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Lista recenzentów znajduje się na stronie internetowej „Przeglądu Organizacji”:
www.przegladorganizacji.pl
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Wpływ ekonomii behawioralnej  
na zarządzanie strategiczne  
w świetle badań bibliometrycznych 

Jan Polowczyk

Wprowadzenie 

ynamicznyzrozwójzzarządzaniazstrategiczne-
gozwynikazm .in .zzzjegozinterdyscyplinarno-
ściz iz wykorzystaniaz dorobkuz m .in .z ekono-

mii,zpsychologii,zsocjologiizczyzfinansów .zDlategoztakz
ważnezsązpracezpodsumowującezcoz jakiśzczaszstanz
rozwojuzzarządzaniazstrategicznego .zWzostatnichzla-
tach,zdziękizrozpowszechnieniuzinternetuzizwielkichz
bazzdanychz(gromadzącychzwzformiezcyfrowejzpubli-
kowanezartykułyzizksiążki),zpojawiłyzsięzmożliwościz
wykorzystaniaztechnologiizbibliometrycznychzdozem-
pirycznegozbadaniazewolucjizzarządzaniazstrategicz-
negoz [Czakon,z 2011;z Polowczyk,z 2010] .z Narzędziaz
bibliometrycznezniezzastąpiązopisowychzanalizz[np .z
Rumelt,z Schendelz iz Teece,z 1991;z Hoskissonz iz in .,z
1999;zGhobadianzizO’Regan,z2008],zalezstajązsięzichz
empirycznymzdopełnieniem .z

przegląd dotychczasowych badań
 
ykorzystywaniez koncepcjiz innychz autorów,z
czyliz ichzcytowanie,z jestzstandardowązdobrąz
praktykązkażdegozakademikazizpodstawązna-

ukowegozrzemiosła .zWedługzCzakonaz(2011)z„badaniaz
powinnyzodwoływaćzsięzdozpoprzednichzpozto,zabyzroz-
szerzyćzistniejącązwiedzę,zzmienićzjązlubzsfalsyfikować” .z
Dziękizinternetowizpowstałyzpróbyzusystematyzowaniaz
obszaruzbadańzzarządzaniazstrategicznegozzazpomocąz
metodzbibliometrycznychz(bibliometric methods)zwyko-
rzystującychzstatystyczneznarzędziazdozanalizyzcytatówz
izko-cytatówz(citation and co-citation analysis) .z

Analizaz cytatówz jestz opartaz naz założeniu,z żez
autorzyz cytująz tez prace,z którez uważająz zaz istotnez
wzrozwojuzswoichzwłasnychzbadań .zDlategozmożnaz
założyć,z żez imz częściejz jestz cytowanaz jakaśz pracaz
(książka,z artykuł),z tymz większez prawdopodobień-
stwo,zżezwywierazonazwiększyzwpływznazokreślonąz
dyscyplinęz naukowąz niżz pracez cytowanez rzadziej .z
Dotyczyz toz takżezprzypadków,z kiedyzkoncepcjez au-
torazcytującegozróżniązsięzodzkoncepcjizautorazcyto-
wanego .zNatomiastzwzprzypadkach,z kiedyz badaczez
konstruujązklastryzautorówzozzbieżnychzpoglądach,z
należyz rozróżnićzdwiezpodstawowezprzyczynyzcyto-
wania:zwspólnezpoglądyzizpoglądyzrozbieżne .z

Analizaz cytatówz iz ko-cytatówzmożezwykorzysty-
waćzróżneztzw .zobiektyzpodstawowe,znp .zartykułyzi/
lubzksiążkiz[Ramos-RodriguezzizRuiz-Navarro,z2004],z
autorówz[Nerur,zRasheedzizNatarajan,z2008]zlubzpe-
riodykiznaukowez[Podsakoffzizin .,z2005] .zJeszczezinnez
podejściezmożnaz znaleźćzwz pracyz Furrer,z Thomaszz
izGoussevskaiaz(2008),zktórzyzniezanalizowalizcytatów,zz

alezsłowazkluczowez iz zmieniającązsięzwzczasiezczę-
stośćzichzpojawiania .zUjawniłazsięzdynamikazzmianz
obszaruzzainteresowańzwzkierunkuzwnętrzazprzed-
siębiorstwz (podejściez zasobowe),z alez takżez wzrostz
znaczeniazpojęćzzwiązanychzzzcorazzwiększązkonku-
rencjąznazzglobalizowanychzrynkach .zRośniezponad-
toz znaczeniez tzw .z społecznychz zasobów:z zaufania,z
umiejętnościz czyz kreatywności .z Tabelaz 1z przedsta-
wiazwzsposóbzsyntetycznyzbadaniazbibliometrycznez
dotyczącezzarządzaniazstrategicznego,zaztakżezcałegoz
obszaruzzarządzaniaz[Podsakoffzizin .,z2005;zAgarwalz
izHoetker,z2007],zopisanezwzliteraturzezanglojęzycz-
nejzwzminionejzdekadzie .z

Przedstawionez powyżejz omówieniez pokazujez
wielkązrozmaitośćzpodejść,zzastosowanychznarzędziz
analitycznych,z bazz danychz iz okresówz badawczych .z
Otrzymanezwyniki,z częstoz rozbieżne,z sąz nieporów-
nywalne,z az niekiedyzwręczz sobiez zaprzeczają .z Jestz
toz niewątpliwiez spowodowanez tym,z żez badaniaz bi-
bliometrycznez znajdująz sięz wz faziez początkowej .z
Wzzwiązkuz zz tymz standardyzbadawczez sązdopieroz
wypracowywane .z

Badania własne 

oniżejz opisanez badaniaz bibliometrycznez
zostałyz przeprowadzonezwz celuz zweryfiko-
waniaz hipotezyz badawczej,z wedługz którejz

ekonomiazbehawioralnazmazcorazzwiększyzwpływznaz
ewolucjęzteoriizzarządzaniazstrategicznego .zBadaniaz
bibliometryczne,zktórezzostałyzprzeprowadzone,zdo-
tyczązanalizyzczęstotliwościzwystępowaniaz(frekwen-
cyjności)z wybranychz wyrażeńz charakterystycznychz
dlazekonomiizbehawioralnejzwzpracachzdotyczącychz
zarządzaniazstrategicznego .z

Analizaz frekwencyjnościz polegaz naz określeniuz
częstotliwościzpojawianiazsięzwz literaturzezbadanejz
cechy .z Cechąz tązmogąz być:z słowoz kluczowe,zmeto-
dazbadawcza,zstosowanezzmiennezzależne,zpodstawyz
teoretyczne,z problemyz badawczez lubz analizaz treściz
[Czakon,z 2011] .zWz niniejszychz badaniachz cechamiz
sąz słowaz kluczowez iz ichz bezwzględnaz orazzwzględ-
naz częstotliwość .z Analizazmaz charakterz dynamicz-
ny,zpokazujezewolucjęzczęstotliwościznazprzestrzeniz
trzechzdekad .zWedługzW .zCzakonaz(2011),zbadaniez
frekwencyjnościz słówz kluczowychz jestz uzasadnionez
szczególnieznazetapiezrozpoznawczymzbadań,zaztak-
żezdlazwyłaniającegozsięzpolazbadawczego .z

Przeprowadzonezbadaniazbibliometrycznezskłada-
jązsięzzzpięciuzetapów:z
zz ustaleniazprzedziałuzczasowegozizzakresuzbadańz

literaturowych,z ,
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zz wyboruzpozycjizliteraturowych,z
zz ustaleniazkluczowychzwyrażeń,z
zz analizyz szeregówz czasowychz występowaniaz klu-

czowychzwyrażeń,z
zz sformułowaniazwniosków .z

Zakres czasowy badań  
i zakres badań literaturowych 

Badaniemzobjętozokresz31zlat:zodz1980zdoz2010z
roku .zWz1980z r .z powołanozdoz życiazStrategiczMa-
nagementz Society,zwkrótcez poz ukazaniuz sięz pracyz
D .zSchendelazizC .W .zHoferazStrategic Management: 
A New View of Business Policy and Planning,zuważa-

nejzzazkamieńzwęgielnyzzarządzaniazstrategicznego .z
Natomiastzrokz2010zjestzostatnim,zdlazktóregozbyłyz
osiągalnezkompletnezdanezrocznezpodczaszprowadze-
niazbadań .z

Badaniaz bibliometrycznez obejmująz tylkoz arty-
kułyz ukazującez sięzwz anglojęzycznychz periodykachz
naukowych .z Niez obejmująz natomiastz książekz orazz
artykułówz zz materiałówz konferencyjnych .z Badaniaz
przeprowadzonoznazangielskojęzycznejzbaziezdanych .z
Wzsytuacji,zkiedyzbazyzdanychzpolskichzczasopismz
dotyczącychznaukz ekonomicznychz sązwzniewielkimz
stopniuz zdigitalizowane,z przeprowadzeniez naz nichz
badańzbibliometrycznychzniezmożezbyćzreprezenta-
tywnez[Czakon,z2011] .z

Tab. 1. Wybrane badania bibliometryczne dotyczące zarządzania strategicznego i zarządzania

Artykuł Badany okres Obiekt analizy, źródła 
danych

Opis badań Wyniki

Phelan,zFerreirazz
izSalvadorz(2002)

1980–1999 Publikacjez wz SMJz (994z
pozycji,zwztymz645zarty-
kułów)

Analizazstatystyczna,zszeregiz
czasowe

Ewolucjazartykułówzpodzwzglę-
dem:ztreści,zformy,zliczbyzauto-
rów,zdługościzitp .

Ramos-Rodriguezzz
izRuiz-Navarroz
(2004)

1980–2000,z
trzyz7-letniez
okresyz

Artykułyz publikowanez
wz SMJ,z 870z artykułów,z
1045zautorów

Analizaz statystycznaz cyta-
tówzizko-cytatów;z
Izetap:zustaleniez100znajczę-
ściejzcytowanychzpracz
IIz etap:zanalizazko-cytatówz
tychzpracz

Mapyz strukturyz zarządzaniaz
strategicznego,z naz którąz skła-
dająz sięz najczęściejz cytowanez
pracez(książkizizartykuły)z

Podsakoffzizin .z
(2005)

1980–1999 28zwybranychzperiodykówzz
zz obszaruz zarządzania,z
źródło:z Institute for 
Scientific Information’s 
Relational Database

Badaniezznaczeniazperiody-
kówznazpodstawiezcytatówz

61%zcytatówzpochodziz zz7znaj-
bardziejz wpływowychz periody-
kówz wz obszarzez zarządzania;z
największyz przyrostz znaczeniaz
mają:zAMJ,zAMRzizSMJ

Bergh,zPerryzz
izHankez(2006)

1990–1999 598z artykułówz opubliko-
wanychz wz SMJ,z źródło:z
The Social Science Cita-
tion Index 

Analizaz różnychz cyklówz
życiaz artykułów;z po-
równanoz 20z artykułówzz
oz największymz znaczeniuz
zzlosowązpróbąz20zpozosta-
łychzartykułówz

Naz wykresiez skumulowanychz
cytowań,z próbaz pierwszaz maz
wzrostzwykładniczy,zaztazdrugaz
–zliniowyz

Agarwalzz
izHoetkerz(2007)

1980–2005z 1530zartykułówzopubliko-
wanychzwzAMJ;zzidentyfi-
kowanozwszystkiezcytatyzz
wz tychz artykułachz orazz
artykuły,zktórez cytowałyz
badanezartykułyzzzAMJz

Analizazczęstotliwościzcyto-
wańzartykułówzzzbadanychz
dyscyplinz orazz analizaz ko-
relacjiz cytowańz artykułówz
pochodzącychzzzinnychzdys-
cyplin:zekonomii,zpsycholo-
giizizsocjologiiz

Badanoz związkiz zarządzaniaz
zz ekonomią,z psychologiąz iz so-
cjologią;z stwierdzonoz wzrostz
cytowańz artykułówz dotyczą-
cychzzarządzaniazizbrakzsilnychz
korelacjiz cytowańz międzyz ww .z
dyscyplinami,zcozdowodzizcorazz
większegoz stopniaz dojrzałościz
zarządzaniaz

Nerur,zRasheedzz
izNatarajanz
(2008)

1980–2000,z
trzyz7-letniez
okresy

Autorzyz artykułówz iz ksią-
żek,znazpodstawiezScien-
ce Citation Index-Exten-
ded oraz Social Science 
Citation Index 

Analizazko-cytatówzautorówz
(author co-citation analysis 
– ACA),z analizaz sieciowaz
Pathfinderz

Iz etap:z identyfikacjaz kluczo-
wychz62zautorów;
IIz etap:z dlaz każdejz paryz auto-
rówz obliczonoz indeksz często-
tliwościz ko-cytowań;z ustalonoz
czterechz najbardziejz wpływo-
wychzautorówz

Furrer,zThomasz
izGoussevskaiaz
(2008)

1980–2005z Czteryz periodyki:z AMJ,z
AMR,zASQz–ztylkozarty-
kułyzdotyczącezzarządza-
niaz strategicznego,z SMJz
–z wszystkiez artykuły,zz
wzsumiez2125zartykułówz

Multiple correspondence 
analysisz (MCA),z mapaz po-
kazującaz strukturęz zarzą-
dzaniaz strategicznegoz podz
względemz wzajemnychz
związkówz międzyz słowamiz
kluczowymiz

Zidentyfikowanoz26znajczęściejz
pojawiającychz sięz słówz kluczo-
wych,zaznastępniezustalono,zjakz
zmieniłaz sięz częstośćz ichz cyto-
wańz wz czasie;z ustalonoz listęz
najbardziejz wpływowychz arty-
kułówz

Cummingszz
izDaellenbachz
(2009)

1 9 67 – 2 0 0 6 ,z
dziesięćz4-letnichz
okresówz

„LongzRangezPlanning”,z
2366zartykułówz

Analizaz tytułówz artykułówz
izstreszczeń,zużytozanaliza-
torztekstówzLeximancerz

Wybranoz najczęściejz pojawiają-
cezsięzsłowa;
przedstawionoz mapyz graficznez
powiązańzkoncepcjiz

Skrótyznazwzperiodyków:zAMJz–z„AcademyzofzManagementzJournal”,zAMRz–z„AcademyzofzManagementzReview”,z
ASQz–z„AdministrativezSciencezQuarterly”,zSMJz–z„StrategiczManagementzJournal” .z

Źródło:zopracowaniezwłasne .z
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Wybór periodyków 

Wyboruzperiodykówzdokonanozwzkilkuzetapach .z
Przedezwszystkimzustalono,zżezbazązdanychzbędziez
Web of Knowledge*),zpodstawowazglobalnazbazazbiblio-
graficznazliteraturyznaukowej .zUstalono,zżezkluczemz
doz wyboruz periodykówz będziez największaz częstośćz
występowaniaz artykułówz zz terminemz kluczowym:z
strategic management .zTerminztenzmusizwystępowaćz
wztytulezartykułu,zalbozwśródzsłówzkluczowych,zalboz
wz streszczeniuz (filtrz topic) .zWz celuz zawężeniaz dal-
szychzposzukiwańzwybranoztylkozartykułyzzzdwóchz
obszarówzbadawczych:zmanagementzorazzbusiness .z

Dozdalszychzanalizzwybranoztylkoz tezperiodyki,z
którezspełniałyzdwaznastępującezwarunki:z
zz byłyznazliściezWeb of Knowledgezzzponadz50zartyku-

łamizzawierającymizterminzstrategic managementzizjed-
nocześniezbyłyznazliściezP .M .zPodsakoffzizin .z(2005),z
gdziezzostałyzuporządkowaneznajważniejszezperiodykiz
dotyczącez zarządzania,z przyz zastosowaniuz bazyz da-
nychzISIz(wcześniejszaznazwazWeb of Knowledge);z
zz byłyznazliściezWeb of Knowledgezzzponadz50zarty-

kułamizzawierającymizterminzstrategic managementz
iz sąz uznawanez zaz ważnez (np .z „Longz Rangez Plan-
ning”zczyz„BritishzJournalzofzManagement”) .z

Wztenzsposóbzpowstałazlistaz18zperiodyków,zktó-
rezwykorzystanozdozdalszychzanalizz(tabelaz2) .z

Ustalenie kluczowych wyrażeń 

Wznastępnymzetapiezbadańzustalonoz12zkluczo-
wychzwyrażeńzzwiązanychzzzekonomiązbehawioralną .z
Tabelaz3zzawierazlistęzwyrażeńzkluczowychzpodanychz

wz konwencjiz wymaganejz przezz Web of Knowledgez
(gwiazdkizoznaczajązdowolnezzakończenia),zangielskiez
słowazkluczowe,zktórezpokrywajązwyrażeniazkluczowez
orazzekwiwalentyzpolskiezangielskichzterminów .z

Doz analizz porównawczychz wybranoz dodatkowoz
6zwyrażeńzkluczowychzniezwiązanychzbezpośrednioz
zzekonomiązbehawioralną,zaznależącychzdozgłównegoz
nurtuzzarządzaniazstrategicznego .zZostałyzonezopi-
sanezwztabeliz4 .z

Ustalenie szeregów czasowych występowania 
poszczególnych pojęć

Dlaz każdegoz zz wyżejz opisanychz wyrażeńz klu-
czowychz ustalonoz szeregiz czasowez częstotliwościzz

Tab. 2. Lista referencyjnych periodyków 

Lp. Tytuł periodyku Liczba 
artykułów  
z terminem 
kluczowym 
strategic 

management 
w latach 

1980–2010
1 . „StrategiczManagementzJournal” 314
2 . „LongzRangezPlanning” 250
3 . „JournalzofzManagementzStudies” 145
4 . „JournalzofzBusinesszResearch” 126
5 . „OrganizationzScience” 92
6 . „JournalzofzManagement” 91
7 . „AcademyzofzManagementzJournal” 87
8 . „ManagementzScience” 77
9 . „HumanzResourcezManagement” 76

10 . „StrategiczEntrepreneurshipzJournal” 76
11 . „JournalzofzBusinesszVenturing” 69
12 . „OrganizationzStudies” 67
13 . „HarvardzBusinesszReview” 65
14 . „JournalzofzInternationalzBusinessz

Studies”
62

15 . „AcademyzofzManagementzReview” 58
16 . „CaliforniazManagementzReview” 57
17 . „HumanzRelations” 53
18 . „BritishzJournalzofzManagement”z 52

Źródło:zopracowaniezwłasne .z

Tab. 3. Lista wyrażeń kluczowych związanych 
z ekonomią behawioralną 

Wyrażenia 
kluczowe

Słowa 
kluczowe 
angielskie 
pokrywa-
ne przez 
wyrażenia 
kluczowe 

Ekwiwalen-
ty polskie 
słów klu-
czowych 

angielskich 

Uwagi 

behavior* behavior, 
behavioral,z
behaviour,z
behavioural 

zachowanie,z
behawioral-
n/-y,z-a,z-e

Wz baziez Web 
of Knowledgez
pisowniaz an-
gielskaz iz ame-
rykańskaz niez
sązrozróżnianez

evolution* evolution,z
evolutions, 
evolutionary

e w o l u c j a ,z
-cje;z ewolu-
cyjn/-y,z-a,z-e

cooperati*z
ORzcollabo-
rati*

cooperation,z
collabora-
tion,
cooperative,
collaborative

kooperacja,z
współpraca;z
kooperacy j -
n/-y,z-a,z-ez

Wzliteraturzez
a n g i e l s k i e jz
słówz coopera-
tionzizcollabo-
rationz używaz
sięzwymienniez

alliances alliances aliansez Liczbęz mnogąz
wybranozzgod-
niez zz Furrer,z
T h o m a szz
izGoussevskaiaz
(2008)z

entrepreneur* entrepreneur, 
entrepreneurs,
entrepreneur-
ship,
entrepreneu-
rial

p r z e d s i ę -
biorc/-a,z -y;z
przedsiębior-
czość;
przedsiębior-
cz/-y,z-a,z-e

leadership leadership przywództwoz
trustzORz
confidence

trust,zconfi-
dence

zaufaniez Wz literaturzez
a n g i e l s k i e jz
słówztrustzizcon-
fidencez używaz
sięzwymiennie

cogniti* cognition,z
cognitive

poznanie,z
poznawczyz

fairness fairness uczciwośćz
reciprocityz reciprocity odwzajemnia-

niez
prospect 
theory

prospect 
theory

teoriazz
perspektywyz

risk  
aversion

risk aversion awersjazz
dozryzykaz

Źródło:zopracowaniezwłasne .z
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występowania,z biorącz podz
uwagęzkażdyzzzwcześniejzwy-
mienionychzperiodyków .zAzza-
temzczęstotliwośćzwystępowa-
niaz każdegoz zz wyrażeńz klu-
czowychz jestz sumąz szeregówz
czasowychz dlaz każdegoz zz 18z
wybranychzwcześniejzperiody-
ków .zUstalonozdwiezpodstawo-
wezmiaryzzmianzznaczeniazdlaz
kluczowychzwyrażeń:zz
zz średniąz kroczącąz 5-letniąz

częstotliwościz występowaniaz
artykułówzzzokreślonymzwyra-
żeniemzkluczowym,z
zz względnązzmianęzśrednichz

kroczącychz 5-letnichz częstotli-
wościz wz trzechz przedziałachz
czasowych,zpoz9zlatzkażdy .z

Trzyz przedziałyz 9-letniez
wynikająz stąd,z żez pierwszaz
średniazkroczącaz9-letniaz jestz
dostępnazwz1984zr .zMamyzza-
temz27ztakichzśrednichzizstądz
uzyskujemyz trzyz przedziałyz
czasowe:z 1984–1992,z 1993–
2001ziz2002–2010 .z

Wzrostz częstotliwościz wy-
stępowaniaz poszczególnychz
wyrażeńz kluczowychz wiążez
sięz niewątpliwiez zez wzrostemz
liczbyzperiodykówzorazzczęsto-
tliwościązichzwydawaniazwzcią-
guzroku .zNiektórezzzbadanychz
periodykówz zaczętoz wydawaćz
wztrakciezanalizowanegozokre-
su,z azmianowicie:z „Journalzofz
BusinesszVenturing”zodz1986zr .,z
„Britishz Journalz ofz Manage-
ment”z odz 1990z r .,z „Organi-
zationz Science”z odz 1990z r .,z
az„StrategiczEntrepreneurshipz
Journal”zodz2007zr .zWiększośćz
periodykówz wz okresiez 1980–
2010z zwiększałaz swojąz często-
tliwośćzodzkwartalnejzdozmie-
sięcznej .zNazprzykładz„Strate-
giczManagementzJournal”zuka-
zujezsięzobecnieznawetz13zrazyz
wz roku,z uwzględniającz wyda-
niaz specjalne .z Niezmiennośćz
częstotliwościz ukazywaniaz sięz
wykazująz następującez perio-
dyki:z „LongzRangezPlanning”z
(6x),z „Managementz Science”z
(12x),z „Academyz ofz Manage-
mentzReview”z(4x),z„Californiaz
Managementz Review”z (4x),z
„HumanzRelations”z(12x) .z

Wz związkuz zz tym,z abyz
dokładniejz ocenićz tendencjęz
wzrostowązwystępowaniazposzczególnychzpojęć,zna-
leżałozzneutralizowaćzefektzwzrostuzliczbyzwydawa-
nychzperiodykówzizichzczęstotliwości .zSumazrocznaz
wydańzposzczególnychzperiodykówzwzrosłazzz72zdoz
141,z az zatemzprawiez sięz podwoiła .zWskutekz tegoz
wz dalszejz częściz badańz wziętoz podz uwagęz liczbęz

ukazującychz sięz roczniez numerówz wszystkichz pe-
riodyków .z

Wzceluzneutralizacjizefektuzwzrostuzliczbyzperio-
dykówzizzmianzczęstotliwościzichzukazywaniazsięzsze-
regizczasowezbadanychzwyrażeńzkluczowychzpodzie-
lonozprzezzszeregzczasowyzsumyzliczbyzukazującychz

Rys. 1a. Szeregi czasowe średnich kroczących 5-letnich częstotli-
wości występowania artykułów z wyrażeniami kluczowymi charak-
terystycznymi dla ekonomii behawioralnej 
Źródło:zopracowaniezwłasne .z

Rys. 1b. Szeregi czasowe średnich kroczących 5-letnich częstotli-
wości występowania artykułów z wyrażeniami kluczowymi charak-
terystycznymi dla ekonomii behawioralnej
Źródło:zopracowaniezwłasne .z

Rys. 2. Szeregi czasowe średnich kroczących 5-letnich częstotliwo-
ści występowania artykułów z wyrażeniami kluczowymi niezwiąza-
nymi z ekonomią behawioralną 
Źródło:zopracowaniezwłasne .z
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sięz roczniez numerówz wszystkichz 18z periodyków .z
Uzyskanoz wz tenz sposóbz współczynnikz charaktery-
zującyz częstotliwośćz pojawianiaz sięz poszczególnychz
wyrażeńzkluczowychzwzprzeliczeniuznazjedenznumerz
periodyku .zNastępniezwyznaczonozśredniezkroczącez
5-letnie,z doz którychz obliczaniaz wykorzystanoz tak-
żez średniez kroczącez 5-letniez sumyzukazującychz sięz
roczniezperiodyków .zWynikizobliczeńzwzpostacizgra-
ficznejzpokazujązrysunkiz1aziz1bz–zdlazwyrażeńzklu-
czowychzzwiązanychzzzekonomiązbehawioralnązorazz
rysunekz2z–zdlazwyrażeńzkluczowychzniezwiązanychz
zzekonomiązbehawioralną .z

Wartościz średnichz kroczącychz 5-letnichz naz ko-
niecz2010zr .zpozwalajązokreślićzrankingzczęstotliwo-
ścizwystępowaniazartykułówzzzkluczowymizwyraże-
niamizwzprzeliczeniuznazjedenzukazującyzsięznumerz
każdegozzz18zwybranychzperiodykówz(tabelaz5) .z

Danezwztabeliz5zinformujązoztym,zjakzczęstozpoja-
wiajązsięzartykułyzzzdanymzwyrażeniemzkluczowym,z
wzprzeliczeniuznazjedenznumerzperiodykuz(każdegoz
zzwybranychz18-stu,zśredniozbiorąc) .zZzkoleiztabelaz6z
przedstawiazdynamikęz zmianzpowyższychz średnichz
kroczącychzdlaz kolejnychz trzechz okresówz9-letnich .z
Wyrażeniaz kluczowez sąz uporządkowanez wz postaciz
rankinguz wedługz wynikówz dlaz ostatniegoz okresu,z
ponieważzzezwzględuznaz logikęzanalizyznajbardziejz
interesująz nasz zmianyz wz minionejz dekadzie .z Dlaz
pierwszegozokresuz1984–1992,zprzyztrzechzwyraże-
niach:z(prospect theory, alliances, sustainable compe-
titive advantage)zbrakzjestzdanych,zponieważzżadnez
zz tychz wyrażeńz jeszczez niez pojawiłoz sięz wz latachz
1980–1984,z dlaz którychz średniaz kroczącaz 5-letniaz
byłazobliczana .z

Danezzawartezwztabeliz6zpokazujązkilkazpodsta-
wowychzprocesów .zPozpierwsze,zdynamicznyzwzrostz
wyrażeniazresource-based viewzwzokresiez1993–2001z
ażzoz1598%,zcozpotwierdzazwzrostzznaczeniazteoriiz
zasobowejz[Krupski,z2012] .zZzteoriązzasobowązwiążez
sięztakżezwyrażeniezcapabilities,zktórezmazcałyzczasz

silnyz wzrost,z
chociażz słab-
nący .z Spadaz
n a t o m i a s tz
tempoz wzro-
stuz frekwencjiz
wyrażeńz zwią-
zanychz zz kon-
kurowaniem:z
competiti* oraz sustainable competitive advantage.zToz
ostatniez wyrażeniez doznało,z jakoz jedynez naz liście,z
spadkuzoz21% .z

Dozwyrażeńzkluczowych,zktórezzanotowałyzwzrostz
dynamikizwzokresiezostatnimz(2002–2010)zwzstosun-
kuz doz okresuz przedostatniegoz zaliczamy:z prospect 
theoryz(zez153%zdoz237%),zentrepreneur*z(zez134%zdoz
203%),zrisk aversionz(zez139%zdoz197%),z leadershipz
(zez119%zdoz141%) .zWszystkieztezczteryzwyrażeniaz
zostałyzzaliczonezdozcharakterystycznychzdlazekono-
miizbehawioralnej .z

Tabelaz6zpokazuje,zżezwzostatnimzokresiez(2002–
2010)znastąpiłzwzrostz frekwencjizwszystkichzwyra-
żeńz kluczowychz zz wyjątkiemz jednego:z sustainable 
competitive advantage .zNiedużyzwzrostzodnotowanoz
takżezdlazwyrażeń:z fairness, competiti*zorazzcoope-
rati* .zKooperacja,ztraktowanazjakozpojęciezzwiązanez
zz ekonomiąz behawioralną,z odnotowałaz nieznacznyz
wzrostz wz tejz klasyfikacji,z alez trzebaz pamiętać,z żez
wyrażeniez alliances,z którez jestz wz tabeliz znaczniez
wyżej,zrównieżzwiążezsięzściślezzezwspółpracązstra-
tegicznązfirm .z

Połowaz kluczowychzwyrażeńz zanotowałazwzrostz
powyżejz 140% .z Jestzwśródznichz6zwyrażeńz związa-
nychz zz ekonomiąz behawioralnąz iz sąz 3z wyrażeniaz
zz niąz niezwiązane .z Az zatemz wz tejz górnejz połowiez
zachowanez sąz dokładniez proporcjez całejz populacjiz
wyrażeńzkluczowych .zTakiezwynikizświadczązzatemz
ozogólnymzwzrościezinterdyscyplinarnościzzarządza-
niazstrategicznego .z

Tab. 4. Lista wyrażeń kluczowych niezwiązanych z ekonomią 
behawioralną 

Wyrażenia 
kluczowe

Słowa kluczowe 
angielskie 

pokrywane przez 
wyrażenia kluczowe 

Ekwiwalenty 
polskie słów 
kluczowych 
angielskich 

Uwagi 

competiti* competition,
competitive,
competitiveness 

konkurencja,z
konkurencyjn/-y,z
-a,z-e,z
konkurencyjność

sustainable 
competitive 
advantage

sustainable competitive 
advantage

trwałazprzewagaz
konkurencyjna

resource-based 
view

resource-based view podejściez
zasobowe

capabilities capabilities zdolności,z
możliwości

Liczbęzmnogąz
wybranozzgodniez
zzFurrer,zThomasz
izGoussevskaiaz
(2008)

institution* institution, 
institutions,
institutional 

instytucj/-a,z-e,z
instytucjonaln/-y,z
-a,z-e

financial financial finansowy Wybranozzgodniezz
zzFurrer,zThomasz
izGoussevskaiaz
(2008)

Źródło:zopracowaniezwłasne .z

Tab. 5. Ranking częstotliwo-
ści występowania artykułów 
z kluczowymi wyrażeniami  
w przeliczeniu na jeden nu-
mer periodyku

Wyrażenie 
kluczowe 

Wartość średniej 
kroczącej 
5-letniej 

w 2010 r.
behavior* 1,73
competiti* 1,56
capabilities 0,99
institution* 0,91
entrepreneur* 0,90
financial 0,76
leadership 0,57
alliances 0,56
trust OR 
confidence 0,54
evolution* 0,45
cogniti* 0,45
resource-based 
view 0,43
cooperati* OR 
collaborati* 0,36
fairness 0,09
prospect theory 0,09
sustainable 
competitive 
advantage 0,07
risk aversion 0,07
reciprocity 0,06

Źródło:zopracowaniezwłasne .z
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Wnioski 

owyższez badaniaz bibliometrycznez zostałyz
przeprowadzonez wz celuz zweryfikowaniaz
hipotezyzbadawczej,zktórazbrzmiała:zekono-

miazbehawioralnazmazcorazzwiększyzwpływznazewo-
lucjęzteoriizzarządzaniazstrategicznego . Przeprowa-
dzonezbadaniazwykazałyzrosnącązczęstotliwośćzpoja-
wianiazsięzwyrażeńzcharakterystycznychzdlazszerokoz
rozumianejzekonomiizbehawioralnej .zNiezmazjednakz
silnychzdowodówznazto,zżezjednocześniezzastępowałyz
czyzwypierałyzonezwyrażeniazniezwiązanezzzekono-
miązbehawioralną .z

Postawionąz hipotezę,z podz wpływemz rezultatówz
powyższychz badańz bibliometrycznych,z należyz uzu-
pełnićzozkonkluzję,zżezwzminionejzdekadzieznastępo-
wałoztakżezsilnezwzmocnieniezinterdyscyplinarnegoz
charakteruzzarządzaniazstrategicznego,zcozpotwier-
dzajązwynikizbadańzprzeprowadzonychzprzezzm .in .zz
Agarwalaz iz Hoetkeraz (2007) .z Szczególniez dorobekz
związanyzzzteoriązzasobowązizteoriązinstytucjonalnąz
firmyzniezzanika,zazliczbazpraczdoznichzsięzodwołu-
jącychz ciąglez rośnie,z równoleglez zz pojęciamiz beha-
wioralnymi .zNatomiastzmożemyzmówićzozstagnacjiz
wykorzystaniaz koncepcjiz dotyczącychz teoriiz konku-
rencji,zaznawetzspadkuz–zwzprzypadkuztrwałejzprze-
wagizkonkurencyjnej .z

dr Jan Polowczyk 
KatedrazStrategiizizPolitykiz

KonkurencyjnościzMiędzynarodowejz
UniwersytetuzEkonomicznegoz

wzPoznaniuz

Tab. 6. Dynamika zmian wartość średniej kro-
czącej 5-letniej w trzech okresach w przeliczeniu 
na jeden numer periodyku 

Wyrażenie 
kluczowe

1984–1992 1993–2001 2002–2010 

prospect theory n .a . 153% 237%
reciprocity 151% 511% 219%
entrepreneur* 185% 134% 203%
risk aversion 227% 139% 197%
capabilities 958% 405% 177%
institution* 334% 317% 163%
resource-based 
view 303% 1598% 152%
behavior* 183% 171% 142%
leadership 385% 119% 141%
alliances n .a . 387% 139%
trust OR 
confidence 76% 467% 136%
cogniti* 227% 218% 134%
evolution* 454% 227% 128%
financial 159% 187% 126%
cooperati* OR 
collaborati* 203% 245% 110%
competiti* 370% 192% 108%
fairness 983% 205% 102%
sustainable 
competitive 
advantage n .a . 284% 79%

Źródło:zopracowaniezwłasne .z

*)zWeb of KnowledgeznależyzdozThomsonzReutersz (dawniejz
ISIz–zInstitutezforzScientificzInformation’s)zizjestzgłównązin-
ternetowązplatformązinformacjizwznaukachzprzyrodniczych,z
społecznych,z humanistycznychz iz sztuce .zWystępujez teżz podz
innymiznazwami,zm .in .zISI Web of Knowledge/Social Science 
Citation Index .

