady i zalety, skuteczność do korzystania i jej determinanty, koszty i od czego zależą, a także 

o efektywność obu etapów windykacji. Z wypowiedzi rozmówców wynikało, że windykacja polubowna 

jest bardziej efektywna niż windykacja przymusowa, a najważniejsze powody to niższe koszty i wyższa 

skuteczność windykacji polubownej. 

Słowa kluczowe: windykacja należności, windykacja polubowna, windykacja przymusowa, efektywność 

windykacji, modele windykacji 

Kody JEL: G29, G40, G33, G32 

 

Wstęp 

Wierzytelność to prawo przysługujące wierzycielowi w stosunku do dłużnika1. Finansowym 

odzwierciedleniem wierzytelności, czyli prawa przysługującego wierzycielowi, po przeliczeniu 

tego prawa na pieniądz, jest należność2. W praktyce wierzytelność i należność są ze sobą 

utożsamiane3. Jeśli dłużnik nie wywiąże się z obowiązku, jaki ciąży na nim w stosunku do 

wierzyciela, wówczas ten może podejmować działania w celu wyegzekwowania swojego 

prawa własności, powołując się na przepisy chroniące to prawo, czyli może prowadzić 

windykację. Słowo windykacja, które pochodzi od łacińskiego vindicatio, oznacza 

dochodzenie, w sposób określony przepisami, praw do rzeczy lub zapłaty od osoby, która nie 

jest uprawniona do jej posiadania4. Na potrzeby badania przyjęto następującą definicję 

windykacji należności: „Windykacja jest to proces dochodzenia przeterminowanych należności 

obejmujący wszelkie, zgodne z prawem, działania zmierzające do odzyskania należności 

 
1 W. Podel, Windykacja dla wierzycieli, firm windykacyjnych i kancelarii prawnych, Difin, Warszawa 2014, s. 30. 
2 K. Kreczmańska-Gigol, Windykacja polubowna i przymusowa. Proces, rynek, wycena wierzytelności, Difin, 

Warszawa 2015, s. 13-14. 
3 Ekonomia od A do Z. Encyklopedia podręczna, red. S. Sztaba, WAiP, Warszawa 2007, s. 502; Leksykon 

finansowo-bankowy, PWE, Warszawa 1991, s. 254-255. 
4 Słownik wyrazów obcych, PWN, Warszawa 1996, s. 1169; Słownik języka polskiego. R-Z, PWN, Warszawa 1995, 

s. 669. 
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poprzez dobrowolną spłatę dokonaną na rzecz wierzyciela, przez dłużnika lub osobę trzecią, 

oraz sądowe dochodzenie praw własności, czyli wszelkie działania zmierzające do odzyskania 

należności z wykorzystaniem przymusu państwa stojącego na straży prawa własności”5. 

      W artykule przedstawiono wyniki badania jakościowego (grupowego wywiadu 

zogniskowanego, czyli badania fokusowego) przeprowadzonego wśród ekspertów zajmujących 

się windykacją należności. Celem badania była ocena efektywności procesu windykacji w 

podziale na główne jego etapy – czyli ocena efektywności windykacji polubownej i 

efektywności windykacji przymusowej, a także zidentyfikowanie różnic w efektywności 

procesu windykacji w zależności od zastosowanego jej modelu. 

      Dla potrzeb analizy zastosowano prakseologiczne kryteria oceny działań tj. skuteczność i 

efektywność.6 

 

1. Efektywność windykacji – przegląd literatury 

Efektywność operacyjna jest warunkiem przetrwania przedsiębiorstwa na rynku7. Efektywność 

(ang. effectiveness) jest pojęciem związanym z pojęciem skuteczności (ang. efficacy) i 

wydajności (ang. efficiency), a nawet są niekiedy ze sobą utożsamiane8. Efektywność jest 

postrzegana w kontekście ponoszonych nakładów i osiąganych przy ich użyciu celów9. 

Skuteczność odnosi się do stopnia osiągania celów, czyli oceniając skuteczność czegoś (np. 

procesu), odpowiada się na pytanie, czy to coś (proces) działa?10. Efektywność odnosi się do 

jakości działania, a oceniając efektywność procesu, odpowiada się na pytanie, czy dany proces 

działa dobrze?11. Wydajność dotyczy kwestii ekonomicznych skutków procesu, czyli oceniając 

ją, należałoby zadać pytanie: Czy proces działa w najbardziej ekonomiczny sposób12? 

      W niniejszym artykule efektywność jest utożsamiana z wydajnością, a skuteczność jest 

determinantą efektywności. Efektywność jest rozumiana jako skuteczne przekształcanie 

 
5 K. Kreczmańska-Gigol, Windykacja polubowna i przymusowa…, op. cit., s. 23. 
6 Masiukiewicz P. Praxeological criteria for evaluating the management of organizations, www.prakseologia.eu, 

dostęp 30.10.25. 
7 M. Wilson, K. Wnuk, J. Silvander, T. Gorschek, A literature review on the effectiveness and efficiency of business 

modeling, E-Informatica Software Engineering Journal, 2018, nr 12(1). 
8 P. Patel, Efficacy, effectiveness, and efficiency, National Journal of Community Medicine, 2021, nr 12(02), s. 33-

39. 
9 A. Czerwińska-Lubszczyk, A. Michna, Złożoność wielowymiarowego pomiaru efektywności funkcjonowania 

przedsiębiorstw – przyczynek do dalszych badań, Systemy Wspomagania w Inżynierii Produkcji, 2016, nr 1(13), 

s. 248-253; Bittel L.R., Krótki kurs zarządzania, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1994, s. 268; A. Kister, 

Efektywność w systemie zarządzania jakością, Annales Universitatis Mariae Curie-Skłodowska. Sectio H. 

Oeconomia, 2004, nr 8, s. 331-343. 
10 P. Patel, Efficacy, effectiveness, and efficiency, op. cit. 
11 Ibidem. 
12 Ibidem. 

http://www.prakseologia.eu/
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nakładów na produkty13, a w odniesieniu do procesów w kontekście windykacji należności, 

która jest złożonym procesem, jest rozumiana jako stosunek poniesionych nakładów do 

osiąganych w danym procesie celów. Efektywność windykacji to relacja skuteczności 

windykacji do kosztów windykacji14. Według P. Kaźmierczaka skuteczny windykator 

zewnętrzny to taki, który odzyskuje dla wierzyciela efektywnie kwoty przekazane do 

windykacji15. Skuteczność windykacji odzwierciedla stopień osiągnięcia celów windykacji i 

oznacza procent, czyli część odzyskiwanych należności. Koszty windykacji to koszty 

ponoszone w związku z istnieniem i dochodzeniem przeterminowanych należności. Są one 

typowymi kosztami transakcyjnymi16. 

      Windykacja jest złożonym procesem, który można podzielić na etapy. Dwa podstawowe 

etapy windykacji to windykacja polubowna (nazywana też niesformalizowaną lub miękką)17 i 

windykacja przymusowa (nazywana windykacją sformalizowaną, twardą lub sądowniczą)18. 

Niekiedy wyodrębnia się także trzeci etap – etap windykacji poegzekucyjnej19. Jest on jednak 

zwykle dzielony na dwa podetapy – poegzekucyjną windykację polubowną, traktowaną jako 

część windykacji polubownej, oraz poegzekucyjną windykację przymusową, czyli ponowną 

egzekucję komorniczą, traktowaną jako część windykacji przymusowej. Na potrzeby 

niniejszego artykułu, analogicznie, jak w prowadzonym badaniu, wyodrębniono jedynie dwa 

główne etapy windykacji – windykację polubowną i windykację przymusową, a windykację 

poegzekucyjną traktowano jako część tych dwóch etapów. 

 
13 I. Bartuševičienė, E. Šakalytė, Organizational assessment: effectiveness vs. Efficiency, Social Transformations 

in Contemporary Society, 2013, nr 1(1), s. 45-53. 
14 K. Kreczmańska-Gigol, Efektywność windykacji polubownej, Szkoła Główna Handlowa w Warszawie, 

Warszawa 2025, s. 73. 
15 P. Kaźmierczak, Skuteczna windykacja – pułapki wskaźników efektywności, Akademia Rozważnej Firmy, 25 

maja 2024. 
16 R. Sobiecki, J. Pietrewicz, Wprowadzenie, w: Koszty transakcyjne. Skutki zmian dla przedsiębiorstw, red. R. 

Sobiecki, J.W. Pietrewicz, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2011, s. 10; O.E. Williamson, Transaction cost 

economics, Handbook of Industrial Organization, 1989, 1, s. 135–182; O.E. Williamson, Transaction cost 

economics: how it works; where it is headed, De Economist, 1998, nr 146 (1), s. 23–58. 
17M. Sierpińska, A. Sierpińska-Sawicz, M. Kowalik, M. Zubek, Kredyt kupiecki. Ryzyko i sposoby jego 

ograniczania, Poltext, Warszawa 2021, s. 25; K. Kreczmańska-Gigol, Windykacja polubowna i przymusowa…, 

op. cit., s. 25; K. Kreczmańska-Gigol, Organizacja procesu windykacji polubownej w świetle badań empirycznych, 

Nowoczesne Systemy Zarządzania, 2018, nr 13(1), styczeń-marzec, s. 139-153. 
18 W. Podel, Windykacja dla wierzycieli…, op. cit., s. 397; K. Kreczmańska-Gigol, R. Nowak, Należności banków 

od klientów indywidualnych i ich windykacja, Studia i Prace Kolegium Zarządzania i Finansów SG, 2013, nr 127, 

s. 149–167; M. Hildebrand, Co warto wiedzieć, aby odzyskać dług, czyli …miękka windykacja, Bank, 2010, nr 11, 

s. 86-87; S. Machowska-Okrój, Zobowiązania przedsiębiorstw w kontekście ich opóźniania i niespłacania, w: 

Wybrane zagadnienia z zakresu przedsiębiorczości i zarządzania finansami, red. M. Markiewicz, A. Barowicz, 

Dom Wydawniczy i Handlowy Elipsa, Warszawa 2020, s. 59-67; P. Jankowski, Windykacja. Modele windykacji w 

firmie, Helion, Gliwice 2006, s. 28. 
19K. Kreczmańska-Gigol, Efektywność windykacji polubownej, Szkoła Główna Handlowa w Warszawie, 

Warszawa 2025, s. 46. 
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      Wyróżnić można dwa główne modele windykacji – windykację wewnętrzną oraz 

windykację zewnętrzną20. Oprócz tych dwóch głównych modeli wskazuje się na istnienie 

trzeciego, który łączy cechy obu, czyli windykacji mieszanej21. W tabeli 1 przedstawiono 

modele windykacji wraz z ich cechami charakterystycznymi. 

 

Tabela 1. Modele windykacji i ich cechy charakterystyczne 

Model windykacji Cechy charakterystyczne  
Kierowanie procesem 

Windykacja wewnętrzna Pierwotny wierzyciel 
Windykacja 

zewnętrzna 
 

Windykacja zewnętrzna na 

zlecenie 
Profesjonalny podmiot zewnętrzny 

Sprzedaż należności Profesjonalny podmiot zewnętrzny 
Windykacja mieszana Połączenie windykacji 

wewnętrznej i windykacji 

zewnętrznej na zlecenie 

Do pewnego momentu pierwotny wierzyciel, a 

następnie profesjonalny podmiot zewnętrzny lub w 

odniesieniu do niektórych należności pierwotny 

wierzyciel, a w odniesieniu do innych należności 

profesjonalny podmiot zewnętrzny 
Połączenie windykacji 

wewnętrznej i sprzedaży 

należności 

Do pewnego momentu pierwotny wierzyciel, a  

później profesjonalny podmiot zewnętrzny lub w 

odniesieniu do niektórych należności pierwotny 

wierzyciel, a w odniesieniu do innych należności 

profesjonalny podmiot zewnętrzny 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie: Kreczmańska-Gigol, Efektywność windykacji polubownej, op. cit., s. 

49. 

 

      Ponieważ wierzyciel, prowadząc wewnętrzną windykację należności, może korzystać ze 

wsparcia profesjonalnych podmiotów zewnętrznych w trakcie realizacji poszczególnych 

działań, to kryterium podziału na windykację wewnętrzną, zewnętrzną, a także mieszaną nie 

może być osobiste wykonywanie przez wierzyciela lub jego pracowników czynności 

windykacyjnych. Regułą jest na przykład zlecanie zewnętrznym kancelariom prawnym 

sporządzania umów zawieranych z dłużnikami, wezwań do zapłaty lub pozwów i nie powoduje 

to automatycznego przeklasyfikowania całego procesu oraz traktowania go jak windykacji 

zewnętrznej lub windykacji mieszanej. O klasyfikacji decyduje to, kto kieruje procesem i kto 

nadzoruje prowadzenie procesu, a także i rozlicza z jego skuteczności. Dlatego podziału na 

modele windykacji, przedstawionego w tabeli 1, dokonano na podstawie kryterium 

umiejscowienia funkcji kierowniczych oraz funkcji nadzorczych. 

