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Wprowadzenie

W wielu opracowaniach podkreśla się, iż podej-
ście do zrównoważonego rozwoju w nowoczesnej
gospodarce opartej na wiedzy bazuje na kapitale in-
telektualnym (IC) (Abeysekera, 2021; Alvino et al.,
2021; J. Xu & Wang, 2018). Wyniki badań wskazu-
ją, że kapitał intelektualny jest postrzegany jako
źródło zwiększonej efektywności organizacyjnej

(Kryscynski et al., 2021; Zhang & Wang, 2022) i za-
ufania interesariuszy (Caputo et al., 2016; Vale et
al., 2022), przyczynia się do rozwoju strategicznej
zrównoważonej kultury (Srisathan et al., 2020),
wzrostu możliwości reagowania na problemy i za-
grożenia rynkowe (Ferreira et al., 2020), szczegól-
nie w ramach gospodarki wirtualnej na całym świe-
cie (Ali et al., 2021; Kengatharan, 2019), wpływając
tym samym na sukces rynkowy przedsiębiorstw
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Abstract 

The article presents the results of survey research assessing the
importance of individual components of relational capital from
the point of view of the strategies implemented in enterprises.
The relationship between relational capital and logistics
processes was also analysed. The analysis of the data was based
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Streszczenie

W artykule przedstawiono wyniki badań ankietowych ocenia-
jących znaczenie poszczególnych elementów składowych kapi-
tału relacyjnego z punktu widzenia realizowanych w przedsię-
biorstwach strategii. Dokonano również analizy zależności
między kapitałem relacyjnym a przebiegiem procesów logi-
stycznych. Analizę danych oparto na wynikach ankiet pocho-
dzących z 200 przedsiębiorstw znajdujących się w południowej
części Polski. Celem badań było określenie relacji pomiędzy
wybranymi elementami kapitału relacyjnego a efektami funk-
cjonowania przedsiębiorstw w kontekście procesów logistycz-
nych. Przeprowadzone badania i uzyskane wyniki pozwoliły
na wykazanie, że w badanej grupie przedsiębiorstw występo-
wały korelacje pomiędzy sposobem podejścia przedsiębiorstw
do budowania kapitału relacyjnego a uzyskiwanymi efektami
w kontekście wybranych aspektów procesów logistycznych.
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(Santis et al., 2019; Steenhuis & De Bruijn, 2012).
Kapitał intelektualny odgrywa również istotną rolę
w budowaniu pozycji i wizerunku rynkowego
w związku z rosnącą świadomością ekologiczną
klientów. Skuteczne i efektywne zarządzanie IC
m.in. zwiększa możliwości w ramach zrównoważo-
nego rozwoju, takie jak usprawnianie zarządzania
zielonym łańcuchem dostaw (green supply chain ma-
nagement – GSCM) (Jabbour et al., 2019), zieloną
produkcją (green production – GP) i zieloną logisty-
ką (green logistics – GL) (Chiappetta Jabbour et al.,
2019; Marrucci et al., 2021). Zielona logistyka bazu-
je na rozwijaniu świadomości ekologicznej i prowa-
dzi do głębszej analizy działań podejmowanych
przez przedsiębiorstwa i konsekwencji środowisko-
wych (Fortes, 2009). Podstawowym celem GL jest
zarządzanie wszystkimi operacjami w taki sposób,
aby możliwe było osiągnięcie równowagi między
względami ekonomicznymi, środowiskowymi oraz
społecznymi (El-Berishy et al., 2013). Jest to szcze-
gólnie istotne ze względu na fakt, że procesy logi-
styczne istotnie oddziałują na emisję i zużycie ener-
gii (Liu et al., 2018; Vienažindiene et al., 2021). 
IC wpływa na efektywne wdrażanie GL, co skutkuje
budowaniem silniejszej zielonej konkurencyjności
oraz lepszymi wynikami społecznymi i finansowymi
(Agyabeng-Mensah & Tang, 2021; Cheng et al.,
2023). 

Zgodnie z dyrektywą z 16 grudnia 2022 r. w spra-
wie sprawozdawczości przedsiębiorstw w zakresie
zrównoważonego rozwoju (tzw. CSRD) wszystkie
duże jednostki oraz małe i średnie spółki giełdowe
będą musiały przedstawiać w swoim sprawozdaniu
z działalności informacje na temat kwestii środowi-
skowych, społecznych i praw człowieka oraz ładu
korporacyjnego. Przedsiębiorstwa, które dążą do
spełnienia wymogów formalnych (oraz nieformal-
nych wyrażonych oczekiwaniami kontrahentów lub
społeczeństwa) muszą w sposób ciągły modyfikować
sposób funkcjonowania, tak aby minimalizować
swój negatywny wpływ na środowisko naturalne
oraz optymalizować wykorzystanie zasobów. 

Uwzględniając wspomniane powiązania, jako
główny cel badań wskazano określenie relacji po-
między wybranymi elementami kapitału relacyjnego
a efektami funkcjonowania przedsiębiorstw w kon-
tekście procesów logistycznych. Biorąc pod uwagę
aktualną sytuację rynkową oraz trendy związane ze
zrównoważonym rozwojem, analizę prowadzono
w kontekście zielonego kapitału intelektualnego
(green intellectual capital – GIC) oraz GL. Badania
przeprowadzono na grupie 200 przedsiębiorstw
o różnej wielkości, obszarze prowadzenia działalno-
ści oraz czasie funkcjonowania. 

