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Wstęp

ozwój teorii gier stał się stymulatorem, któ-
ry w dużym stopniu przyczynił się do spopu-
laryzowania strategii na gruncie nauk o za-

rządzaniu1). Teoria gier pozwala zidentyfikować wa-
runki decyzji strategicznych w przedsiębiorstwie, dla-
tego można znaleźć wiele obszarów zastosowań tej
dyscypliny wiedzy do modelowania strategii współcze-
snych podmiotów gospodarczych2).

Współcześnie mówi się nawet o metaforze przed-
siębiorstwa jako polityczno-społeczno-ekonomicznej
grze. W metaforze tej zakłada się, że zróżnicowanie
hierarchii i systemów wartości wyznawanych przez
jej uczestników oraz istnienie różnych, na ogół roz-
bieżnych interesów i dążeń jest naturalną właściwo-
ścią wszelkich złożonych systemów politycznych, spo-
łecznych, gospodarczych3). W związku z tym traktuje
się występujące sprzeczności i konflikty jako obiek-
tywny fakt społeczny o niekoniecznie destrukcyjnym
charakterze, a nawet wręcz przeciwnie, jako istotny
czynnik rozwoju i postępu. Natomiast reguły gry moż-
na interpretować jako zasady podziału ról organiza-
cyjnych, określające dostęp do zasobów rzeczowych,
informacji i władzy4). Należy podkreślić jeszcze, że
„(...) metafora organizacji jako gry (...) nie znajduje
się jeszcze w fazie normalnych badań, że wiedza na-
ukowa rozwijana na jej podstawie dopiero narasta”5).

Centralnym obszarem badawczym organizacji jako
systemów politycznych jest analiza konfliktów in-
teresów pomiędzy ośrodkami sprawującymi władzę
w podmiocie gospodarczym, zwłaszcza w przypadku,
gdy żaden z tych ośrodków, podobnie jak w przypad-
ku ciał ustawodawczych, nie ma wystarczającej siły,
by samodzielnie sprawować władzę i jest zmuszony
do tworzenia różnorodnych koalicji, by zrealizować
swoje własne cele6).

Identyfikacja systemu władzy
w Narodowych Funduszach Inwestycyjnych

spółczesne organizacje gospodarcze w więk-
szości przypadków są spółkami kapitałowy-
mi, których akcje bądź udziały znajdują się

w posiadaniu wielu osób fizycznych lub prawnych. Na

ogół żaden z akcjonariuszy lub udziałowców nie po-
siada wystarczającej liczby akcji, by samodzielnie spra-
wować kontrolę nad spółką kapitałową. Dużo częściej
zdarza się sytuacja, w której na walnych zgromadze-
niach spółek kapitałowych akcjonariusze łączą swoje
akcje lub udziały w taki sposób, by posiadana liczba
akcji była większa niż pakiet kontrolny, co zapewnia
tym akcjonariuszom możliwość wpływu na zarządza-
nie spółką i realizację swoich własnych celów. W tym
sensie akcjonariusze łączący swoje akcje lub udziały
tworzą koalicję w znaczeniu politycznym. Przykłady
takiej logiki procesu powstawania koalicji można zna-
leźć praktycznie w przypadku każdej spółki akcyjnej
i spółki z ograniczoną odpowiedzialnością, w tym rów-
nież w przypadku przedsiębiorstw uczestniczących
w Programie Powszechnej Prywatyzacji, a więc wcho-
dzących w skład portfeli inwestycyjnych Narodowych
Funduszy Inwestycyjnych.

Realizacja Programu Powszechnej Prywatyzacji
rozpoczęła się w 1993 r. uchwaleniem przez Sejm Rze-
czypospolitej ustawy o narodowych funduszach inwe-
stycyjnych i ich prywatyzacji7). W PPP uczestniczyło
512 przedsiębiorstw przekształconych w jednoosobo-
we spółki skarbu państwa, których akcje skarb pań-
stwa wniósł do portfeli inwestycyjnych NFI. Z zało-
żeń do Programu wynika, że akcje spółek uczestni-
czących w PPP zostały podzielone między poszczegól-
ne podmioty biorące udział w Programie w taki spo-
sób, że żaden z nich samodzielnie nie mógł sprawo-
wać kontroli nad spółką nie mając pakietu kontrolne-
go. Dodatkowo w roku 1996 sześć NFI dokonało tzw.
konsolidacji portfeli mniejszościowych polegającej na
wymianie posiadanych 1,93% pakietów w pięciu róż-
nych przedsiębiorstwach na jeden (9,65%) w jednej
spółce8). Przedstawione zależności są zaprezentowa-
ne w tabeli 1.