BiBLiOgRAfiA 
[1]zAGARWALzR .,zHOETKERzG .,zA Faustian Bargin? The 
Growth of Management and Its Relationship with Related Di-
sciplines,z„AcademyzofzManagementzJournal”z2007,zvol .z50,z
no .z6 .z
[2]zBERGHzD .D .,zPERRYzJ .,zHANKEzR .,zSome Predictions of 
SMJ Article Impact,z„StrategiczManagementzJournal”z2006,z
vol .z27,zno .z1 .z
[3]zCUMMINGSzS .,zDAELLENBACHzU .,zA Guide to the Fu-
ture of Strategy? The History of Long Range Planning,z„Longz
RangezPlanning”z2009,zvol .z42 .z
[4]zCZAKONzW .,zMetodyka systematycznego przeglądu litera-
tury,z„PrzeglądzOrganizacji”znrz3/2011 .z
[5]z FURRERz O .,z THOMASz H .,z GOUSSEVSKAIAz A .,z The 
Structure and Evolution of the Strategic Management Field: 
A Content Analysis of 26 Years of Strategic Management 
Research, „InternationalzJournalzofzManagementzReviews”z
2008,zvol .z10,zno .z1 .z
[6]zGHOBADIANzA .,zO’REGANzN .,zWhere Do We Fit in the 
Swings and Roundabouts of Strategy?,z„JournalzofzStrategyz
andzManagement”z2008,zvol .z1,zno .z1 .z
[7]zHOSKISSONzR .E .,zHITTzM .A .,zWANzW .P .,zYIUzD .,zThe-
ory and Research in Strategic Management: Swings of a Pen-
dulum,z„JournalzofzManagement”z1999,zvol .z25,zno .z3 .z
[8]zKRUPSKIzR .,zRozwój szkoły zasobów zarządzania strate-
gicznego,z„PrzeglądzOrganizacji”znrz4/2012 .z
[9]zNERURzS .P .,zRASHEEDzA .A .,zNATARAJANzV .,zThe In-
tellectual Structure of the Strategic Management Field: An Au-
thor Co-citation Analysis, „StrategiczManagementz Journal”z
2008,zvol .z29,zno .z3 .z
[10]zPHELANzS .E .,zFERREIRAzM .,zSALVADORzR .,zThe First 
Twenty Years of the Strategic Management Journal, „Strate-
giczManagementzJournal”z2002,zvol .z23 .z
[11]z PODSAKOFFz P .M .,z MACKENZIEz S .B .,z BACHRACHz
D .G .,zPODSAKOFFzN .P .,zThe Influence of Management Jour-
nals in the 1980s and 1990s,z„StrategiczManagementzJour-
nal”z2005,zvol .z26 .z
[12]zPOLOWCZYKzJ .,zWykorzystanie nowych technologii w za-
rządzaniu strategicznym,z„PrzeglądzOrganizacji”znrz4/2010 .z
[13]zRAMOS-RODRIGUEZzA-R,zRUIZ-NAVARROzJ .zChanges 
in the Intellectual Structure of the Strategic Management Re-
search: A Bibliometric Study of the Strategic Management 
Journal, 1980–2000,z„StrategiczManagementzJournal”z2004,z
vol .z25 .z
[14]zRUMELTzR .P .,zSCHENDELzD .,zTEECEzD .J .,zStrategic 
Management and Economics,z„StrategiczManagementzJournal”z
1991,zvol .z12,zno .z1 .z

Behavioral Economics Impact on Strategic Manage-
ment in the Perspective of Bibliometric Research 

Thezarticlezconsistszofztwozparts .zInzthezfirstzonezthezcon-
temporaryzbibliometriczresearcheszhavezbeenzdiscussed .zThez
secondz partz hasz presentedz resultsz ofz thez author’sz inquiryz
basedzonzarticleszfromzthezmainz18zglobalzjournalszinzthezpe-
riodz1980–2010 .zThezpurposezofzthiszresearchziszverificationz
ofzhypothesiszthatzbehavioralzeconomicszhaszgrowingzimpactz
onzstrategiczmanagement .zThezresultszshowzincreasingzfrequ-
encyzofzbehavioralzeconomicszterms .zTherezareznotzevidence,z
thatzthesezconceptszsimultaneouslyzhavezreplacedztermszrela-
tedztoztheztraditionalzstrategiczmanagement .zThisziszazproofz
thatzmultidisciplinaryznaturezofzstrategiczmanagementzhasz
beenzsignificantlyzstrengthen .z
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Świadome organizacje – wyzwania 
dla współczesnego zarządzania 

Anna Zarębska

 Wprowadzenie 

spółczesnezzarządzaniezcorazzmocniejzewo-
luujezwzstronęzhumanizowaniazorganizacji .z
Pierwotniez byłaz podnoszonaz kwestiaz kli-

matuz iz kulturyz organizacyjnej,z potemzpojawiłaz sięz
koncepcjaztożsamościzorganizacyjnej,zmocnozzwiąza-
nejzzzosobowościązorganizacyjną .zNiektórzyzautorzyz
wspominaliznawetzozduchowościzorganizacji .zMożnaz
dyskutować,z czyz takzdalekoz idącez „uczłowieczenie”z
organizacjiz jestzzasadne .zJednakzbiorączpodzuwagęz
kluczowezznaczeniezczynnikazludzkiegozwzorganiza-
cji,ztenzkierunekzprzyjętyzwzzarządzaniuzwydajezsięz
byćzsłuszny .z

Samzfaktzwystępowaniaztegoztypuzwymiarówzor-
ganizacjizprzestajezbyćzobecniezprzedmiotemzrozwa-
żań,zgdyżzsązonezpowszechniezuznanezzazcoś,zcozmaz
miejsce .zNazpierwszyzplanzdyskursuzozzarządzaniuz
wysuwazsięznatomiastzkwestiaz tego,znaz ilezorgani-
zacjezwz sposóbz świadomyzpotrafiąz zz tegoz czerpać,z
aznaz ilez jestz toz zrządzeniezprzypadku,zpozostającez
wz sferzez niewykorzystanychz niematerialnychz zaso-
bówzorganizacji .z

istota świadomej organizacji 

luczowymzzałożeniemzkoncepcjizświadomejz
organizacjiz jestz założeniez oz naturalnymz
porządkuz świataz (otoczenia)z iz jegoz zmien-

ności .z Jestz toz fundamentz wszelkiegoz typuz zmian .z
Naz tejz podstawiez możnaz wskazaćz kilkaz typowychz
wyróżnikówz świadomejz organizacji .z Poz pierwsze,z
świadomezorganizacjezsązzzzałożeniazefektywne,zwy-
korzystujączzasadyzdziałaniazzgodnezzzotoczeniem,z
azniezmuzprzeciwne .zWymagaztozzzkoleizspecyficz-
nychz rozwiązańz strukturalnych,z którez częstoz przy-
bierajązpostaćzzwirtualizowanychzstruktur .zKolejnąz
cechą,zwynikającązzzdwóchzpoprzednich,zjestzwysokaz
innowacyjność .zBezztegozorganizacjezniezsązwzstaniez
rozwijaćzsięzwztakzzmiennymzotoczeniu,zktórezmimoz
tozpostrzegajązjakozprzyjazne .zDoztegozfunkcjonująz
wzharmoniizzzotoczeniem,zcozoznacza,zżezsązwzsta-
niez–zwzsposóbzspontanicznyz–zpodejmowaćzzmia-
ny,z choćz biorączpodzuwagęz ciągłośćzprzekształceń,z
możnaz powiedzieć,z żez mająz onez charakterz raczejz
ewolucyjnyzniżz rewolucyjny .zŚwiadomezorganizacjez
potrafiązteżzwzdoskonałyzsposóbzłączyćzdochodowośćz
zzetycznymzdziałaniem .zOstatnimi,zchoćzwydajezsięz
najważniejszymizwyróżnikamizświadomychzorganiza-
cjizsązmocnozrozwiniętezprzywództwozizrozwójzpra-
cowników,znieztylkozwzsferzezzawodowej,zaleztakżez
emocjonalnej,zmentalnejzizduchowej .z

zasady działania świadomej organizacji 

Efektywność dzięki współpracy z otoczeniem 

Świadomez organizacjez charakteryzująz sięz dwie-
mazcechamizzwiązanymizzzfunkcjonowaniemzwzoto-
czeniu .zPozpierwsze,zdokładniezwypełniajązniszezryn-
kowez(sązwzniezstrategiczniezwpasowane) .zOznaczaz
to,zżezmogązrozwijaćzsięzbezzwchodzeniazwzbezpo-
średniąz walkęz zz konkurencyjnąz organizacją .z Para-
lelą,zdobrzezoddającązdziałaniezświadomychzorgani-
zacjizwzprzestrzenizrynkowej,zjestz„strategiazbłękit-
negozoceanu”z [Kim,zMauborgne,z2005],zpolegającaz
nazposzerzaniuz swojegoz rynkuzpoprzezzoferowaniez
innowacyjnejzwartościzdlazklientazizwyróżniającązsięz
tożsamość .zPozdrugie,zcechujezjezwyjątkowazspraw-
nośćzsystemowa,zcozoznacza,zżezsązwzstaniezszybkoz
reagowaćznazpotrzebyzotoczenia .zWspółpracazzzoto-
czeniemz oznaczaz dlaz świadomejz organizacjiz ciągłez
przekształcaniez sięz orazz wchodzeniez wz zmiennez
partnerstwazizporozumienia .z

Przyz dużejz turbulencjiz otoczeniaz zewnętrznegoz
możnazmówićzoztym,zżezchaosz jestzstałązskładowąz
funkcjonowaniaz świadomychz organizacji .z Sytuacjez
charakteryzującez sięz chaotycznościąz sąz dodatkowoz
corazz bardziejz złożone .z Sprawiaz to,z żez oz sukcesiez
świadomychz organizacjiz decydująz nowez kompeten-
cje,z takiez jakz mistrzostwoz osobiste,z elastycznośćz
wzmyśleniuz iz działaniu,z az takżezwizjonerstwo .zNiez
wymagaz toz odz nichz intensyfikowaniaz działań,z alez
przedezwszystkimzrefleksyjnościzizdystansu,zpozwa-
lającychzpodejmowaćzaktywnośćzwezwłaściwymzmo-
mencie,z cozprowadzizdozharmoniiz orazz równowagiz
wewnętrznejzizzewnętrznej .z

Teoriazchaosuzwzzarządzaniuzzwracazuwagęznaz
fakt,z żez chaosz tozpewienz rodzajz zmienności,z azniez
charakterystykaz określonegoz stanuz polegającaz naz
brakuzuporządkowaniazokreślonegozzbioruz[Sękowski,z
2007,zs .z31] .zWzmyślztejzdefinicjizświadomezorgani-
zacjezprzestajązzatemzbyćzuporządkowanymizsyste-
mamizfunkcjonującymizzgodniezzzpowtarzalnymizre-
gułami,zazrozpatrywaniezpojedynczychzczęścizwzode-
rwaniuzodzcałościzprzestajezmiećzsens .zWymagaztoz
holistycznegozpodejściazdozorganizacji .z

JakzzaznaczazLichtarskiz[Błaszczyk,z2001,zs .z62],z
zarównozstrategiezzarządzaniazzorientowanezadapta-
cyjnie,z jakz iz antycypacyjniez sąz zbytzmałoz elastycz-
nymz sposobemz prowadzeniaz biznesu .z Odwracająz
onezuwagęzodzbieżącejzzmiennościzotoczenia .zDlate-
gozwzprzypadkuzświadomychzorganizacjizsąztozkon-
cepcjezzarządzaniazzwinnegoz[Grudzewski,zHejduk,z
2008,z s .z267] .zNiezmożnaz teżzopisywaćzzmiennychz,
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stanówzotoczeniazzazpomocązznanychznarzędzi,zpo-
nieważzstanyztezcechujeznieliniowość .zZztegozpowoduz
teoriazchaosuzwprowadzazdozświadomychzorganiza-
cjiznowezparametryzcharakteryzującezrzeczywistość .z

Analizującz powyższąz charakterystykęz chaosu,z
możnazstwierdzić,zżezwzświadomejzorganizacjiztwo-
rzyzonzpotencjałzdlazkreatywności .zIzozilezniezmożnaz
kontrolowaćzsystemówzchaotycznych,zoztylezmożnaz
prowadzićzjezwzokreślonychzkierunkach,zSłużyztemuz
zarządzaniez przezz wartości .z Jestz onoz odpowiedziąz
nazniesprawdzającezsięzwztakichzwarunkachz(wsku-
tekzignorowaniazważnościznaturyzludzkiejzwzorgani-
zacjiz iz problemówz zz adaptacyjnościąz doz zmieniają-
cychzsięzwarunków)zzarządzaniezprzezzinstrukcjezczyz
zarządzaniezprzezzcele .z

Wzkontekściezteoriizchaosuzkluczowymizgrupamiz
wartościzsąztutajzwartościzetycznezizwartościzkom-
petencyjne .zIchzpołączeniezdajezszansęznazsprawnez
izskutecznezdziałaniezwzzmieniającymzsięzotoczeniu .z

Jednocześniezprowadzeniezbiznesuzwzchaosiezwy-
magazodzmenedżerówzprzedefiniowaniazwłasnejzroliz
wzorganizacjizizpozaznią .zCorazzwięcejzuwagizzwracaz
sięznazharmonijnyzrozwójzludzizwzświadomychzorga-
nizacjach,zpostulujączstrategięzwork-life balance .z

Ciągłość zmian 

Problematykaz zmianz samazwz sobiez niez jestz ni-
czymznowym,zalezwzprzypadkuzświadomychzorgani-
zacjiznazplanzpierwszyzwysuwajązsięztakiezkwestie,z
jakzwłaściwezodpowiedziznazkluczowezdlazorganizacjiz
pytania:z
zz skądzwiadomo,zżezcośz jestznadalzważnez lubz jużz

nieistotnezdlazrozwojuzorganizacji;z
zz jakązzatemzwybraćzopcjęzdziałania,zjeśliz–zwzob-

liczuzdużejzzmiennościz–zjestzichztakzwielezizwciążz
sięzzmieniają;z
zz gdzieznależyzszukaćzciągłościzizsensuzdziałania;z
zz cozpowinnoz stanowićzpodwalinyzpodz tożsamośćz

organizacji;z
zz jakzoptymalizowaćzzależnośćzryzykazizdziałańzin-

nowacyjnych;z doz któregoz momentuz minimalizowaćz
ryzykozprzyzzachowaniuzinnowacyjnościzizdziałańzna-
stawionychznazciągłezkreowaniezwartościzdlazspółki;z
zz jakzmierzyćztrafnośćzizwartośćzdecyzjizwzkontek-

ściezperspektywyzstrategicznej?z
Odpowiedziznaztezpytaniazpozwalajązorganizacjiz

wz sposóbz ewolucyjnyz iz ciągłyz trwaćz iz rozwijaćz sięz
wz turbulentnymz otoczeniu .z Dająz teżz podstawyz doz
ciągłegozdoskonaleniazkompetencjizorganizacyjnych,z
lepszejzadaptacyjnościzorazzświadomejzodpowiedzial-
nościzzazpodejmowanezdziałania .z

Zarządzaniezzmianamizwzkontekściezwspółpracyz
zzotoczeniemzkoncentrujezsięznazposzukiwaniuzrów-
nowagizpomiędzyzwyzwaniamizotoczeniazazgotowo-
ściązludzizdozpodejmowaniaztychzwyzwań .z

Umiejętnośćz działaniaz wz takiz sposóbz jestz prze-
jawemzstrategicznejzinteligencjizorganizacji .zPozwa-
laz onaz naz nieprzerwanez pozyskiwaniez informacji,z
wprowadzaniez systemowychz zmianz oz charakterzez
krytycznymzdozorganizacji,zaztakżezumożliwiazprze-
twarzaniez tychz informacjiz wz takiz sposób,z byz uzy-
skaćzdodatkowyzwglądzwzto,zkiedyzizjakzmożnazza-
reagować .z Wz tymz kontekściez –z wz odniesieniuz doz
świadomychzorganizacjiz–zzasadnezwydajezsięzużyciez
metaforyz„nawigacjazstrategiczna”zzamiastztypowe-
gozzarządzaniazstrategicznegozizzastąpieniezdziałańz

związanychz zz zarządzaniemzprojektamiz systemowąz
facylitacją .z

Elastyczne rozwiązania strukturalne

Szybkośćzzmianzwewnętrznychzorazzsprawnazre-
akcjaznazszansezrynkowezwymagajązodzświadomychz
organizacjiz elastycznychz rozwiązańz strukturalnych .z
Sąztozzespołyzproblemowe,zczęstozwzformiezzwirtu-
alizowanej .zWzstrukturachztakichzmogązpojawiaćzsięz
takżezosobyzspozazorganizacjiz(konsultancizzewnętrz-
ni,zkliencizitp .) .z

Wz praktycez świadomychz organizacjiz powstająz
przedsiębiorstwazozzmienionejzstrukturze,zchoćzzzre-
gułyzniezwzpełnizwirtualne .zOrganizacjazwirtualnaz
jestzpozbawionazczęściz statycznej,z azwięcz tychzele-
mentów,z którychz cechy,zmiejscez iz rolaz sąz uwarun-
kowaneznastępstwemzzdarzeńz(elementyzstruktury,z
uprawnieniazposzczególnychzkomórek,zdziałówzizsta-
nowiskzorazzpowiązaniazhierarchicznezizfunkcjonal-
ne) .zPozostajezwięczdynamicznazczęśćzprzedsiębior-
stwa,z az więcz tez elementyz (częściz orazz powiązaniaz

Tab. 1. Podejście tradycyjne versus podejście 
holistyczne 

Podejście tradycyjne Podejście holistyczne 
Liniowość 
Możliwez jestz przewidywaniez
każdegozstanuzsystemuzorazz
zachowaniazprzezzprostązza-
leżnośćzprzyczynaz–zefektz

Nieliniowość 
Niez maz proporcjonalnościz
wz relacjiz przyczynaz–zefekt,z
reakcjez systemuz sąz nieprze-
widywalne,zewolucjazniezjestz
ciągła,zaleznagłaz

Redukcjonizm i teoria syste-
mowa 
Całyzsystemzjestzsumązczęściz

Fraktale 
Całośćzzłożonazjestzzzogrom-
nejzliczbyzinterakcji,zktórezsąz
replikowanezwzróżnejzskaliz

Kontrola 
Chaosz jestz synonimemz nie-
porządku .zNależyzgozunikaćz
wz największymz stopniu,z
wzjakimzjestztozmożliwez

Chaos 
Występujez ścisłaz relacjaz po-
międzyz chaosemz iz porząd-
kiem:z jednoz prowadziz doz
drugiegoz wz dynamicznymz
procesie .z Niez należyz unikaćz
chaosu,zalezużyćzgozdozsamo-
organizacjizsystemuz

Źródło:zopracowaniezwłasneznazpodstawiez[DOLAN,zGARCIA,z
AUERBACH,z2003,zs .z25]zw:z[GRUDZEWSKI,zHEJDUK,z
SANKOWSKA,zWAńTUCHOWICZ,z2010,zs .z48] .z

Tab. 2. Zarządzanie projektami versus syste-
mowa facylitacja

Zarządzanie projektami Systemowa facylitacja 
Zmianaz jestz jednorazowaz
izmaz charakterz stanuzprzej-
ściowegoz pomiędzyz planemz
azkontroląz

Zmianaz jestz zjawiskiemz cią-
głymz

Wzprojekciezzakładazsięzwy-
stępowaniez zmianz główniez
przewidywalnychz

Wz działaniachz zakładaz sięz
iz dopuszczaz występowaniez
zmianzozcharakterzezprzewi-
dywalnym,z jakz iz nieprzewi-
dywalnymz

Zasobyz sąz ściślez przypisanez
dozczasuzizmiejsca,zwzktórymz
sązwykorzystywanez

Zasobyz sąz wykorzystywanez
izprzemieszczanezelastyczniez
wz trakciez pojawiającychz sięz
zmianz

Źródło:zopracowaniezwłasne .z
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międzyznimi),zktórychzcechy,zmiejscezizrolazsązuwa-
runkowanez stanemz zaawansowaniaz procesu,z fazązz
cykluzdziałania,z realizowanązprocedurązpostępowa-
niaz(powiązaniaz informacyjnez iz techniczne,zmającez
swojez odzwierciedleniez wz procedurachz przebieguz
procesuzpodejmowaniazdecyzji,zprzebiegówzmateria-
łówzczyzdokumentów) .z

Wzprzypadkuzorganizacji,zktóraztworzyz(równole-
glezdozinnejzswojejzdziałalności)zstrukturyzwirtualne,z
możnazmówićzoztzw .zorganizacjizmającejzokreślonyz
stopieńzzwirtualizowania,zpolegającyznazwystępowa-
niuz–zobokzstatycznychzelementówzorganizacjiz–ztak-
żeztychzdynamicznych .z

Żebyzświadomazorganizacjazmogłazdziałaćzwzspo-
sóbzzwirtualizowany,zniezależniezodzmodeluzorgani-
zacjiz wirtualnej,z niezbędnyz jestz wysokiz poziomz ITz
(wykorzystywaniezinternetu)zorazzprzedezwszystkimz
określonez cechyz osobowościz iz zaufaniez pomiędzyz
uczestnikamizdanejzorganizacji .z

Innowacyjność w działaniu 

Innowacyjnośćz świadomychz organizacjiz dotyczyz
nieztylezpretendowaniazdozmianazliderazwzdziedzi-
niezinnowacjiznazrynku,zcozwdrażaniazunikatowychz
rozwiązańzorganizacyjnych,zwspierającychzdziałaniaz
izprocesyzinnowacyjnezwzsamejzorganizacji .zInnowa-
cyjnośćz dotyczyzwięcz każdegoz obszaruz organizacji .z
Wymagaz toz wysocez zaawansowanegoz zarządzaniaz
wiedzą .z

Zarządzaniez procesamiz wiedzyz wz świadomychz
organizacjachz polegaz naz zintegrowanymz podejściuz
dozidentyfikacji,zpozyskiwania,zgromadzenia,zdziele-
niazizocenianiazzasobówzinformacyjnychzorganizacji .z
Dziękizzarządzaniuzprocesamizwiedzyzorganizacjezsąz
wzstaniezgenerowaćzwartośćzdodanązzezswoichzinte-
lektualnychzizopartychznazwiedzyzaktywówz[Santosus,z
Surmach,z2001] .z

Zasobyz tez mogąz składaćz sięz zz wiedzyz jawnejz
(bazz danych,z dokumentacji,z procedurz iz wytycz-
nychzdziałania),zjakzrównieżzmogązdotyczyćzwiedzyz
ukrytej,zniejawnejz (doświadczeń,z jakieznosizwzso-
biez każdyz zz pracownikówz organizacji)z [Gartnerz
Group,z1999] .z

Innowacyjnośćzwzdziałaniuzmożliwaz jestzwtedy,z
gdyz organizacjaz skupiaz pracownikówzmającychz po-
tencjałzkreatywnościz(dyspozycjezindywidualne) .z

Społeczna odpowiedzialność biznesu  
– mariaż dochodowości z etycznym działaniem 

Społecznaz odpowiedzialnośćz biznesuz wz świado-
mejzorganizacjizniezkoncentrujezsięz jedynieznazwy-
kreowaniuzpożądanegozwizerunkuzizreputacjizspółki,z
alez faktyczniez wypływaz zz głębokiegoz przekonaniaz
ozsłusznościztakiejzkoncepcjizizjejzznaczeniazdlazca-
łegozśrodowiska,zwzktórymzfunkcjonujezdanazorga-
nizacja .zWiążezsięzto,zjakzzauważazŻemigałaz(2007,z
s .z10–11),zzzrzeczywistązdbałościązozprzestrzeganiez
etycznychzzasadzodpowiedzialnościzwzględemzspołe-
czeństwazizśrodowiskaznaturalnego .z

Społecznaz odpowiedzialnośćz biznesuz dotyczyz
czterechz wymiarówz odpowiedzialności:z ekonomicz-
nej,z prawnej,z etycznejz orazz społecznej .zAz doz głów-
nychz działań,z którez sąz miarąz społecznejz odpowie-
dzialnościzbiznesuzwzświadomejzorganizacji,znależąz
wzszczególności:z

zz eliminowaniezsprzecznościzinteresówzposzczegól-
nychzgrupzinteresariuszy,z
zz dbałośćzozsatysfakcjęzpracownikówzzzwykonywa-

nychzprzezznichzprac,z
zz dbałośćzozjakośćzproduktówzizusług,z
zz dbałośćzozdobrozwłasnegozspołeczeństwa,z
zz dbałośćz oz środowiskoz naturalnez iz działaniaz naz

rzeczzjegozodnowy,z
zz dbałośćzozdobrozludzkościzwzszerszymzwymiarze .z

Wzwarunkachzpolskichzozspołecznązodpowiedzial-
nośćzbiznesuzzabiegazForumzOdpowiedzialnegozBiz-
nesuz(FOB) .zMożnazwskazaćztakżeztakiezinicjatywy,z
jakznp .zSolidnazFirma .z

Dziękiz działaniomz wz obszarzez społecznejz odpo-
wiedniościzbiznesu,zświadomazorganizacjaznieztylkoz
możezobniżaćzkosztyzdziałania,z alez kreujezwartośćz
zarównozdlazinteresariuszyzwewnętrznychz(organiza-
cjazizjejzpracownicy),zjakzizzewnętrznychz(otoczenie) .z

Przywództwo i wielopłaszczyznowy rozwój ludzi 

Kreowaniez świadomychz organizacjiz toz rozwija-
niez świadomychz liderów .z Błędnez jednakz jestz prze-
konanie,z żez będąz oniz wz staniez –z jakoz mniejszośćz
wz organizacjiz –z wykreowaćz lubz rozwinąćz ideęz or-
ganizacyjnejz świadomości .z Wz wieluz przypadkachz
dużyz rozdźwiękz wz stopniuz świadomościz pomiędzyz
lideramizazpracownikamizprowadzizdozstanuzodwrot-
nego,z czyliz obustronnegoz poczuciaz niezadowoleniaz
izdemotywacji .z

Rolązświadomychzliderówzpowinnozbyćzkreowa-
niezwłaściwychzrozwiązańzorganizacyjnychz(wztymz
strukturzizprocesów),zazniezświadomychzpracowni-
kówzwztradycyjnejzorganizacji .zOznaczazto,zżezświa-
domezorganizacjezpotrzebujązokreślonegoztypuzlu-
dzi,zktórzyzdziękizfunkcjonowaniuzwzsprzyjającymz
środowiskuzrozwinązswójzpotencjał,zaztymzsamymz
poprawiązefektywnośćzdziałaniazcałejzorganizacji .z
Sąz toz pracownicyz zz silnąz potrzebąz samorozwoju,z
czyliz osobyz zorientowanez naz wykorzystaniezmoż-
liwościz iz urzeczywistnieniez swojegoz osobistegoz
potencjału .z Cechamiz charakterystycznymiz osóbz
ozwysokiejzpotrzebiezsamorozwoju,zcozpotwierdzająz
badania,z sąz m .in .:z akceptacjaz samegoz siebie,z ak-
ceptacjaz otoczeniaz iz ludziz bezz ichz oceniania,z au-
tonomiaz osobowościowa,z spontaniczność,z głębiaz
wz relacjachz międzyludzkich,z niezłośliwez poczuciez
humoruz orazz zwiększonaz duchowośćz [Maslow,z
2006,z s .z 207–234] .z Wartoz zaznaczyć,z żez wystę-
powaniez wskazanychz cechz specyficznychz stanowiz
empirycznyzwskaźnikzsamorealizacji,zktórejz towa-
rzyszyz takżez twórczość,z przejawiającaz sięz wz róż-
norodnychz działaniachz pracownika .z Należyz wziąćz
tozpodzuwagęzpodczaszselekcjiz lubzprzemieszczeńz
pracowniczych .zMożnazwykorzystaćzdoztegozm .in .z
narzędziaz doz badaniaz poczuciazwłasnejzwartości,z
poziomuz samoświadomości,z poczuciaz sensuz życiaz
czyznarzędziazdozidentyfikacjizświadomościzcelówz
izwartościzżyciowych .z

Wzświadomychzorganizacjachzprzywództwozizwie-
lopłaszczyznowyz rozwójz ludziz polegająz główniez naz
tworzeniuzrelacjizizświadomymzbudowaniuzzaufaniaz
[Gobillot,z 2008] .z Wz tymz kontekściez szczególnegoz
znaczeniaznabierazteżzautorytetzmoralnyzprzywódcy .z

Jeślizdoztejzporyzwznaukachzozzarządzaniuzakcen-
towanozprzejściezzzprzywództwaztransakcyjnegozdoz
transformacyjnego,ztozwzświadomychzorganizacjachz,
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mówiz sięz oz tzw .z przywództwiez transcendentalnymz
[Cardona,zRey,z2009,zs .z129]zczyzsłużebnymz[Stone,z
Russell,z Patterson,z 2004] .z Wz przeciwieństwiez doz
przywództwaz transformacyjnego,z gdziez przywódcaz
jestz gwarantemzwizjiz iz osobąz stymulującąz zmianęz
wzprzedsiębiorstwiez (cozmożezokazaćzsięzszczegól-
niezproblematyczne,zgdyzwizjaztazsłużyzjegozcelomz
lubz pracownicyz funkcjonująz wz cieniuz przywódcyz
iz niez sązwz staniez potemzdziałaćz jakoz samodzielniz
przywódcyz naz swoimz obszarze),z takz przywództwoz
transcendentalnezpolegaznazwywieraniuzosobistegoz
wpływu .zWztymzkontekściezpracownicyzsązzwiązaniz
zzprzywódcązpoczuciemzwypełnianiazważnejzwspól-
nejzmisji .zPrzywódcaztranscendentalnyz jestzmocnoz
zaangażowanyzwzdziałaniazozbogatejztreścizizstarazsięz
pokazaćzswoimzzwolennikom,zjakzwyglądazichzosobi-
styzwkładzwzrealizacjęzważnegozzadania .zPrzekonujez
ichztakżezswoimzprzykłademzorazzzachęcazzwolen-
nikówzdozprzejmowaniazobowiązkówzprzywódczych,z
polegającychz naz samodzielnymzwyznaczaniuz sobiez
trudnychzizambitnychzcelówzwzsłużbieznazrzeczzre-
alizacjizmisjiz organizacji .z Jestz toz zbliżonezdozkon-
cepcjiz empowermentuz wz zarządzaniu .z Kluczowymiz
wartościamizzwiązanymizzzprzywództwemztranscen-
dentalnymzsą:zzaangażowanie,zwspółpracazizzmianaz
[Cardona,zRey,z 2009,z s .z 131–144] .z Jednakzwydajez
się,z żez charakterystykęz tę,z wz kontekściez świado-
mychz organizacji,z należyz uzupełnićz takżez oz takiez
składowe,z jakz wysokaz samoświadomośćz [Starkey,z
Tempest,z 2005],z uczciwośćz [Kouzes,z Posner,z 2009]z
orazz przejrzystośćz działaniaz [Bennis,z Goleman,z
O’Toole,z2009,zs .z10] .z

podsumowanie 

deaz świadomychzorganizacjizwzwarunkachz
polskichz jestz stosunkowoz nowąz koncepcją .z
Wymagaz przedez wszystkimz konsekwent-

negoz rozwijaniaz kulturyz organizacyjnejz promującejz
takiezwartości,z jakzrozwój,zakceptacja,zwspółpraca,z
wsparcie,z spontaniczność,z elastyczność,z innowacyj-
ność,zzaufanie,zpracazzespołowa,zkomunikatywność,z
relacje,zduchowość,zsamoświadomość,zwysokiezkom-
petencje .zWz związkuz zz tymz niez każdyz pracownik,z
podobniezjakzniezkażdyzmenedżerzbędziezpasującymz
ogniwemz wz tegoz typuz organizacjach,z coz powinnoz
znaleźćz odzwierciedleniez wz strategiiz kadrowejz (se-
lekcja,zrozwój,zszkolenia) .z

dr hab. inż. Anna Zarębska, prof. WSPA 
WyższazSzkołazPrzedsiębiorczościz

izAdministracjizwzLubliniez
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Conscious  Organizations – the Challenges  
for Contemporary Management 

Thiszpaperziszanzinitialzpartzofzthezwiderzpublicationzabo-
utzcreatingzthezconsciouszorganizationszinzPoland .zTherez
isz observedzbrandznewz trendz inzmanagementz thatz con-
sciousnessz pervadesz thez evolvingz orderz ofz thez naturalz
worldzandziszthezessentialzfoundationzforzorganizationalz
development .zThiszarticlezdescribeszmainzdimensionszofz
azconsciousness-basedzorganization:zefficiencyzdueztozthez
cooperationzwithzthezenvironment,zchangezandzchaoszma-
nagement,zflexiblezstructuralzsolutions,zinnovativezattitu-
deztozthezperformance,zsocialzresponsibilityzandz–zfinallyz
–zleadershipzwhichzpromoteszfullzhumanzdevelopment .z
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kształtowanie zespołów  
zadaniowych – lekcja futbolu 