Przeprowadzając badania, autorzy przyjęli zało-
żenie, iż ze względu na aktualne i przyszłe wymogi
związane ze zrównoważonym rozwojem przedsię-
biorstwa powinny dążyć do realizacji założeń GL.

W artykule autorzy odwołują się do GL, ponieważ
odejście od tradycyjnego postrzegania logistyki –
pozostającego w oderwaniu od kwestii środowisko-
wych – wydaje się nieuniknione, a przekształcenie
się dzisiejszych zaleceń w standardy jest tylko kwe-
stią czasu. 

Przegląd literatury

W ostatnich dziesięcioleciach narastają obawy
dotyczące wpływu działalności logistycznej na śro-
dowisko, co doprowadziło do pojawienia się pojęcia
GL. Postrzegana jest ona jako kompleksowe badanie
implikacji dla środowiska związanych ze wszystkimi
aspektami transportu, przechowywania i przeładun-
ku w łańcuchach dostaw obejmujących przepływ
produktów fizycznych (Wu et al., 2023). Koncentru-
je się na działaniach mających na celu minimaliza-
cję szkodliwego wpływu na środowisko oraz wpro-
wadza narzędzia i zachowania, które przyczyniają
się do poprawy życia społeczeństwa i jego poziomu
ekonomicznego (El-Berishy et al., 2013). Ma pro-
wadzić do redukcji środowiskowych efektów ze-
wnętrznych, związanych głównie z emisją gazów cie-
plarnianych, hałasem i wypadkami, operacji logi-
stycznych, a tym samym zapewnić osiągnięcie trwałej
równowagi między celami gospodarczymi, środowi-
skowymi i społecznymi (Dekker et al., 2012). Jest to
koncepcja zarządzania zakładająca nieszkodzenie
środowisku na każdym etapie i w każdym procesie
(Wątróbski, 2016). Zielona logistyka jest dyscypliną
wieloaspektową, na którą składają się: elementy
ekonomiczne, środowiskowe i społeczne (Mintche-
va, 2005). Wykorzystuje ona podstawowe zasady lo-
gistyki klasycznej, uwzględnia jednak dodatkowo
wpływ na środowisko i obszar społeczny (Moghad-
dam et al., 2011). Zowada uważa, że GL to koncep-
cja zarządzania przepływem materiałów i towarzy-
szącym mu przepływem informacji już na etapie
projektowania w taki sposób, aby możliwe było osią-
gnięcie celów ekologicznych, społecznych i ekono-
micznych organizacji. Jest to propozycja rozwiąza-
nia jednego z istotnych problemów stojących przed
przedsiębiorstwami w XXI w. (Zowada, 2021). We-
dług innych autorów (Sbihi & Eglese, 2007) GL zaj-
muje się produkcją i dystrybucją towarów w sposób
zrównoważony, z uwzględnieniem czynników środo-
wiskowych i społecznych. Ich zdaniem cele logistyki
dotyczą nie tylko ekonomicznego wpływu polityki lo-
gistycznej na organizację ją realizującą, ale także
szerszego wpływu na społeczeństwo, takiego jak
wpływ zanieczyszczeń na środowisko. Należy podkre-
ślić korzyści wynikające z wdrożenia GL, które defi-
niują autorzy (Nikseresht et al., 2023): 

korzyści dla środowiska: wśród nich można wy-
mienić m.in. zmniejszenie emisji gazów cieplar-



nianych, zmniejszoną ilość wytwarzanych odpa-
dów, zmniejszenie ilości zanieczyszczeń; 
oszczędność kosztów: jako przykłady można
wskazać zmniejszenie kosztów paliw poprzez za-
stosowanie pojazdów elektrycznych, obniżenie
kosztów opakowań i ich recyklingu poprzez za-
stosowanie ekologicznych materiałów; 
przewagę konkurencyjną: zwiększenie przewagi
konkurencyjnej systemu logistycznego poprzez
wyjście naprzeciw preferencjom ekologicznym
klientów, które wiążą się z rosnącą świadomo-
ścią znaczenia zrównoważonego rozwoju środo-
wiskowego; 
wzmocnioną reputację marki: organizacje, dla
których priorytetem jest zrównoważony rozwój,
są zwykle postrzegane jako te, które wykazują
się odpowiedzialnością społeczną i są bardziej
skłonne do zdobywania zaufania klientów;
ograniczanie ryzyka: przyjęcie założeń zielonej
logistyki może ograniczyć potencjalne zagroże-
nia związane z wprowadzaniem przepisów doty-
czących ochrony środowiska i zmianami klima-
tycznymi, minimalizując wpływ na środowisko
i ślad węglowy. 

Niektórzy autorzy wiążą zieloną logistykę z bada-
niem całego przepływu produktów w odwrotny spo-
sób i tego, jak sobie poradzić ze wszystkimi konse-
kwencjami, jakie niesie to dla organizacji (Mihi-
-Ramirez & Girdauskiene, 2013). Zgodnie z opinia-
mi niektórych badaczy (Al-Minhas et al., 2020)
przedsiębiorstwa, które pragną utrzymać dobry po-
ziom społecznej odpowiedzialności biznesu, czy to
w odpowiedzi na krajowe przepisy i polityki, czy też
w celu poprawy swojego publicznego wizerunku lub
znaczenia marki, muszą wdrożyć ekologiczne prak-
tyki w ramach tej odpowiedzialności. Jednocześnie
podkreśla się, że logistyka jest funkcją i procesem
bardzo pracochłonnym, w związku z tym (Al-Minhas
et al., 2020): 