Z tabeli wynika, że w przypadku niedokonania
przez część NFI konsolidacji pakietów mniejszościo-
wych, fundusz, który był funduszem wiodącym dla
danej spółki, posiadał 33% akcji. Skarb państwa za-
trzymał sobie 25% akcji spółki włączonej do Progra-
mu, pozostałe 14 funduszy posiadało 27% akcji (po
1,67% każdy), natomiast załogi przedsiębiorstw otrzy-
mały 15% akcji.
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W przypadku, gdy akcje spółek stały się przedmio-
tem dokonanej konsolidacji przez część NFI, wystę-
puje pięć podmiotów posiadających akcje spółek: fun-
dusz wiodący nadal posiadający 33% akcji, skarb pań-
stwa (25% akcji), koalicja dziewięciu funduszy mniej-
szościowych (17,36% akcji), pracownicy przedsiębior-
stwa (15% akcji) oraz jeden z funduszy mniejszościo-
wych (fundusz posiadający 9,64% akcji).

Jeżeli przyjmiemy, że pakiet większościowy sta-
nowi 50% + 1 akcja, to zarówno przed konsolidacją,
jak i po dokonanej konsolidacji żaden z podmiotów
posiadających akcje spółek z portfela inwestycyjnego
NFI nie posiadał wystarczającej liczby głosów, aby sa-
modzielnie sprawować władzę w tych spółkach. Za-
tem na walnym zgromadzeniu podmioty zmuszone zo-
stały do tworzenia różnorodnych układów koalicyj-
nych, by osiągnąć wyznaczone cele. W świetle teorii
gier najważniejszą kategorią jest więc pojęcie koalicji
graczy. Koalicją graczy nazywamy każdy zbiór poje-
dynczych graczy świadomie koordynujących swoje
działania9).

Jednym ze sposobów analizy układów koalicyjnych
jest tzw. rozwiązanie elementarne, które obejmuje
przede wszystkim analizę procesu przekształcenia
koalicji przegrywającej, nie mającej większości na
walnym zgromadzeniu, w koalicję wygrywającą, taką
większość już posiadającą. Rozwiązanie takie zapro-
ponował L. Shapley, koncentrując się na działaniach
poszczególnych podmiotów – uczestników gry10). Sha-
pley przedstawił formułę, dzięki której można wyzna-
czyć wartość każdego z uczestników gry jako układu
politycznego. Wzór określający wartość L. Shapleya
przedstawia się następująco:

gdzie:
Fk – wartość Shapleya,
v(K) – wartość, jaką wnosi  gracz k do koalicji, prze-
kształcając ją w koalicję wygrywającą,

k – liczba graczy tworzących koalicję wygrywającą,
n – liczba graczy biorących udział w grze11).

Interpretacja wartości L. Shapleya jest następują-
ca: podmiot przystępujący do koalicji, która przed jego
wejściem do niej była koalicją wygrywającą lub do ko-
alicji, która nadal jest przegrywającą, uzyskuje war-
tość równą zeru. Uczestnik koalicji posiada wartość
większą od zera, jeżeli jego wejście do danej koalicji
spowoduje, że przekształci się ona z koalicji przegry-
wającej w wygrywającą. Wartość L. Shapleya określa
zatem częstotliwość, z jaką podmioty uczestniczące
w grze kooperacyjnej potrafią współtworzyć koalicje
wygrywające spośród wszystkich możliwych układów
koalicyjnych w danej grze.

Na podstawie zaprezentowanych założeń scharak-
teryzowano dwa możliwe przypadki: brak konsolida-
cji pakietów mniejszościowych oraz po konsolidacji
pakietów mniejszościowych.