Magdalena Hopej-Kamińska, Marian Hopej, Robert Kamiński 

cechy organicznej struktury organizacyjnej 
i zespołów zadaniowych 

Burnsz iz G .M .z Stalkerz opublikowaliz pracęz
The Management of Innovation nazpoczątkuz
latz60 .zub .zwieku .zPrzedstawilizwzniejzwyni-

kizdługoletnichzbadańzempirycznych,zktórychzcelemz
byłoz „(…)zustaleniezodpowiedniościz systemuzzarzą-
dzaniazwzględemzjegozwłasnych,zspecyficznychzuwa-
runkowań”z [Steinmann,z Schreyögg,z 2001,z s .z 306] .z
Okazałozsię,zżezgdyztylkoz„(…)znowośćz iznieufnośćz
nazrynku,z jakz izwz technologiiz stajązsięz regułą,zko-
niecznyzstajezsięzinnyzsystemzzarządzaniazróżniącyz
sięzcałkowiciezodz tego,z jakiz jestzodpowiednizwzglę-
demzstosunkowozstabilnegozekonomicznieziztechno-
logiczniez otoczenia”z [Steinmann,zSchreyögg,z 2001,z
s .z306] .zPrzywołanizautorzyzustalilizwzszczególności,z
żezdlazstabilnegozotoczeniazodpowiednizjestzmecha-
nistycznyzsystemzzarządzania,znatomiastzdlazotocze-
niazburzliwegoz–zorganiczny .z

Podstawąz mechanistycznegoz systemuz zarzą-
dzaniaz jestz strukturazorganizacyjnazwzswejz istociez
zbliżonazdozmodeluzidealnejzbiurokracjizM .zWebera .z
Charakteryzujezjązścisłyziztrwałyzpodziałzpracyzwe-
długzrealizowanychzfunkcji,zwieloszczeblowazbudowaz
hierarchiczna,zwysokiz stopieńz centralizacji,z będącyz
przedezwszystkimzskutkiemzdążeniaznaczelnegozkie-
rownictwazdozsprawnejzrealizacjiz interesówzorgani-
zacjiz jakoz całościz orazz dalekoz idącaz standaryzacjaz
izformalizacjazdziałań .z

Podstawązorganicznegozsystemuzzarządzaniazjestz
natomiastzbardzozelastycznezrozwiązaniezstruktural-
ne,zktórezcechujezpłynnyzpodziałzpracy,zkompleksowez
izwzzasadziezprocesowezpodejściezdozrealizowanychz
zadań,z słaboz zaznaczonaz hierarcha,z wielez centrówz
decyzyjnychzzmieniającychzsięzwrazzzzrealizowanymiz
zadaniamizorazzniskizstopieńzstandaryzacjizizforma-
lizacjizdziałań .z

Niniejszyz artykułz dotyczyz podstawowychz jedno-
stekzorganizacyjnychzfunkcjonującychzwzramachzor-
ganicznejzstruktury,ztj .zzespołówzzadaniowychzpowo-
ływanychzwzceluzrealizacjiz jednorazowychzprzedsię-
wzięć,zdokładniezokreślonychzzezwzględuznaz treść,z
zakreszprzedmiotowy,zkosztz iz terminzrealizacji .zDoz
ichz(zespołów)zcechzzaliczazsięzzazwyczaj:z
zz koncentracjęznazrealizacjizściślezokreślonegozcelu;z
zz tymczasowość,z polegającąz naz tym,z żez poz osią-

gnięciuzceluzzespółzjestzrozwiązywany;z
zz brakz ścisłegoz podziałuz pracyz (odz członkówz ze-

społuzoczekujezsię,zżezbędązsięzwymieniaćzrolamiz

izpotrafiązjednakowozdobrzezwykonywaćzwszystkiez
role);z
zz rozproszonez (organiczne)z przywództwo,z wz któ-

rymz kluczowez znaczeniez maz niez jakaśz określonaz
osoba,zleczzczłonkowiezzespołuzzachęcanizdozzarzą-
dzaniazsobą;z
zz nieliczne,z mającez ogólnyz charakter,z proceduryz

organizacyjne;z
zz niewielkązliczbęzlubzwręczzbrakzformalniezobowią-

zującychz przepisówz organizacyjnychz [Buckingham,z
Coffman,z2010;zJ .M .zLichtarski,z2011;zRutka,zWróbelz
(red .),z2012] .z

zadaniowy charakter zespołów piłkarskich 

akz twierdząz D .z Bolchoverz iz Ch .z Bradyz
(2007,zs .z15),zbiznesz„(…)zzmierzazobecniez
drogą,z którąz futbolz przebyłz jużz wielez latz

temu” .zUzasadniająztoztym,zżez„(…)zwzfutboluzniez
tylkozpojawiajązsięztezsamezproblemy,zalezwystępująz
wzwiększymzstopniu” .zZdaniemzprzywołanychzauto-
rówzjestztozgłówniezkonsekwencjazzainteresowaniaz
mediów,z wszakz wz piłcez nożnejz jestz każdegoz rokuz
kilkadziesiątzswegozrodzajuzwalnychzzebrańzzzudzia-
łemzwieluztysięcyzosóbzwzkażdymz[Bolchover,zBrady,z
2007] .z

Profesjonalnez klubyz piłkarskiez mająz oczywiściez
odmiennez rozwiązaniaz strukturalne,z jednakz ichz
wspólnąz cechąz jestz to,z żez podstawowymiz jednost-
kamiz organizacyjnymiz sąz zespołyz powoływanez naz
każdyzkolejnyzmecz .zMajązzatemzdoraźnyzcharakterz
izróżniązsięzmiędzyzsobązm .in .zskłademzpersonalnymz
orazzplanemztaktycznymzrozgrywaniazkolejnegozspo-
tkania .z

Charakterystycznąz cechąz zespołówz takichz klu-
bów,zjakznp .zArsenalzLondyn,zFCzBarcelona,zBayernz
Monachium,zManchesterzUnitedz czyzRealzMadrytz
jestzniewątpliwiezniemałazwymiennośćzfunkcji,zpo-
nieważzobrońcyzdublująznapastników,zcizzaśzobroń-
cówzprzyzwzajemnejzasekuracji .zInnymizsłowy,zgra-
czezniezsązściślezprzywiązanizdozswojejzpozycji,zata-
kującyzpełniązrównieżzfunkcjezdefensywne,zazichzko-
ledzyzzztyłuzofensywnez[www .historiafutbolu .fm .in-
teria .pl/taktyka .html,z dataz dostępu:z 15 .04 .2012] .z
Wszyscyzjednakzsązskoncentrowanizprzedezwszyst-
kimznazwykonywaniuzdziałańzzwiązanychzzzpozycjąz
naz boisku,z wz którejz czująz sięz najlepiej .z Takz więcz
defensorzniezspędzazzbytzwielezczasuzwzataku,zzaśz
wysuniętyznapastnikzwzobronie,zgdyżzzałamywałobyz
tozrównowagęzpanującązwzzespolezizwprowadzałobyz,
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niepotrzebnyz chaosz [http://www .moje442 .pl/strate-
gia-podstawy .htm,zdatazdostępu:z15 .04 .2012] .zPiłka-
rzeznajlepszychzklubówzpiłkarskichzmajązświadomość,z
żezwymiennośćzfunkcjizmaztymczasowyzcharakter .z

Pełnionez przezz piłkarzyz funkcjez sąz określanez
przezzplanztaktycznyzrozgrywaniazkonkretnegozme-
czu .zIstotnymzjegoz(planu)zelementemzjestzschematz
ustawieniazpiłkarzyznazboisku,zktóryzbywazmodyfi-
kowanyzwzzależnościzodztego,zcozsięznaznimzdzieje .z
Kolejnązcechąznajlepszychzzespołówzjestzjednakzto,zżez
dokonywanezzmianyzwzustawieniuzpiłkarzyzniezsązaniz
częste,zanizzasadnicze .zIztakznp .zA .zWengerz(Arsenal)
preferujez obecniez ustawienie1-4-3-3,z J .z Guardiolaz
(FCzBarcelona)z1-4-6,zwzględniez1-3-4-3,zAzFergusonz
(ManchesterzUnited)z 1-4-4-2,z 1-4-5-1,z bądźz 1-4-4-1-1,z
zaśzJ .zMourinhoz(RealzMadryt)z1-4-2-3-1zlubz1-4-3-3 .z

Jakkolwiekz możez toz wydawaćz sięz zaskakujące,z
nowoczesnaz piłkaz nożnaz jestz wz znacznymz stopniuz
usystematyzowanaz iz zrutynizowana .z Zachowaniaz
poszczególnychzpiłkarzyzsązprzemyślane,zprzetreno-
wane,z az linie,z poz którychz biegająz nieprzypadkowez
izwcaleznieznajkrótszezzzmożliwych .zNazprzykładzza-
kończonezzdobyciemzbramkizakcjezzespołuzFCzBar-
celonazskładajązsięzzzkilkudziesięciuzzagrańzprawiez
wszystkichzpiłkarzy,zprzyzczymzzawszezkażdyzzznichz
jestzgotowyznazprzyjęciezpiłkizizwztenzsposóbzrównieżz
uczestniczyzwzgrze .zPodaniezpiłkizkoledzezzzzespołuz
niezoznaczazzatemzkońcazrolizpiłkarzazwzokreślonejz
akcji,z alez stwarzaz kolejnez wyzwaniez polegającez naz
wspieraniuzinnych,zprzyzktórychzjestzwzdanejzchwi-
liz piłkaz [Gaitanides,z 2010;zHopej-Kamińska,zHopej,zz
Kamiński,z2012] .z

Bardzozteżzczęstozofensywnizpiłkarzez„Barcy”zco-
fająz się,z byz uciecz odz środkowychz obrońcówz rywalaz
izznaleźćzdlazsiebiezmiejsceznazrozegraniezakcji .zSzu-
kająztymzsamymzwolnejzprzestrzeniznazdograniezimz
podania,zrobiącztozsamozpozpozbyciuzsięzpiłki .zCha-
rakterystycznez sązponadtozbardzozofensywnezakcjez
obrońcyzD .zAlvesa .zSązonezkonsekwencjązzawężaniaz
polazgryzprzezzprzeciwnika,zwzzwiązkuzzzczymzjegoz
obronaz graz zwyklez naz małejz przestrzeni .z Drużynaz
zzKataloniizprzenosizwtedyzciężarzgryznazlewązstronęz
boiska,znazktórązprzesuwazsięzrównieżzstrefazkrycia .z
Wztenzsposóbzpozprzeciwnejzstroniezpowstajezsporoz
miejsca,zwzktórezposyłanazjestztzw .zprostopadłazpiłkaz
dozD .zAlvesa,zczęstozniepozorniezprzesuwającegozsięz
pozswojejzflance,zbyznaglezokazaćzsięzogromnymzza-
grożeniemzdlazbramkarzaz[Estamos tocando tiki-taka,z
www .taktycznie .net,zdatazdostępu:z25 .04 .2012] .z

Zmieniającezsięzzzmeczuznazmeczzplanyztaktycz-
nezsązwznajlepszychzklubachzopracowywaneznazpod-
stawiez preferowanegoz przezz treneraz nadrzędnegoz
systemuzgry,zktóryzwzprzypadkuzFCzBarcelonazjestz
zdeterminowanyzprzezzniezmieniającezsięzodzwieluz
latzkluczowezwartości .zSąznimi:zdługiezutrzymywa-
niezsięzpiłkarzyzprzyzpiłcezzazpomocązlicznychzzzniąz
kontaktówzcałegozzespołu,zpięknozgryzorazzoczywi-
ściezzwyciężanie,zbycieznajlepszymzzespołemzizpoko-
nywaniezinnych .zNaztychzwartościachzopartazjestzteżz
gospodarkaztalentami .zSzybkiezizwzajemnezpodaniaz
przyzzachowaniuzkontroliznadzpiłkązopanowujązbo-
wiemzzwłaszczazniewysocyzpiłkarze,zponieważzzwrot-
nośćzizruchliwość,zpołączonezzzdużązczęstotliwościąz
krokówzjestzłatwiejszazwtedy,zkiedyzśrodekzciężkościz
ciała,zboiskozizpiłkazsązbliskozsiebiez[Blank,z2011] .z

Strategięz dobieraniaz piłkarzyz podz kątemz nad-
rzędnegozsystemuzgryzodzwieluzlatzzzniemałymzpowo-
dzeniemzrealizujezA .zWenger .zWzlondyńskimzklubiez
wszystkiezzespołyzmłodzieżowezmuszązopanowaćztez
samezzagrania,zktórezstosujązzespołyzprofesjonalne .z
Równieżztzw .zscoutingz (pozyskiwanieztalentów)z jestz
takzukierunkowany,zbyzdozmłodzieżowychzzespołówz
trafializpiłkarzezpotrafiącyzsprostaćzwymogomzprefe-
rowanegozsystemu .zCharakterystycznyzjestzprzykładz
hiszpańskiegoz piłkarzaz C .z Fabregasaz (obecniez FCz
Barcelona),zktóryzswojązkarieręzwzArsenaluzrozpo-
cząłzwzzespolezmłodzieżowymzwzwiekuz16zlat .zDwaz
lataz późniejzmiałz zagraćz wz pierwszejz drużyniez ra-
zemzzznowymznabytkiemzP .zVeirą,zalezniespecjalniez
pasowalizdozsiebie .zA .zWengerzzamiastzdopasowaćz
systemzgryzdozobuzpiłkarzyzpozbyłzsięzP .zVeiryzizzin-
tegrowałzC .zFabregasazzzdrużynąz[Gaitanides,z2010] .z

TakązsamązstrategięzrealizujezrównieżzA .zFerguson .z
Odz początkuz swojejz pracyz wz Manchesterz Unitedz
preferujezbardziejzpozycyjnyz(wzporównaniuzzzinny-
mizangielskimizzespołami)zsystemzgry,zzznaciskiemz
naz utrzymywaniez sięz przyz piłcez naz własnejz poło-
wiez iz uruchamianiez napastnikówz długimi,z szybki-
mizpodaniami .zWkładazprzyztymzogromnyzwysiłekz
wzszkoleniaz„odzmłodego”zpiłkarzyzwzpreferowanymz
systemiez iz pielęgnowaniez kulturyz organizacyjnej,z
któraz dośćz powszechniez jestz traktowanaz jakoz siłaz
napędowaz każdegoz wielkiegoz zespołuz piłkarskiegoz
[Bolchover,z Brady,z 2007] .z A .z Fergusonz zbudowałz
przyciągającązambitnychzpiłkarzyzkulturęzopartąznaz
poczuciuz jedności,z pragnieniuz zwycięstwaz iz pasji .z
Jeżeliz dodamyz doz tegoz opinięz człowiekaz świetniez
radzącegoz sobiez zz gwiazdorami,z niezmożez dziwić,z
żezjegozobecnośćzwzklubiezjestznajważniejszymzczyn-
nikiemz skłaniającymz zawodnikówz doz podpisywaniaz
kontraktówz[Bolchover,zBrady,z2007;zHopej-Kamińska,z
Hopej,zKamiński,z2012] .z

Jakz wskazująz wypowiedziz wybitnychz piłkarzy,z
wspólnąz cechąz trenerówz (lubz menedżerów)z najlep-
szychzzespołówzpiłkarskichzjestztakże,zazmożeznawetz
przedezwszystkim,zumiejętnośćzmotywowaniazswoichz
podopiecznych .zP .zFranz,zmentorzA .zWengerazujmujez
rzeczznastępująco:z„Zespółzniez jestzwynikiemzdoda-
waniaz1zplusz1zplusz1ziztakzdalej,zażzdoz11 .zZespółz
jestzwynikiemz bardziejz skomplikowanegoz działania:z
Zz=z(1+2+3+4+5+6+7+8+9+10+11)zdozpotęgizn .zNztoz
oddziaływaniez trenera”z [Bolchover,zBrady,z 2007,z s .z
204] .zTacyztrenerzy,zjakzA .zFerguson,zJ .zGuardiola,z
J .zMourinhozczyzA .zWengerzsąz typamizzwycięzcówz
izpracoholików,zcałkowiciezpoświęcającychzsięzfutbo-
lowi .zZzpiłkarzamizmajązzawszezścisłyzkontakt,zzarów-
nozprzyzliniizbocznejz(podczaszmeczu),zjakzizwzszatni .z
Wpływająznazkierunkizichzdziałań,zstosujączniekiedy,z
podkreślićz należy,z środkiz przymusu,z jeżeliz zespoło-
wizmazwyjśćz toznazdobrez [Bolchover,zBrady,z2007;zz
Hopej-Kamińska,zHopej,zKamiński,z2012] .z

Jeżelizktośzmiałbyzjeszczezjakieśzwątpliwościzdo-
tyczącezwpływuztreneraznazwynikizzespołu,zpowinienz
przyjrzećzsięzzespołomzodnoszącymzsukcesyzwzdłu-
gimz okresie,z mimoz licznychz zmianz personalnychzz
(Arsenal,z Manchesterz United) .z Przyz tymz samymz
składziezmożnazteżzwzdużymzstopniuzzmienićzgręz
zespołuz –z klasycznymz przykłademz sąz sukcesyzM .z
O’Neillaz wz Celticuz Glasgowz [Bolchover,z Brady,z
2007] .z
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próba nowego spojrzenia  
na zespoły zadaniowe  
i organiczną strukturę organizacyjną 

zegoz zatemz możnaz nauczyćz sięz oz zespo-
łachz zadaniowychz iz organicznejz strukturzez
odz najlepszychz klubowychz zespołówz piłkar-

skich?zPozpierwsze,zpodziałzpracyzraczejzniezpowinienz
sięgaćz głęboko,z ponieważz wz zespolez jestz niezbędnez
holistycznez podejściez doz realizacjiz jegoz celu,zwyma-
gającezszerokiegozzakresuzwiedzyzizumiejętności .zNiez
możez jednakzonozprzejawiaćzsięzwztym,zżezwszyscyz
robiązwszystkozizwzpracyzniezmazmiejscaznaz„ja”,zcoz
wzkonwencjonalnejzopiniizoznacza,zżezfunkcjonowaniez
zespołuzopierazsięznazkoleżeństwiezizwspieraniuzsię .z
Sprawnyz zespółz powstajez bowiemz naz baziez indywi-
dualnychzdoskonałościziz„(…)zkażdazosobazwie,z jakąz
rolęzodgrywaznajlepiejzizprzezzwiększośćzczasuzrzeczy-
wiściezjązodgrywa”z[Buckingham,zCoffman,z2011,zs .z
189] .zDlategozwztworzeniuzzespołuznajważniejszezjest:z
zz obsadzeniezkażdegozczłonkazwezwłaściwejzroli,z
zz zrównoważeniezmocnychzizsłabychzstronzposzcze-

gólnychzosób,zabyzwzajemniezsięzuzupełniały .z
Członkowiez zespołuz wcalez niez musząz byćz sobiez

bliscyzwzwymiarzezosobistym,zmusząznatomiastzrozu-
miećzizszanowaćzrole,zjakiezprzypadłyzinnymz[Miller,z
2010] .zMałozprawdopodobnezsązprzyztymzzachowaniaz
właściwezdlazjednejztylkozroli,zprzetozkażdyzmusizli-
czyćzsięzzzkoniecznościązprzejęciazktórejśzzzpozosta-
łychz ról,z az przedez wszystkimz pomocyz tym,z którzyz
jejzpotrzebują .zJestztozwyzwanie,zktóregozniezdazsięz
oddelegowaćz[Gaitanides,z2010] .z

Poz drugie,z zespółz zadaniowyz powinienz byćz kie-
rowanyzprzezzosobęzprzyspieszającązreakcjęzmiędzyz
utalentowanymizpracownikamizizcelamizzespołuzorazz
całejzorganizacjiz[Buckingham,zCoffman,z2010] .zZa-
daniaztakiegozkierownikaz–zkatalizatorazpolegajązna:z
zz opracowaniuzplanuzrealizacjizprzedsięwzięcia,z
zz doborzez członkówz zespołuz (wykonawcówz przed-

sięwzięcia),z
zz sprecyzowaniuzoczekiwańzwobeczposzczególnychz

członkówzzespołu,z
zz motywowaniuzczłonkówzzespołuzizdbaniuzozichzroz-

wój,z
zz reprezentowaniuzichznazzewnątrz,z
zz pielęgnowaniuzkulturyzorganizacyjnejzjakozregu-

latorazzachowańzuczestnikówzorganizacji .z
Ichzrealizacjazwymagazzachowaniazrównowagizmię-

dzyz potrzebązwspółpracyz zz członkamiz zespołuz iz niez
mniejzważnązpotrzebązdziałaniazzgodniezzzwłasnym,z
oryginalnymzstylem .zKierownikzzespołuzopieraćzwięcz
powinienzswojezprzywództwoznazfilozofiiz„zarównoz…,z
jakziz…” .zNiezmożezbyćzanizklasycznym,zanizorganicz-
nymzprzywódcą,zalezklasycznymzcozdoznormzizwarto-
ściz orazz organicznymz wz zakresiez bieżącejz realizacjiz
przedsięwzięcia .z

Poz trzecie,zwz literaturzezprzedmiotuzmożnazze-
tknąćzsięzzzpoglądamizoznieuchronnymzodchodzeniuz
odzhierarchiizjakozinstrumenciezporządkowaniazizko-
ordynacjiz zachowańz zespołowychz [J .M .z Lichtarski,z
2011] .zMożnazmiećzcozdoztegozsporezwątpliwości,zpo-
nieważzorganizacjazkażdegozdziałaniazjestzzznaturyz
systememzhierarchicznymz[Rutka,z2001] .zMałoztego,z
hierarchiazsprzyjazinnowacyjnościzzachowańzorgani-
zacyjnychzwtedy,zkiedyzkierownikzpotrafizbyćzzarównozz

twardyz wz odniesieniuz doz przepisów,z jakz iz miękkiz
wzkwestiizszczegółówz[Simon,z1999] .z

Poz czwarte,z wz literaturzez przedmiotuz zbytz małoz
uwagiz poświęcaz sięz zależnościz międzyz optymalizacjąz
sposobuzrealizacjizprzedsięwzięciazizalokacjązutalento-
wanychz pracownikówz [Gaitanides,z 2010] .z Tymczasemz
zarównoz wz futbolu,z jakz iz wz biznesiez sukcesz możnaz
osiągnąćzniez drogąz zmianzdokonywanychzpodz kątemz
możliwościzposzczególnychzczłonkówzzespołu,zalezprzezz
podporządkowaniez politykiz kadrowejz pomysłomz doty-
czącymzsposobuzrealizacjizprzedsięwzięcia .zNiezchodziz
zatemzozto,zczyzJ .zKowalskizjestzlepszymzpracownikiemz
niżzK .zNowak,ztylkozozto,zczyzJ .zKowalskizlepiejzspraw-
dzazsięzodzK .zNowakazjakozwykonawcazprzedsięwzięciaz
realizowanegozprzezzzespół .zJeżelizprzyjrzymyzsięzbliżejz
najlepszymzzespołomzpiłkarskim,zdostrzeżemyzprzedez
wszystkimz nadrzędnyz systemz gry,z wz któryz zostałyz
wkomponowanez wielkiez indywidualnościz [Bolchover,z
Brady,z2007;zHopej-Kamińska,zHopej,zKamiński,z2012] .z

Pozpiąte,zpowszechniezpostulowanezcechy,ztakiez
jakzprostotazizprzejrzystość,zniezgwarantujązsukcesuz
przedsięwzięć .zWręczzprzeciwnie,zzłożoność,zwielośćz
opcjizorazzznacznazliczbazstandardówzpracyzumożli-
wiajązwzsposóbzzaplanowanyzprzeprowadzeniezdzia-
łańz wtedy,z kiedyz wz realizowanymz przedsięwzięciuz
pojawiająz sięz problemyz iz jestz niezbędnez wprowa-
dzeniez innowacyjnychz rozwiązań .z Wyćwiczone,z ru-
tynowezzachowaniazniezsązprzyztymzkonsekwencją,z
leczz podstawąz usprawnień .z Umiejętnościz wynikająz
bowiemzzzopanowaniazizcelowegozwykorzystaniazru-
tyn,zazdokonywanezzmianyzsązwzgrunciezrzeczyznie-
oczekiwanymizniejakozchoreografiamizopanowanych,z
rutynowychz zachowańz [Gaitanides,z 2010;z Hopej-z
-Kamińska,zHopej,zKamiński,z2012] .z

Pozszóste,zstopieńzformalizacjizdziałańzwcalezniez
musizbyćzniski .zMożliwezjestzmianowiciezopracowa-
niezdokumentów,zktórezwzelastyczny,zazjednocześniez
precyzyjnyz sposób,z dziękiz wielopoziomowejz budo-
wiezorazzwykorzystaniuzurządzeńzinformatycznych,z
kształtujązzachowaniazczłonkówzzespołu .zJakzujawni-
łyz badaniazJ .M .zLichtarskiego,z takazdokumentacjaz
pozytywniezwpływaznazsprawnośćzkierowaniazzespo-
łemzizuzyskiwanezwynikiz[J .M .zLichtarski,z2011] .z

Poz siódmez wreszcie,z jeżeliz zespołyz zadaniowez
charakteryzujezraczejzścisłyzpodziałzpracy,zwspółwy-
stępowaniez klasycznegoz iz organicznegoz przywódz-
twazorazzniemałyzstopnieńzstandaryzacjizizformali-
zacjizdziałań,ztoznasuwazsięzpytanie,zczyznieznależa-
łobyzzredefiniowaćzpojęciezorganicznościzstrukturyz
organizacyjnej?z Byćz możez organicznośćz strukturyz
„(…)z dopuszczaz możliwośćz szybkiejz adaptacjiz doz
zmiennychzwarunkówzotoczeniazprzyzjednoczesnymz
wykorzystaniuzznacznejzliczbyzzakodowanychzregułz
izwzorcówzdziałania”z[J .M .zLichtarski,z2011,zs .z118] .z
Małoz tego,z elementyz klasycznegoz przywództwaz
izdośćzścisłyzpodziałzpracyzwcalezniezmuszązutrud-
niaćzsprawnejzrealizacjizdziałańzwzszybkozzmieniają-
cychzsięzwarunkach .zOkazujezsięzwięc,zżezstrukturaz
wyraźniezodbiegającazodzorganicznegozrozwiązaniaz
strukturalnegoz możez byćz podstawąz elastyczności,z
azstandaryzacjazizzwiązanazzzniązformalizacjazdzia-
łańznabierajązzupełnieznowegozznaczenia .zPowyższez
uwagizsąznotabenezzgodnezzzwynikamizbadańzprze-
prowadzonychzprzezzW .D .zSine’a,zH .zMitsuhashiegoz
izD .W .zKirschaz(2006) .zUjawniłyzone,zżezorganizacjez,
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wzpoczątkowejzfaziezrozwojuzswojegozżycia,zmającez
strukturyzorganizacyjnezzzwiększymzstopniemzfor-
malizacji,zfunkcjonalnejzspecjalizacjizorazzintensyw-
nościzorganizacyjnej,zfunkcjonujązsprawniejzwzburz-
liwymz otoczeniuz niżz organizacje,z którymz możnaz
przypisaćzniższyzpoziomztychzatrybutów .z

dr Magdalena Hopej-Kamińska 
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Shaping of Task Forces – Football Lesson 

Thez bestz footballz teamsz havez beenz characterized .z Onz thisz
basis,zsolutionztozthezdivisionzofzlaborzwithinzthezteam,zma-
nagementzstylezandzthezstandardizationzandzformalizationzofz
activitieszhavezbeenzproposed .zThezredefinitionzofzthezcon-
ceptzofzorganiczorganizationalzstructurezhaszbeenzpostulated .z

Wprowadzenie 

liansez strategicznez sąz postrzeganez po-
wszechniezjakozwspólniezformułowanezizre-
alizowanezstrategiezprzedsiębiorstwzwzceluz

osiągnięciazbilateralnychzcelówzizrozwojuzwłasnych,z
jakzizwytworzonychzwzramachzaliansuzzasobów .zDzi-
siejszezwarunkiz gospodarowaniaz (postępującez pro-
cesyz globalizacjiz iz internalizacjiz przedsiębiorstw,z
gwałtownyzpostępz technologii,zwzrostz intensywno-
ścizkonkurencjiznazwszystkichzszerokościachzgeogra-
ficznych,z corazz szybciejz skracającez sięz cyklez życiaz
produktów,zcorazzczęściejzzmieniającezsięzpotrzebyz
nabywców)z powodująz zwróceniez szczególnejz uwa-
giznazoparteznazwiedzyzzdolnościzuczeniazsięzjakoz
kluczowez determinantyz rozwojuz przedsiębiorstw .z
Zztegozpunktuzwidzeniazaliansezstrategicznezmogąz
byćztraktowanezjakozjedenzzezskutecznychzsposobówz
rozwojuzzasobówzopartychznazwiedzy,zbędącychzklu-
czowymzobecniezźródłemzprzewagizkonkurencyjnej .z
Wynikaztozzezstrategicznegozpunktuzwidzeniazzarzą-
dzaniazwiedzą .zWzistociezłańcuchzwartościzwiedzyz
(Knowledge Value Chain –z KVC)z iz organizacyjnyz
łańcuchzwiedzyz(Knowledge Chain –zKC)zprowadząz
organizacjęzdozzarządzaniazjejzzasobamizwiedzy,znaz
podstawiez którychz tworzyz wartośćz orazz przewagęz
konkurencyjną1) .zObazpodejściaz(KVCzizKC)zniezsąz
uwzględnianezwzliteraturzezwzszerokimzspektrum,z
tworzączpewnegozrodzajuzlukęzkoncepcyjnązwztymz
zakresie .z

Współczesnezwarunkiz konkurowania,z określanez
zjawiskamiz związanymiz zz procesamiz globalizacji,z
liberalizacjiz życiaz społecznegoz iz gospodarczego,z in-
ternalizacjiz działalnościz firmz czyz teżz rewolucjiz in-
ternetowej,zstawiajązprzedzprzedsiębiorstwamiznowez
konkurencyjnez wyzwania .z Jednymz zez sposobówz
zdobyciaz nowychz źródełz przewagiz konkurencyjnejz
izzwiększeniazzrównoważonejzprzewagizkonkurencyj-
nejzjestzuwzględnianiezwzstrategiizdziałaniazmożliwo-
ściz zawiązaniazaliansuzzz innymzprzedsiębiorstwemz
(równieżzkonkurentem)z izposzukiwaniezkluczowychz
kompetencjizorazzzasobówzopartychznazwiedzy .zLite-
raturazprzedmiotuzpoświęcazznacznązuwagęzznacze-
niuzzasobówzwiedzyzwztworzeniuzizrozwojuzaliansówz
strategicznych2) .z

Radzeniezsobiezzzwyzwaniamizkonkurencyjnymiz
poprzezzwspółpracęzstrategicznązniezjestzzadaniemz
prostym,zktórezmożezbyćzłatwozplanowanezizreali-
zowane .z Dlategoz teżz problematykaz funkcjonowa-
niaz sojuszyz strategicznychz powinnaz byćz zbadanaz
zz punktuz widzeniaz źródełz przewagiz konkurencyj-
nejz aliansówz wz warunkachz dzisiejszejz gospodarkiz
opartejznazwiedzy .zWiększośćzopracowańzzzzakresuz
aliansówz strategicznychz bazujez naz podstawowychz
koncepcjachzłańcuchazwartościzizkonkurencyjnościz
wiedzyzorazzpowiązaniuz tychz zagadnieńz zz innymiz
nowymizkwestiamizwzdyscypliniezzarządzaniazwie-
dzą .zDziękiz temuzmożliwezstajezsięzzintegrowaniez
zarządzaniazwiedząz izdziedzinz zarządzaniaz strate-
gicznego .z Wz konsekwencjiz zwiększeniuz ulegaz za-
kreszkonceptualizacjizkonkurencyjnościzopartejznaz
wartościzwiedzy .zPerspektywaztazsyntetyzujezzdol-
nościzkonkurencyjnezsojuszyzzztymizzzzarządzaniaz
wiedzą3) .z

PO 06 2012.indb   16 19/06/2012   10:21



organizacji 6/2012 17

koncepcja łańcucha wartości  
w zarządzaniu aliansem strategicznym 

uwagiznazfaktzwystępowaniazróżnorodnychz
formz sojuszyz strategicznychz aliansz strate-
gicznyz określanyz jestz wz wielorakiz sposób .z

Ogólniez ujmując,z stanowiz onz długookresowąz stra-
tegięz współpracy,z wz którejz przedsiębiorstwaz part-
nerskiez łącząz niektórez zez swoichz zasobówz wz celuz
zdobycia,z utrzymaniaz i/lubz wzmocnieniaz przewagiz
konkurencyjnej .zNiezkażdezwspółdziałaniezmożezzo-
staćznazwanezaliansemzstrategicznym,z leczzpewienz
rodzajzrelacji,zktóryzzezwzględuznazszczególnyzcha-
rakterz(zmieniającyzwarunkizkonkurencjiznazrynkuz
poprzezzwzmocnieniezpozycjizpartnerów)zcechujezsięz
specyficznymizproblemamizzzzakresuzzarządzania4) .z
Zwracaz sięz przyz tymz uwagęz naz zapewnieniez obu-
stronnegoz dostępuz doz specyficznychz zasobów,z bezz
którychzfunkcjonowanieznazrynkuzbyłobyzutrudnio-
nezlubznawetzniemożliwe .zPodkreślazsięzjednocześniez
znaczeniezwarunków,zjakiezalianszpowinienzspełniaćz
(wspólnyzcelzporozumienia,zjegozdługofalowyzcharak-
ter,zheterogenicznezzasobyzwnoszonezprzezzpartne-
rów,zczynnyzichzudziałzwzzarządzaniuzaliansem)5) .z