ma silne naturalne powiązanie z funkcją zarzą-
dzania zasobami ludzkimi (human resources ma-
nagement – HRM), gdyż jest niezbędne dla
wszystkich części zarządzania łańcuchem do-
staw, a zwłaszcza GL; 
GL wymaga właściwych postaw, umiejętności
i zachowań ze strony kierownictwa i personelu;
szczególnego znaczenia nabiera wiedza pracow-
ników pozwalająca im na podejmowanie działań
nastawionych na realizację założeń zrównowa-
żonego rozwoju; wiedza stała się jedną z najważ-
niejszych wartości niematerialnych i prawnych
przedsiębiorstwa w nowej sytuacji gospodarczej,
mającej szczególne znaczenie w procesie tworze-
nia wiedzy w organizacji; 
konieczne jest holistyczne, multidyscyplinarne
podejście, które opiera się na wykorzystaniu róż-
norodnych ludzkich umiejętności oraz wiedzy

ale również innych zasobów materialnych i nie-
materialnych stanowiących elementy składowe
kapitału intelektualnego. 

Można wskazać na pewne powiązania GL i zarzą-
dzania wiedzą (knowledge management – KM) (Mihi-
-Ramirez & Girdauskiene, 2013): 

Logistyka wymaga odpowiedniego KM na
wszystkich etapach, aby pomóc w rozwiązywaniu
problemów, jakie napotyka w procesach logi-
stycznych. Organizacja powinna więc posiadać
zdolność do generowania nowej wiedzy w celu
zmniejszenia dużej niepewności działań związa-
nych z zieloną logistyką. 
Kluczowa jest elastyczność rozpowszechniania
informacji, ponieważ w zielonej logistyce zarzą-
dzanie informacją zależy od istniejących syste-
mów informatycznych, które usprawniają operacje
przetwarzania danych, ułatwiając lub pomagając
menedżerom w podejmowaniu najbardziej opty-
malnych decyzji. 
Efektywne rozpowszechnianie wiedzy jest klu-
czowym wymiarem funkcjonowania systemu
operacyjnego przedsiębiorstwa i podstawowym
wymogiem przetrwania firmy, dostosowując ją
do stale zmieniającego się otoczenia. 

Należy wziąć pod uwagę rolę IC i GL jako narzę-
dzi motywujących, ukierunkowujących i usprawnia-
jących indywidualne podejmowanie decyzji, wpły-
wających na wydajność organizacji. W kontekście
IC należy wspomnieć, że jego budowa nie jest jed-
norodna. Najczęściej spotykany podział wskazuje na
trzy składowe IC: kapitał ludzki (human capital –
HC), kapitał strukturalny (structural capital – SC)
oraz kapitał relacyjny (relational capital – RC) (Al
Issa et al., 2023; Asiaei et al., 2022, 2023; Bontis,
2004; Stewart, 1997; Sudibyo & Sutanto, n.d.) (X. L. Xu
et al., 2017). W kontekście zrównoważonego rozwo-
ju wskazuje się na istnienie trzech podstawowych
składowych IC: zielonego (green) lub zrównoważo-
nego (sustainable) kapitału ludzkiego (GHC lub
SHC), zielonego lub zrównoważonego kapitału
strukturalnego (GSC lub SSC) i zielonego lub zrów-
noważonego kapitału relacyjnego (GRC lub SRC)
(Chang & Chen, 2012). Budowa GIC jest częścią
zielonej strategii firmy nastawionej na skuteczną re-
alizację strategii środowiskowej w efekcie poszerze-
nia wiedzy o środowisku. To z kolei pozwala na
efektywniejszą realizację innowacji ekologicznych,
otwieranie możliwości wchodzenia na nowe rynki,
dywersyfikację prowadzącą do wzrostu siły rynko-
wej (Mehmood & Hanaysha, 2022). 

W artykule autorzy skoncentrowali rozważania
wyłącznie na RC. Stanowi on sumę bezpośrednich
i pośrednich relacji przedsiębiorstwa z rynkiem
(Merino et al., 2014) i przyczynia się do wzrostu
wartości przedsiębiorstwa (Harmeling et al., 2017)
oraz budowania lub wzmacniania posiadanej przez
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przedsiębiorstwo przewagi konkurencyjnej (Anifo-
wose et al., 2017). Kapitał relacyjny jest przejawem
inteligencji konkurencyjnej i społecznej (Torres et
al., 2018) i powstaje w efekcie tworzenia, podtrzy-
mywania i promowania wysokiej jakości (Cernusca
et al., 2016) interakcji przedsiębiorstwa (Hsu 
& Wang, 2012) z podmiotami z jego otoczenia
(klienci, dostawcy, inne zainteresowane podmioty)
(Isanzu et al., 2015; Pirogova et al., 2020), na bazie
istniejącego zaufania, norm i zaangażowania (Fi-
sher, 2019) w celu wykorzystywania wiedzy i do-
świadczenia innych podmiotów we własnym rozwoju
(Archer-Brown & Kietzmann, 2018). Kapitał rela-
cyjny w kontekście zrównoważonego rozwoju (SRC,
GRC) wyraźnie akcentuje aspekty środowiskowe
w kontaktach z podmiotami z otoczenia przedsię-
biorstwa, prowadząc do zwiększenia możliwości bu-
dowania przewagi konkurencyjnej (López-Gamero
et al., 2009). 