Analiza układów koalicyjnych
w przypadku braku konsolidacji
pakietów mniejszościowych NFI

a podstawie danych o strukturze głosów na
walnym zgromadzeniu spółek z portfela in-
westycyjnego NFI oznaczmy grę następują-

co: [0,33; 0,27; 0,25; 0,15; 0,51], a następnie zidentyfi-
kujmy wszystkie możliwe koalicje graczy oraz uzyska-
ne wypłaty, gdzie wartości liczbowe oznaczają struk-
turę głosów.

Podstawowym warunkiem utworzenia koalicji jest
uzyskanie wymaganej większości głosów, a więc 51%
(0,51)12). Jeżeli dana koalicja jest koalicją wygrywającą,
czyli taką, która posiada minimum 51% głosów, to uzy-
skana przez nią wypłata będzie wynosić 1. Natomiast
wypłata pozostałych koalicji mniejszościowych wynosi
0. Możliwe koalicje i wypłaty prezentuje tabela 2.

Z tabeli wynika, że w przypadku czterech akcjona-
riuszy, którzy posiadają prawo głosu na walnym zgro-
madzeniu, liczba możliwych koalicji wynosi 15, przy

Tab. 1. Identyfikacja struktury głosów na walnym zgromadzeniu spółek z portfeli inwestycyj-
nych NFI

Źródło: opracowanie własne.

Brak konsolidacji pakietów mniejszościowych Po konsolidacji pakietów mniejszościowych

Nazwa podmiotu Liczba posiadanych akcji Nazwa podmiotu Liczba posiadanych akcji

Fundusz wiodący

Fundusze mniejszościowe

Skarb państwa

Pracownicy spółki

33%

27% (po 1,93% każdy)

25%

15%

Fundusz wiodący

Fundusze
mniejszościowe (9)

Jeden z funduszy mniej-
szościowych

Skarb państwa

Pracownicy spółki

33%

17,36%

9,64%

25%

15%

Fk = S[n(K) – n(K / {i}] (k – 1)!(n – k)!
n!

Koalicja 1 2 3 4 1,2 1,3 1,4 2,3 2,4 3,4 1,2,3 1,2,4 1,3,4 2,3,4 1,2,3,4

Wypłata 0 0 0 0 1 1 0 1 0 0 1 1 1 1 1

Tab. 2. Wypłaty w ważonej grze większości na walnym zgromadzeniu spółki

Źródło: opracowanie własne.
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czym siedem z nich to koalicje mniejszościowe, nato-
miast osiem to koalicje wygrywające13). Kolejnym kro-
kiem procedury badawczej jest określenie możliwości
każdego z podmiotów do tworzenia tzw. koalicji wy-
grywającej.

Każdy z graczy-akcjonariuszy dąży do zbudowania
koalicji dysponującej na walnym zgromadzeniu więk-
szością głosów, jednak z punktu widzenia możliwości
utworzenia koalicji wygrywającej, wartość posiadają
tylko ci akcjonariusze, których wejście do danej koalicji
spowoduje, że dotychczasowa koalicja mniejszościowa
przekształci się w koalicję wygrywającą (por. tabela 3).
Kolumna „lista możliwych koalicji” obrazuje proces
tworzenia koalicji, a więc wymienione są w niej wszyst-
kie możliwe koalicje utworzone ze względu na kolej-
ność przystąpienia każdego z graczy do danej koalicji.

Z zaprezentowanej tabeli wynika, że w przypadku
funduszu wiodącego, pozostałych funduszy mniejszo-
ściowych oraz skarbu państwa jest osiem koalicji,
w których głos każdego z tych trzech akcjonariuszy
jest decydujący do utworzenia koalicji wygrywającej.
Korzystając z formuły wyznaczającej wartość Shapleya
możemy obliczyć średni wkład każdego z akcjonariu-
szy w koalicję wygrywającą. W tym przypadku jest on
równy liczbie rozwiązań, przy których ten gracz jest
decydujący, podzielonej przez liczbę wszystkich moż-
liwych kombinacji, a więc 24. W przypadku funduszy
wiodących w danej spółce, funduszy mniejszościowych
oraz skarbu państwa wartość Shapleya jest taka sama
i wynosi 8/24 = 1/3. Natomiast pracownicy spółki jako
jej akcjonariusze z punktu widzenia utworzenia ko-
alicji wygrywających mają wartość równą zeru.