Zasadniczozaliansezstrategicznezzbudowanezsąznaz
organizacyjnychz zasobachz przedsiębiorstwz partner-
skichz izmająznazceluzbilateralnyzrozwójz ichzzdolno-
ści .zPodejściezzasobowezzakłada,zżezkonkurencyjnośćz
przedsiębiorstwazwynikazgłówniez zzposiadaniaz cen-
nych,zrzadkich,zniepowtarzalnychzizniezastępowanychz
zasobów .z Przeciwstawieniez zasobówz przedsiębior-
stwaz zagrożeniomz otoczeniaz konkurencyjnegoz jestz
obecniezzadaniemztrudnym,zzłożonymzizryzykownym .z
Wztymzkontekściezalianszstrategicznyzzostałzuznanyz
zazjedenzzezskutecznychzsposobówzzmniejszeniazry-
zykaz działalnościz (m .in .z poprzezz dzieleniez kosztówz
funkcjonowania),z poprawyz uczeniaz sięz organizacjiz
(dziękizłączeniuzzasobówziztransferowizwiedzy)zorazz
osiągnięciaz strategicznejz elastycznościz działania,z
zwiększeniaz udziałuz wz rynkuz czyz teżz zmniejszeniaz
intensywnościzkonkurencjiz(jakozefektyzprowadzeniaz
współpracyzwz ramachzaliansów) .zHiperkonkurencjaz
orazz turbulencjaz otoczeniaz wymagająz zarządzaniaz
aliansem,z opartegoz naz wzajemnymz zaufaniuz mię-
dzyz przedsiębiorstwami,z stałejz komunikacjizmiędzyz
nimiz orazz zdolnościz doz naukiz iz transferuz wiedzyz
(izinnychzzasobów)zwzceluzwzajemnegozwzmocnieniazz

konkurencyjności .zWspółczesnezorganizacjezsązwpi-
sanezwz gospodarkęz opartąz nazwiedzy,z dlategoz klu-
czowązdeterminantąztworzeniazizrozwijaniazaliansówz
jestz przekazywaniezwartościz niematerialnychz iz roz-
wójzzasobówzopartychznazwiedzy .z

Wztrakciezrealizacjizpartnerstwazstrategicznegoz
firmyzmogązrozwijaćzdwiezformyzdzieleniazsięzwie-
dzązwzzakresiezwzajemnegozuczeniazsię:zmogązuzy-
skaćzodzsiebiezwiedzęztechnicznązizknow-howzi/lubz
mogązuczyćzsięzodzsiebiezzarządzaniazizumiejętnościz
biznesowych,zktórychzindywidualniezimzbrakuje .zZa-
sadnez jestz zatemz badaniez aliansówz strategicznychz
zzpunktuzwidzeniazteoriizprzedsiębiorstwazopartegoz
nazwiedzyz lubzzamienniezzzpunktuzwidzeniazteoriiz
konkurencjizopartejznazwiedzy .zKrytycznezznaczeniez
zasobówzorganizacyjnychzopartychznazwiedzyzwztwo-
rzeniuzprzewagizkonkurencyjnejzuzasadniaztworzeniez
aliansówzstrategicznych,zktórezumożliwiajązzdobyciez
izwdrażanieztychzzasobówzszybciejzizefektywniej6) .z

Aliansezstrategicznezmogązbyćzpostrzeganezjakoz
partnerstwazstrategicznezzmierzającezdozstworzeniaz
opartychznazwiedzyzźródełzkonkurencyjnościzprzed-
siębiorstwzorazzwartościzsamegozporozumieniaz(isto-
tąz aliansuz strategicznegoz jestz łączeniez poszczegól-
nychz łańcuchówzwartościz przedsiębiorstwz uczestni-
czącychzwzporozumieniu) .zAnalizazłańcuchazwartościz
wskazujeznazsposóbztworzeniazpierwotnychzwartościz
firmyz iz umożliwiaz określeniez źródełz przewagiz kon-
kurencyjnej .z Istotąz tejz koncepcjiz jestz poprawianiez
efektywnościz działaniaz poprzezz wzmacnianiez po-
szczególnychz ogniwz łańcucha,z jakz równieżz wzmac-
nianiezpowiązańzłączącychzjegozelementyzskładowe .z
Modelztenzjestzprzydatnyztakżezwzprocesiezpodejmo-
waniazdecyzjizcozdozkierunkówzrozwojuzprzedsiębior-
stwa,zwzszczególnościzdecyzjizozfuzjach,zprzejęciachz
iz aliansachz strategicznych .z Tłumaczyz bowiemz sensz
tworzeniazaliansówzwzróżnicachzzasobówzizumiejęt-
nościzsojuszników7) .z

zarządzanie łańcuchem wartości wiedzy 
w aliansie strategicznym 

oziomzkonkurencyjnościzgospodarkizopartejz
nazwiedzyzjestzdeterminowanyzniematerial-
nymizkompetencjamizizumiejętnościami,zktó-

rezzasadniczozzbudowanezsąznazbaziezpotencjałuzwie-
dzy .zZasobyztezmogązbyćzpodzieloneznaztrzyzgrupy:z

istota i znaczenie łańcucha  
wartości wiedzy w zarządzaniu 
aliansem strategicznym  
– ujęcie modelowe 

Rafał Drewniak

,
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charakterytycznez umiejętnościz (kluczowez czynni-
kiz zróżnicowania,z którez sąz trudnez doz powielenia),z
kluczowezkompetencjez(którezsązkonkurencyjniezko-
nieczne),z rutynowez kompetencjez (rutynowez działa-
niazsłużącezpozostaniuzwzgrzezrynkowej)8) .z

Kluczowez umiejętnościz iz kompetencjez przedsię-
biorstwazsązpodstawązjegozłańcuchazwartościzizmogąz
byćz skuteczniejz rozwijanez poprzezz uczestnictwoz
wz aliansiez strategicznymz przyz wykorzystaniuz łań-
cuchaz wartościz wiedzy .z Jestz onz definiowanyz jakoz
przyczynowo-skutkowez powiązaniaz międzyz inicjaty-
wamizzarządzaniazwiedzązazwynikamizdziałalności,z
umożliwiającez rozwójz podstawowychz iz wyróżniają-
cychz kompetencjizwz celuz zwiększeniaz umiejętnościz
konkurowania .zŁańcuchzwiedzyzokreślanyzjestz jakoz
zdolnośćz doz rozpoznawania,z przewidywaniaz iz dzia-
łaniaznazrynkuzopartaznazczteroetapowymzmodelu,z
składającymz sięz z:z wewnętrznejz świadomości,z we-
wnętrznejz reakcji,z zewnętrznegoz reagowaniaz iz ze-
wnętrznejz świadomości .z Działaniaz tez integrująz za-
sobyzwewnętrznezzezzmianamizzewnętrznymi,zdającz
podstawyzdoztworzeniazkonkurencyjnościzopartejznaz
wiedzy,zgdyżzwiedzaztazmożezprzekładaćzsięznazwy-
sokąz elastycznośćz działania .zŁańcuchzwiedzyzmusiz
byćzwpisanyzwzformułowaniezstrategiizizbyćzzintegro-
wanyzzzmodelemzłańcuchazwartości9) .z

Wykorzystaniezmodeluzłańcuchazwartościzwiedzyz
wzzawieraniuz iz funkcjonowaniuzaliansówzstrategicz-
nychzmożezprzyczynićzsięzdozwzmocnieniazporozumie-
niazorazzpoprawyztransferuzwiedzy .zModelzłańcuchaz
wartościzwiedzyz(rysunekz1)zjestzanalizowanyznazpod-
stawiez procesówz zarządzaniaz wiedząz (identyfikacja,z
pozyskiwanie,z kodyfikacja,z przechowywanie,z upo-
wszechnianie,z doskonalenie,z zastosowaniez iz tworze-
niez wiedzy),z obszarówz zarządzaniaz wiedząz (systemz
wiedzy,zkulturazwiedzy,zpamięćzorganizacyjna,zdziele-
niezsięzwiedząziznaśladowaniezwiedzy) .z

Zarządzaniezwiedzązzwiększazelastycznośćzzarzą-
dzaniazstrategicznego,zazfunkcjezsystemuzzarządza-
niaz wiedząz wz postaciz łańcuchaz wiedzyz umożliwia-
jąz firmiez sprawnez działanie .z Aliansez strategicznez

zz punktuz widzeniaz zarzą-
dzaniazłańcuchamizwartościz
wiedzyzmuszązbyćzstaranniez
zarządzanez podz względemz
wspólnejz struktury,z kultu-
ryzizsystemówzzarządzania .z
Innyz modelz łańcuchaz war-
tościzwiedzyzkładzieznaciskz
naz trzyz jegoz zasadniczez
ogniwa:z tworzeniez wiedzy,z
jejz rozpowszechnianiez orazz
wdrażanie,zktórezmogązpro-
wadzićz dozkorzystniejszychz
wyników .zJednocześnieztakz
definiowanyz łańcuchz wie-
dzyzprecyzyjniejzopisujezza-
leżnościzmiędzyzłańcuchemz
wartościz przedsiębiorstwaz
iz jegoz składnikamiz (ogni-
wami) .z Zależnościz międzyz
łańcuchemz wartościz firmy,z
łańcuchemz wiedzyz iz łań-
cuchemz wartościz wiedzyz
przedstawiazrysunekz2 .z

Powyższyz modelz możez byćz takżez powiązanyz
zz opisanymzwcześniejzmodelemz łańcuchaz wartościz
wiedzyz(rysunekz1),zzwłaszczazwzkontekścieztworze-
niazprzewagzkonkurencyjnychzwzramachzzawieraniaz
aliansówzstrategicznych .zDlategozteżzkonceptualiza-
cjazłańcuchazwiedzyzorazzłańcuchazwartościzwiedzyz
jestz odpowiedniazdlaz rozwojuz sojuszyzmającychznaz
celuztworzeniezniematerialnychzkompetencjiz izzdol-
nościzkonkurencyjnychzwzróżnychzogniwachz łańcu-
chazwartościzprzedsiębiorstwzpartnerskich .zAliansez
strategicznezmuszązbyćzwyposażonezwzstaranniezdo-
pasowanezłańcuchyzwiedzy,zazpartnerzyzjakozstrate-
gicznizsojusznicyzmuszązdążyćzdozpełnegozwykorzy-
staniazelementówzłańcuchówzwartościzwiedzyzwzceluz
wzmocnieniaz współpracyz iz szybkiegoz osiągnięciaz
bilateralnychzzdolnościzkonkurencyjnych .zPozaztymz
łańcuchz wartościz wiedzyz ułatwiaz transferz wiedzyz
izdzieleniezsięzwiedzą,zcozprzyczyniazsięzdozpoprawyz
relacjizmiędzyzpartneramizaliansu10) .z

model integracji łańcucha wartości  
wiedzy, łańcucha wiedzy i łańcucha  
wartości przedsiębiorstwa

ednymz zz kluczowychz celówz planowaniaz
aliansówz strategicznychz iz ichz zarządzaniaz
jestz dzieleniez sięz zasobamiz organizacyjny-

mi,zzwłaszczaz tymizopartymiznazwiedzy .zZasobyztez
umożliwiająz tworzeniezwspólnych,z bardziejz zaawan-
sowanychzkompetencji,zktórezsązcenne,zrzadkie,znie-
powtarzalne .zDlategozteżzporozumieniazstrategicznez
mająznazceluztworzeniezskumulowanejzizbilateralnejz
wartości,z któraz przekraczazwartośćz tworzonąz indy-
widualniezprzezzkażdegozzzpartnerów .zJednocześniez
tworzeniez tychz podstawowychz iz rdzennychz umiejęt-
nościz(kluczowychzzasobów)zwymagazkompleksowegoz
mechanizmuzzarządzaniazaliansem,zopartegoznazłań-
cuchachz wartościz sojuszników .z Scharakteryzowanyz
wcześniejz łańcuchz wiedzyz jakoz procesz tworzenia,z
rozpowszechniania,z transferuz orazz wdrażaniaz wie-
dzyz wz aliansiez musiz byćz prawidłowoz zaplanowany,z
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Rys. 1. Łańcuch wartości wiedzy 
Źródło:zC .L .zWANG,zP .K .zAHMED,zThe Knowledge Value Chain: A Pragmatic Know-
ledge Implementation Network,z„HandbookzofzBusinesszStrategy”z2005,zvol .z6,zs .z323 .z
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sformułowany,z wdrażanyz iz zarządzanyz
przezzróżnorodnezdziałaniazorganizacyj-
nezoparteznazłańcuchuzwartościzwiedzy .z
Obejmujez on,z opróczz podstawowychz
funkcjiz zarządzaniaz wiedząz organiza-
cyjną,z kulturyz organizacyjnez przedsię-
biorstw,z ichz strukturyz organizacyjne,z
infrastrukturęztechnicznązizinne;zzatemz
łańcuchzwiedzyzjestzwpisanyzwzłańcuchz
wartościz wiedzy .z Podejściez toz stanowiz
strategicznyz sposóbz tworzeniaz najwyż-
szejzwartościzizopartejznazwiedzyzprze-
wagizkonkurencyjnejzaliansu11) .

Rysunekz 3z wz syntetycznyz sposóbz
ukazujez zintegrowanyzmodelz łańcuchaz
wartościzwiedzyzwzaliansiez strategicz-
nym .z Łączyz onz łańcuchzwartościz wie-
dzy,z łańcuchzwartościz przedsiębiorstwz
orazz łańcuchzwiedzy .zWskazujez jedno-
cześnieznazefektywnyzsposóbzosiąganiaz
wynikówzwspółpracy,zobejmującychzwy-
sokiz stopieńz synergiiz iz zz tegozpunktuz
widzeniazmodelztenzstanowizstrategicz-
niezcennezujęcieztworzeniazizfunkcjono-
waniazaliansówzstrategicznych .z

podsumowanie 

nalizazzintegrowanegozmodeluz
łańcuchaz wartościz tworzone-
goz wz ramachz aliansuz strate-

gicznegoz uzasadniaz stwierdzenie,z żez
aliansez mogąz tworzyćz lepszez warunkiz
dozzarządzaniazzasobamizizumiejętnegoz
ichz wykorzystaniaz niżz każdez zz przed-
siębiorstwz partnerskichz wz pojedynkę .z
Istotazzarządzaniaz łańcuchemzwartościz
wiedzyz nabieraz szczególniez naz znacze-
niuz wz warunkachz współczesnejz teoriiz
gospodarkiz opartejz naz wiedzy .zWz tymz
kontekściezaliansezstrategicznezdajązmożliwośćzzdoby-
waniazizrozwijaniazwiedzyzorazzwspólnegoztworzeniaz
podstawzbudowaniazprzewagizkonkurencyjnejzprzed-
siębiorstwz uczestniczącychz wz porozumieniu .z Zatemz
tworzeniez trwałejz przewagiz konkurencyjnejz poprzezz
aliansezstrategicznezpowinnozbyćzrozpatrywanezwzra-
machz realizacjiz strategiiz integracjiz łańcuchówz war-
tościzwzceluzoptymalizacjizprocesuztransferuzwiedzyz
międzyz sojusznikami .z Modelz tenz zostałz opisanyz naz
podstawiezkonwencjonalnejz teoriiz łańcuchazwartościz
wedługzM .E .zPortera,zktórązuzupełnionoz izzintegro-
wanoz zz paradygmatemz łańcuchazwartościz opartegoz
nazzasobachzwiedzy .z

Modelowezpodejściezdozanalizyzprocesuzzawieraniaz
iz funkcjonowaniazaliansuzstrategicznegozpozwalaznaz
wskazaniez kluczowychz obszarówz tworzeniaz wartościz
dodanejzizźródełzprzewagizkonkurencyjnejzcałegozalian-
su,zjakzizposzczególnychzprzedsiębiorstwzpartnerskich .z
Logikazzarządzaniazwiedzązwzaliansiezstrategicznymz
wzkontekściezzintegrowanegozmodeluzłańcuchazwarto-
ścizumożliwiazmaksymalizacjęzwartościzdodanejzwzpo-
szczególnychzogniwachzłańcuchówzprzedsiębiorstwzso-
juszu,zpomagazwzzrozumieniuzistotyzizzakresuztransfe-
ruzwiedzyzmiędzyzpartnerami,zwskazującznazkluczowez
zasobyz wiedzyz iz informacji,z którez niez powinnyz byćzz

udostępnianezdrugiejzstronie .zWztymzznaczeniuztwo-
rzenieztrwałejzprzewagizkonkurencyjnejzpoprzezzpro-
wadzeniezwspółpracyzwzramachzaliansówzstrategicz-
nychzmusiz byćz analizowaneznaz podstawiez integracjiz
łańcuchówzwiedzyzprzedsiębiorstwzpartnerskich .z
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style zintegrowanego zarządzania 
ryzykiem biznesowym

Marian Mroziewski

 Wprowadzenie 

owoczesnezprzedsiębiorstwo,zktórezdążyzdoz
utrzymaniaz osiągniętejz pozycjiz konkuren-
cyjnejzbądźzuzyskaniazprzewagizkonkuren-

cyjnej,z powinnoz dostrzegaćz dualizmz zarządzania,z
wynikającyz zz koniecznościz rozwijaniazprzedsiębior-
czościzorganizacyjnejzorazzzapewnieniazbezpieczeń-
stwaz prowadzonegoz biznesu .z Przedsiębiorczośćz or-
ganizacyjnaz ukierunkowanaz naz konkurencyjnośćz
ex antez generujez wieloaspektowez zagrożeniaz we-
wnętrznez iz zewnętrznez dlaz prowadzonejz działalno-
ściz gospodarczejz wz perspektywiez krótko-,z średnio-z
iz długoterminowej .z Wz konsekwencjiz wywołujez onaz
koniecznośćzzintegrowanegozzarządzaniazryzykiem1)z
biznesowym .z Jegoz zadaniemz jestz usuwaniez zagro-
żeńzprowadzonejzdziałalnościzbądźzminimalizowaniez
stopniaz ichznegatywnegozoddziaływaniaznazwynikiz
izprocesyzgospodarcze .zGrazprzedsiębiorczościzizza-
rządzaniaz ryzykiemz biznesuz wz dłuższymz okresiez
kształtujezwzdanejzorganizacjizokreślonezrutynyzdzia-
łania,z którez zewnętrznymzobserwatoromzujawniająz
sięzgłówniezjakozstylezzarządzaniazinnowacyjnościąz
biznesową .zDeterminujązonezmniejzwyeksponowanez
stylezostrożnościzbiznesowej .zMożnaz stwierdzić,z żez
tezdwiezgrupyzstylówzwystępujązrazemzizsązdlazsiebiez
stylamizkomplementarnymi .z

Celemzniniejszegozartykułuzjestzukazaniezpięciuz
stylówzostrożnościzbiznesowejzwzrelacjizdozstylówzza-
rządzaniazinnowacyjnościązbiznesową,zktórezzostałyz
wyodrębnionezprzezzP .zLoewe,zP .zWilliamsonazizR .C .z
Wooda2) .zGrupyzstylówzzarządzaniaztychzdwóchzsferz
prowadzonegozbiznesuztworzązstylezzintegrowanegoz
zarządzaniazryzykiemzbiznesowym .z

style zarządzania innowacyjnością  
biznesową 

rzedsiębiorczośćz organizacyjnąz wyznacza-
jąz jejzgłównezzmienne,ztakiez jak3):z innowa-
cyjność,z konkurencyjnośćz iz rozwój .z Istotaz

przedsiębiorczościz sprowadzazsięzdozproaktywnegoz
zachowania,z którez wywołujez innowacjęz jakoz pro-
cesowyz rezultat,z któryz domyślniezmaz potencjałz doz
tworzeniaz wartościz wz wynikuz eksploatacji4) .z Od-
noszącz definicjęz przedsiębiorczościz doz innowacjiz
biznesowych,z możnaz przyjąć,z żez sąz onez efektemz
proaktywnegoz zachowaniaz przedsiębiorcyz iz innychz
interesariuszyz przedsiębiorstwaz orazz determinan-
temz konkurencyjnościz ex ante .z Przyszłez zdolnościz

konkurencyjnez sąz budowanez naz podstawiez zróżni-
cowanychz zdolnościz orazz zdolnościz doz rozwojuz po-
przezztworzeniezszybciejzniżznowatorscyzkonkurenciz
nowychzinstrumentówzkonkurowaniazorazzprzyjmo-
waniezdostrzeżonychznowychzrozwiązańzszybciejzniżz
inniz imitującyzkonkurenci5) .zZatemztworzeniezprze-
wagizkonkurencyjnejzbądźz„utrzymaniezsięznazkra-
wędziz chaosu”z wymagaz odkrywania,z poszukiwaniaz
iz wdrażaniaz nowych,z skuteczniejszychz produktówz
izdziałań .zRóżnezrodzajezrozwiązywanychzproblemówz
związanychzzzinnowacyjnością,zczasamizsprzecznychz
zezsobą,zwymagajązróżnychzrozwiązań,zktórezwzpo-
łączeniuz zz nabytąz wiedząz iz doświadczeniemz orazz
ukształtowanymizrutynamizukładajązsięzwzstylezza-
rządzaniazinnowacyjnościązbiznesowązozcharakterzez
strategicznymz dlaz przedsiębiorstwa .z Badacze,z tacyz
jak:zP .zLoewe,zP .zWilliamson,zR .C .zWoodzsformuło-
walizpięćztakichzstylów,zzzktórychzkażdyzskładałzsięz
zzwewnętrzniezspójnychzsposobówzdziałania,zumożli-
wiającychztworzeniezwielkichzprzełomówzizcozwięcej,z
tezmilowezkrokizsięzpowtarzały6) .zKażdemuzstylowiz
nadanoznazwęzorazzokreślonezcechy7):z
z� „Kocioł”z(The Cauldron) .zTenzstyl,zuznawanyzzaz

najbardziejzprzedsiębiorczy,zopierazsięznazzałożeniu,z
żezprzywódcyzsąz„katalizatorami”zizłączązcałązener-
gięzmenedżerówzwzceluzredefiniowaniazcharakteruz
organizacji .z Takiz zespółz naz nowozwymyślazmodelez
biznesowezizszybkoztworzyznowezmodelezzarównozdlaz
istniejących,z jakz iznowychzprzedsięwzięć .zTozpodej-
ściezskutkujezszybkimizzmianamizwzcałejzorganizacjiz
(np .zEnron,zAT&T,zLucentzTechnologies),zpowstajez
wewnętrznyzrynekzpomysłów,zzasobówziznagród .z
z� „Spiralaz wznosząca”z (The Spiral Staircase) .z

Wz tymz przypadkuz menedżerowiez pracująz nadz in-
nowacjamiz konsekwentniez iz ustawiczniez zmienia-
jąz charakterz przedsiębiorstwa .z Przedsiębiorstwoz
powolizwspinaz sięzkuzgórzezbezz znaczącychz zmianz
przestrzennych .zWydajezsię,zżezpozostajezonozwztymz
samymzmiejscu,z natomiastz innowacyjnośćz wzrastaz
wzwybranymzprzedsięwzięciuz (np .zCharleszSchwabz
&zCo .,z Toyota,z Britishz Airways) .z Kulturaz ekspery-
mentowaniazizuczeniazsięzcechujezcałezprzedsiębior-
stwo,zazautonomicznezzespołyzsązodpowiedzialnezzaz
ułatwianiezżyciazklientom .z
z� „Żyznezpole”z(The Fertile Field) .zWztymzpodejściuz

menedżerowiez skupiająz sięz naz wynalezieniuz nowychz
zastosowańz dlaz istniejącychz strategicznychz zasobówz
iz kompetencjiz poprzezz „rozsiewanie”z ichz poz nowymz
poluzdziałania,zktórezwykraczazpozazobecnązdziałalnośćz
przedsiębiorstwaz (np .z Emersonz Electric,z GEzCapital,z,
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Nisource) .zTworzonezsązgrupy,zktórychzcelemzjestzzna-
lezienie,zuchwycenieznowychzmożliwości .z
z� The PacMan8) .zStylztenzpolegaznaztym,zżezprzed-

siębiorstwo,z którez dostrzegaz zagrożeniez przyjęciaz
przezzinnezprzedsiębiorstwo,zstajezsięzcorazzbardziejz
agresywnez izchcez jakozpierwszezwchłonąćzpodmiot,z
któryzpodjąłzwobeczniegozwrogiezzamiary .zWztymzmo-
deluzprzedsiębiorstwozwzsposóbzefektywnyzkorzystaz
zzoutsourcingu,zwykorzystujezusługiz innychzpodmio-
tówznazrzeczzbadańzizrozwojuzorazzrozwojuzstrategii,z
inwestujączwznowezprzedsiębiorstwazizwchłaniajączte,z
którez sięz sprawdzają .z Inwestorzyzpostępujączwz tenz
sposób,z niez tylkoz przyjmująz nowoz powstałez przed-
siębiorstwazjakozefektyzswojejzpracy,zalezrównieżznaz
przyszłośćzgromadzą,zzdobywajązspójne,zważnezkom-
petencjez (np .zMCIzWorldCom,z Cisco) .z Funkcjonująz
dobrzez zdefiniowanez procesyz integracjiz przejętychz
przedsiębiorstwzzzpozostałymizpodmiotami .z
z� „Odkrywca”z(The Explorer) .zPrzedsiębiorstwozin-

westujezwzbardzozsłabozpoznanezbranże,zrynki,zgdziez
wiadomo,zżezniezosiągnieznaznichzzyskówzprzezzdługiz
czasz iz będziez ponosićz dużez nakłady .z Naz początkuz
utrzymujezinwestycjeznazniskimzpoziomie,zalezosiągaz
swójzcelzpoprzezzserięzrelatywnieztanichzprób,zktórez
konsekwentniezznoszązbarieryzinnowacyjnościz(Mo-
torola,zMonsanto) .zTenzstylzdziałaniazcechujązcier-
pliwość,z wytrzymałość,z eksperymentowaniez iz silnaz
kontrolazkosztów .z

Wybórzstyluzzależyzodztego,zgdziezdostrzegazsięz
szansęz dlaz danegoz przedsiębiorstwa9) .z Każdyz stylz
prezentujezspójnyzsystemzwymyślaniazstrategii,zktó-
ryzangażujezdużązgrupęz ludzizozróżnychzspecjalno-
ściach;zwymagazonz takżezskoordynowanegozzbioruz
technikzzarządzania,zktórezsłużązjegozrozwojowi .z

Istotaz styluz „kocioł”10)z sprowadzaz sięz doz uwol-
nieniaz energiiz przedsiębiorczościz będącejz skoncen-
trowanązmieszaninąztalentów,zpomysłówzizzasobów .z
Innowatorzyzzezswoimizpomysłamizpowinniznajpierwz
zwracaćzsięzdozrówieśników,zazpóźniejzdozprzełożo-
nych,zbyzjezocenićzizprzetestować .zKorzystniezwpły-
wająznazwymianęzpomysłówzluźnezstrukturyzizczęstez
zmianyzorganizacyjne .z

Podstawowąz rzecząz wz styluz „żyznez pole”z jestz
uprawianiez izzbieraniezszerokozpojętychzstrategicz-
nychzzasobówzizpodstawowychzumiejętnościzpoprzezz
łączeniezludzizwzpoprzekzgraniczorganizacyjnych,zbyz
wymienializsięzinformacjami,zbyzodkrywalizmożliwo-
ścizwztworzeniuzmechanizmów,zktórezsłużązgroma-
dzeniu,zupowszechnianiuzizśledzeniuznowychzpomy-
słówzizuczeniuzsięzwszystkichzpracowników .z

Głównazideazstyluz„spiralizwznoszącej”11)zdotyczyz
ustawicznegoz doskonaleniaz podstawowejz działalno-
ścizgospodarczej .zOpierazsięzonaznazstworzeniuzgłę-
bokiego,z wewnętrznegoz poczuciaz ważnościz podsta-
wowegozceluzdziałania,zwdrażanychz innowacjizorazz
stworzeniuzinnowacyjnychzizautonomicznychzzespo-
łów,zklimatuzuczeniazsięzizeksperymentowania .z

PodstawowąztechnikązstyluzPacManzjestzpozyski-
waniezodnoszącychzsukcesyzinnowatorówzizwłączaniez
ichzkompetencjizwzistniejącązdziałalnośćzbiznesową;z
tworzeniezaliansówzizpartnerstwa,zbyzzmniejszyćzry-
zykozzwiązanezzzposzukiwaniemzinnowacyjnościzbiz-
nesowej .zIstotazstyluz„odkrywca”zpolegaznatomiastz
naz cierpliwymz podążaniuz doz słaboz zdefiniowanej,z
alez obiecującejz szansyz metodąz „drobnychz kroków”z
zezskoncentrowaniemzuwagiznazciągłymzizkumulują-
cymzuczeniuzsię .z

przesłanki i główne sfery zintegrowanego 
zarządzania ryzykiem biznesowym 

obecnychz warunkachz konkurowaniaz głów-
niez wiedząz iz innowacyjnościąz relatywniez
trudnozjestzpodejmowaćzwzpełnizracjonalnez

decyzje .zTrudnośćztazwynikazzzdynamicznychzzmianz
zachodzącychz wz otoczeniuz prowadzonegoz biznesu,z
jakz iz jegozendogenicznychzzmian .zWysokazdynami-
kazzmianzizichzsilne,zwieloaspektowezoddziaływaniez
orazzdużazliczbazinformacjizbiznesowychzsprawiają,z
żez ujawniaz sięz wz pracyz kierowniczejz ograniczonaz
racjonalnośćz iz oportunizm12) .z Ograniczonaz racjo-
nalnośćzgenerujezniezdolnośćzosóbzizorganizacjizdoz
prowadzeniaz kompletnegoz planowaniaz bądźz pełne-
goz omówieniaz kontraktów .z Natomiastz oportunizmz
wyzwalaz skłonnośćz osóbz doz wadliwegoz ujawnianiaz
informacji,z którez sprawiająz ukierunkowanez zain-
teresowaniez stronyzprzeciwnej,z cozmożezbyćz takżez
umyślnymzoszukiwaniemzkontrahentów .z

Możnaz zatemz stwierdzić,z żez ograniczonaz racjo-
nalnośćzizoportunizmzrodzązdlazbiznesuznegatywnez
konsekwencje,zktórezulegajązspotęgowaniuzwzdługimz
okresie .zNegatywnezefektyzograniczonejzracjonalno-
ścizizoportunizmu,zspecyfikazwspółczesnegozotocze-
niaz biznesu,z podejmowanez sposobyz konkurowaniaz
sprawiają,z żez zachodziz potrzebaz zintegrowanegoz
zarządzaniazryzykiemzbiznesowym .zZazpodstawowez
jegozcelezmożnazuznać:zstworzeniezkompleksowegoz
obrazuzwszystkichzwewnętrznychzizzewnętrznychzry-
zyk,z wypracowaniez strategiiz zawierającejz zachowa-
niazsięzinteresariuszyzprzedsiębiorstwazwobecznich13)z
orazzstworzeniezokreślonejzprofilaktykizzmierzającejz
dozzredukowaniazstopniazwystępowaniazokreślonegoz
rodzajuzryzyka .zZazgłównezsferyzzintegrowanegozza-
rządzaniazryzykiemzbiznesowymzwzzakresiezzmniej-
szeniazprawdopodobieństwazwystąpieniazzagrożeniaz
dlaz biznesuz możnaz uznać:zzz tworzeniez iz ochronęz
trudnychz doz przejęciaz innowacjiz wz celuz zreduko-
waniaz zagrożeniaz ichz imitacjiz przezz konkurentówzz
zz prowadzeniez biznesuz zgodniez zz wymaganiamiz
instytucjiz publicznychz iz interesamiz interesariuszyz
przedsiębiorstwaz wz celuz wyeliminowaniaz sankcjiz
karnychz orazz zagrożeńz płynącychz główniez zz utra-
tyz lojalnościz inwestorów,z pracowników,z klientówz
iz dostawcówz zz redukowaniez systemowegoz ryzykaz
wz przedsiębiorstwie14)z wz celuz ograniczeniaz zagro-
żeńzwynikającychz zz przyjętejz filozofiiz prowadzeniaz
biznesu;z stosowanychzstrategii,z stylówzzarządzaniaz
izkierowania,zstylówzpodejmowaniazdecyzji,zukształ-
towanejzkulturyzorganizacyjnejzzzrozwijaniezkulturyz
organizacyjnejzopartejznazstrategicznejzizetycznejzod-
powiedzialnościzwszystkichzinteresariuszyzprzedsię-
biorstwa15)zwzceluzwzmocnieniazsystemowejzdbałościz
ozinteresyzprzedsiębiorstwazizjegozpotencjałzkonku-
rencyjnościz zz kreowaniez egzogenicznegoz kapitałuz
społecznegozizkapitałuzrelacjiznazbaziezzaufaniazorazz
współpracyzwzceluzredukowaniazkosztówztransakcyj-
nychzizzagrożeńzpłynącychzzzobniżeniazjakościzizter-
minowościzdziałańzkooperacyjnych .z

Wskazanez sferyz zarządzaniaz bezpieczeństwemz
biznesu16),z ograniczonaz racjonalnośćz iz oportunizmz
skłaniajązdoztego,zabyzbardziejzkoncentrowaćzsięznaz
nowymz styluzmyśleniaz strategicznego,z naz poszuki-
waniuzizzrozumieniuzkreatywnychzpropozycjizniżznaz
przewidywaniuz tego,z coz sięzmożez zdarzyćzwz przy-
szłości17) .z Uwzględniającz wskazanez spostrzeżenie,z
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możnaz stwierdzić,z żez wz prowadzeniuz działalnościz
gospodarczejznależyzrównoleglezmyślećzozsposobachz
budowaniaz potencjałuz doz konkurowaniaz oz udziałz
wzotwierającychzsięzmożliwościach18)zorazzzabezpie-
czeniuzizutrzymaniuzosiągniętychzkorzyścizzzprowa-
dzonegozbiznesu .zDualizmzmyśleniaz strategicznegoz
opartegoznazdążeniuzdoz zapewnieniaz przedsiębior-
stwuz konkurencyjnościz ex antez uzasadniaz łącznez
analizowaniez stylówz zarządzaniaz innowacyjnościąz
biznesowązizstylówzostrożnościzbiznesowej .z

style ostrożności biznesowej 

tosowaniez stylówz zarządzaniaz inowacyjno-
ściąz biznesowąz determinujez jednoczesnez
powstawaniez komplementarnychz dlaz nichz

stylówzostrożnościzbiznesowej .zPosługujączsięzukła-
demz współrzędnych,z wz którymz ośz rzędnychz (OY)z
wyznaczaz stopieńzdbałościzprzedsiębiorstwazozbez-
pieczeństwozprowadzonegozbiznesu,zazośzodciętychz
(OX)z określaz stopieńz akceptacjiz podejmowanegoz
wzprzedsiębiorstwiezryzykazbiznesowego,zmożnaznaz
podstawiez opisuz stylówz zarządzaniaz innowacyjno-
ściązbiznesowązprzyporządkowaćzimzokreślonezpolaz
aktywnościz przedsiębiorczejz orazz polaz aktywnościz
wzzakresiezostrożnościzbiznesowejz(rysunekz1) .z