 

 
20

 V. Fedaseyeu, R. Hunt, The Economics of Debt Collection: Enforcement of Consumer Credit Contracts, Working 

Paper, Reaserch Departament, Federal Reserve Bank of Philadelphia, January 2018, 18-04; D. Wędzki, Controlling 

należności w przedsiębiorstwie, CH Beck, Warszawa 2018, s. 446; A. Wodyńska, Modele windykacji należności i 

konsekwencje ich stosowania, Współczesna Ekonomia, 2007, nr 1 (1), s. 121–136. 
21 K. Kreczmańska-Gigol, Efektywność windykacji polubownej, op. cit., s. 48; K. Kreczmańska-Gigol, R. Nowak, 

Należności banków od klientów indywidualnych…, op. cit. 
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2. Charakterystyka badania 

W artykule przedstawiono wyniki badania, którego celem była ocena efektywności procesu 

windykacji w podziale na główne jego etapy, czyli efektywności windykacji polubownej i 

efektywności windykacji przymusowej, a także zidentyfikowanie różnic w efektywności 

procesu windykacji w zależności od zastosowanego modelu windykacji. W badaniu 

zastosowano metodę jakościową – zogniskowany wywiad grupowy22, przeprowadzono badania 

fokusowe z udziałem 8 respondentów. Dobór próby był celowy. Rozmówcami były osoby 

zawodowo zajmujące się windykacją należności. Podmioty reprezentowane przez uczestników 

badania to małe i średnie przedsiębiorstwa zatrudniające od 20 do około 200 osób: 

• bank i inna instytucja finansowa: zatrudnienie w obu podmiotach po 200 osób, 

podmioty skoncentrowane na procedurach i masowości transakcji, 

• przedsiębiorstwo transportowe: zatrudnienie 160 osób, skoncentrowane na relacjach z 

klientami i szybkości działania, 

• małe przedsiębiorstwo niefinansowe: zatrudnienie 20 osób, skoncentrowane na 

utrzymaniu płynności finansowej, 

• kancelarie windykacyjne: 4 podmioty, skoncentrowane na skuteczności odzyskiwania 

należności i na przestrzeganiu prawa. 

      Dobór próby powodował, że w badaniu następowało zderzenie dwóch perspektyw – 

wierzyciela pierwotnego (dbającego o relacje z klientami) oraz przedsiębiorstwa 

windykacyjnego (dbającego przede wszystkim o skuteczność odzyskiwania należności). Celem 

badania była ocena skuteczności, kosztów oraz efektywności windykacji polubownej i 

przymusowej, zaobserwowanie różnic w opiniach uczestników wywiadu na temat 

efektywności windykacji polubownej i przymusowej, a także porównanie efektywności modeli 

windykacji. 

      W badaniu poszukiwano odpowiedzi na następujące pytania badawcze: 

• PB1: Jakie są charakterystyczne cechy windykacji polubownej oraz windykacji 

przymusowej – jaki jest cel ich prowadzenia, jaki jest czas prowadzenia, jakie są 

podejmowane działania windykacyjne w obu tych modelach? 

• PB2: Jakie są zalety i wady windykacji polubownej oraz windykacji przymusowej? 

• PB3: Jaka jest skuteczność poszczególnych etapów windykacji? 

 
22

 J. Lisek-Michalska, Zogniskowany wywiad grupowy. Problematyka i procedura badania metodologicznego, 

Przegląd Socjologiczny, 2004, nr 53(1), s. 167-186; A. Fabiś, D. Gierszewski, Zogniskowany wywiad grupowy w 

badaniach nad edukacją, w: Badania jakościowe w andragofice: polskie doświadczenia badawcze, red. A. Fabiś, 

E. Dubas, Uniwersytet Łódzki, Łódź 2026, s. 263-278. 
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• PB4: Jakie czynniki decydują o skuteczności windykacji? 

• PB5: Czy koszty windykacji polubownej różnią się od kosztów windykacji 

przymusowej? 

• PB6: Który model windykacji jest najbardziej efektywny i dlaczego? 

• PB7: W jaki sposób można podnieść efektywność windykacji należności? 

 

3. Wyniki badania 

Respondentów spytano o skalę problemu z należnościami przeterminowanymi w podmiotach, 

które reprezentowali (tabl. 2). Można było zauważyć duże różnice między reprezentowanymi 

podmiotami. W przedsiębiorstwach niefinansowych opóźnienia w płatnościach były 

zjawiskiem normalnym, wierzyciele koncentrowali się na zachowaniu dobrych relacji z 

klientami mimo opóźnień, a jednocześnie ich celem było zachowanie płynności finansowej. W 

przypadku banków i innych instytucji finansowych wystąpienie opóźnienia w spłacie było 

ważnym sygnałem zwiększania się ryzyka kredytowego i powodowało zmianę w traktowaniu 

klientów, ponieważ instytucje finansowe koncentrują się na ograniczaniu ryzyka kredytowego.  

Tabela 2. Skala problemów z należnościami przeterminowanymi w podmiotach 

reprezentowanych przez rozmówców 
Przedsiębiorstwa niefinansowe Banki i inne instytucje finansowe Przedsiębiorstwa windykacyjne 

• ok. 50% portfela należności 

stanowią należności 

przeterminowane 

• opóźnienia w płatnościach w 

branży transportowej to 

standard na rynku 

• krótki okres 

przeterminowania należności 

(głównie do 30 dni) 

• celem prowadzonej 

windykacji jest utrzymanie 

płynności finansowej mimo 

opóźnień w spływie 

należności 

• ok. 10-20% portfela 

należności to należności 

przeterminowane 

• opóźnienie jest istotnym 

sygnałem alarmowym dla 

wierzyciela, świadczącym o 

wzroście ryzyka kredytowego 
• celem prowadzonej 

windykacji jest skuteczne 

zarządzanie ryzykiem 

kredytowym, które jest 

związane z podstawową 

działalnością i nie można tego 

ryzyka całkowicie uniknąć 

• 100% portfela należności 

stanowią należności 

przeterminowane 

• windykacja należności to 

podstawowy biznes 

• przedmiot działalności to 

skup przeterminowanych 

wierzytelności oraz obsługa 

przeterminowanych 

należności 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie przeprowadzonego badania. 

      Dla instytucji finansowych ryzyko kredytowe i jego retencja wynika z prowadzenia 

podstawowej działalności, więc nie można go całkowicie uniknąć. Dla przedsiębiorstw 

windykacyjnych proces windykacji stanowi podstawowy biznes. Im więcej jest w ich  portfelu 

należności przeterminowanych, tym więcej one zarabiają. 

      Otrzymano odpowiedź na pierwsze pytanie badawcze (PB1: Jakie są charakterystyczne 

cechy windykacji polubownej oraz windykacji przymusowej – jaki jest cel ich prowadzenia, 

jaki jest czas prowadzenia, jakie są podejmowane działania windykacyjne w obu tych 
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modelach?). Z rozmowy prowadzonej z respondentami wynikało, że windykacja polubowna i 

windykacja przymusowa bardzo różnią się od siebie. Różnice dotyczą celu prowadzenia, czasu 

prowadzenia oraz podejmowanych działań (tabela 3). 

      Rozmówcy byli zgodni, że proces windykacji jest prawie zawsze dwuetapowy – 

windykacja przymusowa jest poprzedzona windykacją polubowną. Jest podejmowana dopiero 

wówczas, gdy windykacja polubowna nie przynosi rezultatu. Przyczyną jest chęć minimalizacji 

kosztów windykacji, a w konsekwencji zwiększenie jej efektywności. 

 

Tabela 3. Charakterystyczne cechy windykacji polubownej i windykacji przymusowej w 

opinii rozmówców 
Charakterystyczne cechy Windykacja polubowna Windykacja przymusowa 

Cel prowadzenia utrzymanie dobrych relacji z 

klientem-dłużnikiem  

prowadzenie negocjacji 

uzyskanie tytułu egzekucyjnego 

odzyskanie należności 

Czas prowadzenia pierwsze 3-6 miesięcy po terminie 

płatności 
po etapie windykacji polubownej 

Działania podejmowane telefony 
SMS 
wizyty terenowe 

ustalanie nowych 

harmonogramów spłat 

postępowanie sądowe (często próba 

dochodzenia w elektronicznym 

postępowaniu upominawczym - 

EPU) 
postępowanie klauzulowe 
egzekucja komornicza 
zajęcie majątku 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badania.  

 

Tabela 4. Zalety i wady windykacji polubownej oraz windykacji przymusowej w opinii 

rozmówców 
Windykacja polubowna 

Zalety windykacji polubownej 

• Możliwość utrzymania klienta (kluczowe znaczenie w przedsiębiorstwach niefinansowych) 
• Niski koszt (brak opłat sądowych) 
• Szybkość i elastyczność (ugody) 

Windykacja przymusowa 
Zalety windykacji przymusowej 

• Przerywa bieg przedawnienia 
• Efekt „bata” (zaskoczenie komornicze) 

Wysoka skuteczność, jeśli są zabezpieczenia rzeczowe (np. hipoteka) 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badania. 

Poszukiwano odpowiedzi na drugie pytanie badawcze (PB2: Jakie są zalety i wady 

windykacji polubownej oraz windykacji przymusowej?). Wnioski z wypowiedzi ekspertów 

dotyczące zalet i wad windykacji polubownej przedstawiono w tabeli 4. 

      Windykacja polubowna ma zalety zarówno dla wierzyciela, jak i dla dłużnika. Respondenci 

zwracali uwagę na to, że windykacja polubowna to walka o odzyskanie pieniędzy z szansą dla 

dłużnika na zachowanie twarzy. Rozmówcy traktowali windykację przymusową jak swego 

rodzaju „ostatnią deskę ratunku”. Jeden z respondentów ujął to obrazowo: „Podobnie jak armia 
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amerykańska nie zostawia swoich żołnierzy, my nie zostawiamy swoich należności”, a 

windykacja przymusowa jest egzemplifikacją tej zasady. 

      W celu uzyskania odpowiedzi na trzecie pytanie badawcze (PB3: Jaka jest skuteczność 

poszczególnych etapów windykacji?) rozmówców poproszono, żeby ocenili skuteczność 

etapów windykacji (tabela 5). Można było zauważyć, że skuteczność poszczególnych etapów 

znacznie różniła się w ich opinii. Ciekawe było to, że podkreślali różnice między skutecznością 

windykacji przymusowej należności niezabezpieczonych oraz należności zabezpieczonych 

hipoteką. Rozmówcy traktowali hipotekę jako bardzo skuteczne zabezpieczenie, dające szansę 

na odzyskanie całej należności na etapie windykacji przymusowej, podczas, gdy skuteczność 

windykacji przymusowej należności niezabezpieczonych ocenili na ok. 30%. Jeden z 

rozmówców stwierdził: „Z pustego i Salomon nie naleje. Brak majątku gwarantuje porażkę”. 

 

Tabela 5. Skuteczność etapów windykacji w ocenie biorących udział w badaniu ekspertów 
Rodzaj windykacji Skuteczność 

Monitoring przeterminowanych należności 70%-80% 
Właściwa windykacja polubowna (windykacja po wypowiedzeniu umowy) 30%-40% 
Windykacja przymusowa należności niezabezpieczonych ok. 30% 
Windykacja przymusowa należności zabezpieczonych hipoteką ok. 100% 
Zakupione portfele przeterminowanych należności 5%-10% 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badania. 

      Zabezpieczenie hipoteczne gwarantuje istnienie majątku, z którego może być prowadzona 

windykacja. Uzyskano w ten sposób odpowiedź na trzecie pytanie badawcze. 

      Na podstawie wypowiedzi ekspertów wyodrębniono czynniki, które decydują o 

skuteczności windykacji, uzyskując w ten sposób odpowiedź na czwarte pytanie badawcze 

(PB4: Jakie czynniki decydują o skuteczności windykacji?). Rozmówcy uznali, że 

najważniejsze czynniki decydujące o skuteczności windykacji to: jakość danych, szybkość 

działania, stosowanie zabezpieczeń prawnych należności oraz wykorzystywanie nowych 

technologii. 

      Eksperci w trakcie wywiadu wypowiadali się na temat kosztów windykacji polubownej i 

windykacji przymusowej, co pozwoliło uzyskać odpowiedź na piąte pytanie badawcze (PB5: 

Czy koszty windykacji polubownej różnią się od kosztów windykacji przymusowej?). Wnioski 

z ich wypowiedzi zostały przedstawione w tabeli 6. Z wypowiedzi wynikało, że koszty 

windykacyjne traktują oni jako nakłady inwestycyjne na odzyskanie należności. Rozmówcy 

podkreślali, że w przypadku windykacji przymusowej koszty są niezależne od windykatora, 

ponieważ wynikają one z przepisów prawnych. To generuje większe ryzyko poniesienia 

kosztów, a jedocześnie nieodzyskania należności. Jeden z rozmówców stwierdził: 

„Inwestujemy środki, a okazuje się, że nie odzyskamy ich […]. Zwiększymy tylko swoje straty”. 
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W przypadku windykacji polubownej automatyzacja może być sposobem na obniżenie 

kosztów. Z wypowiedzi rozmówców wynikało, że koszty windykacji polubownej różnią się od 

kosztów windykacji przymusowej wysokością (windykacja przymusowa jest droższa) oraz 

rodzajami ponoszonych kosztów. 

 

Tabela 6. Koszty windykacji polubownej i przymusowej w opinii rozmówców 

Koszty Windykacja polubowna Windykacja przymusowa 

Wysokość kosztów niskie lub średnie średnie lub wysokie 

Główne rodzaje kosztów - koszty zasobów ludzkich 

- koszty telekomunikacji 

- koszty administracyjne 

- koszty sądowe 

- koszty komornicze 

- koszty zastępstwa procesowego 

- koszty usług prawnych 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badania. 

      Rozmówcy w trakcie wywiadu wskazywali cechy poszczególnych modeli windykacji, 

które decydują o ich efektywności (tabela 7). 

      Uzyskano odpowiedź na szóste pytanie badawcze (PB6: Który model windykacji jest 

najbardziej efektywny i dlaczego?). Eksperci twierdzili, że model mieszany zapewnia 

najwyższą efektywność kosztową i operacyjną („Najtańszy i najskuteczniejszy model”, 

„Pozwala kontrolować proces i porównywać wyniki”, „Daje elastyczność – proste sprawy 

robimy sami, trudne zlecamy”). 