(2,1; 4,3), (2,1; 3,4), (2,4,1; 3), (3,4,1; 2), (3,1; 2,4), (3,1; 4,2), (4,2,1; 4), (4,3,1; 2)

(1,2; 3,4), (1,2; 4,3), (3,2; 1,4), (3,2; 4,1), (1,4,2; 3), (3,4,2; 1), (4,1,2; 3), (4,3,2; 1)

(1,3; 2,4), (1,3; 4,2), (1,4,3; 2), (2,3; 1,4), (2,3; 4,1), (2,4,3; 1), (4,1,3; 2), (4,2,3; 1)

żadna

Tab. 3. Lista możliwych koalicji wygrywających na walnym zgromadzeniu spółki z PPP

Nazwa gracza Lista możliwych koalicji wygrywających z udziałem danego akcjonariusza

Źródło: opracowanie własne.

Fundusz wiodący

Pozostałe fundusze

Skarb państwa

Pracownicy spółki

Koalicja 1 2 3 4 5 1,2 1,3 1,4

Wypłata 0 0 0 0 0 1 1 0

Koalicja 1,5 2,3 2,4 2,5 3,4 3,5 4,5 1,2,3

Wypłata 0 0 0 0 0 0 0 1

Koalicja 1,2,4 1,2,5 1,3,4 1,3,5 1,4,5 2,3,4 2,3,5 2,4,5

Wypłata 1 1 1 1 1 1 1 0

Koalicja 3,4,5 1,2,3,4 1,2,4,5 2,3,4,5 1,2,3,4,5

Wypłata 0 1 1 1 1

Tab. 4. Wypłaty w ważonej grze większości po konsolidacji

Źródło: opracowanie własne.

(2,1; 3,4,5), (2,1; 4,3,5), (2,1; 4,5,3), (2,1; 3,5,4), (2,1; 5,3,4), (2,1; 5,4,3), (2,3,1; 4,5), (2,3,1; 5,4),
(2,4,1; 3,5), (2,4,1; 5,3), (2,4,5,1; 3), (2,5,4,1; 3), (2,5,1; 3,4), (2,5,1; 4,3), (2,4,5,1; 3), (2,5,4,1; 3),
(3,1; 2,4,5), (3,1; 4,2,5), (3,1; 4,5,2), (3,1; 5,2,4), (3,1; 5,4,2), (3,1; 2,5,4), (3,2,1; 4,5), (3,2,1; 5,4),
(3,4,1; 2,5), (3,4,1; 5,2), (3,4,5,1; 2), (3,5,4,1; 2), (4,2,1; 3,5), (4,2,1; 5,3), (4,3,1; 2,5), (4,3,1; 5,2),
(4,5,1; 2,3), (4,5,1; 3,2), (4,2,5,1; 3), (4,5,2,1; 3), (4,3,5,1; 2), (4,5,3,1; 2), (5,2,1; 3,4), (5,2,1; 4,3),
(5,3,1; 2,4), (5,3,1; 4,2), (5,4,1; 2,3), (5,4,1; 3,2), (5,4,2,1; 3), (5,2,4,1; 3), (5,3,4,1; 2), (5,4,3, 1; 2)

(1,2; 3,4,5), (1,2; 3,5,4), (1,2; 5,3,4), (1,2; 5,4,3), (1,2; 4,3,5), (1,2; 5,5,3), (1,4,2; 3,5), (1,4,2; 5,3),
(1,5,2; 3,4), (1,5,2; 4,3), (3,4,2; 1,5), (3,4,2; 5,1), (3,5,2; 1,4), (3,5,2; 4,1), (3,4,5,2; 1), (3,5,4,2; 1),
(4,1,2; 3,5), (4,1,2; 5,3), (4,3,2; 1,5), (4,3,2; 5,1), (4,3,5,2; 1), (4,5,3,2; 1), (5,1,2; 3,4), (5,1,2; 4,3),

(5,3,2; 1,4), (5,3,2; 4,1), (5,3,4,2; 1), (5,4,3,2; 1)