Wskazaneznazrysunkuz1zpolazstylówzzarządzaniaz
innowacyjnościązbiznesowązizstylówzostrożnościzbiz-
nesowejzinformują,zżeznajwiększezryzykozbiznesowez
podejmujązprzedsiębiorstwazstosującezstylz„odkryw-
cy” .zNajniższezryzykozwzbiznesiezzamierzajązponosićz
przedsiębiorstwazużywającez styluz „spiralizwznoszą-
cej” .z Wz poluz zbliżonymz doz „odkrywców”z znajdująz
sięz przedsiębiorstwaz posługującez sięz stylemz Pac-
Man,zazbliżejz„spiralizwznoszącej”zprzedsiębiorstwaz

ozstyluz„kocioł” .zWzpoluz
oz umiarkowanymz ryzy-
kuz iz zarządzaniuz bez-
pieczeństwemz biznesuz
znajdująz sięz przedsię-
biorstwazużywającezsty-
luz „żyznez pole” .z Uzna-
no,z żez komplementar-
nymiz dlaz nichz stylamiz
mogąz byćz stylez ostroż-
nościz biznesowejz od-
zwierciedlającez stopieńz
dbałościz przedsiębior-
stwaz oz bezpieczeństwoz
biznesowe .z Stylez tez
możnaz wyodrębnićz we-
długzichzgłównychzpara-
metrówz iz cech,zdozktó-
rychz zaliczono:z stopieńz
dbałościz przedsiębior-
stwaz oz bezpieczeństwoz
prowadzonegoz biznesu,z
stopieńz akceptowane-
gozwzprzedsiębiorstwiez
ryzykaz biznesowego,z
technikiz iz instrumentyz
ostrożnościz biznesowejz
(tabelaz1) .z

Przedstawionezwzta-
beliz 1z charakterystykiz
stylówz ostrożnościz biz-
nesowejz ukazująz okre-

ślonezrutyny,zktórezmożnazzidentyfikowaćzwzramachz
zarządzaniazbezpieczeństwemzbiznesu .zGłówneztech-
nikizizinstrumentyzostrożnościzbiznesowejzspełniająz
rolęz „spowalniaczy”z przedsiębiorczejz aktywności;z
wymuszająz onez takżez wieloaspektowez działaniaz
związanezgłówniezzzpozyskiwaniemzwiedzyzoznowymz
biznesiezizjejzochroniezprzedzkonkurentami .zNajwięk-
szyz stopieńz bezpieczeństwaz biznesowegoz zapewniaz
stosowaniez styluz eksperymentowanejz ostrożności .z
Bezpieczeństwoz biznesuz wz tymz styluz opartez jestz
głównieznaztworzeniuzinnowacjizwzsposóbzewolucyj-
nyzprzyzużywaniuzcichejzwiedzy .zJejzźródłazsązroz-
proszonezwz układziez horyzontalnym,zwertykalnymz
iz lateralnym .z Innowacjez powstająz spontaniczniez
wzwynikuzinterdyscyplinarnegozuczeniazsię,zreflek-
sjiznadzuzyskanymizosiągnięciami,zkonceptualizacjiz
wiedzyz cichejz iz skodyfikowanej .zWz styluz tym,z sto-
sowanymzgłówniezwzjapońskichzprzedsiębiorstwachz
funkcjonującychz wz ramachz długoterminowejz misji,z
świadomiezzakładazsięzrezygnacjęzzzposiadaniazwy-
raźnejzstrategii19) .z

podsumowanie
 
arządzaniez ryzykiemz nowocześniez pro-
wadzonegoz biznesuz maz charakterz wielo-
aspektowyz iz interdyscyplinarny .z Jestz onoz

uzupełnieniemz zarządzania,z któregoz głównązmisjąz
jestzutrzymaniezkonkurencyjnościzprzedsiębiorstwaz
wz długimz okresie .z Obecniez iz wz przyszłościz zarzą-
dzaniezbezpieczeństwemzbiznesuzpowinnozbyćzzinte-
growanezz:zzzrozwijaniemzprzedsiębiorczejzkulturyz
organizacyjnejz opartejz naz etycznejz iz strategicznejz
odpowiedzialnościzwszystkichzinteresariuszyzprzed-
siębiorstwazzzkreowaniemzkapitałuzintelektualnego,
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Rys. 1. Pozycje stylów zintegrowanego zarządzania ryzykiem bizneso-
wym w relacji do stopnia dbałości o bezpieczeństwo biznesowe i akcep-
towanego ryzykaz
Źródło:zopracowaniezwłasne .z
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któregoz twórcamiz sąz lojalni,z zadowoleniz zz pracyz
izwarunkówz życiaz ludziez związaniz zz danymzbizne-
sem .zWymaganiaztezspełniajązgłówniezstyle:zzarzą-
dzaniaz innowacyjnościąz„spiralizwznoszącej”z izeks-
perymentowanejzostrożnościzbiznesowej .z
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Tab. 1. Podstawowa charakterystyka stylów ostrożności 
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sektor publiczny w finansowaniu  
innowacji w polsce 

Krzysztof Janasz

 Wprowadzenie 

owszechniezuważazsię,zżezsukceszfinansowyz
izekonomicznyzodnosząztezspołeczności,zpań-
stwaz iz przedsiębiorstwa,z którez wykształcązz

izwyzwolązwzsobiezzdolnośćzdozgenerowaniazinnowacji .z
Powinnyzonezcechowaćzsięzklarownością,zkonsekwen-
cjązizprzewidywalnościązwzstosunkuzdozrynku .zInno-
wacjezte,zjakzsłuszniezwspominazwzswojejzksiążcezJ .C .z
Bogle,zpowinnyzsłużyćzinwestoromzwzdługimzokresie .z
Innowacje,z którez sprawdząz sięz wz przyszłości,z az niez
innowacjezopierającezsięznaztym,zcozdziałałozwczoraj1) .z

Zarównoznazpoziomiezjednostek,zjakzizcałychzgrupz
społecznychzinnowacyjnośćzzależyzodznormzspołecz-
nych,zkulturyzorganizacji,zizjakzsięzsądzi,zjestzpowią-
zanaz zz kapitałemz społecznym,z az przedezwszystkimz
zz tzw .z kreatywnymz kapitałemz społecznym .z Działal-
nośćzprzedsiębiorstwznazglobalnymzrynkuzwymagaz
posługiwaniaz sięz pojęciemz „kapitałz innowacyjny” .z
Kapitałztenzcharakteryzujezsięzokreślonymzzespołemz
uwarunkowańz instytucjonalnychz iz behawioralnych,z
właściwychz jednostce,z organizacji,z rynkomz iz społe-
czeństwom .z

Instytucjez bankowez naz świeciez mająz trudnościz
zz finansowaniemz początkowychz fazz procesuz inno-
wacyjnegoz(badania,zwdrożenia,zstudiazprzedkonku-
rencyjne,zprototypy,zprzygotowaniaz izuruchamianiaz
produkcji) .z Wz rozwójz nowychz formz finansowaniaz
przedsięwzięćzinnowacyjnychznależyzzatemzzaangażo-
waćzśrodkizpubliczne .zPodstawowymzcelemzartykułuz
jestzprzedstawieniezroli,zzadańzizskalizudziałuzsektoraz
publicznegozwzprocesiezfinansowaniazdziałalnościzin-
nowacyjnejzwzgospodarce,zaztakżezzaprezentowaniez
modeluzfinansowaniaztychzprzedsięwzięćzzzudziałemz
kapitałuzpublicznegozizprywatnego .z

Determinanty polityki innowacyjnej  
współczesnego państwa 

nnowacyjnośćz gospodarkiz jestz wz dużymz
stopniuz zdeterminowanazprowadzonązpoli-
tykązinnowacyjną,zktórazmazszerszyzzakresz

niżztylkozpolitykaznaukowo-techniczna .zPolitykazin-
nowacyjnazobejmujezprogramyzrządowe,znarzędzia,z
instrumenty,zmechanizmyz izmiary,zmająceznazceluz
oddziaływaniezprzezzpaństwozpośrednioz lubzbezpo-
średnioz naz poziomz innowacyjnościz poszczególnychz
podmiotówz iz sektorówz orazz kształtowaniez innowa-
cyjnejzstrukturyzgospodarki2) .z

Celemzpolitykizinnowacyjnejzpowinnozbyćztworze-
niezdobregozklimatu,zktóryzumożliwizpowstaniezsprzę-
żeńzzwrotnychzmiędzyznauką,ztechniką,ztechnologiązz

izgospodarkązpaństwa .zWspółczesnazpolitykaz inno-
wacyjnazmazpewnezcechyzcharakterystyczne,zwyróż-
niającezjązspośródzinnychzrodzajówzpolityk .zJestztoz
politykazpolegającazna3):z
zz promocjiz działańz innowacyjnychz iz dyfuzjiz tech-

nologii,z
zz traktowaniuz innowacjiz jakoz procesuz sieciowegoz

(udziałzwieluzpodmiotów),z
zz wspieraniuz użytkownikówz technologiiz (wspiera-

niuz usługz konsultingowych,z szkoleniowychz iz infor-
macyjnych),z
zz działaniuz państwaz jakoz swoistegoz regulatora,z

tworzącegozramyzinstytucjonalnezdlaznp .zdyfuzjizin-
nowacji,z
zz zdobywaniuz akceptacjiz społecznejz dlaz procesówz

innowacyjnych,z
zz obniżaniuzstopniaztrudnościzpodejmowaniazizre-

alizowaniazprojektówzinnowacyjnych .z
Celemz politykiz innowacyjnejz możez byćz takżez

wspieraniez innowacyjnościz gospodarki,z toz znaczyz
niesieniezpomocyzwezwprowadzaniuznowychzproduk-
tów,zusług,ztechnologiiziztechnikzzarządzania4) .z

Wedługz standardówz międzynarodowychz zawar-
tychz wz dokumentachz OECDz (podręcznikiz Frascati 
Manualz izOslo Manual)z politykaz innowacyjnaz jestz
rozumianazjakozjednazzzrodzajówzpolitykizgospodar-
czej,zktórazobejmujezmiędzyzinnymi:z
zz wzmacnianiez powiązańzwz narodowymz systemiez

innowacji,z
zz kształtowaniez iz rozbudowywaniez zdolnościz doz

wprowadzaniazinnowacji,z
zz wykorzystaniezprzedsięwzięćzinnowacyjnychzjakoz

podstawowegozczynnikazwzrostuzgospodarczego,z
zz dokonywaniez strukturalnychz zmianz technicz-

nych,ztechnologicznychzizjakościowychzwzprzemyśle,z
zz wykorzystaniezwspółpracyzmiędzynarodowejzorazz

procesówzglobalizacjizwzgospodarce .z
Ozpolitycez innowacyjnejzwzPolscezmożnazwz za-

sadziezmówićzodzlatz90 .zub .zwieku,zgdyzrozpoczęłaz
sięzzmianazsystemowaz–zpierwszazwzhistoriizświata,z
polegającaznazodejściuzodzgospodarkiznakazowo-roz-
dzielczejzdozgospodarkizwolnorynkowej .z

Wysokiz poziomz innowacyjnościz gospodarekz kra-
jówzwysokozrozwiniętych,ztj .zStanówzZjednoczonych,z
Japonii,zazostatnioztakżezKoreizPołudniowej,zbyłznie-
wątpliwiezimpulsemzdlazkrajówzUE,zktóreznazszczyciez
wzLizboniezwzmarcuz2000zr .zpostawiłyzprzedzsobąz
ambitnyzcelzstworzeniazdoz2010zr .zgospodarkiznajbar-
dziejzkonkurencyjnejznazświecie,zopartejznazwiedzy .z
Dziśzjużzwiadomo,zżezplanztenzponiósłzfiasko .z

NiepowodzeniezstrategiizlizbońskiejzskłoniłozKo-
misjęzEuropejskązdozprzedstawieniaznowejzstrategiiz,
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–zEuropaz2020 .zTrzyznajważniejszezczynnikiznowejz
strategiizto:z
zz inteligentnyzwzrostz(zwiększeniezrolizwiedzy,zin-

nowacji,zedukacjizizspołeczeństwazcyfrowego),z
zz zrównoważonyzwzrostz(produkcjazefektywniezwy-

korzystującazzasobyzprzyzjednoczesnymzzwiększeniuz
konkurencyjności),z
zz wzrostz sprzyjającyz włączeniuz społecznemuz

(zwiększeniez aktywnościz zawodowej,z podnoszeniez
kwalifikacji) .z

KomisjazEuropejskazplanuje,zżeznazsferęzB+Rzna-
leżyz przeznaczaćz 3%z PKBz Unii .z Celz jestz ambitny,z
zważywszyznaz fakt,z żezstrategiaz lizbońskazrównieżz
zakładałaz takązwielkośćznakładów .zCelz tenzwpisujez
sięzwzwymienionezpriorytety .zKomisjazprzedstawiłaz
takżez siedemz projektówz przewodnich5) .z Pierwszymz
zznichzjestz„Uniazinnowacji”z–zprojektznazrzeczzpo-
prawyzwarunkówz ramowychz iz dostępuz doz finanso-
waniazbadańzizinnowacjiztak,zbyzinnowacyjnezpomy-
słyzprzeradzałyzsięzwznowezproduktyzizusługi,zktórez
zz koleiz przyczyniąz sięz doz wzrostuz gospodarczegoz
iztworzeniaznowychzmiejsczpracy .z

Wydatkiz naz działalnośćz badawczo-rozwojowąz
wzEuropiezwynoszązponiżejz2%,zpodczas,zgdyzwzSta-
nachzZjednoczonychzjestztoz2,6%,zazwzJaponiiz3,4% .z
Różnicazbierzezsięzgłówniezzzniższegozpoziomuz in-
westycjiz sektoraz prywatnego .z Liczyz sięz niez tylkoz
wysokośćzkwotzprzeznaczanychznazdziałalnośćzB+Rz
–zEuropazmusizsięzzastanowićznadzwpływemzizstruk-
turązwydatkówznazbadaniazorazzpoprawićzwarunkiz
prywatnejz działalnościz badawczo-rozwojowejzwzUE .z
Połowaz różnicyzwz stosunkuzdozStanówzZjednoczo-
nychzwynikazzzmniejszejzliczbyzeuropejskichzprzed-
siębiorstwzwzdzialezzaawansowanychztechnologii6) .z

Wzliteraturzezprzedmiotuzopisującejzewolucjęzpo-
litykiznaukowejz iz innowacyjnejzwzXXIzwiekuzpodajez
sięz jejz nowez cechy .zMożnaz zaobserwowaćz ścisłez po-
łączeniez celówz politykiz innowacyjnejz zz potrzebamiz
izcelamizspołecznymi .zProceszinnowacyjnyzmożezmiećz
charakterzinterakcyjnyzizsystemowy,zazpodstawowymz
kryteriumzselekcjizprzedsięwzięćzjestzichzwkładzwzroz-
wiązywaniez problemówz społecznych,z kulturalnychz
orazzgospodarczych .zPolitykazinnowacyjnaziznaukowaz
powinnazbyćzkluczemzdozsukcesu,zktóryzwprowadziz
gospodarkęz opartąz nazwiedzyz iz uczyniz zzUEz jednąz
zznajbardziejzkonkurencyjnychzgospodarekzświata .z

rola sektora publicznego w finansowaniu 
działalności innowacyjnej

odstawowymzproblememzrozwojuzinnowacjiz
wzPolscezizkrajachzUEzjestzbrakzwłaściwegoz
systemuz finansowaniaz innowacji .z Wz przy-

padkuzprzedsiębiorstw,zktórezdziałajązwzPolsce,zjestz
równieżzbrakzzarównozwłasnych,zjakzizzewnętrznychz
źródełzfinansowania,zszczególniezwśródznowych,zin-
nowacyjnych,zazzarazemzryzykownychzprzedsięwzięć,z
przedezwszystkimznazetapiezbadańz izwezwczesnychz
fazachz ichz realizacji .z Przeciętnez wydatkiz naz B+Rz
wzprzeliczeniuznaz jednegoz obywatelazwzPolscezwy-
nosząz 46,3z euroz –z wynikaz zz danychz Eurostatuz zaz
rokz2007 .zSytuujez toznaszzkrajznaz trzecimzmiejscuz
odzkońcazwśródzczłonkówzUE .zMniejzwydajezsięz je-
dyniez wz Rumuniiz iz Bułgarii .z Najwięcejz wydająz naz
B+R:zSzwecjaz–zok .z1300zeuro,zLuksemburgz–z1240z
eurozizFinlandiaz–z1180zeuroznazjednegozmieszkań-
ca .zDaneztezświadczązsamezzazsiebie .zNowezpaństwaz

członkowskiezUE,z naz przykładzEstonia,z starająz sięz
szybkoznadrobićzdysproporcjezwystępującezwzfinanso-
waniuzinnowacji .zWzkrajuztymzwzstosunkuzdoz2000zr .z
nakładyznazsferęzB+Rzwzrosłyzoz380%,zazwzRumuniiz
oz360%,zCzechachz–z180% .zNaztleztychzpaństwzPolskaz
zz50-proc .zdynamikązstoizwłaściwiezwzmiejscu .z

Innąznegatywnązcechązjestzto,zżeznakładyznazB+Rz
ponoszonezprzezzprywatnyzkapitałz rosnązwzPolscez
wolniejzniżztezponoszonezprzezzsektorzpublicznyz(dy-
namikazper capitazodz2000zr .zwyniosłazodpowiednioz
25%zorazz64%),znatomiastzwztakichzkrajach,zjakzEs-
toniazczyzLitwazsytuacjaztazprzedstawiazsięzinaczej .z
Przedsiębiorstwazmająztamzwiększązmotywację,zbyz
zwiększyćzswójzpotencjałzrozwojowy .zDynamikazna-
kładówzwzprzedsiębiorstwachzprywatnychzizwzsekto-
rzezpaństwowymzprzedstawiazsięznastępująco:zEsto-
niaz–z900%ziz70%,zLitwaz–z335%ziz65%7) .z

Wezwspółczesnejzgospodarcezwolnorynkowejzpro-
cesyzinnowacyjnezpodlegajązregulacjizgłówniezprzezz
szerokozpojętyzrynek .zRegulacjiztejztowarzyszyz jed-
nakzpewna,zograniczonazskalazinterwencjizpaństwo-
wej .zInterwencjonizmztenzprzyjmujezpostaćzpolitykiz
innowacyjnej,zktórazjestzprzykłademzpolitykizstruk-
turalnejzwspółczesnegozpaństwa8) .z

Budowaniezpaństwazsilnegozwzsensiezskuteczno-
ściz stanowiz jednoz zz najważniejszychz zadańz wspól-
notyznarodowej,zazekonomicznazrolazwspółczesnegoz
państwazniezmaleje .zNatomiastzzmieniajązsięzstruk-
turazwykonywanychzprzezzniezfunkcjizorazzsfery,zza-
kreszizformyzingerencji9) .zWzrodzącejzsięznowejzerzez
głównezzadaniazpaństwazpowinnyzpolegaćzna10):z
zz tworzeniuzwarunkówzdozrozwojuzizwykorzystaniaz

kapitałuzludzkiego,z
zz tworzeniuzmiejscazdozbadańzpodstawowych,zinno-

wacyjnościzizkonkurencyjnościzgospodarki,z
zz konstruowaniuz infrastrukturyz sektoraz wiedzyz

izumiejętności,z
zz kreowaniuzelementówzinfrastrukturyztechniczno-z

-ekonomicznej,zktórychzrozwójzjestznieopłacalnyzdlaz
prywatnegozbiznesu .z

Wysiłkiz sektoraz prywatnegoz iz sektoraz publicz-
negozsązważnezwzrozwojuzinnowacjizizprzedsięwzięćz
technologicznychz wz gospodarce .z Zwyklez jednakz
niezauważonez iz niedocenionez sąz organyz publicznezz
–zrządy,zuniwersytety,zfundacjezpożytkuzpublicznego,z
organizacjezwolontariatuzizinne,zktórezsąznarzędzia-
mizwzdostarczaniuzzasobów,zproponowaniuzinicjatywz
izokreślaniuzmożliwościzrozwojuzsektorazprywatnego .z
Niezbytzczęstozpiszezsięzozrolizrząduzizprzyjmujezdoz
wiadomościzrolęzsiłzrynkowychzwzkształtowaniuzin-
nowacji .zPrzykłademzważnejzrolizsektorazpublicznegoz
wzinnowacjachzjestzinternet .zJegozpoczątekzdatujezsięz
nazwczesnezlataz60 .zub .zw .,zkiedyztozamerykańskizDe-
partamentz Obronyz potraktowałz priorytetowoz budo-
węzzdecentralizowanejztarczyzochronnejzkomunikacjiz
iztransportuzwzraziezatakuznuklearnego .z

Jednymz zez współczesnychz rozwiązań,z którez
możez pomócz połączyćz siłyz kapitałuz publicznegoz
izkapitałuzprywatnego,zjestzpartnerstwozpubliczno-z
-prywatnez(PPP),zzwanezteżzpartnerstwemzinnowa-
cyjnym .z Partnerstwoz publiczno-prywatnez stanowiz
jednąz zz odmianz kapitałuz mieszanegoz (kapitałz pu-
bliczno-prywatny)z iz nosiz wszelkiez znamionaz inno-
wacyjnościzwz stosunkuzdoz tradycyjnychz sposobówz
izmetodzfinansowaniazorazzprowadzeniazinwestycjiz
publicznych11) .zIstniejeztakżezwielezinnychzpowodówz
postrzeganiazPPPzjakozinnowacyjnegozinstrumentu .z
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Wzwiększymzbowiemzstopniuzniżzmetodaztradycyj-
nazdajezonozszansęzna12):z
zz dostarczeniez innowacyjnegozproduktuz (nazprzy-

kładzinfrastrukturyzozinnowacyjnychzcechach),z
zz zastosowaniez innowacyjnegoz podejściaz wz faziez

projektowaniazinwestycji,z
zz zastosowaniez innowacyjnychzrozwiązańzdotyczą-

cychzzarządzaniazprojektem .z
Ważnezjestzto,zżezpartnerzprywatnyzjestzzainte-

resowanyzrealizacjązdanegozprzedsięwzięciazwzprze-
widzianychz harmonogramach,z gdyżz wz przeciwnymz
raziezalbozniezotrzymazzapłatyzodzstronyzpublicznej,z
alboz stopaz inwestycjiz będziez dlaz niegoz niższaz niżz
przewidywana .z

model finansowania innowacji  
przez kapitał publiczny 

ezwspółczesnejzgospodarcezświatowejzsązróż-
nezmodelezwyboruzstrategiizizpolitykizinno-
wacyjnej .zWybórzokreślonejzpolitykizinnowa-

cyjnejzwzdużymzstopniuzzależyzodzrozwojuzkrajowychz
zdolnościz innowacyjnych .zModelzopartyznazdorobkuz
krajowegozsektorazB+Rz izsilnymzpotencjalez innowa-
cyjnymz rodzimychz przedsiębiorstwz jestz charaktery-
stycznyzdlazniewielkiejzgrupyznowoczesnychzgospoda-
rekz świata,z takichz jakzStanyzZjednoczone,z Japonia,z
Niemcy,z Finlandiaz czyz Szwecja .z Istotąz takiegoz mo-
deluz jestz orientacjaz naz rozwójz krajowychz zdolnościz
technologicznychziztworzeniezinstytucjizstymulującychz
współpracęzwzukładziezpaństwoz–zprzemysłz–zsferaz
B+R .zRealizacjaztejzstrategiizwymagazwysokichznakła-
dówznazdziałalnośćzB+R,zponoszonychzgłówniezprzezz
sektorzprywatny .z

Oz sukcesiez innowacjiz decydujez powstaniez odpo-
wiedniegozmodeluz finansowaniaz innowacjiz iz specy-
ficznegoz układuz międzyz poszczególnymiz podmiota-
miz (administracjaz państwa,z regionyz ekonomiczne,z
przedsiębiorstwa,z powiązaniaz ponadnarodowe) .z Ko-
niecznez sąz zmianyz legislacyjnez iz instytucjonalne,z
którezumożliwiązprzedsiębiorcomzkorzystaniezzarów-
noz zz wyspecjalizowanychz instrumentówzwspieraniaz
finansowego,z jakzizwspółdziałaniazpubliczno-prywat-
nego,znazprzykładzwspomnianezPPP .zPowiązaniaztez
mająz byćz wz dużymz stopniuz nieformalne,z sieciowe,z
azniezhierarchiczne,zizraczejzwynikaćzzzkooperacjizniżz
zezwspółzawodnictwa .z

Odpowiednizmodelzfinansowaniaz–zmontażzfinan-
sowyz maz właśniez szansęz iz możliwościz pobudzeniaz
gospodarkiz przezz inwestycjez wz innowacje,z wspie-
raniez przedsiębiorstwz oz dużymzpotencjalez rozwojuz
orazz tworzeniez nowych,z innowacyjnychz firm .z Takiz
montażzmożezbyćzniezmierniezkorzystnyzwzpodtrzy-
maniuz zrównoważonegoz wzrostuz gospodarczego,z
tworzeniuznowychzmiejsczpracyzizstymulowaniuzin-
nowacyjności .zWspomnianyzmontażznależałobyzpo-
dzielićzzezwzględuznazźródłozpochodzeniazśrodkówz
finansowych,zktórezbędązprzeznaczoneznazwsparciez
iz finansowaniez projektówz innowacyjnych .z Podziałz
tenzmógłbyzbyćznastępujący:z
zz środkiz pochodzącez odz inwestorówz prywatnych,z

tzw .zkapitałzprywatny,z
zz środkizpochodzącezzzbudżetuzpaństwazizfunduszyz

europejskich,zczylizkapitałzpubliczny,z
zz środkizpochodzącezzarównozodzkapitałuzprywat-

nego,z jakz iz kapitałuz publicznego,z czyliz kapitałz pu-
bliczno-prywatnyz(kapitałzmieszany) .z

Funduszezizśrodkizpublicznezpowinnyzbyćzinwe-
stowanezwyłączniezwówczas,zgdyzfaktyczniezbrakujez
finansowaniaz przezz kapitałz prywatny .z Środkiz pu-
blicznez powinnyz byćz angażowanez wz inwestycjez zaz
pośrednictwemz istniejącychz systemówzopartychznaz
mechanizmachzrynkowych,z czyliz funduszyzkapitałuz
prywatnego .z

Niewątpliwieznależyzzastanowićzsięznadzstworze-
niemz publicznegoz funduszuz VCz (Venture Capital),z
zz określonąz roląz iz zadaniamizorazz zez środkamiz fi-
nansowymi,zktórezmogązbyćzprzeznaczoneztylkoznaz
ściślezokreślonezwzustawiezcele .zJeszczezinnymzroz-
wiązaniemz jestz stworzeniez partnerstwaz publiczno-z
-prywatnegozskierowanegozdozodpowiednichzdziałówz
gospodarkizlubzokreślonegozrodzajuzinnowacjiz(pań-
stwowyzfunduszzVCzlubzpaństwowyzfunduszzaniołówz
biznesuzpluszudziałzkapitałuzprywatnego) .zNależało-
byzrównieżzrozważyćzograniczeniezfinansowaniazpo-
niżejz50%zwartościzcałejzinwestycjizprzezzkapitałzpu-
bliczny .zWztenzsposóbzfinansowanyzprojektzpowinienz
byćzrównieżzszczegółowozocenionyz izmonitorowanyz
nazkażdymzetapiezpracy13) .z

Należyz zwrócićz uwagę,z żez montażz finansowyz
powinienz byćz adekwatnyz doz sytuacjiz ekonomicznejz
iz finansowejzprzedsiębiorstwazinnowacyjnego .zWia-
domo,zżezfirmyzwzpoczątkowymzokresiezrozwojuzniez
mogąz liczyćznaz zasileniezkapitałowezwzpostaci,znaz
przykładzkredytuzbankowegozizmuszązszukaćzkapita-
łuzwzinnychzmiejscachzrynku .zMożnazzaproponowaćz
modelz finansowaniaz zz uwzględnieniemz etapuz roz-
wojuz danejz firmyz iz jejz sytuacjiz ekonomiczno-finan-
sowej .zModelz takiz dlaz nowego,z innowacyjnego,z alez
izryzykownegozprzedsięwzięciaz(finansowaniezetapuz
badańz iz komercjalizacjiz projektu)14)z przedstawionoz
nazrysunkuz1 .z

Jestztozoczywiściezpropozycjazrozwiązaniazproble-
muz finansowaniaz nowegoz innowacyjnegoz przedsię-
biorstwazzzuwzględnieniemzdwóchzetapówz–zbadaniaz
orazzwdrożeniazizkomercjalizacji .zNależyzpodkreślićz
finansowaniezfazyzbadaniazprzezzkapitałzpubliczny .z
Jakzwspomniano,zniezpowinienzonzprzekroczyćz50%z
całościz środków .z Trzebaz dodać,z żez udziałz kapitałuz
publicznegozwztejz faziezfinansowaniazprzedsięwzię-
ciazinnowacyjnegozjestzkonieczny,zponieważztrudnoz
pozyskaćzwiększyzzasóbzkapitałuzprywatnego .z

Finansowanie
wdrożenia

i komercjalizacji
Finansowanie badań

nad projektem

Kredyt
bankowy

Kapitał własny

Fundusz
publiczny VC

Fundusz
private equity

/ venture capital

Rynek 
giełdowy

Fundusz publiczny, np.
wędka technologiczna

Aniołowie 
biznesu

PPP

Rys. 1. Montaż finansowy z udziałem kapitału 
publicznego i prywatnego 
Źródło:zopracowaniezwłasne .z

,
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podsumowanie

rzedstawionyz modelz iz koncepcjaz sposobuz
finansowaniaz działalnościz innowacyjnejz
przedsiębiorstwz zz udziałemz kapitałuz pu-

blicznegozizprywatnegozwzPolsceztozoczywiścieztylkoz
propozycja,z mającaz naz celuz usprawnieniez procesuz
finansowaniaz innowacji,z az przedez wszystkimz zna-
lezieniez optymalnejz metody,z modeluz finansowaniaz
tegozrodzajuzdziałalności .zStworzeniezodpowiednie-
goz montażuz finansowegoz jestz szansąz dlaz polskichz
przedsiębiorstwz szukającychz kapitałuz naz innowa-
cje .zZaprezentowanyzmodelzwymagazdopracowania,z
zwłaszczaz rozwiązańz prawnychz orazz wzajemnegoz
systemuzrozliczeńzizpodziałuzewentualnychzzysków .z
Najważniejszezjestzjednak,zabyzinwestycjezwzinnowa-
cjezzakończyłyzsięzsukcesem,zazwszyscyzinwestorzy,z
pomysłodawcyzizinnowatorzyzosiągnęlizzznichzkorzy-
ści .zSkorzystająznaztymznieztylkozindywidualnizod-
biorcy,zaleztakżezcałazgospodarka .z

dr hab. Krzysztof Janasz 
KatedrazMakroekonomiiz

WydziałzNaukzEkonomicznychzizZarządzaniaz
UniwersytetuzSzczecińskiegoz
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przedsiębiorczość pracowników  
restrukturyzowanych  
przedsiębiorstw – wyniki badań  

Jarosław Korpysa

Wprowadzenie 

estrukturyzacjazprzedsiębiorstwznajczęściejz
odnosiz sięz doz procesówz zachodzącychz we-
wnątrzz danegoz podmiotuz gospodarczego,z

którychzefektemzjestzzmianazstrukturyzorganizacyj-
nejznazbardziejzsprawną,zcharakteryzującązsięzwyż-
szązwydajnością1) .zMożliwezjestztozdziękizkształtowa-
niuz iz racjonalnemuz wykorzystaniuz wyróżniającychz
sięzzasobówzprzedsiębiorstwa,zwztymzwzszczególno-
ściz zasobówz ludzkich2) .z Pracownicyz sąz elementemz
składowymzkażdegozprocesuzrestrukturyzacji,zgdyżz
zz jednejz stronyz stanowiąz grupę,z któraz najbardziejz
odczuwazskutkizrestrukturyzacji,zazzzdrugiejzjestztoz
społeczność,z naz którejz spoczywaz odpowiedzialnośćz
zazprzeprowadzeniezprocesuzrestrukturyzacjizizosią-
gnięciezzamierzonychzcelów .z

Wzwynikuzzachodzącychzprzekształceńzwzdanymz
przedsiębiorstwiezniejednokrotniezdochodzizdozzmianz
ilościowo-jakościowychzpersonelu .zProcesztenzpolegaz
przedezwszystkimznazzmianiezogólnejz liczbyzzatrud-
nionych,z zmianiez strukturyz kwalifikacyjno-zawodo-
wej,zaztakżeznazdoborzezwłaściwejzformyzorganizacjiz
pracyzpoprzezztworzeniezodpowiedniejzproporcjizmię-
dzyz pracąz indywidualnąz az zespołową3) .z Towarzyszyz
temuz procesz rekonwersjiz zawodowejz pracowników,z
któryz polegaznaz tworzeniuz zespołówzpracowniczychz
lubzteżzadaptacjizpojedynczegozpracownikaznazpotrze-
byzrestrukturyzowanegozprzedsiębiorstwa .zRekonwer-
sjaz zawodowaz pracownikówzmaz ogromnez znaczeniez
dlaz zachodzącychz zmianz wz danejz organizacji,z gdyżz
zz jednejz stronyzwarunkujezelastycznośćz izprzystoso-
waniezsięzpracownikówzdoznowychzrealiów,zazzzdru-
giejz kształtujez kompetencjez iz wiedzęz interesariuszyz
wewnętrznych,zktórezsązniezbędnezdozpełnejzrealizacjiz
zadańzizcelówzrestrukturyzacjizprzedsiębiorstwa4) .z