W literaturze wskazuje się wiele elementów skła-
dowych RC. Wśród najczęściej wymienianych są: 

zewnętrzne systemy komunikacyjne (López-
-Gamero et al., 2009; C. H. Wang & Juo, 2021), 
siła marki przedsiębiorstwa lub jego produktów
(López-Gamero et al., 2009; C.-H. Wang, 2014), 
relacje z głównymi klientami (Archer-Brown 
& Kietzmann, 2018; Hsu & Wang, 2012), 
lojalność klientów (Kamaluddin et al., 2014;
Zhao et al., 2019), 
sprawność kanałów dystrybucji (Torres et al.,
2018), 
kapitał społeczny (Kannan & Aulbur, 2004), 
normy współpracy (Fisher, 2019; Komnenic 
& Pokrajèić, 2012), 
zaufanie (Fisher, 2019; Zhao et al., 2019), 
satysfakcja konsumentów (Cernusca et al., 2016;
Pal & Soriya, 2012), 
relacje z interesariuszami (Archer-Brown 
& Kietzmann, 2018; Hsu & Wang, 2012). 

Uwzględniając postawiony cel badań oraz wiedzę
zawartą w literaturze przedmiotu, autorzy postawili
następujące hipotezy badawcze: 
H1: Charakter działań podejmowanych przez

przedsiębiorstwa w ramach kapitału relacyjne-
go jest powiązany z jego wielkością, skalą dzia-
łania, specyfiką działalności oraz czasem funk-
cjonowania. 

H2: Istnieją powiązania pomiędzy charakterem
działań przedsiębiorstwa w kontekście elemen-
tów związanych z przebiegiem procesów logi-
stycznych a jego wielkością, skalą działania,
specyfiką działalności oraz czasem funkcjono-
wania. 

H3: Specyfika działań przedsiębiorstwa w obszarze
kapitału relacyjnego wpływa na wyniki w ra-
mach wybranych elementów związanych z prze-
biegiem procesów logistycznych. 

Metodyka badań

Do przeprowadzenia badania wykorzystano kwe-
stionariusz ankiety, który składał się z 30 pytań
obejmujących trzy podstawowe obszary kapitału in-
telektualnego: kapitał ludzki, kapitał strukturalny
oraz kapitał relacyjny. Elementy kapitału intelektu-
alnego, które zostały ujęte w badaniu w każdym
z trzech obszarów, zostały ustalone na podstawie
dogłębnej analizy literatury przedmiotu. Ankieto-
wani oceniali znaczenie poszczególnych elementów
z punktu widzenia realizowanych w przedsiębior-
stwach strategii, wykorzystując skalę Likerta, gdzie
1 oznaczało małe znaczenie, a 5 – czynnik o kluczo-
wym znaczeniu. Przeprowadzony test alfa-Cron-
bacha dał wynik 0,85. W tym artykule przedstawio-
no jedynie wyniki odnoszące się do kapitału relacyj-
nego. W jego ramach badaniu poddano następujące
elementy składowe: 

RC1 – zewnętrzne systemy komunikacyjne, 
RC2 – siłę marki przedsiębiorstwa lub jego pro-
duktów, 
RC3 – relacje z głównymi klientami, 
RC4 – lojalność klientów, 
RC5 – sprawność kanałów dystrybucji, 
RC6 – kapitał społeczny, 
RC7 – normy współpracy, 
RC8 – zaufanie, 
RC9 – satysfakcję konsumentów, 
RC10 – relacje z interesariuszami. 

W drugiej części kwestionariusza ankietowani
udzielali odpowiedzi dotyczących wpływu KM i IC
na funkcjonowanie przedsiębiorstw. Również z tej
części kwestionariusza na potrzeby artykułu wybrano
elementy dotyczące zagadnień logistycznych. W ob-
szarze związanym z przebiegiem procesów logi-
stycznych badaniu poddano: zwiększenie szybkości
przetwarzania informacji (P1), poprawę bezpie-
czeństwa poufnych informacji (P2), zmniejszenie
ilości materiałów w magazynach (P3), zwiększenie
liczby realizowanych dostaw (P4) oraz zmniejszenie
liczby błędów w procesach logistycznych (P5). Ba-
dane elementy – dzięki ograniczaniu negatywnego
wpływu przedsiębiorstwa na środowisko – można
uznać za części systemu pozwalającego na zrówno-
ważony rozwój przedsiębiorstwa, wspomagającego
integrację rozwiązań związanych z GL. Zmniejsze-
nie liczby błędów w procesach logistycznych oraz
ograniczenie ilości materiałów w magazynach przy-
czynia się chociażby do zmniejszenia zużycia ener-
gii, ograniczenia spalania paliw lub niwelowania
marnotrawstwa oraz ilości powstających odpadów.
Zwiększenie liczby zamówień ze strony odbiorców
może przyczynić się w znaczniejszym stopniu do ich
optymalizacji w następstwie uzyskania możliwości
łączenia ich w większe grupy, co zmniejsza liczbę
przejazdów oraz pozwala na optymalizację pod
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względem zarówno zawartości ładunków, jak i tras
przewozu. Zwiększenie szybkości przetwarzania
i bezpieczeństwa informacji ogranicza liczbę opera-
cji oraz obciążenie systemów informatycznych,
a tym samym przyczynia się do zmniejszenia zużycia
zasobów (w tym energii elektrycznej) oraz ograni-
czenia potencjalnych błędnych działań (np. przewo-
zów, co ogranicza zużycie paliw). Podobnie jak
w pierwszej części kwestionariusza odpowiedziom
przyporządkowano wartości liczbowe w skali Liker-
ta, gdzie 1 oznaczało brak wpływu, a 5 – istotny
wpływ o charakterze strategicznym. 