 

Tabela 7. Cechy modeli windykacji wpływające na ich efektywność w ocenie ekspertów 

Model windykacji Cechy 
Windykacja 

wewnętrzna 
• Pełna kontrola nad procesem 
• Ochrona danych 
• Wymaga know-how i własnych zasobów 
• Dominująca w przedsiębiorstwach niefinansowych 

Windykacja 

zewnętrzna na 

zlecenie (outsourcing 

windykacji) 

• Zlecenie prowadzenia windykacji przedsiębiorstwu windykacyjnemu 
• Model oparty na ‘success fee’ 
• Poprawa struktury kosztów z powodu ograniczenia kosztów stałych zasobów 

ludzkich 
Windykacja 

zewnętrzna  

– sprzedaż należności 

49. Szybkie uzyskanie środków pieniężnych 
50. Czyszczenie bilansu (szczególnie ważne dla banku i innych instytucji 

finansowych) 
51. Strata części należności (sprzedaż poniżej wartości nominalnej) 

Windykacja mieszana • Połączenie windykacji wewnętrznej oraz windykacji zewnętrznej 
• Optymalizacja kosztów 
• Optymalna kontrola nad procesem 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badania. 

Powody najwyższych ocen efektywności modelu mieszanego wskazywane przez rozmówców 

to: 
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• możliwość porównywania na bieżąco skuteczności windykacji wewnętrznej i 

zewnętrznej na tym samym portfelu należności, 

• podmiot zewnętrzny przejmuje rolę „złego policjanta”, co pozwala wierzycielowi 

zachować dobre relacje z klientem-dłużnikiem, 

• przedsiębiorstwa windykacyjne inwestują w technologie (skip tracing, bazy danych), 

których nie posiada pojedynczy wierzyciel, 

• możliwość szybkiej obsługi dodatkowych spraw bez konieczności zatrudniania nowych 

pracowników. 

 

Tabela 8. Specyfika branżowa procesu windykacji należności 

Przedsiębiorstwa 

niefinansowe 
Priorytet • Najważniejsze są relacje z klientami z powodu dużej 

konkurencji na rynku 
• Sprzedawca jest pierwszym windykatorem 

Model 

windykacji 

preferowany 

• Windykacja wewnętrzna 
• Przedsiębiorstwo windykacyjne (kancelaria prawna) jako 

wsparcie dla wierzyciela w poszczególnych działaniach 
Banki i inne 

instytucje finansowe 
Priorytet • Proces zgodny z procedurami wewnętrznymi i regulacjami 

prawnymi ze względu na ryzyko wysokich kar 
• Często dochodzi do sprzedaży należności 

Model 

windykacji 

preferowany 

• Windykacja mieszana 
• Zastosowanie automatyzacji na szeroką skalę 

Przedsiębiorstwa 

windykacyjne 
Priorytet • Marża i skuteczność, czyli maksymalna efektywność 

• Inwestycje w wywiadownie gospodarcze, bazy danych, wizyty 

terenowe 
Model 

windykacji 

preferowany 

• Windykacja należności to podstawowy biznes 
• Działalność polega na świadczeniu usług windykacyjnych i 

zakupie należności 
• Stosowany jest model wewnętrzny, ale działalność opiera się na 

stosowaniu przez klientów modelu mieszanego lub 

zewnętrznego 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badania. 

      Z prowadzonej z respondentami rozmowy wynikało, że specyfika branży ma duże 

znaczenie dla prowadzenia procesu windykacji. Występują wyraźne różnice w procesie 

windykacji w przedsiębiorstwach niefinansowych, w bankach i innych instytucjach 

finansowych oraz w przedsiębiorstwach windykacyjnych (tabela 8). 

      Na podstawie rozmów prowadzonych z respondentami można było wskazać 

rekomendowane przez nich sposoby podniesienia efektywności procesu windykacji. Są to: 

• podejmowanie działań prewencyjnych, co spowoduje spadek ryzyka kredytowego oraz 

wzrost skuteczności odzyskiwania należności, 

• dbanie o poprawność dokumentacji (czyli higiena prawna), co doprowadzi do 

ograniczenia kosztów windykacji, 
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• stosowanie automatyzacji, by ograniczyć koszty windykacji i poprawić skuteczność 

poszczególnych działań, 

• stosowanie mieszanego modelu windykacji, co pozwoli lepiej dopasować model 

windykacji do specyfiki sprawy i spowoduje wzrost efektywności procesu, 

• edukacja służb windykacyjnych, czego efektem będzie wzrost skuteczności windykacji. 

      Uzyskano w ten sposób odpowiedź na ostatnie, siódme pytanie badawcze (PB7: W jaki 

sposób można podnieść efektywność windykacji należności?). 

 

Podsumowanie 

Wzrost efektywności procesu windykacji można osiągnąć stosując działania prowadzące do 

obniżania kosztów lub zwiększania skuteczności windykacji. Obniżenie kosztów można 

osiągnąć poprzez umiejętne stosowanie windykacji polubownej, która jest tańsza. Zwiększenie 

skuteczności można osiągnąć poprzez poprawę działań prewencyjnych poprzedzających 

powstanie należności – np. poprzez: zarządzanie informacją i relacjami z klientem-dłużnikiem, 

zwiększenie roli windykacji polubownej, ustanawianie  zabezpieczenia prawne należności i 

wykorzystanie z know-how przedsiębiorstw windykacyjnych. 

      Jak stwierdził jeden z rozmówców: Nie zostawiamy „żołnierzy” (należności), ale nie 

idziemy na „walkę na noże” (sąd), jeśli nie jest to konieczne. Warto preferować windykację 

polubowną, a windykacja przymusowa nie powinna być stosowana, jeśli nie jest to konieczne. 

Model windykacji i działania windykacyjne powinny być dostosowane do specyfiki 

wierzyciela i dłużnika, czyli do specyfiki sprawy. Najbardziej efektywni są ci wierzyciele, 

którzy potrafią przechodzić od miękkich negocjacji do twardej windykacji przymusowej, 

wykorzystując dostępne rozwiązania technologiczne i zewnętrzny know-how. 
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Debt collection effectiveness – opinions of focus group participants 

 
Abstract: The paper presents the results of a focus group study. A focused group interview was conducted 

with 8 participants. These were professionals specializing in debt collection who represented non-

financial companies, financial institutions, law firms, and debt collection agencies. The objective was to 

observe differences in the participants’ opinions regarding the effectiveness of amicable and coercive debt 

collection. Respondents were asked about: the frequency and reasons for use, advantages and 

disadvantages, effectiveness and its determinants, costs and what they depend on, as well as the 

effectiveness of both stages of debt collection. From the respondents’ statements, it appeared that amicable 

debt collection is more effective than compulsory debt collection, with the most important reasons being 

lower costs and higher effectiveness of amicable debt collection. 

 

Keywords: debt collection, amicable debt collection, enforcement of debt collection, effectiveness of 

debt collection, debt collection models. 
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Abstract: Business entities always exist in some dynamic context: social, political, 
fiscal, environmental, etc. This impacts entity’s operations in various manners, including 

creation of stakeholder’s expectations towards the way that the entity conducts its business, 

which is an important signal that the entity should not ignore. In the recent years, growing 

focus has been put on sustainability, or the social, environmental, and governance aspects of 

business operations, also among Polish consumers. The legal framework for activities and 

reporting in this area, is still in the process of revisions and modifications, resulting in 

uncertainty for some undertakings, and opportunity for others who will be able to leverage 

their affordances to address their customers’ and other stakeholders’ expectations. The aim of 

this study is to explain the variance in consumers’ purchase intention, assessed via a self-report 

questionnaire survey, by explanatory factors suggested in the theory of planned behavior, using 

the criteria of whether the purchased good is associated with sustainability. Use for findings of 

such study is found e.g. in marketing departments of retailers. The results are in agreement 

with the reports on earlier research in the area. 

Keywords: ESG, Polish consumers, purchase behavior, purchase intention. 

JEL Codes: D12, Q01 

 

Introduction 

Just as the circumstances and events happening outside of an organisation that affect the 

organisation are continuously evolving, the operations inside it has to be adapted in order to 

continue, if not enhance, its goal-reaching capacity. One of the areas that emerged into 

importance in the first quarter of 21st century is the climate crisis and social responsibility, 

which was also emphasised in Sustainable Development Goals announced in 2015 by United 

Nations’ document „2030 Agenda for Sustainable Development”1. This affects some 

entrepreneurs through new regulations, the new obligations comprising undertaking significant 

actions aiming to reduce environmental and social impact of the company and incentives to 

embrace social and environmental initiatives proactively – in fact, although in twentieth century 

a view existed that acts of sustainability exceeding legal obligations is contrary to this business 

 
1 UN General Assembly, Transforming our world: the 2030 Agenda for Sustainable Development (A/RES/70/1), 

2015. p. 1. Online: https://digitallibrary.un.org/record/3923923?v=pdf [2026-06-30]. 

https://digitallibrary.un.org/record/3923923?v=pdf
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goal2, more recent research shows that it brings a significant value not only in the long term, 

but also in shorter horizon3. In addition to these actions, a new requisite followed: to disclose 

some descriptive, financial and non-financial information regarding enterprise’s impact on 

environment, society and its governance (together known as ESG); for some scope it was 

implemented through regulations, and for the other – discretionary, which in turn made 

necessary to measure or calculate new kinds of indicators, which then can be compared with 

budgets, plans of reduction (in the case of CO2 emissions) etc. or between companies4. 

Such insights and comparisons may be significant for several stakeholders, including 

investors who in growing numbers realise that environmental risk is not negligible, 

governments, other companies in the supply chain, and also for natural persons – employees 

and customers, as well as analysts – connected and independent of the organisations mentioned 

so far5. A query about company’s actions outside of plain financial gains may fulfil several 

interests, particularly a description of current market environment and explanation of observed 

events from a scientific perspective, as well as to understand and use it from a business 

standpoint. Very much alike is the matter of consumer preference, intention, and their 

correlation with consumer’s action, important directly mostly for sales and marketing 

departments, and indirectly affecting the effectiveness of business. An important factor 

impacting usefulness of such analyses is that the data is up to date, due to consumer preferences 

evolving over time and disparate circumstances, which is extraordinarily poignant in times of 

sudden changes or crises. Analogically, besides timeliness, most research has better advantage 

for business when it focuses on its target group in context of geography and demography. 

Focusing on natural people as consumers, researchers attempt to establish which factors 

influence their purchase decisions and try to forecast turnover based on gathered data. Such 

factors may be grouped by nature, e.g. demographic background of the subject, their economic 

status – which the producer nor retailer cannot control in other way than to direct the marketing 

and sales efforts towards selected segments; on the other hand some factors may be in scope of 

seller’s control, like products or brand’s image or channels used for external communication. 

 
2 M. Friedman, The Social Responsibility of Business Is to Increase Its Profits, New York Times Magazine, 13 

September 1970, p. 122. 
3 F. Cesarone, M.L. Martino, A. Carleo, Does ESG Impact Really Enhance Portfolio Profitability?, Sustainability, 

14/2022, (2050), p. 17; I. Zumente, J. Bistrova,  ESG importance for long-term shareholder value creation: 

Literature vs. Practice, Journal of Open Innovation: Technology, Market, and Complexity, 7/ 2021, (127), p. 2. 
4 BMW, BMW environmental group statement, 2015, p. 4. Online: https://www.bmwgroup.com/en/download-

centre.html?area=responsibility#accordion-5b2c6e928d-item-e10db6ab63  [2026-06-30]; P. Molnár, A. Suta, A. 

Tóth, Sustainability accounting for greenhouse gas emissions measurement using the GREET LCA model: 

practical review of automotive ESG reporting, Clean Techn Environ Policy, 26/2024, pp. 1638-1639. 
5 J.J. Tucker III, S. Jones, Environmental, Social, and Governance Investing: Investor Demand, the Great Wealth 

Transfer, and Strategies for ESG Investing, Journal of Financial Service Professionals, nr 74(3)/2020, pp. 59, 70. 

https://www.bmwgroup.com/en/download-centre.html?area=responsibility#accordion-5b2c6e928d-item-e10db6ab63
https://www.bmwgroup.com/en/download-centre.html?area=responsibility#accordion-5b2c6e928d-item-e10db6ab63
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In context of sustainable consumption this kind of finding may be used unethically, if the 

consumers expect from their supplier’s care for environment and the supplier instead of 

executing such care or implementing it thoughtfully into its strategy just claims it deceptively; 

such practice is called greenwashing. Similarly, depending on the area of claimed benevolence, 

some other misrepresentations have been observed, like blue-, pink-, or even machine-washing, 

relying respectively to social responsibility, LGBTQ community friendliness, and ethical use 

of artificial intelligence6. Not all communication of benevolence is a deception, though – it has 

become normalised that companies not only conform to the legal obligations regarding relations 

with internal and external stakeholders, but some of them choose to extend their compliance 

into charity, responsibility above the mandatory requirements, or focus on reduction of 

resources consumption. A truthful communication about such actions may enhance company’s 

reputation or attract like-minded stakeholders7. 

While in the case of companies choosing not to boast about their responsibility (sometimes 

referred to as „green blushers”) it is hard to measure the reaction as the identification of the 

trigger is hindered, an ESG statement disclosure may represent such trigger and be followed by 

a response from general public, including, among others, company’s customers8. In order to 

assess their reaction to such revelations and their approach to sustainable consumption, studies 

are conducted by means of self-report questionnaires or leveraging actual purchase behaviors 

recorded9. 