Mającz naz uwadzez powyższez zależności,z możnaz
zz całąz pewnościąz stwierdzić,z żez doz zapewnieniaz
podstawowegozefektuzprocesuzprzekształceńzdanegoz
podmiotuzgospodarczego,zjakimzjestzmiędzyzinnymiz
zwiększeniezkonkurencyjnościzprzedsiębiorstwa,zjestz
niezbędnezwykazywaniezprzezzwszystkichzpracowni-
kówz cechz przedsiębiorczych5) .z Cechyz tez warunkująz
działaniazjednostkizludzkiej,zktórezzmierzajązdozpo-
prawyzefektywnościzizrozwojuzotoczenia,zwzktórymz
działa6) .zPonadtozniwelująznegatywnezskutkizzacho-
dzącychzzmianzwewnątrzzprzedsiębiorstwa7) .z

Literaturazprzedmiotuzwyróżniazwielezpodziałówz
izkryteriówzcechyzprzedsiębiorczychzpracownikówzuła-
twiającychzizutrudniającychzproceszrestrukturyzacjiz
przedsiębiorstw .zNajczęściejzwymieniazsięznastępującezz

zachowaniaz sprzyjającez procesomz przekształceńz
organizacji:z zz orientacjęz naz osiągnięciaz iz sukcesz
zzpodejmowaniezdecyzjizobciążonychzryzykiemzzzod-
pornośćzpsychicznązzzzdolnościztwórczezzzpomysło-
wośćzzzekstrawersjęzzzumiejętnościzdziałaniazwzsy-
tuacjachz trudnychz zz twórczez kierowaniez zz wzbu-
dzeniez zaufaniaz uz innychzzz zdolnościz przywódczez
zz umiejętnościz negocjacjiz iz mobilizowaniaz innychz
orazzzzznajomośćzpotrzebzludzi .zDozcechzutrudniają-
cychzmożnazzaliczyćzm .in .:zzzlękizzzniechęćzzzbojaźńz
zamiastzsamodzielnościzzztrudnościzwzpodejmowa-
niuzdecyzjizzzchwiejność;zbrakzodpornościzpsychicz-
nejzzz konformizmzzz algorytmicznyz stylz działaniaz
zzintrowersjezzztrudnościzwzkontaktachzizwspółpracyz
zzbrakzzdolnościzprzywódczych8) .z

Każdaz zz zaprezentowanychz cechz osobowychz
wpływaz naz różnorodnośćz zachowańz pracowników,z
azwzszczególnościznazumiejętnośćzponoszeniazryzy-
ka,z osiągnięciazmotywacjiz orazzumiejscowieniazwe-
wnętrznejz kontroli9) .z Niemniejz jednakz współczesnez
badaniaz podkreślają,z żezmotywacjaz doz działańz na-
prawczych,zchęćzpodejmowaniazryzyka,zdecyzyjność,z
wiarazwzsukces,zodpornośćznazniepowodzenie,zinno-
wacyjnośćziztwórczość,zaztakżezwspółpracazzzczłon-
kamiz zespołuz warunkująz wz największymz stopniuz
osiągnięciezcelówzrestrukturyzacji .zBrakzwymienio-
nychzcechzmożnezstanowićzprzeszkodyzwzrealizacjiz
procesuzrestrukturyzacji10) .z

Mimoz upływuz ponadz dwóchz dekadz odz zapocząt-
kowaniaz procesuz zmianyz systemuz gospodarczego,z
przedsiębiorstwazwzPolscezwciążzpodlegajązprocesomz
restrukturyzacji .zTymzsamymzkształtowaniezpostawz
przedsiębiorczychzwśródzpracownikówzstajezsięzzzjed-
nejz stronyz warunkiemz koniecznymz doz niwelowaniaz
negatywnychz skutkówz restrukturyzacji,z az zz drugiejz
warunkujez efektywnyz iz racjonalnyz procesz dostoso-
wawczyzpodmiotówzdozwolnorynkowejzrzeczywistości .z
Mającznazuwadzezpowyższezzależności,z jestzzasadnez
dokonaniez weryfikacjiz cechz przedsiębiorczychz pra-
cownikówzrestrukturyzowanychzpodmiotów .z

metodologia 

celuzrealizacjizpodstawowegozzadaniazbadaw-
czego,z jakimz byłaz diagnozaz postawz przed-
siębiorczychzpracownikówzrestrukturyzowa-

nychzprzedsiębiorstw,zpostanowionozprzeprowadzićz
wywiadzankietowy .zBadaniaz ilościowezzostałyzprze-
prowadzoneznazprzełomiez2010/2011zr .zzzzwykorzysta-
niemzmetodyzCAPI .zWywiadyzbyłyzprzeprowadzonez
przyz użyciuz ustrukturalizowanegoz kwestionariuszaz,
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elektronicznego,zwzktórymzzostałyzzawartezwystan-
daryzowanezpytaniazdotyczącezbadanegozproblemu,z
uporządkowanezwzodpowiedniejzkolejnościz izpogru-
powanez wz blokiz tematyczne .z Wz badaniachz brałoz
udziałz 164zpracownikówzzz18zprzedsiębiorstwzpro-
dukcyjnychz wz województwiez zachodniopomorskim,z
wzktórychzproceszrestrukturyzacjizzostałzprzeprowa-
dzonyzwzciąguzostatnichzpięciuzlat .z

Analizującz badanąz zbiorowośćz wedługz poszcze-
gólnychzkryteriów,znależyz stwierdzić,z żezwiększośćz
badanychzstanowilizmężczyźniz(83%),zazkobietyz17%z
ogółu .zDwieztrzeciezrespondentówz(63%)zmiałozwy-
kształceniez średnie,z coz piątyz miałz wykształceniez
wyższez(19%),zaz18%zwykształceniezzawodowezizpod-
stawowe .zNajwięcejzbyłozpracownikówzzatrudnionychz
wz tymz samymz przedsiębiorstwiez doz 10z latz (79%),z
az21%zpracowałozpowyżejz10zlat .z

Pozdokonaniuzcharakterystykizbadanejzpopulacjizpo-
stanowionozzadaćzpracownikomzpytaniezdotyczącezwar-
tościzpracy,zazkonkretnie,zktórezceniązsobieznajbardziej,z
az którez najmniej .z Wz większościz ankietowaniz podaliz
jakoz najwyższąz wartośćz pracyz pewnośćz zatrudnieniaz
(43%) .zWzdalszejzkolejnościzwymienili:zgodziwezzarobkiz
(21%),zmożliwośćz rozwojuz zawodowegoz iz podnoszeniaz
kwalifikacjiz (19%),zatmosferęzwzpracyz (17%) .zAnalizu-
jącznajmniejzpożądanezwartości,zpracownicyzwyróżnili:z
przeprowadzeniezzmianzorganizacyjnychz(59%),zzłązat-
mosferęzwzpracyz(29%),zbrakzmożliwościzawansuz(14%) .z

Mającznazuwadzezpowyższezrezultaty,zpoproszonoz
respondentówz oz określeniez posiadanegoz potencjałuz
przedsiębiorczego .zWztymzceluzzadanozpytanie:z„Czyz
jesteśzosobązprzedsiębiorczą?” .z56%zbadanychzodpo-
wiedziałoztwierdzącoznaztozpytanie,z39%zbyłozprze-
ciwnegozzdania,zazcozsiódmyzankietowanyz(15%)zniez
byłzwzstaniezokreślićzposiadanegozpotencjałuzprzed-
siębiorczego .zWzdalszejzkolejnościzbyłozzasadnezokre-
śleniez cechz przedsiębiorczych,z jakiez mająz pracow-
nicy .z Najbardziejz rozwiniętąz cechąz opisującąz osobęz
przedsiębiorczą,z jakązmielizpracownicyzrestruktury-
zowanychzprzedsiębiorstw,zbyłazzzpracowitośćz(62%),z
aznastępniezzzsumiennośćz(59%)zzzuczciwośćz(56%)z
zzdeterminacjazdozosiąganiazzałożonychzcelówz(47%)z
zz lojalnośćz (43%)z orazz zz odpowiedzialnośćz (39%) .z
Ankietowanizwyróżniliz takżezgotowośćzdozpodejmo-
waniazryzykaz(32%)zorazzkreatywnośćz(27%) .z

Wzkolejnymzetapiezprocesuzbadawczegozpoproszo-
nozrespondentówzozokreśleniezcechzprzedsiębiorczych,z
jakiezichzzdaniemzułatwiajązprzeprowadzeniezprocesuz
restrukturyzacjizwzdanejzorganizacji .zWzceluzprzejrzy-
stegozzobrazowaniazotrzymanychzwynikówzdokonanoz
analizyzistotnościzodpowiedzizprzyzwykorzystaniuzśred-
nichzrangzwzskalizodz1z(cechazmałozistotna)zdoz5z(cechaz
bardzozistotna) .zZgodniezzzotrzymanymizrezultatamiz
należyzstwierdzić,zżezwiększośćzpracownikówzwymie-
niłazwśródzcechzprzedsiębiorczychzsprzyjającychzpro-
cesomzrestrukturyzacji:zzzkreatywnośćz (rangaz4,87)z
zzgotowośćzdozpodejmowaniazryzykaz(rangaz4,35)zorazz
zzdeterminacjęzdozosiąganiazzałożonychzcelówz(rangaz
4,22) .zRespondencizwskazaliztakżezna:zzzodpowiedzial-
nośćz(rangaz3,69)zzzsumiennośćz(rangaz3,54)zzzpra-
cowitośćz(rangaz3,21)zzzuczciwośćz(rangaz2,35)zorazz
zzlojalnośćz(rangaz2,19) .z

Dokonujączanalizyzzgodniezzzposzczególnymizkry-
teriamizpodziałuzbadanejzzbiorowości,znależyzzwró-
cićzuwagę,zżeznajwiększezróżnicezmożnazzaobserwo-
waćzwzgrupiezpracownikówzwyodrębnionychzwedługz
wykształcenia .zPracownicyzzzwykształceniemzzawo-
dowymzizpodstawowymzjakozcechy,zktóreznajbardziejz

ułatwiajązprzeprowadzeniezprocesuzrestrukturyzacjiz
zatrudnienia,z wymieniliz uczciwośćz iz pracowitość .z
Respondencizzzwykształceniemzśrednimzwskazaliznaz
odpowiedzialnośćzizkreatywność,zazcizzzwyższymznaz
gotowośćzdozpodejmowaniazryzykazorazzdetermina-
cjęzdozosiąganiazzałożonychzcelów .z

Interesującyz jestz fakt,zżeztezcechyzprzedsiębior-
cze,zktórezzdaniemzankietowanychzpracownicyzmająz
wznajmniejszymzstopniuzrozwinięte,znajbardziejzuła-
twiajązprocesz restrukturyzacji .zZauważonez rozbież-
nościzprezentujezwykresz1 .z

Naz podstawiez otrzymanychz wynikówz należyz
stwierdzić,zżezwzwiększościzcechzwystępujązistotnez
różnice .z Jedyniez odpowiedzialnośćz iz sumiennośćz
pracownikówz sąz najbardziejz zbliżonez doz pożądane-
gozpoziomu .zŚwiadczyćztozmożezozbrakuznależytegoz
przygotowaniaz pracownikówz doz procesówz restruk-
turyzacji,zktórejzefektemzniejednokrotniezmożezbyćz
zmianaz wz dotychczasowymz funkcjonowaniuz przed-
siębiorstwa .z Stądz teżz istniejez potrzebazwykształce-
niaz wśródz pracownikówz nieustającejz gotowościz doz
podejmowaniaz kreatywnychz iz ryzykownychzdecyzji,z
którez sąz obarczonez niepewnością .z Niezbędnez przyz
tymz jestz takżez wykazaniez odpowiedzialnościz orazz
konsekwencjizwzrealizacjizwytyczonychzzamierzeń .z

Zz dotychczasowejz analizyz wynika,z żez pracowni-
cyznajbardziejz ceniązwzpracyz stabilnośćz zatrudnie-
niazizbrakzzmian .zWiększośćzuważazswojązosobęzzaz
przedsiębiorczą,z choćz niezmazwystarczającoz rozwi-
niętychzcech,zjakiezsprzyjajązprocesomzrestruktury-
zacji .zWartozzatemzprzedstawićzstrukturęzodpowie-
dzizdotyczącązefektów,z zz jakimzpracownicyzkojarząz
procesz restrukturyzacji .z Wz przeważającejz liczbiez
restrukturyzacjaz jestz dlaz pracownikówz związanaz
zzredukcjązpersoneluz(63%)zorazzredukcjązwynagro-
dzeńz(62%) .zDużązliczbązwskazańzcharakteryzowałaz
sięztakżezodpowiedźz–zdodatkowezobciążeniazpracąz
(52%) .zWzdalszejz kolejnościz respondencizwymieniliz
ograniczeniez rekrutacjiz (39%)z orazz wprowadzaniez
elastycznychzformzzatrudnieniaz(34%) .z

Istotnezróżnicezwzodpowiedziachzmożnazzauwa-
żyć,z analizującz jez wedługz kryteriumz stażuz pracyz
wz danejz firmie .z Pracownicyz zez stażemz doz 10z latz
wz większościz odpowiedzieli,z żez restrukturyzacjaz
wzprzedsiębiorstwiezjestzzwiązanazprzedezwszystkimz
zzredukcjązwynagrodzeńzorazzdodatkowymizobciąże-
niamizpracą .zDlazpracownikówzpracującychzpowyżejzz

Wykres 1. Profil kluczowych cech przedsię-
biorczych pracowników restrukturyzowanych 
przedsiębiorstw 
Źródło:zopracowaniezwłasneznazpodstawiezbadańzankietowych .z

PO 06 2012.indb   30 19/06/2012   10:21



organizacji 6/2012 31

10z latz restrukturyzacjaz oznaczaz
jednoznaczniez redukcjęz personelu .z
Wynikiz tezmogązświadczyćzoz tym,z
żez pracownicyz oz dłuższymz stażuz
pracy,z jakozgrupazosóbznajbardziejz
narażonaznaz skutkiz restrukturyza-
cjiz jednoznaczniezutożsamiazwszel-
kiezzmianyzwzprzedsiębiorstwiezzez
zwalnianiemz pracowników .z Nato-
miastz osobyz pracującez niez więcejz
niżz10zlatzczujązsięzmniejzzagrożonez
zwolnieniem,zleczzbardziejzobawiająz
sięzutratyzczęścizwynagrodzeńzorazz
nowychzobowiązków .z

Podobnez rezultatyz uzyskanoz
wz badaniuz dotyczącymz optymali-
zacjiz kosztówz utrzymaniaz pracow-
nikówz przeprowadzonymz przezz
KMPGzwśródz 330z przedsiębiorstwz
funkcjonującychz wz latachz 2009z
–2010 .z Wz 79%z przedsiębiorstw,z wz którychz doszłoz
dozrestrukturyzacji,zzredukowanozzatrudnienie .z In-
teresującyz jestz takżez fakt,z żez wz 56%z ograniczonoz
proceszrekrutacji,zazwz52%zobniżonozwynagrodzenie .z
Tylkozcoztrzeciezprzedsiębiorstwozwdrożyłozelastycz-
nezformyzzatrudnieniazlubzograniczyłozświadczeniaz
pozapłacowe11) .z Tymz samymz jednoznaczniez możnaz
stwierdzić,zżezdlazwiększościzzarównozmenedżerów,z
jakzizpracownikówzrestrukturyzacjazoznaczazzwolnie-
nia .zTowarzyszązimzniejednokrotnieztakżezinnezzmia-
ny,zktórezjednakzsązwprowadzanezznaczniezrzadziejz
niżzredukcjazpersonelu .z

Uzupełnieniemzpowyższychzrezultatówzmożezbyćz
strukturazodpowiedziznazpytaniezdotyczącez zmian,z
jakimzbyłzpoddanyzpracownikzwzobecnymzzakładziez
pracyzwz ciąguzostatnichz5z lat .zRespondencizmogliz
zaznaczyćzmaksymalniezczteryzodpowiedzi .z

Najczęściejz respondenciz wymienializ następują-
cezzmiany:zzzredukcjazzespołuz(49%)zzzzmianaznaz
stanowiskachz przełożonychz (42%)zzz zmianaz zakre-
suzobowiązkówz(32%)zzzzmianazczasuzpracyz (29%)z
zz zmianaz procedurz naz stanowiskuz pracyz (27%)z
zzzmianaznarzędzizpracyz(24%)zzzzmianazstanowi-
skaznazgorszez(19%)zzzobniżkazpłacyz(12%)zzzpod-
wyżkazwynagrodzeniaz(10%)zorazzzzawansz(8%) .z

Jeślizzatemzredukcjazpersoneluzbyłazjednązzznaj-
częściejzwymienianychzzmianzprzezzrespondentów,ztoz
interesujące,zzzuwagiznazrealizacjęzcelu,zbyłozzadaniez
pytaniaz dotyczącegoz odczuwaniaz groźbyz zwolnieniaz
wzciąguznajbliższychz12zmiesięcy .zPrawiezpołowazba-
danych,ztj .z48%zpracownikówzodczuwaztakowezzagro-
żenie,zcoz trzecizankietowanyz (34%)zbyłzprzeciwnegoz
zdania,zaz18%zniezbyłozwzstaniezodpowiedziećznaztoz
pytanie .zAnalizujączodpowiedzizwedługzkryteriumzwy-
kształceniazpracowników,znależyzstwierdzić,zżeznajwię-
cejzrespondentówzobawiającychzsięzozzwolnieniezbyłoz
wzgrupiezpracownikówzzzwykształceniemzzawodowymz
izpodstawowym .zOdsetekzwskazańzwyniósłz59% .zNaj-
mniejzobawzodnotowanozuzpracownikówzzzwykształce-
niemzśrednimz(45%)zorazzwyższymz(32%) .z

Wobeczutożsamianiazrestrukturyzacjizzzprocesemz
redukcjiz personelu,z byłoz zasadnez pytaniez dotyczącez
postępowaniazwzsytuacjizzagrożeniazutratyzpracy .zNaz
wstępiezpoproszonozozokreślenie,zczyzpracownicyzpo-
dejmujązobecniezdziałania,zktórezzmierzajązdozniwe-
lowaniaz skutkówz utratyz pracy .z 41%z z respondentówz
podejmujeztakowezdziałania,zaz59%zniezwidzizpókizcoz
takiejzpotrzeby .zWartozzatemzpoznać,zjakiezczynnościz

obecniezpodejmujązpracownicy,zktórzyzczujązzagroże-
niezutratyzpracy .zRespondencizmoglizzaznaczyćzmak-
symalniez 3z opcje .z 42%z pracownikówz obecniez myśliz
poważniezozwyjeździezzazgranicęzwzceluzznalezieniaz
lepszejzpracy;z36%zzamierzazrozpocząćzwłasnązdzia-
łalnośćzgospodarczą;z32%zuczestniczyzwzszkoleniachz
podnoszącychzdotychczasowezkwalifikacje;z23%zbada-
nychzposzukujezpracyzwśródzkonkurencyjnychzfirm;z
13%z zamierzazwz ciąguz3zmiesięcyz przejśćznazwcze-
śniejsząz emeryturę;z 12%z uczestniczyz wz szkoleniachz
przekwalifikującychzdozinnegozzawodu .z

Pracownikom,zktórzyzobecniezniezpodejmujązdzia-
łańzzwiązanychzzzmożliwościązutratyzpracy,zzadanoz
pytaniezdotyczącezstrategiizpostępowaniazwzsytuacji,z
jeśliz takowezzagrożeniez stałobyz sięz realne .zRespon-
dencizmoglizzaznaczyćzmaksymalnieztrzyzopcje .z73%z
badanychzstwierdziło,zżezbardzozpoważniezrozważa-
łobyzwyjazdzzazgranicę;z64%zrozpoczęłobyzkursz lubz
szkoleniaz mającez naz celuz podniesieniez kwalifikacjiz
zawodowych;z59%zszukałobyz zatrudnieniazwz innymz
przedsiębiorstwie;z 48%z otworzyłobyz własnąz firmęz
związanązzzwykonywanązdotychczaszpracą;z36%zprze-
kwalifikowałobyzsięzdozinnegozzawodu .zCoztrzecizpra-
cownikzrozważałbyzutworzeniezfirmy,zktórejzdziałal-
nośćzniezwiązanazbyłabyzzzdotychczasowązpracą;z29%z
niczbyzniezrobiłozizczekałoznazlepszezczasy;z23%zodz
razuzprzeszłobyznazwcześniejszązemeryturę,zazcozpią-
tyzpytanyzposzedłbyznazdługiezzwolnieniezlekarskie .z

podsumowanie 

odsumowując,znależyzjednoznaczniezstwier-
dzić,z żez istniejez zależnośćz pomiędzyz po-
stawamiz przedsiębiorczymiz pracownikówz

azprocesemzrestrukturyzacji .zWiększośćzresponden-
tówz jednoznaczniez utożsamiaz procesyz restruktury-
zacjiz zz redukcjąz zatrudnienia,z choćz niez obawiaz sięz
utratyz pracy .z Ponadtoz badaniz pracownicyz uważaliz
siebiez zaz przedsiębiorczych,z jednakz niemającychz
wz wystarczającymz stopniuz rozwiniętychz tychz cechz
przedsiębiorczości,zktórezniwelująznegatywnezskutkiz
zachodzącychzzmian .zIstotnezjestztakże,zżezwzopiniiz
respondentówz kreatywność,z gotowośćz doz podejmo-
waniazryzyka,zdeterminacjazdozosiąganiazzałożonychz
celówz iz odpowiedzialnośćz wz największymz stopniuz
determinujązichzakceptacjęzpowstałychzzmian .zTymz
samymz właściwościz tez wpływająz naz zainicjowaniez
przezz pracownikówz procesówz przedsiębiorczych,zz

Wykres 2. Zmiany zachodzące w przedsiębiorstwach 
Źródło:zopracowaniezwłasneznazpodstawiezbadańzankietowych .z
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odzwierciedlonychzwzdecyzjizdanejzjednostkizludzkiejz
ozdalszejzaktywnościzzawodowej .z

Wz tokuz trwającychz procesówz restrukturyza-
cjiz polskichz przedsiębiorstwz bezz wątpieniaz należyz
stwierdzić,z żez zachowaniaz przedsiębiorczez kształ-
towanez wśródz pracownikówz będąz determinowaćz
osiągnięciez celówz restrukturyzacjiz poszczególnychz
przedsiębiorstw .z Kreowaniez postawz przedsiębior-
czychzwpłyniez takżez naz stworzeniez strukturalnychz
warunkówzutrzymaniazizumocnieniazrestrukturyzo-
wanychzpodmiotówzgospodarczych,zzapewniającztymz
samymzstabilnośćzzatrudnienia .z

dr Jarosław Korpysa 
KatedrazMikroekonomiiz
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Employees Entrepreneurship of Restructured  
Enterprises – Research Result 

Thez mainz goalz ofz thisz articlez isz toz presentz theoreticalz andz
empiricalz analysisz ofz entrepreneurialz attitudesz ofz employeesz
ofz restructuredz enterprises .z Thez firstz partz isz basedz onz thez
literaturez andz illustratedz relationshipz betweenz restructuringz
entrepreneurialzattitudes .zThezdiscussionzhaszprovidedzazbasisz
forz empiricalz researchz aimed .z Quantitativez researchz wasz
conductedz inz latez 2010/2011,z withz usingz thez methodz CAPI,z
amongz employeesz ofz restructuredz enterprisesz inz Westernz
Pomerania .z

Wprowadzenie 

ałezizśredniezprzedsiębiorstwaz(MŚP)zodgry-
wajązważnązrolęzwzrozwojuzgospodarczymz
krajówzUniizEuropejskiejz(UE),zdlategozistotnez

jestzzapewnieniezimzmożliwościzfunkcjonowaniazorazz
rozwoju .zPrzedsiębiorstwaztezwskazujązjednakznazwielez
barierzwzichzrozwoju,zbędącychzefektemzniedociągnięćz
wzzakresiezpolskichzrozwiązańzprawnych*) .z

Wzsierpniowymzwydaniuz„PrzegląduzOrganizacji”z
wz2011zr .zukazałzsięzartykułznaztematzocenyzfinanso-
wychzinstrumentówzwspieraniazprzezzMŚP .zPrzedsta-
wionozwznimzmetodologięzizcharakterystykęzankieto-
wanychzprzedsiębiorstw .zNiezwyczerpujez toz jednakz
wzpełnizzakresuzprzeprowadzonychzbadań .z

Celemzniniejszegozartykułuzjestzwięczocenazniefi-
nansowychz instrumentówz wsparciaz przezz małez
izśredniezprzedsiębiorstwa .zDotyczyztozzarównozroz-
wiązańzfunkcjonującychzjużzwzPolsce,zjakziztych,zktórez
byłyzstosowanezdotądzwzinnychzpaństwachzUE .z

ocena niefinansowych instrumentów wspie-
rania przez małe i średnie przedsiębiorstwa 

tabeliz1zprzedstawionozinstrumentyzułatwia-
jącezdostępzdozkapitałuzrzeczowego .zBadanez
MŚPznajwyżejzoceniłyzparkiznaukowo-tech-

niczne .zDotyczyztozzarównozparkówzoferującychzMŚPz
dodatkowązinfrastrukturę,zfunkcjonującychzwzPolsce,z
jakziztych,zktórezoferujązdodatkowezusługi,zdziałającychz
dotychczaszwz innychzpaństwachzUE .zIchzznaczeniez
stopniowozrośnie,zosiągającznajwyższązwartośćzwzfaziez
zmianyzstrategiiz(1,8) .zWyjątkiemzjestzetapzprzedsię-
biorczościzwewnętrznej,zwzktórymzuzyskujązoneznaj-
niższązwartość .zNiecozniżejzocenionezzostałyzinkuba-
toryz (1,3–1,6) .zZnaczeniez inkubatorówztypuzcentraz
pomocyztechnicznejzjestznajwiększezprzyzrozpoczyna-
niuzdziałalnościzgospodarczej,zabyznastępniezstop-
niowozmaleć .zOdwrotnazsytuacjazmazmiejscezwzprzy-
padkuzinkubatorówztypuzcentrazinnowacjizizprzedsię-
biorczości,zktórezdotądzdziałajązwz innychzkrajachz
unijnych .zAnkietowanezMŚPzuznały,zżeznajmniejszez
znaczeniezmajązonezprzyzzakładaniuzprzedsiębiorstwa,z
natomiastzwzkolejnychzfazachzichzrolazrośnie .z

Ocenyzuzyskanezprzezz instrumentyzułatwiającez
dostępzdozkapitałuzludzkiegozorazzinformacjiziztech-
nologii,zprzedstawionezwztabeliz2,zsązdośćzzbliżonez
(maksymalniez1,7–1,9) .zWyróżnićzmożnazszkoleniaz
dostosowanezdozpotrzebz firmy,zktórez tozdotądzsąz
stosowanezwzinnychzkrajachzUE .zZostałyzonezocenionez
wyżejz(1,6–1,9)zniżzpozostałezinstrumentyzzztejzgrupy .z
Największezznaczeniezmajązjużzwzfaziezprzedsiębior-
czejz izpóźniej,zpodobniez jakzusługizdoradczezorazz
klastry,zprzyzzmianiezstrategii .zAnkietowanezMŚPz
uznałyznatomiast,zżezwszystkiezinstrumentyzułatwia-
jącezdostępzdozkapitałuz ludzkiegozorazz informacjiz
iztechnologiizodgrywająznajmniejszązrolęznazetapiez
przedsiębiorczościzwewnętrznej .zSzkoleniazogólnez
iz siecizwspółpracyzzostałyzocenioneznajwyżej,zniez
wzjednym,zleczzkilkuzróżnychzetapach .zPunktyzinfor-
macyjno-doradczeznatomiastzotrzymałyznajwyższąz
ocenęzjużzprzyzrozpoczynaniuzdziałalnościzgospodar-
czejz(1,7) .zWzkolejnychzetapachzichzznaczeniezstop-
niowozmalejez(doz1,0) .zInstrumentyzskierowanezdoz
firmzzzbranżyzzaawansowanejz technologiiz zostałyz
uznanezzazważniejszezniżzdlazpozostałychzsektorówz
wzprzypadkuzszkoleńzogólnychz(pozazfazązprzedsię-
biorczą) .zPodobnazsytuacjazdotyczyzsiecizwspółpracyz
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wzpoczątkowychzetapach,zjednakzjużzodzfazyzrozwojuz
obserwujezsięzodwrotnązprawidłowość .z

Wztabeliz3zprzedstawionozocenęz instrumentówz
ułatwiającychzdostępzdozrynkówzzbytu .zBadanezMŚPz
wystawiłyzdośćzniskiezocenyzinstrumentomzułatwia-
jącymzdostępzdozrynkówzzagranicznychz(1,4–1,7) .z

Zapotrzebowanieznaztezinstrumentyzzwiększazsięz
wrazzzzprzechodzeniemzfirmyzzzfazyzprzedsiębiorczejz
dozrozwojuzorazzzzprzedsiębiorczościzwewnętrznejzdoz
zmianyzstrategii .zPodobnezocenyzotrzymałyzrównieżz
dwazinstrumentyzułatwiającezdostępzdozrynkuzzamó-
wieńzpublicznych:zpodziałzzamówieńzizofertyzzbiorowez
(obaz1,3–1,7),zniestosowanezdotądzwzPolsce .zWzprzy-
padkuz tychz instrumentówz ichzznaczeniezodz fazyz
rozwojuzstopniowozmaleje .zNajwyższezocenyzotrzymujez
natomiastzwsparciezwzpostacizkorzystniejszychzwarun-
kówzpłatnościz(1,9–2,2),zktóreztozrównieżzdotychczasz
oferowanozwzinnychzkrajachzwspólnotowych .zAnkie-
towanezMŚPzwystawiłyzimztakązsamązocenęzwztrzechz
fazachzrozwoju .z

Wnioski 

nalizazodpowiedzizudzielonychzprzezzankie-
towanezMŚPzpozwalaznazwyciągnięcieznastę-
pującychzwniosków:z

ocena niefinansowych 
instrumentów wspierania przez 
małe i średnie przedsiębiorstwa 
 

Maciej Woźniak

Tab. 1. Ocena ogólna instrumentów niefinansowych ułatwiających dostęp do kapitału rzeczowego 
(w skali 0–3)

faza rozwoju Wielkość 
firmy Branża

inkubatory Parki naukowo-techniczne 

Preinkubatory
Centra  
pomocy  

technicznej

Centra  
innowacji 
i przedsię-
biorczości 

infrastruktura 
dodatkowa 

Usługi  
dodatkowe 

Idea,zpomysłz Mikroz
Zaawansowanez

technologiez 1,6

Pozostałez 1,5

Zakładaniez
firmy/rozpoczęciez

działalnościz
Mikroz

Zaawansowanez
technologiez 1,4

Pozostałez 1,6

Fazaz
przedsiębiorczaz

Mikro,z
małaz

Zaawansowanez
technologiez 1,5

1,4 1,3
Pozostałez 1,5

Rozwójz Mała,z
średniazz

Zaawansowanez
technologiez 1,6

1,5 1,6
Pozostałe 1,3

Przedsiębiorczośćz
wewnętrzna Średniaz

Zaawansowanez
technologiez 1,2 1,1
Pozostałe

Nowezpomysły,z
zmianazstrategii Średniaz

Zaawansowanez
technologiez 1,8 1,8
Pozostałez

Uwagi:zpogrubionązczcionkązzaznaczonozocenęzproponowanychzinstrumentówzwsparciazstosowanychzwzinnychzkrajachzUE .z
Źródło:zopracowaniezwłasne .z

z� AnkietowanezMŚPzuznały,zżezinstrumentyzułatwia-
jącezdostępzdozkapitałuzrzeczowegozmajązcoznajwyżejz
średniezznaczenie .zIchzocenyzrosnązwzmiaręzprzecho-
dzeniazdozkolejnychzetapówzrozwoju .zWyjątkiemzsąz
inkubatoryztypuzcentrazpomocyztechnicznej,zktórychz
rolazstopniowozmaleje .zParkiznaukowo-techniczne,z
wztymzte,zktórezdziałajązwzinnychzkrajachzunijnych,z
zostałyznatomiastzocenionezniecozwyżejzniżzinkubatory .z
z� Znaczeniezinstrumentówzułatwiającychzdostępzdoz

kapitałuzludzkiego,zaztakżezinformacjiziztechnologiiz
jestzdośćzzbliżone,z leczzniewysokie .zNiecozwyższez
ocenyzuzyskująz jedyniezszkoleniazdostosowanezdoz
potrzebz firmy,zktórez tozniezbyłyzoferowanezdotądz
polskimzMŚP .zRolazpunktówzinformacyjno-doradczychz
malejezwzkolejnychzetapachzrozwoju .z
z� Ocenyzotrzymanezprzezzinstrumentyzułatwiającez

dostępzdozrynkówzzbytuzsązzbliżone,zleczzdośćzniskie .z
Wyjątkiemzsązkorzystniejszezwarunkizpłatności,zsto-
sowanezdotądzwzinnychzkrajachzUE,zktórychzznacze-
niezankietowanezMŚPzuznałyzzazdośćzwysokie .z

dr Maciej Woźniak 
KatedrazEkonomii,zFinansówz
izZarządzaniazŚrodowiskiemz

WydziałzZarządzaniaz
AGHzAkademiazGórniczo-HutniczazwzKrakowiez,
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*)zA .zNEHRING,zRozwój i konkurencyjność małych i średnich 
przedsiębiorstw w Polsce,z Wydawnictwoz Uniwersytetuz Eko-
nomicznegozwzKrakowie,zKrakówz2007,zs .z164 .