Próba badawcza obejmowała 200 przedsię-
biorstw, a jej dobór miał charakter celowy. Przed-
siębiorstwa uwzględnione w badaniu musiały stoso-
wać w praktyce mechanizmy i rozwiązania związane
ze świadomym kształtowaniem elementów kapitału
intelektualnego. Badanie przeprowadzono na ob-
szarze południowej Polski (głównie województwo
śląskie i małopolskie). Ankietę w formie elektro-
nicznej każdorazowo wypełniali przedstawiciele na-
czelnego kierownictwa firmy. Proces rozsyłania an-
kiet oraz gromadzenia danych odbywał się w okresie
pomiędzy majem i grudniem 2022 r. Podstawową
charakterystykę ilościową badanej próby przedsta-
wiono na rysunku 1. Większość próby badawczej
stanowiły przedsiębiorstwa produkcyjne (120 wobec
80 usługowych). Jednocześnie większość badanych

przedsiębiorstw miała utrwaloną pozycję rynkową
i dłuższe doświadczenie w prowadzeniu działalności
(91 z 200 przedsiębiorstw istnieje od ponad 10 lat).
Najmniej liczną grupę stanowiły przedsiębiorstwa
o zasięgu międzynarodowym (40, podczas gdy liczby
przedsiębiorstw o zasięgu regionalnym i krajowym
wynosiły ok. 80). 

Analiza wyników

W pierwszym etapie badań analizie poddano od-
powiedzi ankietowanych dotyczące znaczenia po-
szczególnych elementów składowych kapitału rela-
cyjnego z punktu widzenia strategii realizowanych
w przedsiębiorstwach (wartości średnie dla poszcze-
gólnych kategorii przedsiębiorstw przedstawiono na
rysunku 2). Analiza wyników pozwala na stwierdze-
nie, że wielkość przedsiębiorstw, charakter prowa-
dzonej działalności, czas funkcjonowania na rynku
oraz obszar prowadzenia działalności mają wpływ
na charakter działań podejmowanych przez badane
przedsiębiorstwa: 

Wyraźnie można dostrzec, że w przedsiębior-
stwach usługowych większy nacisk kładziony jest
na kapitał społeczny (RC6), podczas gdy
w przedsiębiorstwach produkcyjnych większe
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Rysunek 1
Charakterystyka próby badawczej

Źródło: opracowanie własne. 
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znaczenie przypisywane jest budowaniu zaufania
(RC8) oraz satysfakcji konsumentów (RC9). 
W przedsiębiorstwach średnich i dużych zdecy-
dowanie bardziej niż w przedsiębiorstwach ma-
łych kładziono nacisk kwestie związane z budo-
waniem relacji z głównymi klientami (RC3),
sprawnością kanałów dystrybucji (RC5), kapita-
łem społecznym (RC6) oraz tworzeniem i prze-
strzeganiem norm współpracy (RC7). 
Przedsiębiorstwa istniejące od 5 do 10 lat zdecy-
dowanie bardziej od pozostałych grup przedsię-
biorstw podkreślały znaczenie właściwych relacji
z interesariuszami (RC10), natomiast przedsię-
biorstwa istniejące powyżej 10 lat akcentowały si-
łę marki przedsiębiorstwa lub produktów (RC2). 
Przedsiębiorstwa funkcjonujące w wymiarze mię-
dzynarodowym kładły bardzo duży nacisk na two-
rzenie kapitału społecznego (RC6), podczas gdy
dla przedsiębiorstw o zasięgu krajowym istotne
znaczenie miała lojalność klientów (RC4). 

W ramach pogłębionej analizy uzyskane wartości
średnie odpowiedzi – dotyczące poszczególnych ele-
mentów składowych RC – poddano dla każdej gru-
py przedsiębiorstw analizie statystycznej istotności
różnic pomiędzy tymi wartościami. Do analizy wy-

korzystano test U przy założeniach H0: µ = µ0, 
H1: µ > µ0, gdzie µ = średnia bazowa, µ0 = średnia
porównywana. Do badania przyjęto poziom istotno-
ści 0,05. Zdefiniowany obszar odrzucenia hipotezy
zerowej wynosił więc [1,64; ∝). Statystycznie istotne
różnice potwierdzono jedynie w 17 przypadkach ze-
stawionych w tabeli 1. Nie stwierdzono żadnych staty-
stycznie istotnych różnic wartości średnich w kon-
tekście elementu RC3 – relacje z głównymi klien-
tami. Największa liczba istotnych statystycznie
różnic wystąpiła dla relacji z interesariuszami
(RC10). 

Uzyskane wyniki pozwoliły na potwierdzenie hi-
potezy badawczej H1: charakter działań podejmo-
wanych przez przedsiębiorstwa w ramach kapitału
relacyjnego jest powiązany z jego wielkością, skalą
działania, specyfiką działalności oraz czasem funk-
cjonowania. 

W drugiej części pracy analizie poddano odpo-
wiedzi ankietowanych odnoszące się do wpływu za-
rzadzania IC na funkcjonowanie przedsiębiorstw 
(w kontekście procesów logistycznych). W odniesie-
niu do każdego z pytań (P1–P5) zdecydowana więk-
szość odpowiedzi mieściła się w zakresie od 2 do
4 (rysunek 3). 
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Rysunek 2
Rozkład wartości średnich odpowiedzi z podziałem na poszczególne kategorie przedsiębiorstw

Źródło: opracowanie własne. 
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Uzyskane wyniki poddano analizie pod kątem
wartości średnich w poszczególnych grupach przed-
siębiorstw. Dane przedstawione w tabeli 2 pozwala-
ją na stwierdzenie, że: 

W przypadku obszaru wzrostu szybkości prze-
twarzania informacji (P1) szczególnie duży
wpływ zarządzania IC wykazywały przedsiębior-
stwa młode (do 5 lat) oraz te, które prowadzą
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Tabela 1
Wyniki statystycznej analizy istotności różnic wartości średnich odpowiedzi z uwzględnieniem 
poszczególnych kategorii przedsiębiorstw (wartości testu U)

* Wartość średnia odpowiedzi (np. dla zasięgu krajowego) większa niż (np. dla zasięgu regionalnego). 