The demand for products associated with ecology or social responsibility in Poland is still 

a novel matter, therefore posing as a promising area for business growth, especially given that 

the percentage of Polish consumers buying ecological or ethical products increases: for example 

in 2022 half of Polish consumers procured ecological products10, while 12 years earlier the rate 

was 35% of consumers who were buying, besides ecologically, also ethically manufactured 

 
6 T. Blazkova, E.R.G. Pedersen, K.R. Reitan Andersen, F. Rosati, Greenwashing debates on Twitter: Stakeholders 

and critical topics, Journal of Cleaner Production, 427/2023, p. 3. 
7 T. Watson, P.J. Kitchen, Corporate Communication: Reputation in Action, in: Facets of corporate identity, 

communication and reputation, T.C. Melewar T.C. (Ed.), Routledge, London, 2008, pp. 127-128. 
8 S. Szabo, J. Webster, Perceived Greenwashing: The Effects of Green Marketing on Environmental and Product 

Perceptions, Journal of Business Ethics, 171/2021, p. 729. 
9 I. Ajzen, From Intentions to Actions: A Theory of Planned Behavior, in: Action-Control: From Cognition to 

Behavior, J. Kuhl and J. Beckmann (Eds.), Springer-Verlag, Heidelberg, 1985 p. 15; A. Falke, N. Schröder, C. 

Hofmann, The influence of values in sustainable consumption among millennials, Journal of Business Economics, 

92/2022, p. 911; R. Yadav, G.S. Pathak, Determinants of Consumers' Green Purchase Behavior in a Developing 

Nation: Applying and Extending the Theory of Planned Behavior, Ecological Economics, 134/2017, p. 120. 
10 K. Mazurek-Łopacińska, M. Sobocińska, J. Krupowicz, Purchase Motives and Factors Shaping Consumer 

Behaviour on the Ecological Product Market (Poland Case Study), Sustainability, 14/2022, pp. 19-20. 
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goods11. Analytically this subject has been present in research, also regarding Polish 

populations, however the correlation between factors impacting purchase intention and the 

intention, and subsequently actual purchase behavior, presents a research gap, which this article 

intends to contribute to. 

In this study an attempt is made to explain the variance in consumers’ purchase intention, 

assessed via a self-report questionnaire survey, by explanatory factors suggested in the theory 

of planned behavior, and analogically to explain the variance in the purchase behavior using the 

intention as an explanatory factor. The goal of the analysis is the verification whether 

correlations described above are statistically significant in the tested sample of Polish 

consumers. Rationale for this goal suited for business is the identification of constituents that 

finally impact the actual purchase, and therefore worth exploring by the sales and marketing 

departments of the ESG-active company. Scientifically, reaching the goal will expand modern 

knowledge about customers’ attitude towards spending and contemplation of spending as a 

reaction to the way entrepreneurs present themselves and their products. 

 

1. Current state of knowledge 

By the end of the second decade of 21st century a new cohort has joined the workforce and 

consumer market, members of which were considered very concerned with ethical issues or 

even the most ethical generation12. Similar expression was used to describe the predeceasing 

generation (Generation Y or Millennials) a few years earlier, although researchers pointed out 

that a few clusters are distinguishable inside this group with the criteria of social and 

environmental sensitivity13. This may be reflected in general society’ reflections about 

responsible production and consumption, and communication about it. Ajzen in 1985 

mentioned that demographics in general don’t directly impact behavior, they can at best affect 

person’s attitude for example due to education or fashion current in their formative years14. 

 
11 M. Koszewska, The Ecological and Ethical Consumption Development Prospects in Poland Compared With the 

Western European Countries, Comparative Economic Research, 14(2)/2011, p. 109. 
12 D.C. Dabija, B.M. Bejan, C. Pușcaș, A Qualitative Approach to the Sustainable Orientation of Generation Z in 

Retail: The Case of Romania, Journal of Risk and Financial Management, 13(7)/2020, (152), p. 14; R. MacGregor 

Pelikánová, R.K. MacGregor, The willingness of Generation Z to financially support CSR: A central European 

study, DANUBE: Law, Economics and Social Issues Review, 11(4)/2020, pp. 272, 275-276. 
13 T. Bucic, J. Harris, D. Arli, Ethical consumers among the millennials: A cross-national study, Journal of Business 

Ethics, 110/2012, pp. 114, 127; W. Kuźniar, T. Surmacz, B. Wierzbiński, The Impact of Ecological Knowledge on 

Young Consumers’ Attitudes and Behaviours towards the Food Market, Sustainability, 13/2021, p. 2; B. Smith, 

Who Shall Lead Us? How Cultural Values and Ethical Ideologies Guide Young Marketers’ Evaluations of the 

Transformational Manager–Leader,  J Bus Ethics, 100/2011, pp. 641-642. 
14 I. Ajzen, From Intentions to Actions…, op. cit, p. 14. 
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Complex decisions rarely have just one pure motivation15. What has already been 

established about purchase decisions is that they are influenced by several factors, including 

product’s brand, its usefulness and price, what it looks like and how long is the guarantee etc. 

as well as the consumer’s characteristics, like their care for health (their own and their families’) 

or for environment. This makes investigation of customers’ habits more sophisticated for 

retailers, willing to sell their merchandise in order to make a profit16. 

Among the most widely used models of consumers’ purchase behavior is the one proposed 

in the theory of planned behavior (TPB) presented by Ajzen in 1985 as an extension of another 

behavioral theory he had developed – theory of reasoned action17. Other, beside TPB, 

frameworks utilised to analyse consumers’ purchasing behaviors besides TPB include values as 

drivers of the behavior (e.g. given sustainable behavior), and perceived consumer effectiveness, 

and some combine the known models18 – TPB is not the only one useful tool for studying 

sustainable consumption, however popular in that area19. 

TPB constitutes that whether a person executes a given behavior can be explained by their 

intention, which in turn can be explained by three factors: the person’s attitude towards this 

specific behavior, a subjective norm (SN) – i.e. what the person believes as their important 

others’ opinion of the person’s execution of the behavior, and perceived behavioral control 

(PBC), i.e. how much control on the behavior the person believes themselves to have. Let this 

observation form the following hypotheses: 

H1: attitude significantly correlates with purchase intention. 

H2: SN significantly correlates with purchase intention. 

H3: PBC significantly correlates with purchase intention. 

H4: intention significantly correlates with behavior. 

 
15 O.M. Freestone, P.J. McGoldrick, Motivations of the Ethical Consumer, Journal of Business Ethics 79/2008. 
16 M. Bombol, Zrównoważona konsumpcja jako doświadczenie konsumentów, in: Konsument i rynek – Badania 

marketingowe – Strategie i działania marketingowe. Księga jubileuszowa z okazji 50-lecia pracy twórczej prof. 

zw. dr hab. Krystyny Mazurek-Łopacińskiej, M. Sobocińska (Ed.), Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego 

we Wrocławiu, Wrocław, 2023, p. 137; P.A. Korneta, A. Lotko A., Determinanty i modele zachowań konsumenta. 

Wnioski z przeglądu literatury, Marketing i Rynek, nr 9/2021, (XXVIII), p. 8;  K. Mazurek-Łopacińska, M. 

Sobocińska, J. Krupowicz, Purchase Motives…, op. cit., p. 20; Pogorzelec D., Gorbaniuk O., Mediacyjna rola 

modelu planowanego zachowania w wyjaśnianiu prośrodowiskowych zachowań konsumenckich, Czasopismo 

Psychologiczne, 11(1)/2005, p. 82; Yakup D., Jablonsk S., Integrated Approach to Factors Affecting Consumers 

Purchase Behavior in Poland and an Empirical Study, Global Journal of Management and Business Research, 

12/2012, (15), p. 63. 
17 I. Ajzen, From Intentions to Actions…, op. cit. p. 12. 
18 I. Ajzen, Attitudes, Traits, and Actions: Dispositional Prediction of Behavior in Personality and Social 

Psychology, Advances in Experimental Social Psychology, 20/1987, p. 46; P.A. Diandri, A. Yeshika, The 

Moderating Role Of Generation Differences Determinant Factors Of Sustainable Apparel Behavior Intention, 

Indonesian Journal of Business and Entrepreneurship, 10(1)/2024, p. 155. 
19 A. Brandão, A.G. da Costa, Extending the theory of planned behaviour to understand the effects of barriers 

towards sustainable fashion consumption, European Business Review, 33(5)/2021, p. 745. 



48 

 

Additionally, the more the latter perception is in agreement with the actual control, the more 

PBC correlates with the behavior’s emergence directly, in addition to impacting the intention. 

Environmentally friendly procurement has been emphasised as an example of behavior that this 

condition applies to, as buying in general is in the scope of consumer’s decisions, however eco- 

or socio-friendly items are often more expensive, which may make it harder to choose such 

item20. This reflection results in the following hypothesis: 

H5: PBC significantly correlates with behavior. 

In general, empiric data has presented the possibility that besides TPB’s three core factors 

influencing the intention, other components specific to the subject matter may also be included 

in the model21. In the existing literature pertaining to sustainable consumption such additional 

factors have been identified, among them: perceived value, willingness to pay premium22, 

consumer’s values23, and specific labeling of products24. 

Regarding Polish consumers: TPB has been used to assess their behaviors, including those 

associated with consumption responsible towards environment or society, however not 

extensively. Recently a pilot study has been undertaken in connection with assessment of Polish 

consumers’ willingness to use a deposit system, which concluded that the attitude and SN can 

be used as predictors of the usage intention, and additionally environmental awareness as 

predictor of both attitude and SN, and public information together with convenience help 

predict PBC which however at this moment – before the deposit system has been actually 

introduced – is not significantly correlated with attitude25. Kozik et al. in a study on purchase 

of ecological products have identified significant relationship between eco-labeling and 

consumers attitude towards the purchase, as well as between all the classic constructs of TPB26. 

In 2023 an analysis has been performed of the interaction between the zero-waste conception 

and consumers’ fashion-related purchases, which turned out to be explained statistically 

significantly by consumer’s attitude and PBC, however only 37% of variance was justified by 

 
20 R.Y.K. Chan, L.B.Y. Lau, Explaining Green Purchasing Behavior, Journal of International Consumer 

Marketing, 14/2002, pp. 12-13, 23; R. Yadav, G.S. Pathak, Determinants of Consumers' Green Purchase 

Behavior…,op. cit., p. 115. 
21 K. Rozenkowska, Theory of planned behavior in consumer behavior research: A systematic literature review, 

International Journal of Consumer Studies, 47/2023, p. 2675. 
22 R. Yadav, G.S. Pathak, Determinants of Consumers' Green Purchase Behavior…,op. cit., pp. 115-116. 
23 A. Falke, N. Schröder, C. Hofmann, The influence of values…,op. cit., p. 906. 
24 N. Kozik, B. Kabaja, E. Varese, Ecological products in online stores – consumer behavior in the light of TPB, 

Procedia Computer Science, 246/2024, p. 4660. 
25 I. Zdonek, D. Zdonek, B. Hysa, Analysis Of Intentions To Use The Deposit System In Poland – Pilot Studies, 

Scientific Papers Of Silesian University Of Technology Organization And Management Series, No. 216/2025, 

p. 640. 
26 N. Kozik, B. Kabaja, E. Varese, Ecological products in online stores…,op. cit., p. 4660. 
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those two factors; that is in line with the possibility of addition of area-specific factors 

mentioned earlier in this document27. 

Earlier TPB analyses of Polish consumers’ behavior were published as far back as 2005, 

when Pogorzelec and Gorbaniuk studied proenvironmental behaviors of consumers and 

investigated in detail the antecedants of attitude, SN, and PBC (which also in that case were 

identified to explain 45% of intentions variance28). In conclusion, the method has been proved 

in several areas of proenvironmental or prosocial behaviors already, and at the same time a 

general study on current attitudes and behaviors of general consumption in Poland has yet to be 

reported, which is the research gap that this study is intending to help filling, especially given 

the relative volatility of such phenomena. 

In a wider context, respondents from Western and developing countries buy sustainably as 

well, which has been analysed, among others, by Akhman and Mishra (TPB constructs were 

determined as significantly explanatory for the green IT deployment intention)29, Hossain et al. 

(TPB constructs were again confirmed as explaining significantly the intention to purchase an 

energy efficient appliance)30, or Tan et al. who in a study analogical to Hossain’s (but describing 

respondents from another country) identified the correlation between SN and purchase intention 

as not significant31. 

Such, like above mentioned, findings that the model’s parameters are dependent on cultural 

or geopolitical conditions is one of the negative aspects of TPB which critics point out32. 

However, systematising these conditions explains the importance of studies conducted broadly 

and may even lead to a next step of further enhancement of TPB, just as it succeeded the theory 

of reasoned action. 

 

 

 

 
27 S. Spałek, I. Zdonek, Wpływ koncepcji zero waste na zachowania konsumentów w wybranej branży, 

Organization And Management, no. 2/2023, pp. 185-186. 
28 D. Pogorzelec, O. Gorbaniuk, Mediacyjna rola modelu planowanego zachowania w wyjaśnianiu 

prośrodowiskowych zachowań konsumenckich, Czasopismo Psychologiczne, 11(1)/2005, p. 87. 
29 I. Akman, A. Mishra, Green Information Technology Practices among IT Professionals: Theory of Planned 

Behavior Perspective, Problemy Ekorozwoju – Problems Of Sustainable Development, 9(2)/2014, p. 51. 
30 I. Hossain, M. Fekete-Farkas, M. Nekmahmud, Purchase Behavior of Energy-Efficient Appliances Contribute 

to Sustainable Energy Consumption in Developing Country: Moral Norms Extension of the Theory of Planned 

Behavior, Energies, 15/2022, p. 13. 
31 C.S. Tan, H.Y. Ooi, Y.N. Goh, A moral extension of the theory of planned behavior to predict consumers’ 

purchase intention for energy-efficient household appliances in Malaysia, Energy Policy, 107/2017, p. 466. 
32 P.A. Korneta, A. Lotko, Determinanty i modele zachowań konsumenta. Wnioski z przeglądu literatury, 

Marketing i Rynek, nr 9/2021, (XXVIII), p. 11. 
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2. Materials and methods 

The TPB model was used in this study as it had been proved in multiple analyses to be adequate 

for the proceeded research question. Path analysis with use of R package Lavaan33 (v0.6-19) 

was performed in order to identify whether the expected factors significantly explain the 

intention to and execution of behavior (purchase influenced by ESG actions of the retailer or 

brand). 