Tab. 2. Ocena ogólna instrumentów niefinansowych ułatwiających dostęp do kapitału ludzkiego 
oraz informacji i technologii (w skali 0–3)

faza rozwoju Wielkość 
firmy Branża

Kapitał ludzki informacja 
i technologia 

Doradztwo 

Szkolenia 
Punkty 

informacyjno- 
-doradcze 

Sieci 
współpracy Klastry 

Ogólne 
Dostosowane 
do potrzeb 

firmy 

Idea,zpomysłz Mikroz
Zaawansowanez

technologiez 1,5 1,5 1,6
Pozostałez

Zakładaniezfirmy/
rozpoczęciez
działalnościz

Mikroz
Zaawansowanez

technologiez 1,6 1,7 1,7
1,5

1,5
Pozostałez 1,1

Fazaz
przedsiębiorczaz

Mikro,z
mała

Zaawansowanez
technologiez 1,6

1,4
1,9 1,6

1,6
1,3

Pozostałez 1,5 1,5

Rozwójz Mała,z
średniaz

Zaawansowanez
technologiez 1,6

1,7
1,8 1,5

1,5
1,5

Pozostałez 1,5 1,8

Przedsiębiorczośćz
wewnętrznaz Średniaz

Zaawansowanez
technologiez 1,4

1,5
1,6 1,0

1,3
1,4

Pozostałez 1,3 1,5

Nowezpomysły,z
zmianazstrategiiz Średniaz

Zaawansowanez
technologiez 1,7

1,7
1,9 1,2

1,6
1,7

Pozostałez 1,5 1,7

Uwagi:zpogrubionązczcionkązzaznaczonozocenęzproponowanychzinstrumentówzwsparciazstosowanychzwzinnychzkrajachzUE .z
Źródło:zopracowaniezwłasne .z

Tab. 3. Ocena ogólna instrumentów niefinansowych ułatwiających dostęp do rynków zbytu (w ska-
li 0–3) 

faza rozwoju Wielkość 
firmy Branża Rynki 

zagraniczne 

Rynek zamówień publicznych
Podział 

zamówień 
Korzystniejsze 

warunki płatności 
Oferty 

zbiorowe 

Idea,zpomysłz Mikroz
Zaawansowanez

technologiez
Pozostałez

Zakładaniezfirmy/
rozpoczęciez
działalności

Mikroz
Zaawansowanez

technologiez
Pozostałez

Fazaz
przedsiębiorczaz

Mikro,z
mała

Zaawansowanez
technologiez 1,4 1,5 1,9 1,3
Pozostałez

Rozwójz Mała,z
średniaz

Zaawansowanez
technologiez 1,7 1,7 2,2 1,7
Pozostałez

Przedsiębiorczośćz
wewnętrznaz Średniaz

Zaawansowanez
technologiez 1,5 1,4 1,9 1,5
Pozostałez

Nowezpomysły,z
zmianazstrategiiz Średniaz

Zaawansowanez
technologiez 1,7 1,3 1,9 1,4
Pozostałez

Uwagi:zpogrubionązczcionkązzaznaczonozocenęzproponowanychzinstrumentówzwsparciazstosowanychzwzinnychzkrajachzUE .z
Źródło:zopracowaniezwłasne .z

The Assessment of the Non-financial Support Instru-
ments by the Small and Medium-sized Enterprises

Inzthezarticlezitzwaszpresentedzevaluationzofztheznon-financialz
supportz instrumentszwhichzwaszmadezbyz thez smallz andz
mediumzsized-enterprisesz(SME) .zItzwaszanalysedzthezresultsz
ofzthezsurveyzandzonzthiszbasiszthezimportancezofzeachzsupportz
instrumentszforzSMEzwaszworkedzout .
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Współpraca międzyorganizacyjna  
w zarządzaniu projektami 
małych i średnich przedsiębiorstw   

Remigiusz Kozłowski, Marek Matejun

Wprowadzenie 

większeniezrozległości,zzłożonościzizdynami-
kizotoczeniazwspółczesnychzprzedsiębiorstwz
wymuszaz naz nichz znacznąz elastycznośćz

wz działaniu1),z coz jestz związanezm .in .z zezwzrostemz
znaczeniaz zarządzaniaz projektami .z Sąz onez realizo-
wanezobecniezprzezzniemalzwszystkiezpodmiotyzgo-
spodarcze,zzarównozduże,zjakzrównieżzteznależącezdoz
zbiorowościzmałychzizśrednichzprzedsiębiorstw .z

Specyfikaz zarządzaniaz projektamiz wz odniesieniuz
dozfirmzsektorazMŚPzopierazsięznazilościowejzizjako-
ściowejz charakterystycez tychzpodmiotów .zSzczególnez
znaczeniez przypisujez sięz tuz odpowiednimz rozwiąza-
niomzinstytucjonalnymzrealizacjizprojektów,zwzktórychz
(wzwarunkachzniedoborówzzasobowychzfirmzsektoraz
MŚP)z istotnegoz znaczeniaz nabieraz współpracaz mię-
dzyorganizacyjna .zBiorącztozpodzuwagę,zautorzyzjakoz
celzartykułuzwyznaczylizokreśleniezspecyfikiz izocenęz
znaczeniazwspółpracyzmiędzyorganizacyjnejzwzzarzą-
dzaniuzprojektamizmałychzizśrednichzprzedsiębiorstw .z
Autorzyzprzeprowadzilizwłasnezbadaniazempirycznezzaz
pomocązbadańzankietowychznazpróbiez563zprojektówz
realizowanychzprzezzfirmyzsektorazMŚP .z

specyfika i znaczenie współpracy  
w zarządzaniu projektami firm sektora mŚp 

rojektyz rozumianez jakoz celowe,z niepowta-
rzalne,zzłożone,zalez jednocześniezwyraźniez
określonez działania2)z charakteryzująz sięz

wyraźniezzdefiniowanymizcechami3),zazichzrealizacjaz
jestz związanaz zz osiągnięciemz określonychz parame-
trówz efektywności,z doz którychz najczęściejz zaliczaz
się:zodpowiedniązjakość,zakceptowalnezkosztyzizwy-
znaczonyzczaszrealizacji4) .zMimozwystępowaniazwie-
luz zróżnicowanychz rodzajówz projektówzwz praktycez
gospodarczej5),zprzebiegajązonezdynamiczniezwzokre-
ślonymzcykluzżycia6)zizwymagajązprzyjęciazspecyficz-
nychz rozwiązańz instytucjonalnychz iz odpowiedniegoz
ustrukturalizowaniazwewnętrznego .z

Sztukaz zarządzaniaz projektami,z rozumianaz jakoz
zastosowaniez wiedzy,z umiejętności,z narzędziz iz tech-
nikzwzdziałaniachzokreślonegozprzedsięwzięciazwzceluz
spełnieniazjegozwymagań7),zstanowizdlazwspółczesnychz
przedsiębiorstwz jedenzzzpodstawowychzfundamentówz
zapewnieniazelastyczności,zskutecznościz izsprawnościz
działania,zspełnieniazrosnącychzwymagańzklientów,zogra-
niczeniazkosztówzdziałalnościzizbudowaniaztrwałejzprze-
wagizkonkurencyjnej .zDotyczyztozrównieżzwzznacznym
stopniuz małychz iz średnichz przedsiębiorstw,z którezz

charakteryzujązsięzokreślonymizwłaściwościamizilościo-
wymiz orazz jakościowymi8)z decydującymiz oz specyficez
realizowanychzprzezzniezdziałań .z

DozpodstawowychzwyróżnikówzfirmzsektorazMŚPz
mającychz wpływz naz przebiegz procesuz zarządzaniaz
projektamiz możnaz zaliczyć:z dominacjęz właścicie-
laz wz systemiez społeczno-kulturowymz organizacji,z
ograniczonezzasobyzizzakreszdziałania,zuproszczonez
iz mniejz sformalizowanez metodyz zarządzaniaz orazz
strukturyzorganizacyjne,zaz takżezsłabozrozbudowa-
nezpowiązaniazkapitałowe .zBardzozważnezsązrównieżz
dużazelastycznośćzizprzedsiębiorczośćzdziałaniazjakoz
endogenicznazwłaściwośćzmniejszychz systemówzor-
ganizacyjnych,zwyrażającazsięzwzszybkichzreakcjachz
nazzmianyzotoczeniazorazzprowadzeniuzdziałalnościz
nastawionejznazindywidualnezżyczeniazklientów .z

Wzefekciezzarządzaniezprojektamizmałychzizśred-
nichzprzedsiębiorstwzcharakteryzujezsięzokreślonązspe-
cyfiką,zcozpotwierdzajązwynikizprzeprowadzonychzba-
dań,znazpodstawiezktórychzzwróconozuwagęzm .in .zna:
zz koniecznośćz klarownegoz sformułowaniaz celówz

projektuzorazzzapewnieniezwsparciazwłaściciela-me-
nedżerazprzyzjegozrealizacji,zprzyzszczególnymzjegoz
zaangażowaniuzwz kontrolęz kryteriówz jakościowychz
wykonaniazprzedsięwzięcia9);z
zz przyjmowaniezmniejzzbiurokratyzowanychzmetodz

zarządzaniazprojektamizwzfirmachzsektorazMŚPzniżz
wzdużychzpodmiotach10);z
zz znaczącązużytecznośćzzarządzaniazprojektamizma-

łychzizśrednichzprzedsiębiorstwzwzsposóbzelastycznyz
(zwinny)zizreaktywny,zcozstanowiznajlepszezrozwiąza-
niezwzzmieniającymzsięzśrodowiskuzozwysokimzstop-
niuzniepewnościzorazzwzsytuacji,zgdyzcelezizuwarunko-
waniazrealizacjizprojektuzniezsązwzpełnizokreślone11) .z

Badaniaztezniezmajązjednakzcharakteruzreprezen-
tatywnegoz izmogąz stanowićz jedyniezpróbęz sformu-
łowaniazpewnychz założeńzdoz specyfikiz zarządzaniaz
projektamiz wz firmachz sektoraz MŚP .z Dodatkowymz
problememz jestz tuzdużazheterogenicznośćz tejz zbio-
rowościz przedsiębiorstwz powiązanaz zz wielomazwy-
zwaniamizmetodologicznymizwystępującymizpodczasz
ichzopisuzizbadania12) .zNazpodstawiezograniczonychz
wnioskówz zz przedstawionychz badańzmożnaz jednakz
stwierdzić,z żez firmyz sektoraz MŚPz zarządzająz pro-
jektamizwzwarunkachzniedoborówzzasobowychzprzyz
jednoczesnymznastawieniuzprzedsiębiorczymzprzedez
wszystkimzwzkierunkuzdużejzelastycznościzdziałania .z

Przedstawionezwarunkizsprawiają,zżezwzrealiza-
cjizprojektówzprzezzmałezizśredniezprzedsiębiorstwaz
szczególnegoz znaczeniaz nabieraz współpracaz mię-
dzyorganizacyjna .zMożezbyćzonazzdefiniowanazjakozz,
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podejmowaniezprzezzkooperującezjednostkizwzajem-
niez zgodnychz iz uzupełniającychz sięz działań,z którez
mająz pozytywnez znaczeniez zz punktuz widzeniaz ichz
wpływuznaz realizacjęz określonegozprojektu,zwzktó-
rymz wiodącąz rolęz pełniz mikro-,z małez lubz średniez
przedsiębiorstwo13) .zIstotęzwspółpracyzmiędzyorgani-
zacyjnejzwzzarządzaniuzprojektamizmożnazoprzećznaz
taksonomiizR .A .zLundinazizA .zSöderholma14),zrozwi-
niętejznastępniezprzezzR .zBakkera15),zodnoszącejzsięz
doztymczasowychzrozwiązańzorganizacyjnych,zwzra-
machzktórejzmożnazzidentyfikowaćzczteryzpodstawo-
wezwymiaryztegozzjawiska:zzzograniczonyzczasztrwa-
niazzzmiędzyorganizacyjnyzzespółzprojektuzzzokre-
ślonyzcharakterzizzakreszrealizowanychzzadańzorazzz
zzkontekstzodnoszącyzsięzdozśrodowiskazzewnętrz-
negozizobejmującyzrównieżzspecyfikęzmałejzlubzśred-
niejzfirmyzjakozjednejzzezstronzprzedsięwzięcia .z

Ważnązkwestiązjestzzwróceniezuwagiznazcharakterz
iz funkcjez tejz współpracy .zWynikiz badańz przeprowa-
dzonychzwzHolandiizwz latachz2006–2009znazpróbiez
2000z małychz iz średnichz przedsiębiorstw,z realizują-
cychz projektyz międzyorganizacyjne,z wskazująz naz
wykorzystywaniez współpracyz główniez doz realizacjiz
zadańzpowtarzalnychz(rzadziej:zunikalnych)zizoparciez
jejzprzedezwszystkimznazrelacjachzpartnerskich16) .zTenz
rodzajzrelacjizorazzwłączeniezzasadzbudowyzmiędzyor-
ganizacyjnychzzespołówzdozstrukturyzorganizacyjnejz
projektuzmożezprzyczynićzsięzznaczniezdozogranicze-
niazpotencjalnychzkonfliktówzpomiędzyzpartnerami17) .z

Możnaz zidentyfikowaćz iz opisaćz wielez efektówz
współpracyz międzyorganizacyjnej,z wspierającychz
realizacjęzprzedsięwzięćzniepowtarzalnychzizwpisują-
cychzsięzwzspecyfikęzilościowązizjakościowązmałychz
izśrednichzprzedsiębiorstw .zMogązbyćzonezanalizowa-
nezzzróżnorodnychzpunktówzwidzenia,znp .zwzpodzia-
leznazefektyzbezpośredniezizpośrednie,zkrótkotermi-
nowezizdługoterminowezczyzstrategicznezizoperacyj-
ne .zIstotnegozznaczeniazzzpunktuzwidzeniazwalorówz
poznawczychz nabieraz tuz wyodrębnieniez pewnychz
określonychz funkcjiz realizowanychz poprzezz współ-
pracęzmiędzyorganizacyjnązwzzarządzaniuzprojekta-
mizfirmzsektorazMŚP,zcozprzedstawionozwztabeliz1 .z

Efektyz tez sąz osiąganez zaz pośrednictwemz róż-
norodnychz formzwspółpracy,z dostosowanychzdoz jejzz

charakteru,z zakresuz iz znaczeniazdlaz realizowanegoz
projektu,zczęstozprzyzudzialezzaawansowanychztech-
nologii .zIstotnązcechąztychzrelacjizdlazfirmzsektoraz
MŚPzstajezsięzrównieżztransformacjazwymoguzzdol-
nościzkierowaniazludźmizwzstronęzkluczowegozzna-
czeniazzarządzaniazkontraktamizgospodarczymi .z

Mimoz generalniez pozytywnegoz charakteru,z
współpracaz międzyorganizacyjnaz wz zarządzaniuz
projektamizfirmzsektorazMŚPzwiązaćzsięzmożezjed-
nakz równieżz zz występowaniemz pewnychz zagrożeń,z
takichz jakznp .zutratazkontroliznadzprocesemzreali-
zacjizprojektuzczyztrudnościzwzuzyskaniuzodpowied-
nichzparametrówzjakościowychzrealizowanychzprzezz
partnerówzzadań .zProblememzmogązbyćzrównieżzwy-
sokiez kosztyz transakcyjnezwspółpracyz realizowanejz
wzramachzkontraktówzzamkniętych20) .zWzprzypadkuz
uzyskaniaz znacznychz efektówz synergicznychz mogąz
pojawićzsięztakżeztrudnościzwzustaleniuzfaktycznegoz
zaangażowaniazstronzwzrealizacjęzprojektuz(izewen-
tualnegozustaleniaz odpowiedzialnościz zaz realizowa-
nezzadania),zcoznabierazszczególnegozznaczeniaznaz
etapiezzamknięciazizocenyzkońcowejzprzedsięwzięcia .z

zakres i funkcje współpracy  
międzyorganizacyjnej w praktyce  
zarządzania projektami firm sektora mŚp 

adaniazempirycznezautorzyztekstuzprzepro-
wadziliz naz próbiez 563z wybranychz celowoz
projektówz przedsiębiorstwz sektoraz MŚP,z

zzktórychz27%zrealizowanychzbyłozprzezzfirmyzmikro,z
41%zprzezzmałezfirmy,zaz32%zprzezzpodmiotyzśred-
niejz wielkości21) .z Badaniaz zostałyz przeprowadzonez
metodązbadańzankietowych,zzzwykorzystaniemztech-
nikizankietyzelektronicznej .zWzceluzzapewnieniazod-
powiedniegozpoziomuzbezpieczeństwazzbieraniazda-
nychzobszernyzkwestionariuszzankiety,zktóryzzostałz
zamieszczonyzwzinternecie,zbyłzpozzalogowaniuzsięz
dostępnyzdlazrespondentów .z

Badaniazobjęłyzobszarzcałegozkraju,zprzyzczymznaj-
więcejzprojektówz(85%)zbyłozprowadzonychznaztereniez
województwazłódzkiego .zWzpróbiezznalazłyzsięzgłówniez
projektyzrealizowanezwzramachzbudżetuzwzwysokościz
doz 100z 000z złotychz (62%),z az takżez przedsięwzięciaz

Tab. 1. Wybrane funkcje współpracy międzyorganizacyjnej w zarządzaniu projektami małych  
i średnich przedsiębiorstw 

funkcja Podstawowe wymiary realizacji 
Dywersyfikacjiz
ryzykaz

związanazzzprzedsiębiorczymzcharakteremzprojektówzMŚP .zPozwalaznazograniczeniez
podejmowanegozryzyka .z

Koordynacyjnaz umożliwiazpoprawęzkoordynacji,znp .zpoprzezzwykorzystaniezzewnętrznegozkierownictwazprojektu18) .z
Kosztowaz pozwalaznazograniczeniezkosztówzrealizacjizprojektuzpoprzezztransformacjęzkosztówzstałychzz

wzzmienne .z
Kreacyjnaz związanazzzkreacjązwiedzy19)zizefektówzsynergiizwynikającychzzzrealizowanejzwspółpracy .z
Motywacyjnaz możliwośćzwykorzystaniazwspółpracyzmiędzyorganizacyjnejzstaćzsięzmożezistotnymzimpulsemz

realizacjizokreślonegozprojektu .z
Promocyjnaz pozwalaznazzwiększeniezrangizizprestiżuzprojektuzpoprzezzzaangażowaniezpartnerówzozwysokimz

statusiezspołecznymzlubzgospodarczym,znp .zjednostekznaukowych .z
Reakcyjnaz pozwalaznazelastycznezdostosowywaniezsięzdozzmieniającychzsięzwarunkówzrealizacjizprojektuz

poprzezzodpowiedniezkształtowaniezformzizzakresuzwspółpracyzmiędzyorganizacyjnej .z
Zachowawczaz możliwośćzzachowaniazstatusuzMŚPzmimozzwiększonegozzakresuzdziałania .zPozwalaznazudziałzz

wzprojektachzozcharakterzezselektywnymzprzeznaczonychzdozrealizacjizwyłączniezprzezzMŚP .z
Zasobowaz obejmujezuzupełnieniezniedoboruzzasobówzMŚP .zSzczególnegozznaczeniaznabierazwspółpracazz

zzdysponentamizzasobówztechnologicznych,zfizycznychzizfinansowych .zPozwalaznazrozszerzeniezskaliz
działalnościzniezbędnejzdozrealizacjizprojektu .z

Źródło:zopracowaniezwłasne .z
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oz stosunkowoz krótkimz okresiez realizacji,z nieprzekra-
czającymzpółzrokuz(66%) .zProjektyzozznacznymzzaan-
gażowaniuzfinansowym,zprzewyższającymz10zmilionówz
złotych,zstanowiłyzjedyniez2%,znatomiastzprzedsięwzię-
ciazdługoterminowez(powyżejz2zlat)z–z5%zbadanejzzbio-
rowości .zWzujęciuzpodmiotowymzwzpróbiezdominowałyz
projektyzrealizowanezprzezzprzedsiębiorstwazusługowez
(29%)z orazz wielobranżowez (zajmującez sięz produkcją,z
handlemzi/lubzusługamiz–z26%) .z

Respondentamiz byliz przedstawicielez podmiotówz
realizującychzprojekty .zByliz tozwzwiększościzbezpo-
średnizczłonkowiez(59%)zlubzkierownicyz(12%)zzespo-
łówzprojektowych .z29%zankietowanychzwz innyzspo-
sóbz byłoz zaangażowanychz wz realizowanez przedsię-
wzięcia,zjednakzwszyscyzbiorącyzudziałzwzbadaniachz
bezpośrednioz lubz pośrednioz braliz udziałz wz faziez
realizacjizbadanychzprojektów .zWzetapyzplanowaniaz
orazzocenyzbyłozzaangażowanychzpoz33%zankietowa-
nych,z przyz czymz 17%z przedstawicieliz firmz sektoraz
MŚPz brałoz udziałz wez wszystkichz fazachz realizacjiz
badanychzprojektów .z

Niecozponadzpołowazbadanychzprojektówz (54%)z
byłazrealizowanazsamodzielniezprzezzmałezizśredniez
przedsiębiorstwa .zWzpozostałychzprzypadkachzpod-
miotyz wykorzystywałyz współpracęzmiędzyorganiza-
cyjną,znajczęściejz(22%)zzzjednymzpartnerem .zWspół-
pracazmiędzyorganizacyjnazzz2zdoz5zpartnerówzbyłaz
realizowanazwz19%zprzypadków,zazpowyżejz5z jedy-
niez wz 5%z badanychz projektów .z Największaz liczbaz
współpracującychzjednostekzwyniosłaz250z–zbyłyztoz
salonyzdziałającezwzsiecizOrangeznaztereniezcałegoz
kraju,z zaangażowanezwz jednoz zz przeprowadzanychz
przedsięwzięć .z Analizującz liczbęz współpracującychz
podmiotówz wz kontekściez wielkościz budżetu,z czasuz
trwaniazprojektuzorazzwielkościzfirmy,zmożnazzaob-
serwować,zżeznazskłonnośćzdozwspółpracy,zmierzonąz
liczbązpartnerów,zwzwysokimzstopniuz(wyznaczonymz
współczynnikiemzasocjacjizQzKendalla)zwpływazwiel-
kośćzbudżetuzprojektu .zPozostałezczynnikizwzznacz-
niezmniejszymz zakresiez determinująz skłonnośćz doz
współpracyz międzyorganizacyjnejz wz zarządzaniuz
projektamiz badanychz firmz sektoraz MŚP .z Wynikiz
tychzzależnościzprzedstawionozwztabeliz2 .z

Wskazujeztoznazdominacjęzwykorzystaniazfunkcjiz
zasobowejzwzwiększychzprojektachz(mierzonychzwiel-
kościązbudżetu),zgdziezszczególniezwidocznezmogązbyćz

niedoboryzzasobowezbadanychzfirmz
sektorazMŚP .zZzanalizyzposzczegól-
nychz związkówz międzyorganizacyj-
nychz wynika,z żez funkcjaz taz zdecy-
dowaniezdominujezjakozefektzwspół-
pracyzwzwiększościz(87%)zbadanychz
przedsięwzięć,z az jestz realizowanaz
poprzezzwspółdziałaniez zz dostawca-
miz zz różnychzdziedzinz izusługzwpi-
sującychzsięznajczęściejzwzspecyfikęz
projektu .z Wieluz respondentówz wy-
mieniałoz tuz usługiz budowlanez iz re-
montowez(wz34%zanalizowanychzpro-
jektów),z informatycznez (28%),zzwią-
zanez zz dostawązmaszyn,z urządzeń,z
instalacjiz orazz rozwiązańz technolo-
gicznychz (20%),z az takżezprojektowez
(15%) .zWśródzinnychzrodzajówzusługz
wymienianozm .in .zusługizpoligraficz-
nezizmarketingowe .zWskazujeztoznaz
uzupełnianiez niedoborówz zwłaszczaz
wz sferzez usługz specjalistycznychz

iztechnologicznych,zwymagającychzznacznegozzaanga-
żowaniaz zasobówz fizycznych .z Jedenz zz respondentówz
stwierdziłz np .z żez „wz realizacjiz projektuz brałoz udziałz
przedsiębiorstwozusługowe,zzajmującezsięzprojektowa-
niemzizkonstrukcjązodzieży .zDostawcazmiałznowoczesnez
programyzkomputerowezwzzakresiezkonstrukcjizformz
odzieżowych,zktórezbyłyzniezbędnezwzzaprojektowaniuz
modelizkostiumówzkąpielowychz(dokładniejszazformaz
izjakość),znaszazfirmazskorzystałazwięczzzjegozusług,z
gdyżzsamazniezmiałaztakichzprogramówzizpersoneluz
odpowiedniozprzeszkolonegozwz ichzobsłudze” .zWielez
przedsiębiorstwzwspółpracowałozwzceluzpozyskaniazza-
sobówzwysocezspecjalistycznych,zrównieżzoferowanychz
przezzfirmyzzzzagranicy .z

Funkcjaztazwiązałazsięzbliskozwzbadanychzprojek-
tachzzzrolązkosztową,zreakcyjnązorazzzachowawczą,z
stanowiącz zz jednejz stronyz podstawęz elastycznegoz
reagowaniaznaz zmianyz zachodzącezwz trakciez reali-
zacjiz przedsięwzięcia,z az zz drugiejz–zpozwalającznaz
rozszerzeniezskalizdziałaniazanalizowanychzfirmzsek-
torazMŚPzniezbędnejzdozwykonaniazwyznaczonychz
zadań .zFunkcjazkosztowazizzachowawczazwiązałyzsięz
tuzprzedezwszystkimzzezwspółpracązzzsamodzielny-
mizspecjalistamizorazzoutsourcingiemz(realizowanymz
wz formiez zlecaniaz kontraktowego)z działańz powta-
rzalnychzwykonywanychzwztrakciezprojektu .zWztenz
sposóbz dlaz podmiotówz realizującychz analizowanez
przedsięwzięciazbyłozmożliwezograniczeniezkosztówz
poprzezzzakupzjedyniezniezbędnychzusługzbezzpono-
szeniazwysokichzkosztówzstałychzprzyzjednoczesnymz
zachowaniuz ilościowegoz status quoz właściwegoz dlaz
zbiorowościzmałychzizśrednichzprzedsiębiorstw .z

Innezfunkcjezzidentyfikowanozwzbadanychzprojek-
tachzwzmniejszymzzakresie .zWzprzypadkuz22%zprzed-
sięwzięćzwystępowałazfunkcjazdywersyfikacjizryzyka,z
któraz wiązałaz sięz zez współpracąz zz firmamiz ubez-
pieczeniowymi,z przedsiębiorstwamiz zajmującymizz
sięzochroną,zmonitoringiem,zaztakżezzzpodmiotamiz
realizującymiz kompleksowez pracez budowlanez lubz
instalacyjne,zmającymizuprawnieniaz izponoszącymiz
odpowiedzialnośćzzazichzrealizację .zWz18%zbadanychz
projektówzharmonizacjązdziałańzzajmowalizsięzkon-
sultancizzzpodmiotówzzewnętrznychz(funkcjazkoordy-
nacyjna) .zAnalizazposzczególnychzzwiązkówzmiędzy-
organizacyjnychzwskazujezrównieżznazwystępowaniez
funkcjiz kreacyjnejz (zidentyfikowanejz naz poziomiez

Tab. 2. Skłonność do współpracy mierzona liczbą partnerów 
w badanych projektach firm sektora MŚP (w zależności  
od wielkości budżetu, czasu trwania projektu oraz wielkości 
firmy) 

Skłonnośćzz
dozwspółpracy

Brakz
współpracy

Odz1zdoz5z
partnerówz

Powyżejz
5z

partnerów

WspółczynnikzQz
Kendalla

Wysokość budżetu badanych projektów

doz1zmlnzzłz 289 56% 210 41% 16 3%
0,71

powyżejz1zmlnzzłz 15 31% 23 48% 10 21%

Czas trwania analizowanych projektów

dozpółzrokuz 222 60% 137 37% 11 3%
0,32

powyżejzpółzroku 82 42% 96 50% 15 8%

Wielkość firm realizujących badane przedsięwzięcia

mikrozizmałe 212 55% 158 41% 15 4%
0,21

średniez 92 52% 75 42% 11 6%

Źródło:zopracowaniezwłasneznazpodstawiezwynikówzbadańzankietowych .z

,

PO 06 2012.indb   37 19/06/2012   10:21



38 przeglàd

14%zprzedsięwzięć),zktórazwiązałazsięzprzedezwszyst-
kimzzzwykorzystaniemzusługzdoradczych,zszkolenio-
wychz iz konsultingowychz wz podejmowanychz inicja-
tywach .zWz najmniejszymz stopniuz zidentyfikowanoz
funkcjęzpromocyjnąz (8%)zorazzmotywacyjnąz (wz2%z
badanychzprojektów) .zObiezfunkcjezbyłyzjednakzsilniez
zezsobązpowiązanezizwynikałyzzezwspółpracyzzzinsty-
tucjamiznaukowymi,zośrodkamizwspieraniazmałegoz
izśredniegozbiznesu,zpartneramizposiadającymizcer-
tyfikatyzjakościzlubzdziałającymizwedługzokreślonychz
standardów,zaztakżezzzinstytucjamizzapewniającymiz
finansowaniezzezśrodkówzUniizEuropejskiej .z

podsumowanie 

spółpracaz międzyorganizacyjnaz odgrywaz
ważnąz rolęz wz procesiez zarządzaniaz projek-
tamizmałychz iz średnichzprzedsiębiorstw,z coz

zz jednejz stronyz wynikaz zz koniecznościz ustrukturali-
zowaniaz orazz zinstytucjonalizowaniaz tegoz procesu,z
az zz drugiejz –z wpisujez sięz wz ilościowąz iz jakościowąz
specyfikęzfirmzsektorazMŚP .zDziękizniejzmożliwazjestz
realizacjaz określonychz funkcjiz usprawniającychz reali-
zacjęzprzedsięwzięćzniepowtarzalnychzorazz zwiększa-
jącychz(najczęściejzbezinwestycyjnie)zzakreszdziałaniaz
małychz iz średnichz firm .z Wynikiz przeprowadzonychz
badańzwskazują,zżezwzwieluzanalizowanychzprojektachz
niez wykorzystywanoz współpracyz międzyorganizacyj-
nej,z realizującz przedsięwzięciaz przedez wszystkimz zaz
pomocązwłasnychzśrodków .zOgraniczałoz tozzzpewno-
ściązmożliwościz izzakreszdziałaniaz (dlategoz teżzopie-
ranozsięznazwłasnychzzasobachzgłówniezwzprzypadkuz
projektówzozniewielkimzbudżeciezizczasieztrwania),zjed-
nakzzzdrugiejzstronyzpozwalałoznazpełniejszązkontrolęz
parametrówzjakościowychzpodejmowanychzinicjatyw .z

Wz przypadkuz małychz iz średnichz podmiotówz
współpracującychzzzinnymizorganizacjamizwzprocesiez
zarządzaniaz projektamiz dominowałz kwartetz funkcji:z
zasobowejz–zreakcyjnejz–zzachowawczejzorazzkoszto-
wej,zstanowiączzzjednejzstronyzuzupełnieniezniedobo-
rówzzasobowych,zazzzdrugiejz–zpodstawęzelastycznegoz
(azwręczzantycypacyjnego)zdostosowaniazsięzdozzmie-
niającychzsięzwarunków .zNazbaziezużytecznościztegoz
kwartetuzjestzmożliwazznacznazobniżkazkosztówzdzia-
łaniaz iz budowaniez przewagiz konkurencyjnejz prowa-
dzącejzdozwyróżnieniazrynkowego .zPozostałezfunkcjez
współpracyz zostałyz zidentyfikowanezwz niecozmniej-
szymz zakresie,z przyz czymz wz przypadkuz większościz
występowałyzonezindywidualnie,znatomiastzwzszcze-
gólnyz sposóbz zaobserwowanoz synergięz iz wzajemnez
uzupełnianiezsięzfunkcjizpromocyjnejzizmotywacyjnej .z

Mimozznacznejz(podzwzględemzilościowym)zpró-
byzbadawczejzwynikizbadańzniezmajązcharakteruzre-
prezentatywnegozzzpowoduzdużejzheterogenicznościz
firmzsektorazMŚPzorazzterytorialnegozograniczeniaz
zakresuzrozważań .zPrzewidujezsięzjednakzprowadze-
niezdalszychzbadańznadzproblematykązzarządzaniaz
projektamizmałychzizśrednichzprzedsiębiorstwzorazz
współpracyzmiędzyorganizacyjnejzwztymzzakresie .z
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structionzManagementz&zEconomics”z2010,zvol .z28,zno .z6,zs .z569–574 .
20)zT .zGRUSZECKI,zWspółczesne teorie przedsiębiorstwa,zWydaw-
nictwozNaukowezPWN,zWarszawaz2002,zs .z129–131 .z
21)z Kryteriaz wyodrębnieniaz małychz iz średnichz przedsiębiorstwz
przyjętozzgodniezzzustawązzzdniaz2z lipcaz2004zr .zozswobodziez
działalnościzgospodarczejz(Dz .zU .z2004,znrz173,zpoz .z1807) .