(1,3; 2,4,5), (1,3; 4,2,5), (1,3; 4,5,2), (1,3; 5,4,2), (1,3; 5,2,4), (1,3; 2,5,4), (1,4,3; 2,5), (1,4,3; 5,2),
(1,5,3; 2,4), (1,5,3; 4,2), (2,4,3; 1,5), (2,4,3; 5,1), (2,5,3; 1,4), (2,5,3; 4,1), (2,4,5,3; 1), (2,5,4,3; 1),
(4,1,3; 2,5), (4,1,3; 5,2), (4,2,3; 1,5), (4,2,3; 5,1), (4,2,5,3; 1), (4,5,2,3; 1), (5,1,3; 2,4), (5,1,3; 4,2),

(5,2,3; 1,4), (5,2,3; 4,1), (5,2,4,3; 1), (5,4,2,3; 1)

(1,5,4; 2,3), (1,5,4; 3,2), (2,3,4; 1,5), (2,3,4; 5,1), (3,2,4; 1,5), (3,2,4; 5,1), (5,1,4; 2,3), (5,1,4; 3,2)

(1,4,5; 2,3), (1,4,5; 3,2), (2,3,5; 1,4), (2,3,5; 4,1), (3,2,5, 1,4), (3,2,5; 4,1) (4,1,5; 2,3), (4,1,5; 3,2)

Tab. 5. Lista możliwych koalicji wygrywających po konsolidacji

Źródło: opracowanie własne.

Nazwa gracza Lista możliwych koalicji wygrywających z udziałem danego akcjonariusza

Fundusz wiodący

Skarb państwa

Fundusze
mniejszościowe

Pracownicy spółki

Jeden z funduszy
mniejszościowych ,
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Analiza układów koalicyjnych w przypadku
konsolidacji pakietów mniejszościowych NFI

przypadku funduszy biorących udział w kon-
solidacji pakietów mniejszościowych pojawi-
ło się pięcioro graczy: fundusz wiodący, skarb

państwa, koalicja dziewięciu funduszy mniejszościo-
wych, pracownicy przedsiębiorstwa oraz jeden z fun-
duszy mniejszościowych (fundusz posiadający 9,64%
akcji). Zmieniła się także posiadana przez fundusze
mniejszościowe liczba głosów (por. tabela 1). Zgodnie
z podziałem głosów na walnym zgromadzeniu spółki
zmodyfikowaną grę można oznaczyć następująco:
[0,33; 0,25; 0,17; 0,15; 0,09; 0,51]. Natomiast listę
możliwych koalicji oraz ich wypłaty w ważonej grze
większości przedstawia tabela 4.

Z tabeli  wynika, że w przypadku spółki portfelo-
wej po procesie konsolidacji pakietów mniejszościo-
wych przez część NFI można utworzyć 29 koalicji,
z których 14 to koalicje wygrywające, czyli posiadają-
ce większość na walnym zgromadzeniu spółki. Dlate-
go należy określić wartość każdego z graczy-akcjona-
riuszy z punktu widzenia utworzenia koalicji wygry-
wającej. W przypadku pięciu graczy liczba możliwych
kombinacji wynosi 5!=120 (por. tabela 5). Z tabeli 5
wynika, że po konsolidacji pakietów mniejszościowych
fundusz wiodący dla danej spółki decyduje o utworze-
niu koalicji większościowej w 48 przypadkach, skarb
państwa oraz 13 funduszy mniejszościowych trakto-
wane jako koalicja decydują w 28 przypadkach, nato-
miast pracownicy spółki oraz jeden z funduszy mniej-
szościowych (posiadający 9,64% akcji) decydują
w ośmiu przypadkach o utworzeniu takiej koalicji.

Podobnie jak w poprzednim badaniu, należy wy-
znaczyć dla każdego akcjonariusza-gracza wartość
Shapleya na walnym zgromadzeniu spółki uczestni-
czącej w PPP (por. tabela 6).