Primary data has been gathered in April, May, and June 2024 via a questionnaire survey that 

was distributed to a non-probability sample of respondents in forms of both an online survey 

and a paper version; both forms comprised the same questions. Due to financial constraints, in 

order to achieve a preferable response-number to cost ratio, the convenience sampling approach 

was used34: the electronic survey was shared in social media by the author with request to the 

general audience for completion and further sharing, and the paper version was distributed in 

local educational and cultural institutions in order to reach respondents of diverse socio-

demographic background. Among the institutions, from which a consent for the survey data 

gathering had been sought, there was a secondary school, two trade schools, public library, 

public cultural center, and an administration office. 

By means of the electronic survey 176 respondents saved their responses (Google survey 

platform was used, in which only complete forms, i.e. with an answer to every question, can be 

saved and counted, therefore limiting the knowledge of how many users received and opened 

the questionnaire form). The paper version was handed to 98 respondents who agreed to take 

part in the survey, organised on voluntary basis; 88 forms were filled out properly, and 10 

improperly (not all questions answered) and thus excluded from further analysis. The language 

of the survey was Polish, as the targeted population for this study was Polish consumers. 

The questionnaire consisted of six parts: an introduction, with examples of ESG actions 

reported by a Polish listed company, a general questions section, three sections containing 

specific questions about the respondent’s approach to each environment, society, and 

governance, all of which were closed-ended questions. In the last part of the form demographic 

data was gathered. There were 28 questions in total. The exact wording of questions has been 

tested on a small, 8-persons group before distribution of the final version of the form, in order 

to ensure that the text and questions are clear and not overwhelming, which could compromise 

the data’s quality or respondents’ willingness to participate. 

 
33 Rosseel Y., Lavaan: An R Package for Structural Equation Modeling, Journal of Statistical Software, 48(2)/2012. 
34 D.J. Leiner, Our research’s breadth lives on convenience samples. A case study of the online respondent pool 

“SoSci Panel”, SCM Studies in Communication and Media, 4/2016, (5), p. 371. 
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Questions relevant for this analysis are listed below, along with the construct they are 

intended to measure and the relevant literature that the question was based on in context of the 

measured construct. 

• attitude – „while deciding which good or service to purchase I pay attention to the 

retailer’s ESG actions”: answers are chosen from 5-point Likert scale from „I definitely 

do not agree” to „I definitely agree”, adapted from Hossain et al.35, 

• SN – „I happen to have recommended to friends or family a good or service of a 

company which performs ESG actions” (possible answers: like in the attitude case), 

adapted from Sheoran and Kumar36, 

• PBC – „I can pay more for a good or service of a company which performs ESG actions” 

(possible answers: like in the attitude case), adapted from Hossain et al. (2022)37, 

• intention – „I am actively looking for information about ESG actions of companies that 

I purchase goods or services from” (possible answers: yes – often, yes – sometimes, no), 

adapted from Sheoran and Kumar (2021)38, 

• behavior – „During last month I have purchased a good or service from a company 

which performs ESG actions” (possible answers: yes – during last week, yes – during 

last month, no), adapted from Yadav and Pathak (2017)39.  

 

3. Results 

Descriptive statistics of the sample are presented in absolute value and percentage of total, 

which was 264 respondents, in table 1. Age was measured as year of birth and divided into 

cohorts as suggested by Szydło and Potmalnik40. 

 

 

 

 
35 I. Hossain, M. Fekete-Farkas, M. Nekmahmud, Purchase Behavior of Energy-Efficient Appliances…, op.cit., 

p. 9. 
36 M. Sheoran M., D. Kumar, Conceptualisation of sustainable consumer behaviour: converging the theory of 

planned behaviour and consumption cycle, Qualitative Research in Organizations and Management: An 

International Journal, 17(1)/2022, p. 8. 
37 I. Hossain, M. Fekete-Farkas, M. Nekmahmud, Purchase Behavior of Energy-Efficient Appliances…, op.cit., 

p. 9. 
38 M. Sheoran M., D. Kumar, Conceptualisation of sustainable consumer behaviour…, op.cit., p. 8. 
39 R. Yadav, G.S. Pathak, Determinants of Consumers' Green Purchase Behavior…,op. cit., p. 121. 
40 J. Szydło, E. Potmalnik, Decyzje zakupowe przedstawicieli Pokolenia Z na przykładzie branży modowej, 

Marketing i Rynek, nr 9/2022, p. 17. 
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Table 1. Descriptive statistics of the sample 

Criterion Number of 

respondents 

(absolute value) 

Percentage 

of total 

Gender Female 176 67% 

Male 74 28% 

Other 14 5% 

Age Before 1965 7 3% 

Between 1965 and 1979 36 14% 

Between 1980 and 1995 114 43% 

1996 and later 107 41% 

Place of residence Village 62 23% 

City, below 10 000 inhabitants 35 13% 

City, between 10 000 and 100 000 

inhabitants 

78 30% 

City, above 100 000 inhabitants 89 34% 

Education level Primary 27 10% 

Vocational 24 9% 

Secondary 75 28% 

Higher 138 52% 

Self-assessed financial 

standing: 

Very good 40 15%  

Good 113 43% 

Average 99 38% 

Bad 6 2% 

Very bad 6 2% 

Source: own elaboration. 

Cronbach’s alpha was calculated for the whole questionnaire with result: 0,94 which 

indicates an acceptable coherence between questions. The subset of questions used to model 

constructs in this study was also subject to Cronbach’s alpha calculation, yielding the result: 

0,79, which is also acceptable, and its lower value may in part result from the relatively big 
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number of questions in the whole questionnaire, which is a known factor impacting the value 

positively. 

The path model resulting from the analysis in Lavaan comprises coefficients, estimated after 

22 iterations, summed up in Table 2. Fit measures for this model are: 

• CFI: 0,984, 

• TLI: 0,922, 

• RMSEA: 0,127 with the 90 percent confidence interval (0,059; 0,207). 

Table 2. Results of the Lavaan Path analysis 

Regression Hypothesis Standardised 

estimate 

Variance 

explained 

p-value 

intention ~ attitude H1 0,090 0,107 0,170 

intention ~ SN H2 0,238 0,324 <0,001*** 

intention ~ PBC H3 0,152 0,194 0,008*** 

behavior ~ intention H4 0,575 0,452 <0,001*** 

behavior ~ PBC H5 0,139 0,140 0,018* 

Source: own elaboration. 

While the CFI and TLI fit measures are above 0,9 which is a (minimum) threshold for 

acceptable models, the root mean square error of approximation is above 0,05 which is a 

(maximum) threshold for good models. This indicates that the model could be enhanced – 

potentially by including additional factors. 

Out of the factors that are present in the model, one is not statistically significant i.e. its 

calculated p-value is above 0,05 in the correlation between attitude and intention (H1). The 

remaining 4 regressions are significant, including SN and PBC together influencing slightly 

above half (precisely: 51,8%) of variance observed in the intention construct. It should be noted 

that SN is more highly correlated to intention than PBC is. 

Such configuration of loadings of constructs influencing intention may suggest that in the 

tested sample the factor impacting the sustainable purchase the most lays on the spectrum 

between perceived social pressure and what would impress respondent’s close social circle; on 

the other hand the respondents may not yet have themselves other value in such purchasing, 

rendering the attitude not a significant factor of intention. PBC, related to both availability and 

perceived cost of sustainable goods, was estimated in this study as a significant factor with 
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lower loading that SN, which may uphold the view that those goods’ lower accessibility is 

perceived as salient by the respondent, which then influences negatively their intention to 

perform the purchase. Nevertheless, almost half of variance in purchase intention results from 

other factors, which are yet to be identified. 

 

4. Discussion 

The findings are only partly in line with Kozik et al.’s findings from 2024 which stated that all 

three: attitude, SN, and PBC significantly influence the intention, and out of them attitude holds 

the biggest loading41. This difference may be a result of the implied purchase environment, i.e. 

Kozik et al.’s questionnaire only referred to online purchasing, where the availability is less of 

a concern than during an in-person shopping, which was also in scope in hereby research. 

Similarly to Kozik et al.’s finding, Zdonek et al.’s 2025 analysis of sustainable behavior other 

than purchase indicated that attitude holds the biggest loading in influencing the attitude42; in 

all three studies social norms are significant predecessor of intention, which seems in line with 

Polish society – the conclusion that the local social culture plays important role in the relative 

impact was already drawn, for example in Hossain et al.’s study in 2022, whose SN→intention 

loading significance was determined as reverse to what Tan et al. estimated in 2017 on a sample 

of respondents from a neighboring country43. 

Zdonek and Spałek’s 2023 analysis of zero waste fashion purchase decisions did not result 

in finding a significant correlation between SN and intention, at the same time identifying a 

significant correlation and dominating loading of PBC→intention, which suggests that the 

specificity of industry may be relevant for the relative loadings composition – contrary to some 

other branches, clothes and accessories can be purchased in already quite popular, and gaining 

with time more social acceptance – or treated as an act of individualism as the SN turned out 

not to be significant in this area – second hand stores, which is not the case for perisables: food, 

cosmetics etc44. 

Both constructs influencing the self-reported sustainable purchase behavior were 

discovered to correlate with the behavior on statistically significant level, together explaining 

59,2% of variance observed in behavior – slightly more than the assessed explanation for 

intention’s variance, yet still leaving some part to be explained by other factors. Bigger part of 

 
41 N. Kozik, B. Kabaja, E. Varese, Ecological products in online stores…,op. cit., p. 4660. 
42 I. Zdonek, D. Zdonek, B. Hysa, Analysis Of Intentions…,op. cit., p. 640. 
43 I. Hossain, M. Fekete-Farkas, M. Nekmahmud, Purchase Behavior of Energy-Efficient Appliances…, op.cit., 

p. 15. 
44  S. Spałek, I. Zdonek, Wpływ koncepcji zero waste…,op. cit. pp. 186. 
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the explained variance is corresponding to the intention construct, and smaller to the PBC, 

which may suggest that once a sustainable good or service is preferred, it is that preference that 

impacts the following act, which however may (but does not have to) be disturbed e.g. by 

challenging accessibility. 

It seems that the behavior’s precedence by intention and PBC is less disparate between 

industries in our society: Zdonek and Spałek’s analysis of fashion buying (2023) also identified 

significance of both constructs in explanation of behavior’s variance, as well as relatively higher 

level of intention’s loading. Kozik et al. (2024) identified that intention is significant in 

explanation of behavior, they did not, however, consider PBC as direct behavior’s influence in 

the assessed model. Due to the preliminary nature of Zdonek et al.’s 2025 study, their 

questionnaire did not refer to behavior (this approach is not uncommon in research leveraging 

TPB, as behavior assessment is not trivial to carry out45. 

 

Summary 

In this study, a theory of planned behavior was used to estimate the effect of several constructs 

on Polish consumers’ sustainable purchase behavior and its alleged predecessor – purchase 

intention. After an introduction, which emphasises the importance of sustainability in modern 

world, a state of the sustainability development and consumer’s view is described, as well as 

the changes that emerged globally along the sustainability arise. Then the TPB was described, 

as it was introduced in the 1980’s by Icek Ajzen, and as a result of literature review, relevant 

findings up to date related to TPB were presented, including findings connected with Polish 

consumers, and 5 hypotheses leveraging TPB were indicated to be tested in the study. In the 

next section material and methods used to verify the hypotheses were introduced, and then the 

numeric results of the analyses were unveiled and discussed against the up to date state of 

knowledge. 

The goal of this paper was to establish whether correlations between the constructs provided 

by TPB as they were operationalised in the study are statistically significant in the sample of 

Polish consumers that volunteered to participate. This goal has been achieved: four out of five 

correlations were identified to be significant on a confidence level 0,05: SN and intention, PBC 

and intention, intention and behavior, and PBC and behavior. The reason why the correlation 

between attitude and intention was not significant has been suggested. 

 
45 D. Pogorzelec, O. Gorbaniuk, Mediacyjna rola modelu planowanego zachowania…, op. cit. p. 88. 
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The study is in agreement with the previous ones, that TPB can be used for analysis of 

consumer behavior, especially sustainable purchases, and that the relative significance of 

constructs influencing intention and actual behavior vary, also in one population, for example 

when a different context is discussed. The variance of successor constructs in this study was 

explained in about 50% each by the classic TPB factors, suggesting that additional components 

may exist, which had also been provided by Ajzen46. 

Further research leveraging findings of this study may cover the identification of above-

mentioned additional components, and analysis in detail of several types of purchased goods 

and services: separately services, perishables, fixed assets; or different channels of purchasing. 

Either of those directions may enrich our knowledge on current consumer’s preference, which 

can be implemented also in business by ethically addressing those preferences, for example 

identification of areas where accessibility of sustainable goods and services may be enhanced. 

This study is not without limitations. Further studies may address the limitations by 

leveraging a randomly selected sample of respondents in order to justify attempts to generalise 

the results of the research. They can also extend the analysed predecessor constructs besides 

the attitude, SN, and PBC in line with existing literature on the relevant sustainable purchasing 

area. 
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Streszczenie: Prakseologia, zgodnie z intencjami T. Kotarbińskiego, starała się wypełnić pustkę 

intelektualną zastaną po wprowadzeniu „jedynie słusznej” drogi ku przyszłości. Zdaniem T. 

Pszczołowskiego „zakres problematyki prakseologicznej i metody stosowane przez prakseologię należą 

do metaprakseologii”. Niniejszy artykuł stanowi pokłosie lektury pracy zbiorowej Polska Szkoła 

Zarządzania wydanej przez Oficynę Wydawniczą SGH w 2024 roku, zawierającej szeroką analizę 

dorobku polskich badaczy zarządzania. W pierwszej części książki zawarto prezentację polskiej szkoły 

prakseologicznej w tle nauki o zarządzaniu autorstwa A.  Szpanderskiego. Uwzględnił on charakterystykę 

podstaw szkoły prakseologicznej, prezentację prakseologicznej teorii organizacji oraz ocenę stanu 

obecnego i kierunki rozwoju. Zdaniem autora, w nauce liczy się tempo zmian i potrzeby teraźniejszości, 

jeśli nie przyszłości – co odnosi się także do prakseologii i jej inspirującej, sprawczej mocy. 