Element Testowany wariant Wartość testu U

RC1 zasięg krajowy >* zasięg regionalny 1,82

RC2 ponad 10 lat > 5–10 lat 2,42

ponad 10 lat > do 5 lat 2,08

RC3 Brak istotnych statystycznie różnic

RC4 zasięg krajowy > zasięg międzynarodowy 2,62

RC5 duże > małe 2,25

do 5 lat > 5–10 lat 1,83

zasięg krajowy > zasięg międzynarodowy 2,93

RC6 usługowe > produkcyjne 2,43

średnie > małe 2,12

zasięg międzynarodowy > zasięg regionalny 3,14

RC7 średnie > małe 3,19

RC8 produkcyjne > usługowe 2,95

RC9 zasięg regionalny > zasięg międzynarodowy 4,61

RC10 średnie > małe 2,30

5–10 lat > do 5 lat 2,94

5–10 lat > ponad 10 lat 2,88

zasięg regionalny > zasięg międzynarodowy 1,82

Rysunek 3
Wykres ramka-wąsy dla wyników w obszarach zaobserwowanych zmian w wybranych 
obszarach przedsiębiorstwa w efekcie wdrożenia zarządzania kapitałem intelektualnym

Źródło: opracowanie własne. 



działalność w skali międzynarodowej (wartości
średnie wyższe o 0,2–0,3 od pozostałych grup
przedsiębiorstw). 
W przypadku poprawy bezpieczeństwa poufnych
informacji (P2) przedsiębiorstwa produkcyjne
deklarowały lepsze efekty niż przedsiębiorstwa
usługowe (wartość średnia wyższa o 0,21). Jedno-
cześnie niższe efekty wykazywały przedsiębior-
stwa małe oraz funkcjonujące powyżej 10 lat. 
W obszarze zmniejszenia ilości materiałów
w magazynach (ograniczenia niepotrzebnych za-
pasów – P3) na szczególnie dobre efekty wskazy-
wały przedsiębiorstwa duże (wartość średnia
wyższa o 0,5 w odniesieniu do przedsiębiorstw
małych). 
Deklarowane zwiększenie liczby realizowanych
dostaw/usług (P4) było wskazywane przez więk-
szą liczbę przedsiębiorstw usługowych (o ponad
0,2 w stosunku do produkcyjnych). Jednocześnie
najsłabsze efekty zaobserwowano w przedsię-
biorstwach istniejących ponad 10 lat. 
Największe zmniejszenie liczby błędów w proce-
sach logistycznych (P5) deklarowały przedsię-
biorstwa duże (wartość wyższa o 0,41 niż
w przedsiębiorstwach małych) oraz istniejące do
5 lat (wartość wyższa aż o 0,64 niż w przedsię-
biorstwach funkcjonujących ponad 10 lat). 

W ramach dodatkowej analizy uzyskane wartości
średnie poddano – dla każdej grupy przedsiębiorstw
– analizie statystycznej istotności różnic pomiędzy
tymi wartościami. Analizę przeprowadzono z wyko-
rzystaniem testu U przy założeniach H0: µ = µ0, H1:
µ > µ0, gdzie µ = średnia bazowa, µ0 = średnia po-
równywana. Do badania przyjęto poziom istotności
0,05. Zdefiniowany obszar odrzucenia hipotezy ze-

rowej wynosił więc [1,64; ∝). Statystycznie istotne
różnice potwierdzono jedynie w 12 przypadkach ze-
stawionych w tabeli 3. Największą liczbę istotnych
statystycznie różnic wartości średnich stwierdzono
w odniesieniu do zmniejszenia liczby błędów w pro-
cesach logistycznych (P5). 

Uzyskane dane pozwoliły na potwierdzenie hipo-
tezy badawczej H2: istnieją powiązania pomiędzy
charakterem działań przedsiębiorstwa w kontekście
elementów związanych z przebiegiem procesów lo-
gistycznych a jego wielkością, skalą działania, specy-
fiką działalności oraz czasem funkcjonowania. 

W kolejnej części badań w odniesieniu do odpo-
wiedzi przedsiębiorstw dotyczących wpływu zarza-
dzania IC na funkcjonowanie przedsiębiorstw 
(w kontekście procesów logistycznych) przeprowa-
dzono analizę korelacyjną. Badanie przeprowadzo-
no z wykorzystaniem współczynnika kontyngencji
Pearsona przy poziomie szczegółowości α = 0,05.
Dane przedstawione w tabeli 4 pozwalają na stwier-
dzenie, że: 

Największą liczbę korelacji zidentyfikowano w od-
niesieniu do elementów RC5 oraz RC6 (po 3).
Żadnej korelacji nie stwierdzono natomiast
w odniesieniu do elementu RC10. 
Ogólnie poziom korelacji we wszystkich zidenty-
fikowanych przypadkach był na zbliżonym po-
ziomie, choć uwzględniając wszystkie wartości
wskaźnika kontyngencji Pearsona – także te,
w stosunku do których nie udało się potwierdzić
korelacji – rozkład danych dla poszczególnych ob-
szarów znacząco się od siebie różni (rysunek 4).