Wnioski

rzeprowadzona analiza układów koalicyjnych
na walnych zgromadzeniach spółek z portfe-
li inwestycyjnych NFI pozwala na wysunię-

cie następujących wniosków.
� Z punktu widzenia gier kooperacyjnych, a zwłasz-
cza tzw. rozwiązania elementarnego, w przypadku, gdy

żaden z akcjonariuszy nie posiada pakietu kontrolne-
go akcji bądź udziałów, najważniejsza nie jest posia-
dana liczba głosów, lecz zdolność do przekształcania
dotychczasowej koalicji przegrywającej w tzw. koali-
cję wygrywającą. Dlatego przed procesem konsolida-
cji wartość Shapleya dla funduszy wiodących w danej
spółce, funduszy mniejszościowych oraz skarbu pań-
stwa jest taka sama i wynosi 8/24=1/3. Natomiast
pracownicy spółki jako jej akcjonariusze, z punktu
widzenia koalicji wygrywających mają wartość równą
0, co oznacza, że na walnym zgromadzeniu, z punktu
widzenia podejmowania decyzji strategicznych, zna-
czenie wiodącego NFI, skarbu państwa oraz fundu-
szy mniejszościowych jest takie samo. Załoga przed-
siębiorstwa miała minimalny wpływ na zarządzanie
spółkami portfelowymi. Oznacza to, że fundusz wio-
dący bez zgody przynajmniej jednego z dwóch znacz-
nych udziałowców nie może podjąć żadnej istotnej
decyzji dotyczącej zarządzania spółką.
� Koalicje budowane wokół strategii funduszu wio-
dącego w stosunku do spółek portfelowych z udzia-
łem zbyt dużej liczby graczy nie są koalicjami stabil-
nymi w sensie warunków, jakie sformułowali: G.
Romp, C.A. D’Aspremont i J.J. Gabszewicz14).
� Po procesie konsolidacji przy podejmowaniu decy-
zji strategicznych dla danej spółki wzrasta znaczenie
wiodącego NFI, pracowników przedsiębiorstwa oraz
funduszu posiadającego 9,64% akcji spółki. Spada na-
tomiast znaczenie skarbu państwa oraz pozostałych
funduszy mniejszościowych15).
� Po konsolidacji pakietów mniejszościowych, jeżeli
fundusz, który zwiększył udział w kapitale akcyjnym
spółki, jest zgodny z funduszem wiodącym, wzrasta
możliwość tworzenia koalicji stabilnych, gdyż koali-
cje wygrywające są wówczas mniej liczne niż przed
konsolidacją pakietów mniejszościowych. Koalicje wy-
grywające mogą zostać wyłonione według wariantów
obejmujących:
� fundusz wiodący, skarb państwa (razem 58% głosów),
� fundusz wiodący, fundusz posiadający 9,64% akcji,
załogę przedsiębiorstwa (razem 57,64% głosów). Wy-
łonione w ten sposób koalicje mają zbliżoną liczbę gło-
sów na walnym zgromadzeniu akcjonariuszy spółki,
posiadają tylko dwóch lub trzech członków, co zwięk-
sza stabilność koalicji. Fundusz wiodący decydujący
się budować koalicję z funduszem mniejszościowym
posiadającym 9,64% akcji oraz z pracownikami spół-
ki, jeżeli koalicja okaże się trwała, ogranicza w ten
sposób wpływ na wybory strategiczne spółki przed-
stawicieli skarbu państwa, jak również funduszy
mniejszościowych.

Przeprowadzona analiza obrazuje możliwość wy-
korzystywania modeli opracowanych na gruncie teo-
rii gier do badania układów politycznych, takich jak
np. walne zgromadzenia akcjonariuszy i udziałowców
spółek kapitałowych, a więc ciał, w których występuje
przecież nierzadko sprzeczność interesów, a decyzje
są na ogół podejmowane w wyniku wyłonienia koali-
cji mogących skutecznie taką decyzje przeforsować na
walnym zgromadzeniu.

dr Andrzej Borczuch
Katedra Zarządzania Przedsiębiorstwem
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Fundusz wiodący

Skarb państwa

Koalicja 13 funduszy mniejszo-
ściowych

Pracownicy spółki

Jeden z funduszy mniejszościo-
wych (posiadający 9,64% akcji
spółki)

Razem

Tab. 6. Wartości Shapleya dla akcjonariuszy na
walnym zgromadzeniu po konsolidacji

Akcjonariusz Wartość Shapleya

0,4

0,23

0,23

0,07

0,07

1,00

Źródło: opracowanie własne.
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s. 89.

12) W badaniu zostanie scharakteryzowany przypadek podej-
mowania decyzji zwykłą większością głosów. Przypadki
podejmowania decyzji tzw. kwalifikowaną większością
głosów zostaną pominięte.