 

Słowa kluczowe: ChatGPT, działania ludzkie, metody badań, organizacja przedsiębiorstwa, 

prakseologia, zarządzanie. 

JEL Class.: A12, D21, D23. 

 

          

Nauki o zarządzaniu. Relatywnie młode – funkcjonują raptem od przełomu XIX i XX wieku. 

W Polsce zapoczątkowane i intensywnie rozwijane w okresie międzywojennym. Od 1939 roku 

następuje zastój spowodowany czasem wojny i okupacji oraz ideologizacją wiedzy. Ukazywana 

w krzywym zwierciadle rzeczywistość na szczęście znalazła przeciwwagę w postaci 

aktywności badawczej i dydaktycznej T. Kotarbińskiego i jego współpracowników. 

Prakseologia, najkrócej ujmując, to nauka o sprawności i efektywności działania. Z 

podkreśleniem: zakres prakseologii obejmuje wszystkie działania praktyczne, a nie tylko 

działania ekonomiczne i ich logiczne następstwa, jak ma to miejsce np. u Ludwika von Misesa. 

Prakseologia, zgodnie z intencjami T. Kotarbińskiego, starała się wypełnić pustkę intelektualną 

zastaną po wprowadzeniu „jedynie słusznej” drogi ku przyszłości. Wybitny filozof i etyk 

wprowadził w obieg idee prakseologii jako nauki ogólnej, wypełniającej standardy sprawnego, 

efektywnego działania. Był przeciwny aktywności poddanej ideologicznym działaniom czy 

nierealnym, abstrakcyjnym, nie prowadzącym ku niczemu dobremu celom.1 

 
1 Kotarbiński T. Traktat o dobrej robocie, Ossolineum, Wrocław-Warszawa, 1958. 
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     Niniejszy artykuł stanowi pokłosie lektury pracy zbiorowej Polska Szkoła Zarządzania 

wydanej w 2024 roku.2 Przywołana monografia, w intencji jej autorów, stanowi formę 

upamiętnienia ojców założycieli i powojennych uczonych tworzących zręby dyscypliny nauki 

o zarządzaniu.3 Zawartość merytoryczna wspomnianego dzieła pomieszczona w osiemnastu 

rozdziałach nakazuje pochylenie się nad zawartymi treściami i płynącymi z nich inspiracjami. 

     Zauważalny renesans nauk o zarządzaniu nastąpił pod koniec lat sześćdziesiątych XX 

wieku. Powoli pękały bariery dostępu do zachodniej myśli naukowej. Stały się możliwe studia 

i staże naukowe, również w USA. Powoli przenikały do Polski idee związane z 

funkcjonowaniem, zarządzaniem i organizacją gospodarki rynkowej. Spektakularny, 

intelektualny początek zmian to efekt nie tylko wydanego podręcznika autorstwa J. Kurnala  

Zarys teorii organizacji i zarządzania4, obowiązujący pod koniec lat sześćdziesiątych  na 

wszystkich wydziałach SGPiS. To także niezapomniane wykłady docenta A. K. Koźmińskiego 

dla studentów pierwszego roku SGPiS. To był intelektualnie i merytorycznie inny, wolny świat. 

Uczta dla myśli. Autentyczna, niezakłamana wiedza na merytorycznie wysokim poziomie. 

Nadzieja dla ówczesnego młodego pokolenia Polaków na przełom, na zmiany, które nastąpiły 

20 lat później. Po pobycie w USA na początku lat 70-tych XX wieku A. K. Koźmiński przeniósł 

się na Uniwersytet Warszawski, gdzie stworzył Katedrę Zarządzania, a w 1993 roku założył 

Wyższą Szkołę Przedsiębiorczości i Zarządzania im. Leona Koźmińskiego. Pogłębiony opis 

Szkoły Zarządzania A. K. Koźmińskiego autorstwa Dominiki Latusek-Jurczak i Tomasza 

Olejniczaka znajdziemy w przywołanej wcześniej książce Polska Szkoła Zarządzania.5 

     Pierwsza część monografii Polska Szkoła Zarządzania, tej jakże współcześnie ważnej 

debaty intelektualnej, poświęcona została, w trzech rozdziałach, genezie i początkom rozwoju 

nauk o zarządzaniu w Polsce.  W pierwszym rozdziale Michał Trocki dokonał prezentacji 11 

dominujących, historycznych ujęć (podejść) badawczych, w tym prakseologii. Rozdział drugi, 

autorstwa Alojzego Czecha, to charakterystyka nauk o zarządzaniu w Polsce w latach 

międzywojennych. Natomiast trzecia odsłona pierwszej części książki to prezentacja szkoły 

prakseologicznej w tle nauki o zarządzaniu (A. Szpanderski). Część druga książki, 

zatytułowana Pionierzy nauk o zarządzaniu w Polsce powojennej, to przede wszystkim 

prezentacja 13 szkół zarządzania z różnych ośrodków akademickich skupionych wokół ich 

założycieli. Całość wieńczy część poświęcona instytucjom wspierającym rozwój nauk o 

 
2 Polska Szkoła Zarządzania, red. naukowa: E. Bojar, E. Głodziński, B. Nogalski, M. Romanowska, Oficyna 

Wydawnicza SGH, Warszawa 2024.    
3 Polska Szkoła Zarządzania, tamże, s.14. 
4 Kurnal J.  Zarys teorii organizacji i zarządzania, PWE, Warszawa 1969. 
5 Polska Szkoła Zarządzania, tamże, s. 402-422. 
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zarządzaniu w Polsce, czyli Komitetowi Nauk Organizacji i Zarządzania Polskiej Akademii 

Nauk oraz Towarzystwu Naukowemu Organizacji i Kierownictwa. 

      Z uwagi na bogactwo prezentowanych w książce treści i pomieszczonych ujęć badawczych 

w niniejszym artykule skoncentrowano uwagę na roli i miejscu prakseologii w Polskiej Szkole 

Zarządzania. W szczególności zasadne wydaje się pytanie o jej aktualność i potencjał inspiracji 

dla praktyki zarządzania. Innymi słowy, czy prakseologia to ciągle aktualny i mobilny zestaw 

inspiracji dla teorii i praktyki zarządzania, czy też kierunek historycznie ważny, ale raczej 

gasnący z uwagi na realia współczesnej i przyszłej rzeczywistości. Prakseologia spełniła swoje 

historyczne zadanie jako źródło inspiracji dla rozwoju nauk o zarządzaniu. Obecnie może liczyć 

na uznanie dla pozytywnej, lecz przeszłej już roli, jaką odegrała w tej dziedzinie oraz na 

pokoleniową pamięć historyczną. Niezależnie od aktualnego określenia jej znaczenia i statusu, 

zawsze ważna będzie pozycja prakseologii w spektrum nauk o zarządzaniu. Historyczna i 

aktualna. Nie tylko w kwestii, czy i na ile prakseologia jest nadal potrzebna i inspirująca. Także 

istotne jest określenie, czy jest jedną z dyscyplin szczegółowych zarządzania, czy raczej 

głównie postrzegana jest z poziomu metanauki jako porządkująca i weryfikująca konkretne 

rozwiązania z przebogatej gamy ujęć badawczych nauk o zarządzaniu. Biorąc pod uwagę fakt 

ogniskowania się polskiej prakseologii wokół dokonań T. Kotarbińskiego można by określić ją 

jako próbę filozofii stosowanej zorientowanej na swój przedmiot, czyli rozmaite dziedziny 

zarządzania (wymiennie: organizacji i zarządzania). W tym miejscu nie sposób nie zgodzić się 

ze zdaniem T.  Pszczołowskiego, że „zakres problematyki prakseologicznej i metody stosowane 

przez prakseologię należą do metaprakseologii”.6     

     Monografia Polska Szkoła Zarządzania to dzieło godne pogłębionej analizy z 

uwzględnieniem wielu ujęć badawczych i merytorycznych kontekstów wykraczających poza 

nauki o zarządzaniu. W niniejszym, treściowo skondensowanym artykule, wybrano cztery 

teksty, które z punktu widzenia zasygnalizowanego w tytule tematu zostały uznane przez autora 

za szczególnie ważne. W nawiązaniu do monografii inspirującej niniejsze rozważania zacząć 

wypada od przedstawienia wprowadzającego rozdziału Michała Trockiego poświęconego 

genezie współczesnych nauk o zarządzaniu. Wyróżnia on 11 tzw. podejść, czyli 

najogólniejszych wyróżników charakteryzujących zarządzanie. Wśród nich wymienia 

podejście prakseologiczne jako próbę stworzenia spójnego systemu pojęciowego nauk o 

zarządzaniu.              

 
6 T. Pszczołowski: Mała encyklopedia prakseologii i teorii organizacji. Ossolineum, Wrocław, 1978, s. 180 oraz 

Zgoda L. Metaprakseologia Tadeusza Kotarbińskiego, Zeszyty Naukowe AE Kraków, nr 198/1984. 
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       W charakterystyce morfologicznej podejść badawczych nauk o zarządzaniu (tab. nr 1.1) 

M. Trocki zawarł określenia dotyczące prakseologii. W jego rozumieniu dominującym 

założeniem ontologicznym (przedmiotem badań) są działania ludzkie. Z kolei założenia 

aksjologiczne, czyli w ujęciu M. Trockiego cele badań, to „sprawność, wydajność i 

efektywność pracy”. W założeniach epistemologicznych znalazły miejsce „inne metody 

techniczne, prawne, fizjologiczne, itd.” /4/.7 Nieco inaczej podejście prakseologiczne opisuje 

on w Charakterystyce głównych podejść nauk o zarządzaniu /tab. 1.2/. Tym razem cele badań 

to sprawność (skuteczność, efektywność, ekonomiczność, racjonalność itd.), a metody badań – 

filozoficzne, logiczne, organizacyjne, socjologiczne.8 Nie zmienia się jedynie przedmiot badań 

(założenia ontologiczne) określone jako działania ludzkie. 

      Z punktu widzenia zarysowanej w tytule problematyki niniejszego artykułu ważne miejsce 

w monografii poświęconej Polskiej Szkole Zarządzania zajmuje tekst A. Szpaderskiego: Szkoła 

Prakseologiczna a nauki o zarządzaniu. Zawarto w nim zwięzłe charakterystyki dokonań 

intelektualnych twórców prakseologii, poczynając od T. Kotarbińskiego aż po jego 

najwybitniejszych uczniów – Jana Zieleniewskiego, Tadeusza Pszczołowskiego, Stanisława 

Kowalewskiego, Witolda Kieżunia, Wojciecha Gasparskiego. Ponadto do znaczących 

przedstawicieli szkoły prakseologicznej, którzy osiągnęli największe sukcesy, zaliczył M. 

Bielskiego, P. M. A. Cywińskiego, J. Dzidę, J. Geblewicza, X. Gliszczyńską, W. Kieżunia, J. 

Koniecznego, R. Kuca, J. Kurnala, S. Kwiatkowskiego, E. Leniewicza, M. T. Mazura, Z. 

Mikołajczyk, H. Mrełę, J. Rudniańskiego, Cz. Sikorskiego, K. Szaniawskiego, A. 

Szpaderskiego, T. Wójcika, S. Ziemskiego. A. Szpaderski uwzględnił także charakterystykę 

podstaw szkoły prakseologicznej, prezentację prakseologicznej teorii organizacji oraz ocenę 

stanu obecnego i kierunki rozwoju szkoły prakseologicznej. Konkluzja tekstu jest 

jednoznaczna. Zdaniem tego autora aktualnie, tzn. w 2024 roku, szkoła prakseologiczna 

znajduje się w okresie schyłkowym z uwagi na proces „dezintegracji tej formacji intelektualnej” 

spowodowanej odejściem ostatnich znaczących prakseologów. Ostali się jedynie Cz. Sikorski i 

A. Szpaderski, rozwijający koncepcje prakseologiczne w zakresie zachowań organizacyjnych 

oraz ekonomiki miejsc pamięci.9 Co do zasady można się zgodzić z taką oceną. Prakseologia 

ma swoją historię związaną z wielką postacią, jaką był Tadeusz Kotarbiński. Czas jednak 

nieubłaganie pędzi do przodu. Pojawiają się nowe tendencje w technologii i gospodarce. Nowe 

pokolenia uczonych starają się nadążyć za tempem zmian obecnej rzeczywistości, a może i 

 
7 Polska Szkoła Zarządzania, op. cit. s. 26. 
8 Tamże, s.  51. 
9 Tamże, s. 120. 
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antycypować przyszłość. Zachodzą nieznane wcześniej okoliczności. Innowacje i sztuczna 

inteligencja stawiają nowe wyzwania. Potrzeba determinacji i pomysłowości, by mierzyć się z 

teraźniejszością i przyszłością. Badacze rozmaitych aspektów organizacji i zarządzania 

niekoniecznie chcą nawiązywać do prakseologii, wnikać w jej wewnętrzne meandry i 

zawiłości. Sięgają po koncepcje bliższe ich pasjom badawczym i lepiej przystającym do 

dynamiki rzeczywistości. Być może zainteresowani są stworzeniem „własnej szkoły”, a nie 

wpisywaniem się w starsze tradycje.     

     Niewykluczone, że zbliżony sposób myślenia towarzyszył redaktorom książki Polska Szkoła 

Zarządzania. Rola i znaczenie prakseologii została podkreślona umieszczeniem w pierwszej, 

niejako wprowadzającej części monografii. Obok przywołania historycznej, światowej tradycji 

oraz przedstawienia dorobku nauk o zarządzaniu w Polsce międzywojennej prakseologia 

usytuowana została jako ważne źródło powstania i rozwoju wyodrębnionych w 13 rozdziałach 

szkół zarządzania. 