Na podstawie uzyskanych wyników można stwier-
dzić, że potwierdzono prawdziwość hipotezy badaw-
czej H3: specyfika działań przedsiębiorstwa w ob-
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Tabela 2
Zestawienie wartości średnich odpowiedzi dotyczących obszarów zaobserwowanych zmian 
w wybranych obszarach przedsiębiorstwa w efekcie wdrożenia zarządzania kapitałem intelektualnym

Źródło: opracowanie własne. 

Przedsiębiorstwa P1 P2 P3 P4 P5

Produkcyjne 3,20 2,97 3,02 3,02 3,07

Usługowe 3,14 2,76 2,99 3,25 3,18

Małe 2,74 2,74 2,78 3,00 2,84

Średnie 2,92 2,92 2,94 3,18 3,17

Duże 2,95 2,95 3,28 3,10 3,25

Do 5 lat 3,34 3,09 3,15 3,23 3,53

5–10 lat 3,15 2,92 2,92 3,15 3,11

Powyżej 10 lat 3,11 2,76 2,99 3,02 2,89

Zasięg międzynarodowy 3,48 2,78 2,95 3,10 3,05

Zasięg krajowy 3,10 2,88 3,11 3,20 3,25

Zasięg regionalny 3,11 2,95 2,92 3,01 2,99
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Tabela 3
Wyniki statystycznej analizy istotności różnic wartości średnich odpowiedzi z uwzględnieniem 
poszczególnych kategorii przedsiębiorstw (wartości testu U) 

Źródło: opracowanie własne. 

Porównywane grupy przedsiębiorstw P1 P2 P3 P4 P5

Produkcyjne > usługowe – 1,85 1,84 – –

Usługowe > produkcyjne – – – 1,69 –

Duże > małe – – 3,15 – 2,47

Duże > średnie – – 2,12 – –

Do 5 lat > 5–10 lat – – – – 2,30

Do 5 lat > powyżej 10 lat – 1,77 – – 3,52

Zasięg międzynarodowy > zasięg krajowy 2,08 – – – –

Zasięg międzynarodowy > zasięg regionalny 2,03 – – – –

Zasięg krajowy > zasięg regionalny – – – – 1,98

Tabela 4
Zestawienie wartości istotnych korelacji dla badanych elementów

Źródło: opracowanie własne. 

Zagadnienie RC1 RC2 RC3 RC4 RC5 RC6 RC7 RC8 RC9 RC10

P1 – – – 0,453 – 0,419 0,415 0,417 – –

P2 0,408 0,415 0,413 – – – – – – –

P3 – – – – 0,413 0,422 0,415 – – –

P4 – – 0,444 – 0,414 0,396 – – 0,385 –

P5 0,404 – – – 0,406 – – – 0,406 –

Rysunek 4
Wykres ramka-wąsy dla wartości korelacji dla badanych elementów

Źródło: opracowanie własne. 



szarze kapitału relacyjnego wpływa na wyniki w ra-
mach wybranych elementów związanych z przebie-
giem procesów logistycznych. 

Podsumowanie

Aktualna sytuacja, w której przedsiębiorstwa mu-
szą prowadzić swoją działalność, w znacznym stop-
niu kształtowana jest przez działania mające na ce-
lu ograniczenie negatywnego wpływu działalności
na środowisko naturalne. Jednym z przejawów ta-
kiej zmiany orientacji strategicznej przedsiębiorstw
jest szersze zainteresowanie GL. Wynika to po czę-
ści z uwarunkowań prawnych (np. ustawodawstwa
Unii Europejskiej związanego z wdrażaniem zrów-
noważonego rozwoju), ale również z przesłanek
ekonomicznych (cen energii, kosztów emisji CO2

itp.). Przedsiębiorstwa podejmują działania związa-
ne z rozwojem GL, upatrując w tym szansy na budo-
wanie nowych elementów przewagi rynkowej lub też
utrwalanie elementów przewagi już istniejących.
W efekcie można zaobserwować rozwój wtórnego
wykorzystania surowców, ograniczenie zużycia
energii na korzyść czystszej produkcji czy też
zmniejszanie emisji zanieczyszczeń podczas pro-
dukcji, magazynowania i transportu. Jak zauważają
jednak liczni autorzy, szeroko pojęta nowoczesna
produkcja przemysłowa, obejmująca również kwe-
stie logistyczne i środowiskowe, nie może istnieć
bez systemu zarządzania IC (Javied et al., 2019;
Lee, 2016; Mariano & Awazu, 2017). Każda ze skła-
dowych kapitału intelektualnego (HC, SC, RC)
w różny sposób może wspomagać lub wręcz inspiro-
wać działania związane ze zrównoważonym rozwo-
jem przedsiębiorstwa (w tym związane z logistyką). 

Uwzględniając kierunki rozwoju współczesnej lo-
gistyki – w tym przede wszystkim aktualne i przyszłe
wymogi związane ze zrównoważonym rozwojem –
przedsiębiorstwa powinny dążyć do realizacji zało-
żeń GL. Pozostawanie przy tradycyjnych wzorcach
realizacji funkcji logistycznej może w dalszej per-
spektywie czasowej przyczynić się do wytworzenia
istotnych ograniczeń w prowadzeniu działalności
w efekcie niedopasowania do przepisów prawa oraz
pogorszenia wizerunku rynkowego w następstwie
realizacji działań o niskiej akceptowalności społecz-
nej. Przedsiębiorstwa, prowadząc analizy, powinny
więc raczej jako punkty odniesienia stosować zało-
żenia zielonej logistyki, tak aby podejmowane zmia-
ny rzeczywiście przygotowywały je na wyzwania
przyszłości. Taką perspektywę badawczą zastosowa-
no w przedstawionym badaniu. 