13) W przypadku pozostałych funduszy mniejszościowych
mamy do czynienia nie z jednym akcjonariuszem, lecz
z koalicją 14 graczy. Ponieważ fundusze mniejszościowe
niekoniecznie muszą zgodnie głosować na walnym zgro-
madzeniu, zatem, korzystając z własności permutacji
w odniesieniu do 14 funduszy mniejszościowych otrzymu-
jemy 14!=87 178 291 200 dodatkowych koalicji. Ponieważ
udział każdego z funduszy mniejszościowych w kapitale
akcyjnym spółki jest taki sam, wartość każdego z nich
z osobna z punktu widzenia tworzenia koalicji jest równa.

14) O stabilności koalicji decydują następujące czynniki:
1. Żaden z graczy-sygnatariuszy nie ma wystarczająco sil-
nej motywacji do jednostronnego zerwania koalicji.
2. Żaden z graczy nie będących sygnatariuszami danej ko-
alicji  nie ma na celu wejścia do koalicji.
Jeżeli oba warunki zostaną spełnione równocześnie, licz-
ba graczy tworzących daną koalicję pozostanie stała, a ko-
alicja jest koalicją stabilną. C.A. D’ASPERMONT, J.J.
GABSZEWICZ, On the Stability of Collusion, [w:] G.F.
MATTHEWSON, J.E. STIGLITZ, New Developments in
the Analysis of Market Structure, Macmillan, New York
1986, cyt za: G. ROMP, Game Theory. Introduction and
Applications, Oxford University Press, New York 1997,
s. 222.

15) Wzrost znaczenia wiodącego NFI dla danej spółki zwią-
zany jest z faktem większego rozproszenia pozostałych
akcji danej spółki i tym samym wzrostem znaczenia ak-
cjonariusza mającego największy udział w kapitale akcyj-
nym spółki.

Mimo problemów, jakie globalizacja przynosi dla
klasycznych izolowanych społeczeństw, to wprowadza
wartość, którą trudno przecenić, jest to różnorodność
kulturowa.

Fenomenem ostatnich czasów stało się przypisa-
nie pojęcia kultury do organizacji. Zainteresowanie tą
problematyką wzrosło w latach 80. i 90. ubiegłego
wieku, kiedy to okazało się, że racjonalność techniki
i organizacji coraz mniej przystaje do kierowania zło-
żonymi procesami o dużych odniesieniach do społe-
czeństwa. Nastąpił proces wymiany różnych stylów
zarządzania firmą, połączony z koniecznością łagodze-
nia nieporozumień i konfliktów wynikających na tle
kulturowym. Mieszanie się wielu kultur w organiza-
cjach jest powiązane z niezwykłą łatwością podróżo-
wania i wymiany informacji. Współcześnie zanikają
granice dla ludzi, a dla informacji nie ma granic. Po-
woduje to bezprecedensową w dziejach możliwość dzie-
lenia się wiedzą i doświadczeniami każdej grupy kul-
turowej.

Pojęcie kultury organizacji jest jednak dość
szerokie, i trudno podać definicję tego, co zalicza się
do kultury organizacji, a co już nie. W kulturze orga-
nizacji mieszczą się relacje między pracownikami, spo-
sób komunikowania się, formy spędzania czasu wol-
nego i planowania czasu pracy, współpraca z lokalny-
mi organizacjami społecznymi, politycznymi i kultu-
ralnymi. Te ostatnie działania często są inspirowane
przez odległą geograficznie kadrę kierowniczą orga-
nizacji.

W organizacjach międzynarodowych transfer wie-
dzy musi uwzględniać czynniki kultur regionalnych.
Szybko zmieniający się świat powoduje, że szczegól-
nej wagi nabierają procesy skutecznego i efektywne-
go uczenia się. Narodowość pracowników wymusza
stosowanie metod nauczania, które uwzględniają czyn-
niki odrębności kulturowych i dodatnie oddziaływa-
nie na siebie wielu różnych tradycji.

Szkolenie pracowników w międzynarodowych fir-
mach wiąże się z rozszerzeniem metod pedagogicz- ,

Kształcenie
w firmie
między-
kulturowej
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