Jedna z nich to Szkoła zarządzania Jerzego Kurnala. Tekst napisany przez Zbigniewa 

Dworzeckiego i Marię Romanowską w zwięzły sposób prezentuje nie tylko dorobek naukowy 

J. Kurnala, ale także wskazuje na liczne powiązania z prakseologią. Autorzy przypominają, że 

po powrocie ze stypendium naukowego w USA J. Kurnal nawiązał bliską współpracę z 

utworzoną przez T. Kotarbińskiego Pracownią Ogólnych Problemów Organizacji Pracy PAN. 

On sam oraz jego współpracownicy regularnie uczestniczyli w seminariach prakseologicznych 

prowadzonych przez T. Kotarbińskiego, w których brali udział tacy luminarze polskiej nauki, 

O. Lange, M. Mazur, K. Szaniawski czy H. Hreniewski.10 Doświadczenia i inspiracje J. Kurnala 

nabyte w uczelniach amerykańskich zderzone z polskim nurtem prakseologicznym 

zaowocowały znanym podręcznikiem Zarys teorii organizacji i zarządzania z 1969 roku. Była 

to książka, na której wychowały się liczne roczniki studentów uczelni ekonomicznych, przede 

wszystkim SGPiS. Podczas pracy zawodowej w tej właśnie uczelni z  J. Kurnalem blisko 

współpracowali m.in.: J. Zieleniewski, T. Pszczołowski czy J. Kowalewski, czyli osoby 

bezpośrednio związane z rozwojem prakseologii w Polsce. Zbigniew Dworzecki i Maria 

Romanowska podkreślają, że podstawy teoretyczne i merytoryczne dokonania środowiska 

badawczego związanego z J. Kurnalem zostały zbudowane dzięki połączeniu dorobku 

amerykańskiej szkoły zarządzania z osiągnięciami szkoły prakseologicznej wspomagane 

badaniami polskich ekonomistów, socjologów i psychologów. Ten swoisty, interdyscyplinarny 

mariaż doprowadził do wielokierunkowych, rozległych badań nad decyzjami kierowniczymi, z 

 
10 Polska Szkoła Zarządzania, op. cit., s. 220. 
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których wykształciły się „ważne i dziś bardzo aktualne nurty badań: zarządzanie strategiczne i 

zarządzanie w kryzysie”.11 

      Wpływ prakseologii na nauki o zarządzaniu dobrze uwidacznia rozdział napisany przez 

Czesława Sikorskiego poświęcony Łódzkiej Szkole Zarządzania Jana Zieleniewskiego, który 

był najbliższym współpracownikiem T. Kotarbińskiego. Wieloletnie wzajemne relacje i praca 

badawcza w PAN zwieńczona została stanowiskiem kierownika Zakładu Prakseologii. Nic 

zatem dziwnego, że aktywność naukowa J. Zieleniewskiego w Uniwersytecie Łódzkim w dużej 

mierze koncentrowała się na upowszechnianiu prakseologicznej teorii organizacji i 

zarządzania. Warto pamiętać, że J. Zieleniewski, z wykształcenia filozof, miał za sobą wiele lat 

aktywności gospodarczej także jako menedżer. Zapoczątkował funkcjonowanie silnego, 

liczącego się środowiska nauki o zarządzaniu. Jego specyfiką było zachowanie proporcji 

pomiędzy aspektami teoretycznymi a praktycznymi nauki o zarządzaniu. Efektem było 

połączenie aparatury pojęciowej prakseologii z badaniami w zakresie analizy instytucji, 

kierowania zespołami, procesem organizowania i reorganizowania instytucji, strukturami 

statycznymi i dynamicznymi oraz motywacją i kontrolą.12 Dwa najważniejsze dzieła J. 

Zieleniewskiego – Organizacja zespołów ludzkich. Wstęp do teorii organizacji i kierowania 

(1975) oraz Organizacja i zarządzanie (1969) -  były próbą podręcznikowego zwieńczenia 

prakseologicznej teorii organizacji i zarządzania oraz „ówczesnych licznych amerykańskich 

teorii w tej dyscyplinie”/10/.13 Aktualnie do najważniejszych kierunków zainteresowań 

naukowych można zaliczyć zarządzanie zmianami, badanie etapów procesu reorganizacji, 

badanie uwarunkowań wyboru stosowanych technik organizatorskich, zjawiska oporu 

przeciwko zmianom i czynników decydujących o długości czasu realizacji usprawnienia.14 

Podejmowane są także, dzięki dobremu przygotowaniu informatycznemu, tematy badawcze 

będące pochodną rewolucji informacyjnej: zastosowanie sztucznej inteligencji, zarządzanie 

projektami, nowoczesne narzędzia komunikacyjne w systemie organizacyjnym i mobilność 

wewnątrzorganizacyjna.15 

      Wśród 13 przedstawionych szkół zarządzania trudno pominąć Powojenną Szkołę 

Naukowego Zarządzania Politechniki Warszawskiej autorstwa Eryka Głodzińskiego i Anny 

Kosieradzkiej. Za ojców założycieli uznaje się K. Adamieckiego w okresie międzywojennym, 

który przedstawiał zasady i metody pracy oraz organizację przedsiębiorstw przemysłowych 

 
11 Tamże, s. 233. 
12 Tamże, s. 267. 
13 Tamże, s. 268. 
14 Tamże, s. 276. 
15 Tamże, s. 282-283. 
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oraz S. Chaitmana prowadzącego badania w zakresie organizacji produkcji, technicznego 

przygotowania produkcji oraz zastosowania maszyn cyfrowych w gospodarce (prologomena 

informatyzacji). W tym samym niemalże czasie Z. Zbichorski prowadził badania dotyczące 

ergonomii i organizacji stanowisk pracy oraz ekonomiki przedsiębiorstw przemysłowych. 

Cechą wyróżniającą Szkołę Naukowego Zarządzania Politechniki Warszawskiej jest 

empiryczne usadowienie badań i ich powiązanie z naukami inżynierskimi (mechaniką, 

elektroniką, informatyką, budownictwem itp.).16 Istne bogactwo ujęć badawczych przejawiało 

się w pracach skupionych wokół systemów informatycznych oraz wspomagania narzędziowego 

i metodycznego projektów inżynierskich.17 W tym klimacie intelektualnym rozwijała się 

aktywność badawcza Michała Trockiego w zakresie zarządzania projektami technicznego 

przygotowania produkcji i projektami badawczo-rozwojowymi. Po doktoracie M. Trocki 

przeniósł się do SGH, gdzie z powodzeniem kontynuował aktywność w zakresie zarządzania 

projektami.18 Przedstawiając osiągnięcia Politechniki Warszawskiej w zakresie zarządzania 

trudno nie wspomnieć o dorobku Z. Zbichorskiego i jego współpracowników, którzy 

koncentrowali swoje zainteresowania naukowe wokół problemów organizacji stanowisk pracy 

i normowania pracy. Wśród licznych współpracowników i następców Z. Zbichorskiego warto 

wspomnieć publicznie mniej eksponowaną postać M. Zawadzkiego, reprezentującego  nurt 

ekonomiki przedsiębiorstwa. Współpracując z nim, odnosiło się wrażenie silnego zaplecza 

eksperckiego w zakresie nauk technicznych. W pierwszej połowie lat 90-tych współpraca z M. 

Zawadzkim, choćby w zakresie opracowywania programów naprawczych, typowemu 

ekonomiście zapewniała swoisty komfort: zaufanie, że nie pominięto specyfiki technicznej i 

technologicznej funkcjonowania przedsiębiorstwa. 

      Historyczne zasługi, przeszłe osiągnięcia, tradycja intelektualna i doświadczenia 

praktyczne. Teraźniejszość to algorytmy, intensywne przymiarki do pełnowymiarowej, 

skutecznej sztucznej inteligencji, biotechnologie, robotyzacja, automatyzacja, drony i pojazdy 

autonomiczne, transhumanizm i dataizm. Ponadto wszechmocne korporacje, ogromne kapitały, 

globalizacja możliwości produkcyjnych. Nowe gałęzie wytwórcze związane z lawinowym 

postępem biotechnologicznym, zalewem informacji i przetwarzaniem danych. Big data i coraz 

bardziej zaawansowane algorytmy. Nowe sposoby egzystencji człowieka i coraz bardziej 

zdecydowane przymiarki do jego ulepszenia i modyfikacji. Ciśnienie przyszłości wywiera 

piętno na ekonomicznych wyborach dnia codziennego. Nieunikniona presja innowacji musi 

 
16 Tamże, s. 154. 
17 Tamże, s. 148. 
18 Tamże, s. 148. 
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wpływać na nauki o zarządzaniu. Innowacje technologiczne wymuszają „nowe spojrzenie” na 

sposoby funkcjonowania uczelni wyższych. Pozytywnym przykładem jest chociażby SGH. 

Otóż w 2025 roku delegacja SGH odwiedziła San Francisco i Dolinę Krzemową. Obserwacje i 

doświadczenia z Kalifornii wskazują na konieczność systemowego powiązania uczelni z 

biznesem. Zapoznano się także z konkretnymi formami kreowania w Uniwersytecie Stanford 

możliwości płynnego przechodzenia przez pracowników uczelni do biznesu (startup), a 

następnie powrotu na swoje uczelniane miejsce pracy. „Najważniejszą lekcją pozostaje 

przekonanie, że innowacje rodzą się tam, gdzie spotykają się kompetencje, zaufanie i 

wyobraźnia”.19   

      W licznych odsłonach zbiorowego wysiłku autorów, którzy podjęli trud związany z opisem 

zjawiska intelektualnego i naukowego nazwanego „Polską Szkołą Zarządzania” ujawnia się 

współczesna tendencja podejmowania tematów badawczych uwzględniających postęp 

technologiczny i sztuczną inteligencję. Zapewne w nieodległej czasowo rzeczywistości trzeba 

będzie uwzględniać, w teorii i praktyce, gwałtownie zachodzące zmiany organizacyjne i 

sposoby zarządzania. Nastąpią migracje zawodowe wymuszone automatyzacją i robotyzacją 

stanowisk pracy. Już w tej chwili programiści ułatwiają sobie pracę, wykorzystując algorytmy 

dostępne w sieci. Można sobie łatwo wyobrazić sytuację, gdy zasoby dostępnej sztucznej 

inteligencji wyeliminują konieczność zatrudnienia wielu pracowników. Także w zawodach, 

które do niedawna wydawały się niezbędne. Katedry zarządzania będą miały nowe terytoria 

badawcze i „pełne ręce roboty”. Oby „dobrej roboty”. 

      Lektura monografii Polska Szkoła Zarządzania pozwala na co najmniej jeszcze jedną 

konstatację. Otóż nie we wszystkich ośrodkach, ale uwidoczniono w wyraźny sposób zmiany 

podejścia badawczego w naukach o zarządzaniu wywołanego restytucją kapitalizmu w Polsce. 

Na przykład Ryszard Borowiecki i Andrzej Jaki, przedstawiając osiągnięcia Krakowskiej 

empirycznej szkoły ekonomiki i zarządzania przedsiębiorstwem, wskazali na obszar badawczy 

zarządzanie restrukturyzacją procesów gospodarczych. W jego ramach podjęto takie 

zagadnienia cząstkowe, jak procesy restrukturyzacji przedsiębiorstw i gospodarki, 

restrukturyzacja transformacyjna, restrukturyzacja rozwojowa, procesy przekształceń 

strukturalno-własnościowych w gospodarce, sektorowe programy i strategie restrukturyzacji, 

procesy cyfryzacji gospodarki.20 Silne zainteresowanie przemianami transformacyjnymi w 

 
19 M. Wojtysiak-Kotlarski: Dolina Krzemowa – doświadczenia, które otwierają wyobraźnię, Gazeta SGH, nr 

1/2026, s.80-81. 
20 R. Borowiecki, A. Jaki Krakowska empiryczna szkoła ekonomiki i zarządzania przedsiębiorstwem, w: Polska 

Szkoła Zarządzania, op. cyt. s.174. 
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Polsce odnotowali autorzy tekstu relacjonującego osiągnięcia toruńskiej szkoły empirycznych 

badań przedsiębiorstw Stanisława Sudoła. Przedmiotem badań i publikacji stały się: 

reorientacja przedsiębiorstw na reguły gospodarki rynkowej i ich przystosowywanie się do 

odmiennych warunków funkcjonowania.21  Jednak w innych opisywanych szkołach 

zarządzania można dostrzec traktowanie przedmiotu nauki o zarządzaniu jako jedności samej 

w sobie. Nauka to nauka i nie podlega wahaniom transformacyjnym czy ustrojowym. Można 

uznać takie ograniczenie, jednak pozostaje pewne „ale”. Wszak przedsiębiorstwo rynkowe to 

inna organizacja i odmienne sposoby funkcjonowania, niż przedsiębiorstwo działające w 

ramach tzw. gospodarki planowej. Być może nie było większego sensu w uwzględnianiu 

zamierzchłej historii. Szczególnie w sytuacji, gdy nauki o zarządzaniu były od początku silnie 

nasycone literaturą amerykańską. Czy warto przypominać prastare doświadczenia i 

nieuniknione wówczas spory? Komu to teraz jest potrzebne? Początek lat dziewięćdziesiątych. 

Transformacja ustrojowa. Konieczność przeprowadzenia licznych zmian. Zdecydowanych, 

stawiających rzeczywistość z głowy na nogi. Jak przerobić nierzeczywistość na rzeczywistość? 