Przeprowadzone analizy pozwoliły na potwierdze-
nie każdej z postawionych hipotez badawczych. Cha-
rakter działań podejmowanych przez przedsiębiorstwa
w ramach kapitału relacyjnego był powiązany z jego

wielkością, skalą działania, specyfiką działalności oraz
czasem funkcjonowania (H1). Zidentyfikowano różni-
ce praktycznie w kontekście każdego z zastosowanych
kryteriów podziału przedsiębiorstw. Należy jednak
podkreślić, że statystycznie istotne różnice potwier-
dzono w 17 przypadkach oraz że nie stwierdzono żad-
nych statystycznie istotnych różnic wartości średnich
w kontekście relacji z głównymi klientami (RC3). Wy-
kazano równocześnie, że istnieją powiązania pomię-
dzy charakterem działań przedsiębiorstwa w kontek-
ście elementów związanych z przebiegiem procesów
logistycznych a jego wielkością, skalą działania, specy-
fiką działalności oraz czasem funkcjonowania (H2).
Statystycznie istotne różnice potwierdzono w 12 przy-
padkach, przy czym największą liczbę istotnych staty-
stycznie różnic wartości średnich stwierdzono w odnie-
sieniu do zmniejszenia liczby błędów w procesach lo-
gistycznych (P5) – głównie w przedsiębiorstwach du-
żych i tych o krótszym stażu funkcjonowania. Tylko
jedna istotna statystycznie różnica średnich została zi-
dentyfikowana w kontekście zwiększenia liczby reali-
zowanych dostaw/usług (pomiędzy przedsiębiorstwa-
mi usługowymi i produkcyjnymi). 

Przeprowadzone badania wykazały również, iż
specyfika działań przedsiębiorstwa w obszarze kapi-
tału relacyjnego wpływa na wyniki w ramach wybra-
nych elementów związanych z przebiegiem proce-
sów logistycznych (H3). W badanej grupie przedsię-
biorstw występowały korelacje pomiędzy sposobem
podejścia przedsiębiorstw do budowania RC a uzy-
skiwanymi efektami w kontekście wybranych aspek-
tów procesów logistycznych. Wyraźnie można zaob-
serwować, iż akcentowanie pewnych elementów
w strategii działalności przekładało się na uzyskiwa-
nie konkretnych efektów. Szczególnie nastawienie
na utrzymywanie sprawności kanałów dystrybucji
(RC5) oraz budowanie kapitału społecznego (RC6)
przyczyniało się do uzyskiwania lepszych wyników
w badanych obszarach (P1–P5). 

Należy podkreślić, że korelacje te w istotny spo-
sób zależały od rodzaju przedsiębiorstwa. Rodzaj
przedsiębiorstw w wielu badanych obszarach wpły-
wał również na specyfikę podejmowanych działań.
Przedsiębiorstwa usługowe większy nacisk kładły na
rozwój kapitału społecznego, podczas gdy przedsię-
biorstwa produkcyjne bardziej akcentowały budo-
wanie wzajemnego zaufania oraz satysfakcję klien-
tów. Jednocześnie przedsiębiorstwa produkcyjne
deklarowały lepsze od usługowych efekty w obsza-
rze poprawy bezpieczeństwa poufnych informacji. 

Przedsiębiorstwa o krótszym okresie funkcjono-
wania mocniej akcentowały budowanie właściwych
relacji z interesariuszami, podczas gdy przedsiębior-
stwa o dłuższym stażu wskazywały raczej koniecz-
ność umacniania marki firmy oraz produktów.
Przedsiębiorstwa funkcjonujące do 5 lat osiągnęły
wyraźnie bardziej odczuwalne dla nich efekty w ob-
szarach szybkości przepływu informacji oraz ograni-
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czenia błędów w procesach logistycznych. Przedsię-
biorstwa funkcjonujące w wymiarze międzynarodo-
wym kładły bardzo duży nacisk na tworzenie kapita-
łu społecznego oraz deklarowały znacznie lepsze
wyniki od pozostałych w zakresie wzrostu szybkości
przetwarzania informacji. Przedsiębiorstwa o zasię-
gu krajowym mocno akcentowały znaczenie lojalno-
ści klientów. 

Różnice w ramach deklarowanych efektów funk-
cjonowania systemu zarządzania kapitałem intelek-
tualnym zaobserwowano również w kontekście wiel-
kości przedsiębiorstw. Przedsiębiorstwa duże dekla-
rowały lepsze niż pozostałe przedsiębiorstwa efekty
w zakresie zmniejszenia ilości materiałów w maga-

zynach oraz zmniejszenia liczby błędów w proce-
sach logistycznych. 

Przeprowadzone badania ze względu na użytą me-
todykę oraz zakres badawczy miały pewne ogranicze-
nia. Wiązały się one przede wszystkim z wybranym do
badań obszarem geograficznym, mogącym – ze wzglę-
du na swoją lokalną specyfikę – wpłynąć na uzyskane
wyniki. Ponadto w badaniu wykorzystano ograniczo-
ną liczbę pytań odnoszących się tylko do części funk-
cji logistycznej, w wyniku czego uzyskany obraz tego
obszaru jest niepełny. Rozwój tych badań powinien
zmierzać w kierunku poszerzenia obszaru geograficz-
nego oraz pogłębienia analizy poprzez odniesienie się
w niej do większej liczby aspektów logistycznych.
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