Odrzucić utopię i wrócić do normalności. Nie można było tego dokonać bez podstawowego 

ogniwa gospodarczego, jakim jest przedsiębiorstwo. Determinacja centralnego planifikatora i 

zarządzanie „od góry” versus ekonomia rynkowa z pełną odpowiedzialnością i ryzykiem 

przedsiębiorcy. Konieczność dokonania fundamentalnych zmian w sytuacji bankructwa 

gospodarczego i finansowego kraju. Bez szans na „Plan Marshalla” czy innego rodzaju 

poważne wsparcie zewnętrzne. Trzeba było działać o własnych siłach. W sytuacji gospodarki 

rynkowej liczne przedsiębiorstwa funkcjonujące w realiach socjalistycznych były skazane na 

porażkę, czyli zaprzestanie aktywności.    

       Wracając do początku lat dziewięćdziesiątych i próbując odnieść się do ówczesnej 

rzeczywistości z perspektywy połowy 2026 roku, musimy stwierdzić, że czyha na nas wiele 

pułapek. Plus minus 36 lat to ogrom czasu. Praktycznie wszystko się zmieniło. Czy warto 

wracać do „prehistorii” transformacji gospodarczej i powrotu do ładu kapitalistycznego w 

Polsce? Do zewnętrznych uwarunkowań geopolitycznych? Czy to dzisiaj kogoś jeszcze 

obchodzi? Jeżeli jest jakiś sens przywołania „starych czasów”, to tylko z punktu widzenia 

pożytku dla współczesności. Historia ma sens, o ile uczy i jest przydatna „tu i teraz” oraz 

pozwala na właściwe formowanie przyszłości. Być może „współcześni” odnajdą w odległych, 

pionierskich czasach elementy i charakterystyki nieodległe ich bieżącemu doświadczeniu. Ale 

może jest tak, że zwyczajnie szkoda czasu. Liczy się tempo zmian i potrzeby teraźniejszości, 

 
21 B. Godziszewski, W. Karaszewski, W. Popławski, M. J. Stankiewicz Toruńska szkoła empirycznych badań 

przedsiębiorstw Stanisława Sudoła, w: Polska Szkoła Zarządzania, cyt. wyd. s. 374. 
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jeśli nie przyszłości. Niewykluczone, że powyższe uwagi odnoszą się także do prakseologii i 

jej inspirującej, sprawczej mocy. 

      Niekiedy jednak ślady inspiracji prakseologicznej można odnaleźć w aktualnie dostępnych 

publikacjach. Na przykład także w 2024 roku ukazała się monografia P. Deca i P. 

Masiukiewicza Restrukturyzacja przedsiębiorstw. Zarządzanie kryzysem. Przedstawiono w niej 

całościowe ujęcie kryzysu przedsiębiorstwa i jego restrukturyzacji. Jest to wielostronna 

diagnoza przyczyn kryzysu i sposobów jego przezwyciężania. Co istotne, obok tradycyjnych 

metod i instrumentów zarządzania kryzysowego przedstawiono możliwości wykorzystania 

sztucznej inteligencji (Chat GPT). W warstwie teoretycznej narracji przewijającej się przez 

tekst interesującą rolę odgrywają prakseologia i etyka. Przenikają i starają się porządkować 

zasadniczy przedmiot pracy, czyli zarządzanie kryzysem. Za główne kryteria prakseologiczne 

uznano „sprawność, skuteczność, efektywność, terminowość i etyczność”.22 Ponadto uważają, 

że nie należy dołączać do powyższych kryteriów racjonalności działania, albowiem „zawiera 

się ona przecież w powyższych kryteriach” /20/.23 Niejako „przy okazji” można zastanowić się, 

do której z polskich szkół zarządzania można by zaliczyć problematykę restrukturyzacji 

przedsiębiorstw i kryzysowego zarządzania? W zasadzie można powiedzieć, że mogłaby 

znaleźć swoje miejsce „wszędzie”. Z jedną uwagą: szczególnie w tych szkołach, których 

podstawowe zręby teoretyczne wykuwały się po 1989 roku, czyli po dacie restytucji 

kapitalizmu w Polsce. W tym miejscu warto wspomnieć, że pamięć tradycji prakseologicznej 

kontynuowana jest także poprzez działalność Towarzystwa Naukowego Prakseologii. Tak się 

składa, że autorzy książki, P. Dec i P. Masiukiewicz, w swoich publikacjach często nawiązują 

do tradycji. Co istotne, obok zwyczajowo stosowanych metod i instrumentów zarządzania 

kryzysowego przedstawili możliwości wykorzystania sztucznej inteligencji (ChatGPT).  Zdają 

sobie znakomicie sprawę, że żyjemy w okresie intensywnych prac w zakresie sztucznej 

inteligencji i algorytmizacji zarządzania. Możliwości, jakie oferuje ChatGPT i jego chiński 

odpowiednik (Deepseek), znajdują liczne praktyczne zastosowania. Autorzy przywołanej 

monografii postanowili zadać algorytmom siedem pytań związanych z kryzysem w 

przedsiębiorstwie.  Jeśli ChatGPT jest w stanie napisać doktorat czy skomponować utwór 

muzyczny, to może da się go zaangażować w procesie naprawy i rekonstrukcji 

przedsiębiorstwa. Analiza uzyskanych odpowiedzi wykazała, że póki co nie jest to narzędzie 

pomocne w dziele restrukturyzacji naprawczej. Odpowiedzi są zbyt ogólnikowe i 

 
22 Dec P., Masiukiewicz P. Restrukturyzacja przedsiębiorstw. Zarządzanie kryzysem, Wydawnictwo Naukowe 

PWN, Warszawa, 2024. s. 38. 
23 Tamże, s. 38. 
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niedostosowane do specyfiki i sytuacji konkretnego podmiotu gospodarczego. Okazuje się, że 

posiadany zbiór danych jest niewystarczający. ChatGPT nie ma dostępu do wielu istotnych 

statystyk, wskaźników czy charakterystyk rynkowych poszczególnych przedsiębiorstw. 

Wydaje się, że nawet gdyby miał dostęp do danych w pełnym zakresie, to niekoniecznie 

umiałby z nich korzystać. Poproszony o wsparcie danego przedsiębiorstwa w kryzysie mógłby 

napotkać inny obiekt sztucznej inteligencji utrudniający mu zadanie, działający na zlecenie np. 

konkurencyjnego podmiotu rynkowego zainteresowanego przejęciem dodatkowych klientów. 

Być może wojna algorytmów w pełnej skali to obraz konkurencyjnego rynku przyszłości. Póki 

co sztuczna inteligencja nie ma własnej świadomości i związanej z nią kreatywności. 

Implementacja na potrzeby standardowego przedsiębiorstwa w kryzysie zasobów sztucznej 

inteligencji jest zbyt kosztowna, a przez to nieracjonalna. Ale w niedalekiej przyszłości sytuacja 

może ulec zmianie. ChatGPT zawita do przedsiębiorstw i będzie aktywnym uczestnikiem 

procesów gospodarczych. Będzie uzupełniał niezbędne dane i czerpał z zasobów innych 

uczestników rynku. Sukces ekonomiczny i pozycja rynkowa zależne będą od poziomu 

zaawansowania technologicznego i zasobów danych SI.  

      Czeka nas inny, może ciekawszy świat. Czy lepiej poukładany i sprawiedliwszy? Niech 

spełni się obserwacja i przekonanie autorów, że „współcześnie coraz więcej uwagi poświęca 

się problemom etyki w technologiach informatycznych oraz w obszarze sztucznej 

inteligencji”.24 Pragnąłbym się mylić, ale w tej kwestii jestem pesymistą. Przekonuje mnie 

raczej klasyczna już praca Cathy O’Neil Broń matematycznej zagłady. Jak algorytmy 

zwiększają nierówności i zagrażają demokracji.25 Tak czy inaczej, zapewne czeka nas 

bezwzględny wyścig w zastosowaniu różnorodnych algorytmów i wykorzystujących je 

koncepcji zarządzania. AI to więcej niż Chat GPT. Czekają nas coraz liczniejsze wdrożenia w 

biznesie czy medycynie. Szczególnie wrażliwy jest rynek pracy. Trudno już teraz przewidzieć, 

które zawody i kompetencje dotkną przemiany wynikające ze stosowania sztucznej inteligencji. 

Pojawiło się też zainteresowanie prakseologów tą sferą zmian.26 

      Jeśli pracę ludzką określimy jako zestaw zadań, to przynajmniej ich część jest możliwa do 

zautomatyzowania. Ta nieodległa perspektywa dotyczy zmian w zakresie zestawu kompetencji 

pracy umysłowej. Póki co badania Eurostatu pokazują, że w 2025 roku 8% firm działających 

w Polsce wykorzystywało systemy AI. Chociaż to znaczny wzrost w porównaniu z rokiem 2023 

 
24 Tamże, s. 40.  
25 O’Neil C. Broń matematycznej zagłady. Jak algorytmy zwiększają nierówności i zagrażają demokracji, 

Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2017. 
26 II Konferencja Prakseologiczna: Prakseologia, etyka, sztuczna inteligencja, Warszawa, SGH, 3.12.2024 r., 

https://www.sgh.waw.pl/kes/konferencja-pesi, dostęp 20.04.2026. 

https://www.sgh.waw.pl/kes/konferencja-pesi
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– poziom 3% - to jednak średni wskaźnik dla UE w 2025 roku wynosił 20%. Państwa 

najbardziej zaawansowane to Dania - 42%, Finlandia – 38%, Szwecja – 35%, Belgia – 34% 

oraz Luxemburg – 33%. (biznes.pap.pl Publikacja 2026-04-23). W badaniu brano pod uwagę 

przedsiębiorstwa zatrudniające 10 lub więcej pracowników oraz osoby prowadzące działalność 

na własny rachunek. W powyższej statystyce Polska znajduje się przy końcu europejskiej 

stawki. Dobrze, że środowiska uczelniane mają pełną świadomość istniejących opóźnień. 

Więcej, starają się być obecne w centrach gospodarczych współdecydujących o współczesnym 

i przyszłym kształcie rzeczywistości. Dobry przykład to obecność reprezentacji SGH, pierwszy 

raz w historii, na Światowym Forum Ekonomicznym w Davos 2026. W zaprezentowanej z tej 

okazji monografii wyrażono przekonanie, że wartość dodana w gospodarce oraz trwałość 

przewagi konkurencyjnej zależą od tego, „czy krajowa specjalizacja przesuwa się w kierunku 

działalności bardziej wiedzochłonnej: inżynierii, projektowania, zaawansowanych usług 

biznesowych oraz badań i rozwoju, a nie jedynie wytwarzaniu standardowych 

komponentów”.27 W rozwinięciu tej myśli autorzy wywodzący się ze środowiska naukowego 

uczelni, odnosząc się do sfery cyfryzacji, wyrażają przekonanie, że poważnym ryzykiem jest 

utrwalanie modelu, w którym kraj pełni głównie rolę zaplecza operacyjnego dla globalnych 

podmiotów. Niezbędny jest proporcjonalny, bądź nawet wyprzedzający, wzrost krajowej 

własności intelektualnej. Pozytywny bilans cyfrowej transformacji zależy „od zdolności do 

budowania własnych kompetencji technologicznych, skalowania innowacji oraz tworzenia 

warunków dla rozwoju przedsiębiorstw o globalnym potencjale”.28 

      Konkludując: mając powyższe analizy i rozważania na uwadze, przyszły kształt Polskiej 

Szkoły Zarządzania, jej głównych ośrodków czy środowisk, będzie ściśle uzależniony od 

uwzględnienia i opanowania problemów i dylematów rozwoju technologii, powstających 

centrów danych, dominacji cyfrowego świata i zastosowań AI. Niezbędne jest także korzystanie 

z doświadczeń wiodących ośrodków kreujących innowacje. Bez szerokiego oglądu światowego 

postępu technologicznego i organizacyjnego niewiele zdziałamy. W tej perspektywie 

badawczej historyczne znaczenie, czy też przestrzeń zajmowana przez klasyczną prakseologię 

w naukach o zarządzaniu, nie wydaje się kwestią pierwszoplanową. Wybrani autorzy 

bezpośrednio przywołujący tradycję intelektualną T. Kotarbińskiego nie wystarczą. Powinna 

powstać silna grupa zdeterminowanych przedstawicieli nauki, którzy widzieliby sens w 

 
27 A. Kowalski SGH na Światowym Forum Ekonomicznym w Davos 2026, w: Gazeta SGH, nr 1/2026, s. 8. 
28 Tamże, s. 9.  
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zastosowaniu kryteriów prakseologicznych we współczesnym zarządzaniu.29 W przeciwnym 

razie prakseologia w Polskiej Szkole Zarządzania będzie jedynie przypominana i 

przywoływana z uwagi na swoją li tylko historyczną rolę. 
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Praxeology in Polish School of Management. Essay 

 

Abstract: Praxeology, in accordance with the intentions of T. Kotarbiński, tried to fill the intellectual void 

found after the introduction of the "only right" way to the future. In T. Pszczołowski’s opinion "the scope of 

praxeological issues and the methods used by praxeology belong to metapraxeology". This article is the 

aftermath of reading the collective work Polish School of Management published by the SGH Publishing 

House in 2024, which contains a broad analysis of the achievements of Polish management researchers. The 

first part of the book contains a presentation of the Polish praxeological school in the background of the 

science of management by A. Szpanderski. It took into account the characteristics of the basics of the 

praxeological school, the presentation of praxeological theory of organization, as well as the assessment of 

the current state and directions of development. According to the author, what matters in science is the pace 

of change and the needs of the present, if not the future – which also applies to praxeology and its inspiring, 

causative power. 

 

Keywords: ChatGPT, human activities, research methods, enterprise organization, praxeology, management. 

 
 

 

 

 
29 Masiukiewicz P. Praxeological criteria for evaluating the management of organizations, www.prakseologia.eu, 

(access 25.10.25). 

https://www.sgh.waw.pl/kes/konferencja-pesi
http://www.prakseologia.eu/
http://www.prakseologia.eu/


72 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