Interorganisational Cooperation in Project Management 
of Small and Medium-sized Enterprises 

Thez significancez ofz projectz managementz forz modernz
organisationsz (includingz thez SMEz sectorz companies)z
resultsz fromz thez complexityz andz dynamicsz ofz thez businessz
environmentzenforcingzazconsiderablezincreasezinzthezflexibilityz
ofz operations .z Thez specificsz ofz projectz managementz ofz smallz
andz medium-sizedz enterprisesz isz basedz onz thez quantitativez
andz qualitativez characteristicsz ofz thesez entities,z inz casez ofz
whichz interorganisationalz cooperationz gainsz specialz meaning,z
performingzvariouszfunctionszandzmakingzplannedzundertakingsz
morezefficient .zTakingzthezabovezintozaccount,zthezaimzofzthisz
paper isztozdeterminezthezspecificszandztozassesszthezmeaningzofz
interorganisationalzcooperationzinzprojectzmanagementzforzSMEz
sectorzcompanies .zInzorderztozfulfillzthiszaim,zliteraturezreviewz
waszconducted,zaszwellzaszownzempiricalzresearchzonzazsamplezofz
563zprojectszbeingzdeliveredzbyzSMEzsectorzcompanies .
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od Business Intelligence 
do Business Performance 
Management  

Janusz Nesterak, Bernard Ziębicki

Wprowadzenie 

arządzaniezprzedsiębiorstwemzwezwspółcze-
snychzwarunkachzwymagazwykorzystywaniaz
różnorodnychz informacji,z dotyczącychz za-

równoz otoczenia,z jakz iz wnętrzaz organizacji .z Stoso-
wanezsązwztymzceluzzaawansowanezsystemyzumoż-
liwiającez gromadzeniez iz przetwarzaniez ogromnychz
zbiorówzinformacjizdozpostacizużytecznejzwzpodejmo-
waniuzdecyzjizzarządczych .zMożliwościztakiezstwarza-
jąz systemyz klasyzBusiness Intelligence .z Systemyz tez
obecniezsązjużzszerokozstosowanezwzkrajowychzprzed-
siębiorstwach .z Znajdująz onez szerokiez zastosowaniez
wzróżnychzobszarachzanalitykizbiznesowejzizwspoma-
ganiazdecyzji .zCorazzczęściejzniezsązonez jużztrakto-
wanezjakozcośznowatorskiego,zalezstajązsięzstandar-
demzbiznesowym,zumożliwiającymzskutecznezzarzą-
dzaniezprzedsiębiorstwem .zWzostatnimzczasiezcorazz
popularniejszezstajązsięzsystemyzokreślanezmianemz
Business Performance Management,zktóreztraktowa-
nez sąz jakoz kolejnaz generacjaz Business Intelligence .z
IstotazsystemówzBusiness Performance Managementz

dotychczaszniezbyłazszerokozprezentowanezwzliteratu-
rzezkrajowej .zCzęśćzbadaczyzzajmującychzsięztąztema-
tykąz traktujezwymienionezkategoriezsystemówz jakoz
tożsame .zRóżnicezpomiędzyznimiz sązprzedstawianez
przedezwszystkimzwzopracowaniachzanglosaskich .z

Celemzartykułuzjestzprzedstawieniezistotyzsyste-
mówzBusiness Performance Managementzorazzróżnicz
wzstosunkuzdozsystemówzBusiness Intelligence .z

Business Intelligence – pierwszy krok 
do sprawnego zarządzania 

usiness Intelligencez (BI)z zostałoz zdefinio-
wanezwz1989zr .zprzezz firmęzGartnerz jakoz
systemyz integrującez różnezmetodyz iz tech-

nologiezinformatycznezumożliwiającezzbieranie,zeks-
plorację,zinterpretacjęzizanalizęzdanychzwspomagają-
cychzpodejmowaniezdecyzji1) .z

Systemyz BIz wprowadzająz rozwiązaniaz bardziejz
przejrzystez iz uporządkowanez wz takichz obszarachz
ekonomicznych,z jak:z ewidencjaz iz rozliczanie,zbudże-
towaniez iz prognozowanie,z wielowymiarowaz analizaz

iz raportowanie .z Rozwiązaniez
toz sprawdzaz sięz zwłaszczaz
wz firmach,z którez mająz zróż-
nicowanąz gamęz produktówz
iz usług,z rozbudowanąz siećz
współpracowników,z oddziałówz
czyzznacznązliczbęzklientów .z

Elementyztworzącezsystemyz
Business Intelligenceznajczęściejz
sązprzedstawianezwzpostacizpi-
ramidyz(rysunekz1) .z

Podstawęz piramidyz Busi-
ness Intelligencez tworzyz hur-
towniazdanychz(Data Wareho-
use).z Pierwszez hurtowniez da-
nychz pojawiłyz sięz podz koniecz
latz 80 .z XXz wieku .z Stanowiąz
onez bardziejz zaawansowanez
rozwiązaniaz odz klasycznychz
bazz danych .z Ichz tworzeniez
niez jestz zorientowanezwyłącz-
niez naz przetwarzaniez danychz
transakcyjnychz iz selekcjęz in-
formacjiz wz trybiez konwersa-
cyjnym,z az przedez wszystkimz
umożliwianiez wykonywaniaz
zaawansowanychz analizz naz
podstawiezszerokiejzinformacjiz
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Online Analitical Processing
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Q&R – QUERIES AND REPORT
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Rys. 1.zPiramidalny układ Business Intelligence 
Źródło:zD .Q .zUFFORD,zBusiness Intelligence,zThezUmbrellazTerm,zBWI-werkstuk,z
2002;zhttp://www .few .vu .nl/onderwijs/stage/werkstuk/werkstuk-quarles .docz(dataz
dostępu:z14 .03 .2012) .z ,
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gromadzonejzwewnątrzzorganizacjizorazzpozyskiwa-
nejz zzotoczenia .zDanezgromadzonezwzramachzhur-
townizwzodróżnieniuzodztradycyjnychzbazzsązzorien-
towaneztematycznie,zozdużymzpoluzintegracji,zzawie-
rajązwymiarzczasowyzorazzsąznieulotne,zczylizcechująz
sięz brakiemzmożliwościz ichz zmianyz lubz usunięcia;z
możnaz jez jedyniez uzupełniać2) .z Hurtowniez danychz
sąz tworzonez naz serwerachz typuz mainframe .z Danez
gromadzonezwz hurtowniz pochodząz zz różnychz apli-
kacjizOLTPz(Online Transaction Processing)zizinnychz
źródeł .zWzprocesiez tworzeniaz izdziałaniazhurtowniz
danychzmożnazwyróżnićztrzyzpodprocesyzokreślanez
wzskróciezjakozETL:z
zz Extraction (wydobywanie)z–zdanezsązwydobywanez

zzjednegozlubzwieluzźródełzizkopiowanezdozhurtowni;z
zz Transformation (transformowanie)z–zdanezsązna-

stępniezkonwertowanezdozjednegozformatu;zagrego-
wanezizujednolicane .z
zz Loadingz(ładowanie)z–zpozwydobyciuziztransfor-

mowaniuzdanezsązumieszczanezwzhurtowni .z
Kolejnymz elementemz piramidyz BIz jestz systemz

pytająco-raportującyz (Q&Rz–zQueries and Report) .z
Jestzonzpowszechniezuznawanyzzaznajprostszeznarzę-
dziezanalitycznezwzobszarzezhurtownizdanych .zUżyt-
kownicyz tegoz instrumentuz dysponująz bogatymz ze-
stawemzmożliwościz dozwizualizacji,z przetwarzania,z
wzbogacania,z eksportowaniaz iz dystrybuowaniaz da-
nych .zNarzędziaztypuzQueries and Reportzposzerzająz
możliwościzdotychczaszużywanychzsystemówzozpyta-
niaztypuzcozsięzstało,zktóreznajczęściejzstawianezsąz
przezzkadręzmenedżerskązprzedsiębiorstwa .zWzsys-
temachzpytająco-raportującychzwyróżnićzmożnazdwaz
rodzajezraportów:z
zz standardowy,zwzktórychzsązprezentowanezwynikiz

dotycząceznazprzykładzwielkościzsprzedaży,zproduk-
cjizczyzzakupów,zujmowanychzwzukładachzmacierzo-
wych;z
zz ad hoc,z wz którychz użytkownikz tworzyz zestawyz

precyzyjnychz pytańz dotyczącychz zamieszczonychz
wzraporciezinformacji .z

TechnologiazOLAPz(Online Analytical Processingz
–zanalitycznezprzetwarzaniezonline)zpozwalazzzkoleiz
użytkownikomzprzeprowadzaćzkompleksowezanalizyz
danychzpoprzezzszybkizdostępzdozwielowymiarowychz
obszarówzprzedsiębiorstwa .zOLAPzpozwalaznieztylkoz
nazuzyskaniezodpowiedziznazpytania,zkto,zcozizkie-
dy,zalezrównieżzco,zjeślizizdlaczego?zAplikacjezOLAPz
pozwalająznazprognozowaniezprzyszłościznazpodsta-
wiezzgromadzonychzizudostępnionychzdanychzhisto-
rycznych .zAnalizazwielowymiarowazumożliwiazznaj-
dywaniezzależności,zktórezniezmogązbyćzzauważonez
bezpośrednioz wz grupiez nieprzetworzonychz danychz
ewidencyjnych .z Ważnez jest,z abyz aplikacjez OLAPz
dostarczałyzmenedżeromztylkoztychzinformacji,zktó-
rychzonizpotrzebujązdozpodejmowaniazefektywnychz
decyzjizzarównozwzobszarzezoperacyjnym,zjakzizstra-
tegicznym .z Naz podkreśleniez zasługujez nadrzędnaz
cechazaplikacjizOLAP,zktórazumożliwiazpraktyczniez
nieograniczonyz wglądz wz przedsiębiorstwo .z Systemz
OLAPzdajezmożliwośćzagregacjizdanychznazróżnymz
poziomie,z tworzącz podstawyz wyznaczaniaz trendówz
wzdowolnymzobszarze3) .z

WierzchołkiemzprezentowanejzpiramidyzBusiness 
IntelligencezjestzData Miningz(eksploracjazdanych,zdrą-
żeniezdanych,zwydobywaniezdanych),zktórazwykorzy-
stujezdedykowanezmodułyzinformatycznezdozodkry-
ciazzależnościzmiędzyzdanymiznazpotrzebyzwsparciaz

procesuz podejmowaniaz decyzji .z „Data miningz od-
powiadaz zaz procesz odkrywaniaz iz analizy,z automa-
tyczniezlubzpółautomatycznie,zdużychzilościzdanychz
wz celuz odkrywaniaz znaczącychzwzorcówz iz reguł”4) .z
Narzędzieztozjestzwykorzystywanezprzedezwszystkimz
do:zklasyfikacji,zestymacji,zprognozowania,zodkrywa-
niaz regułz asocjacyjnych,z grupowaniaz naz podstawiez
podobieństwa,zanalizyzskupieńzorazzopisywaniazizwi-
zualizacjizdanych5) .z

Business Performance Management jako 
kolejna generacja Business Intelligence

 
ostatnimzczasie,zobokzBusiness Intelligence,z
corazzbardziejzpopularnezstajązsięzsystemyz
Business Performance Managementz(BPM)6) .z

SązoneztraktowanezjakozkolejnyzetapzrozwojuzBusi-
ness Intelligence .zStanowiązonezpołączeniezstrategii,z
zaawansowanejz technologiiz informatycznejz izmetodz
zarządzania,z umożliwiającychz efektywnąz realizacjęz
wyznaczonychzcelówzbiznesowychzfirmy7) .zBPMzjestz
nowymz zjawiskiemz wz analitycez biznesowej .z Pierw-
szezsystemyztegoztypuzpojawiłyzsięzniespełnaz10zlatz
temu .zSystemyztezdotychczaszniezzostałyzjednoznacz-
niezzdefiniowane .zGłównymzźródłemzinformacjiznaz
ichz tematz sąz nadalz opracowaniaz firmz oferującychz
tegoztypuzrozwiązania .z

WedługzBusiness Performance ManagementzStan-
dardszGroupzBPMzto:z„zintegrowanyzsystem,zbędą-
cyz połączeniemz narzędziz zaawansowanychz analizz
biznesowychz iz optymalizacyjnych,z dostosowanychz
doz występującychz rozwiązańz strukturalnychz iz pro-
cesowych,z wspomagającyz zarządzaniez organizacjąz
zorientowanez naz osiąganiez wysokiejz efektywności .z
Systemz tenz pozwalaz przekładaćz celez naz działania,z
monitorowaćz ichz osiąganie,z sygnalizującz wszystkiez
odstępstwazizzagrożeniazzwiązanezzzichzrealizacją”8) .z
Możnaz zatemz uznać,z żez BPMz stanowiz holistycznyz
systemz zarządzaniaz przedsiębiorstwem,z opartyz naz
monitorowaniuzwynikówzzorientowanychznazrealiza-
cjęzwyznaczonychz celówz biznesowych .zDozBusiness 
Performance Managementzzamienniezużywazsięzokre-
śleń:zCorporate Performance Managementz(CPM)zlubz
Enterprise Performance Managementz(EPM)9) .z

Systemyz Business Performance Managementz
obejmujązsześćzzasadniczychzelementów:zzzdecyzjez
zz celez strategicznezzz systemyzpomiarowezzz danez
zznarzędziazwizualizacjizzzoprogramowaniezkompu-
terowe10) .z

Pierwszyzzzwymienionychzelementówzjestzzwiąza-
nyzzzcelemzstosowaniazrozwiązańzBPM,zktórymzjestz
podejmowaniezlepszychzdecyzjizbiznesowych,zumoż-
liwiającychz skutecznąz realizacjęz przyjętejz strategii .z
BPMz stanowiąz kategorięz systemówz wspomaganiaz
decyzji .zDziałanieztychzsystemówzsprowadzazsięzdoz
realizacjiztrzechzzasadniczychzfunkcji:zzzgromadze-
niazinformacjizozwynikachzzzpodejmowaniaznazichz
podstawiezdecyzjizorazzzzimplementacjiztychzdecyzjiz
równieżzpołączonezzzmonitorowaniemzuzyskiwanychz
wzichzrezultaciezwyników .z

Celezstrategicznezstanowiązzasadniczyzszkieletzca-
łegozsystemu .zSązonezpodstawązocenyzdziałań .zOcze-
kiwanezrezultatyzwynikajązzzprzyjętychzcelów .zMoni-
torowaniezwynikówzizpodejmowanieznaztejzpodstawiez
decyzjizprowadzizdozosiągnięciazwyznaczonychzcelów .z
Opracowaniezstrategiiznależyzzatemztraktowaćz jakoz
zasadniczy,zwyjściowyzelementzsystemówzBPM .z
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Kolejnyz elementz BPMz tworząz
systemyz pomiarowe,z czyliz metody,z
poprzezz którez następujez pomiarz
iz analizaz wyników .z Doz najczęściejz
stosowanychz narzędziz wz tymz zakre-
sieznależą:z zrównoważonazkartazwy-
nikówz (Balanced Scorecard),zmetodaz
Six Sigma,zrachunekzkosztówzdziałańz
(Activity Based Costing),z komplekso-
wezzarządzaniezjakościąz(TQM),zana-
lizaz ekonomicznejz wartościz dodanejz
(EVA),z teoriaz ograniczeńz (Theory of 
Constraints)11) .z Wymienionez metodyz
zostałyzjużzszerokozspopularyzowanez
wzliteraturzezprzedmiotu .z

Gromadzonez wz systemachz BPMz
danez służąz doz wyznaczeniaz warto-
ścizkluczowychzwskaźnikówzwynikówz
(Key Performance Indicators) .zMierni-
kiz tez sąz ustalanez indywidualniez dlaz
poszczególnychz procesówz wz powią-
zaniuz zz celamiz orazz specyfikąz pro-
cesu12) .z KPIz powinnyz skupiaćz sięz naz krytycznychz
działaniachz wpływającychz naz odniesieniez sukcesuz
wz wymiarzez teraźniejszymz iz przyszłym .z Powinnyz
onezodznaczaćzsięznastępującymizcechami:zzzmiećz
zarównoz charakterz finansowy,z jakz iz niefinansowyz
zzumożliwiaćzdokonywaniezczęstychzpomiarówz(co-
dziennie,z coz tydzień)zzzwskazywaćz jasnązodpowie-
dzialnośćzosóbzorazzzespołówzzzbyćzzrozumiałezdlaz
wszystkichzpracowników13) .z

KPIzniezpowinnozbyćzzbytzdużo,zalezrównieżzzbytz
małaz ichz liczbazmożez uniemożliwiaćzwłaściwezmo-
nitorowaniez procesów .z Wedługz badańz TDWIz (The 
Data Warehousing Institute)z medianaz liczbyz KPIz
wdrażanychzwzprzedsiębiorstwachzwynosiz2014) .z

Niezwyklez ważnymz elementemz BPMz jestz wizu-
alizacjazwynikówzanaliz .zJejzcelemzjestzzapewnieniez
korzystaniazzzwynikówzanalizzprzezzkażdegozpracow-
nika .zMusząz onez zatemz byćz przedstawionezwz zro-
zumiałejz postaci,z az takżez formiez oddziałującejz naz
jegozpercepcję .zStosujezsięzwztymzceluzkokpityzmene-
dżerskiezorazzkartyzwyników,zktórezpoprzezzformyz
potencjometrów,z wykresów,z skalz nasileniaz zjawisk,z
czytelniezsygnalizujązokreślonezsytuacjezizzdarzenia .z

OstatnizelementzsystemówzBPMztworzyztechnolo-
giazinformatyczna,zwykorzystywanazdozprzetwarza-
niazdanych .zWztymzceluzsązstosowanezrozwiązaniaz
klasyz Business Intelligence .z Obecniez głównymiz do-
stawcamiztechnologiizinformatycznejzzzzakresuzBPMz
są:zOracle,zSAPzizIBM15) .z

Procesz zarządzaniaz przedsiębiorstwemz opartyz
naz systemachz BPMz jestz przedstawianyz najczęściejz
wzpostaciznastępującychzetapów:zwyznaczaniezcelów,z
planowaniez operacyjne,z monitorowaniez iz analiza,z
działaniaz korygującez (rysunekz 2)16) .z Ujęciez toz jestz
zbieżnez zz cyklemz doskonaleniaz organizacjiz PDCAz
Deminga .z

Etapzpierwszyzpolegaznazopracowaniuz strategiiz
organizacjiz orazz wyznaczeniuz kluczowychz mierni-
ków,z którez pozwoląz naz ocenęz realizacjiz przyjętychz
celów .z Etapz tenz odgrywaz kluczowąz rolęz wz całymz
procesie .zDrugizetapzsprowadzazsięzdozopracowaniaz
programówzrealizacjizprzyjętejzstrategiizizosiąganiaz
założonychzwyników .zGłównymzzadaniemztegozetapuz
jestz przełożeniez strategicznychz celówz biznesowychz
naz poziomz operacyjny .z Planyz sąz opracowywanez

osobnozwz ramachzposzczególnychz jednostekz bizne-
sowych .z Monitorowaniez iz analizaz polegająz naz oce-
niez realizacjiz przyjętejz strategiiz orazz działańz ope-
racyjnych .z Ocenaz odbywaz sięz poprzezz wyznaczonez
wzetapiezpierwszymzmierniki .zWzwynikuzocenyzsąz
identyfikowanez różnez problemyz orazz zagrożeniaz
uniemożliwiającezosiągnięciezzałożonychzcelów .zRe-
zultatemzmonitorowaniazizocenyzjestzpodejmowaniez
działańzkorygujących,zzorientowanychznazusunięciez
problemówzizzagrożeńzuniemożliwiającychzrealizacjęz
planówzstrategicznych .z

Stosowaniez systemówz Business Performance 
Managementz jestz związanez zz licznymiz korzyściamiz
zarównoznazpoziomiezstrategicznym,zjakzizoperacyj-
nym .zDoznajczęściejzwymienianychznależą:z
zz lepszazkontrolazizmożliwośćzwpływaniaznazproce-

syzbiznesowezwzfirmie,z
zz integracjazwieluzniezależnychzprocesówzwzjedenz

spójnyzsystem,z
zz poprawazrealizacjizstrategii,z
zz holistycznezpodejściezdozzarządzania,z
zz szybszezreagowanieznazokreślonezzdarzenia,z
zz poprawazplanowaniazstrategicznego,z
zz jednoznacznez wskazaniez przyczynz określonychz

zdarzeń,z
zz poprawazwynikówzbiznesowych,z
zz poprawazkoordynacjizpracyzgrupowej17) .z

Business Performance Management 
a Business Intelligence 

wieluzopracowaniachzsystemyzBusiness In-
telligencez izBusiness Performance Manage-
mentzsąztraktowanezjakoztożsame18) .zWzźró-

dłachz anglosaskichz wskazujez sięz jednakz wyraźnez
różnicezpomiędzyztymizsystemami,zokreślajączBPMz
jakoz szerszązkategorię,z będącąz rezultatemz rozwojuz
iz poszerzeniaz wykorzystaniaz Business Intelligence .z
RóżnicezpomiędzyzBIzizBPMzzostałyzprzedstawionez
wztabeliz1 .z

Pierwsząz różnicąz wskazywanąz pomiędzyz syste-
mamizBIzizBPMzjestzzasięgzwykorzystania .zSystemyz
BIz stanowiąz najczęściejz narzędziezwykorzystywanez
nazpoziomiezposzczególnychz jednostekzorganizacyj-
nychz(departamentów),znatomiastzsystemyzBPMzsąz

Rys. 2. Proces BPM 
Źródło:zT .zARIYACHANDRA,zM .N .zFROLICK,zBusiness Performance Ma-
nagement: One Truth,z„InformationzSystemzManagement”z2006,zWinter,z
s .z43 .

,
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stosowanez naz poziomiez całejz organizacji .z Systemyz
BIz stanowiąz główniez narzędziez analityków,z nato-
miastzrozwiązaniazBPMzsązdostępnezdlazwszystkichz
pracowników .zRównieżzzakreszprzetwarzaniazdanychz
wzprzypadkuzBPMzjestzbardziejzzłożony .zWzBIzsąztoz
przedezwszystkimzróżnezanalizy .zWzBPMzsązuzyski-
waneznatomiastzkonkretnezrekomendacjezorazzwska-
zaniazdziałań .zWiążezsięztozzezsposobemzprezentacjiz
danych .zWzprzypadkuzBIzwynikiz sąz prezentowanez
wz postaciz różnegoz rodzajuz zestawień,z wskaźnikówz
porównawczych .zWzBPMzjestztozbardziejzsyntetycz-
nazinformacjazwzpostacizKPI,zprezentowanazwzfor-
miez kokpitówz menedżerskichz (management dash-
board)z iz kartzwyników .z SystemyzBIz bazująz przedez
wszystkimznazhistorycznejzanaliziezzdarzeń .zSyste-
myzBPMzodnosząz sięznatomiastzdozbieżącegoz cza-
su,z az takżezwprowadzająz elementyz prognozowaniaz
określonychzzjawisk .zMożnazzatemzuznać,zżezBPMz
jestzkoncepcją,zktórejzcelemzjestzuzyskaniezbardziejz
syntetycznychzinformacjizniżzwzprzypadkuzBI,zwzfor-
miezkonkretnychzwskazańzdecyzyjnych,zpowiązanychz
zzrealizowanązstrategią19) .z

podsumowanie 

ystemyzBusiness Intelligencezobecnieznależyz
jużztraktowaćzjakozstandardoweznarzędzie,z
umożliwiającez prowadzeniez wielowymiaro-

wychz analizz biznesowych,z wspomagającychz procesz
zarządzaniazprzedsiębiorstwem .zDziękizwykorzysta-
niuzBusiness Intelligencezzwiększazsięzjakośćzdecyzjiz
orazzefektywnośćzfunkcjonowaniazprzedsiębiorstwa .z
Skutecznośćz tychzsystemówzzależyz jednakzwzdużejz
mierzezodzumiejętnościzpracownikówzorazzintegracjiz
zz systememz zarządzaniaz przedsiębiorstwem .z Stwo-
rzeniez systemuz całościowegoz zarządzaniaz przed-
siębiorstwem,z zorientowanegoz naz realizacjęz celówz

biznesowych,z umożliwiająz natomiastz systemyz Bu-
siness Performance Management .z Sąz onez traktowa-
nez jakoz kolejnaz generacjaz systemówzwspomaganiaz
decyzji,z powstałaz wz wynikuz poszerzeniaz zastoso-
wańzBusiness Intelligence .zRynekznarzędzizBusiness 
Performance Managementzdynamiczniez sięz rozwija .z
Należyz sięz spodziewać,z żez rozwiązaniaz tezbędąz sięz
upowszechniaćz iz stopniowoz zastępowaćz narzędziaz
Business Intelligence .z
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KatedrazEkonomikizizOrganizacjizz
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dr Bernard Ziębicki 
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From Business Intelligence to Business Performance 
Management

Businesszmanagementzinzthezpresent-dayzconditionszrequiresz
thezusezofzthezadvancedzsystemzofzinformationzcollectionzandz
processingzintozazformzwhichzcouldzbezusefulzforzmanagementz
decisionzmaking .zSuchzopportunitieszarezofferedzbyzBusinessz
Intelligencezsystems .zThesezsystemszarezalreadyzwidelyzusedz
inzdomesticz enterprises .zTheznextz generationzarezBusinessz
Performancez Managementz systemsz whichz arez becomingz
morezpopularzrecently .zThezessencezofzBusinesszPerformancez
Managementz systemsz havez notz beenz widelyz presentedz inz
thez domesticz literature .z Somez researchesz treatz thez bothz
categorieszofzthezsystemszaszazone .zThezarticlezpresentszthez
genesiszofz thezBusinesszPerformancezManagementzandzthez
differencesz betweenz thisz systemzandzBusinessz Intelligence .z
Thez elementsz creatingz Businessz PerformancezManagementz
aszwellzaszmethodologyzandzbenefitszofzitszapplicationzhavez
beenzdescribed .z

globalizacja i regionalizacja  
w gospodarce światowej
Red. naukowa Renata Orłowska, Krystyna Żołądkiewicz

polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012

Podręcznikzobejmujezwiedzęznaztematzglobaliza-
cjizizregionalizacji .zAutorzyzzaprezentowali:
zz proceszglobalizacjizgospodarkizświatowej,
zz podstawowezpodmiotyzgospodarkizświatowej,
zz korporacjez transnarodowez jakoz siłęz napędowąz

procesuzglobalizacji,
zz problemzkonkurencyjnościzmiędzynarodowej,
zz innowacyjnośćzwzerzezglobalizacji,
zz globalnezrynkizfinansowe,
zz globalnezpowiązaniazrynkówzpracy,
zz zagadnieniezkulturyzwzwarunkachzglobalizacji,
zz regionalizacjęzizregionalizmzwzgospodarcezświa-

towej,
zz regionalizmzazmultilateralizm,
zz najważniejszez funkcjonującez ugrupowaniaz inte-

gracyjneznazposzczególnychzkontynentach .
Głównymizzaletamizpodręcznikazsą:
zz całościowezujęciezproblematykizglobalizacjiz iz re-

gionalizacjiznazpodstawieznajnowszychzdanychzstaty-
stycznych,zilustrowanezwielomazprzykładami,

zz przedstawieniez wieluz porozumieńz integracyj-
nych,zktórezdotychczaszniezbyłyzanalizowanezwzpol-
skiejzliteraturzezekonomicznej,
zz licznez ramkiz ułatwiającez przyswojeniez ważnychz

pojęćzizzagadnień .
Książkazzostałazstworzonazjakozgłównyzpodręcznikz

dlazstudentówz(I,zIIzizIIIzstopnia)zkierunkuzmiędzy-
narodowezstosunkizgospodarczez(MSG)zdlazobowiązu-
jącegozprzedmiotuzglobalizacjazizregionalizacjazwzgo-
spodarcezświatowej,zaztakżezdlazstudentówzkierunkówz
międzynarodowez stosunkiz gospodarczez iz ekonomiaz
jakozpodręcznikzuzupełniający .zZzpodręcznikazkorzy-
staćzmogązteżzstudencizintegracji,zzarządzania,zsocjo-
logii,zdemografii,zpolitologii .zKsiążkazjestzrównieżzdo-
brymzuzupełnieniemzwiedzyzzarównozdlazpolityków,z
jakzizurzędnikówzpaństwowychzorazzwszystkichzosóbz
zainteresowanychz funkcjonowaniemz współczesnegoz
świata .zAutoramizpodręcznikazsązpracownicyznauko-
wo-dydaktyczniz ZakładuzMiędzynarodowychz Stosun-
kówzEkonomicznychzUniwersytetuzGdańskiego .
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Możliwościz finansowaniazno-
wychzprojektówzsązwspółcześniez
bardzozduże,zgdyżzinwestycjezmogąz
korzystaćzzzszerokiejzgamyzfundu-
szy .zChoćz tradycyjniez funduszez
wysokiegozryzykazbyłyzpozyskiwa-
nezodzinwestorówzindywidualnychz
(IVCz– individual venture capital)z
iz wciążz stanowiąz dużąz częśćz
przedsięwzięćzventure capital,zro-
śniezznaczeniezizwielkośćzfundu-
szyzpozyskiwanychzodzinwestorówz
korporacyjnychz [Dushnitsky,z
2006;zGabazizMeyer,z2008;zKatila,z
Rosenbergz izEisenhardt,z2008] .z
Inwestycjezrealizowanezprzezztzw .z
korporacyjnez funduszezpodwyż-
szonegozryzykaz(CVCz–zcorporate 
venture capital)z odnosząz sięzdoz
sytuacji,z kiedyz tozprzedsiębior-
stwazdecydująz sięzobjąćzudziałyz
mniejszościowezwzspółkachzzzka-
pitałemzprywatnym,zczylizwz fir-
machznienotowanychznazgiełdziez
[Gompersz iz Lerner,z 1998] .z
Projektyzfinansowanezzazpomocąz
funduszyzCVCzmogązkorzystaćz

zzwieluzzaletzzwiązanychzgłówniez
zzwykorzystaniemzzasobówzwiedzyz
iztechnologiizodzpartnerazangażują-
cegozsięzwzinwestycje .zFinansowaniez
przyzwykorzystaniuzkorporacyjnychz
funduszyzventure capitalzmazjednakz
takżezswojezwadyz–zspółkizdostar-
czającezkapitałzsązzainteresowanez
realizowaniemzswoichzcelów,zcoznie-
kiedyzmożezzrodzićzkonfliktzzezspół-
kąz zależną .zDoz głównychz źródełz
konfliktówzzaliczazsięzpolitykęzzwią-
zanązzzwykorzystywaniemzwłasnościz
intelektualnej,zdostępemzdozokreślo-
nychzzasobów,zdzieleniemzsięzwie-
dzązczyzzapewnieniemzautonomii .z
Zztegozteżzwzględuzogólnyzwpływz
funduszyzCVCznazspółkizparterowez
pozostajezwciążzniejasny .z

Niniejszezopracowaniezpodej-
mujezpróbęzodpowiedziznazpytaniez
ozefektyz finansowaniazprzedsię-
wzięćzprzyzwykorzystaniuzfundu-
szyzCVC .zWzszczególnościzanalizo-
wanozszansęzprzetrwaniazspółkiz
finansowanejzzazpomocązkorpora-
cyjnychzfunduszyzventure capitalz
izdrogizichzdalszegozrozwoju,zaztak-
żezwarunkizsprzyjającezwiększejz
efektywnościz izzyskownościz tychz
przedsięwzięć .z

ramy teoretyczne 

radycyjnieznowezprzedsię-
wzięciazwykorzystywałyz
przedezwszystkimzkapita-

łyzpochodzącezodzfunduszyzindy-
widualnychz(IVC) .z IVCztozspółkiz
prywatne,zpozyskującezfunduszezodz
różnegoztypuzinwestorów,ztakichz
jakzfunduszezuczelnianezczyzfun-
duszezemerytalne,zktórezsązzainte-
resowanez inwestowaniemzwzbar-
dziejzryzykownezprojekty .zIchzgłów-
nymzcelemzjestzrealizacjazzyskówz
poprzezzpóźniejszązsprzedażz lubz
wyjściezzz inwestycjizwzokreślonez

przedsięwzięcie .z Strategiaz IVCz
obejmujezaktywnezzaangażowaniez
sięzwzzarządzaniez iznadzórznadz
spółkamizportfelowymizpoprzezz
zapewnieniezwiedzyzeksperckiej,z
dostępuzdozklientówzczyzfinanso-
waniazwnoszonegozprzezz innychz
inwestorówz [Gormanz izSalman,z
1989;z Hellmannz iz Puri,z 2000,z
2002;z Hsu,z 2006;z Hochberg,z
LjungqvistzizLu,z2007] .z

WzprzeciwieństwiezdozIVCzkor-
poracyjnezfunduszezventure capitalz
dążązdozrealizacjizcelówzzarównoz
finansowych,zjakzizstrategicznych .z
PodobniezjakzIVCzsązonezzaintere-
sowanezrealizacjązzyskówzkapitało-
wychzwzmomenciezwycofaniazsięz
zzinwestycjizwzrozwijającezsięzprzed-
sięwzięcie,z jednakzrealizująztakżez
bardziejzzłożonezcelezstrategiczne .z
Naz przykład,z przedsiębiorstwaz
mogązbyćzzainteresowanezudziałemz
wzCVCzizinwestowaniemzzazichzpo-
mocąz wz nowez przedsięwzięciaz
wzceluzzwiększeniazbazyzklientówz
czyzdostawców,zpozyskaniazdostępuz
doz innychzgeograficzniezrynkówz
izekspansjizzagranicznejz[Wintersz
izMorfin,z1988]zlubzwiększejzkomer-
cjalizacjizswoichzproduktówz[Kann,z
2000;zChesbrough,z2002] .zZzdru-
giejzstronyzfunduszezCVCzumożli-
wiajązspółkomzrealizacjęzinwestycjiz
wznowe,z innowacyjnezprodukty,z
którezmogązprzyczynićzsięzdozre-
strukturyzacjizichzportfelazizofertyz
[Kann,z2000;zKeil,zZahrazizMaula,z
2004;zDushnitsky,z2006] .zPonadtoz
spółkiz finansującezpoznająztakżez
noweztechnologie,zazinwestycjezwez
wschodzącezprzedsięwzięciazmogąz
rozpocząćzpóźniejszyzproceszfuzjiz
izprzejęćz[Siegel,zSiegelzizMacMillan,z
1988;z McNally,z 1997;z Bensonz
izZiedonis,z2008] .zOznaczaztozjed-
nocześnie,z żez celez strategicznez
majązdlazspółekzangażującychzsięz

„StrategyzandzManagementzJournal”z
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wzfunduszezCVCzwiększezznaczeniez
niżzcelezfinansowe .z

Finansowanieznowychzprzed-
sięwzięćzwzramachzkorporacyjnychz
funduszyzventure capitalz jestzko-
rzystneztakżezdlazsamychzspółekz
portfelowych .z Rosnącaz liczbaz
izwartośćz finansowaniaznowychz
projektówzprzezzCVCzwskazuje,zżez
pozazwniesionymzkapitałemzmogąz
onezzapewnićzspółkomzportfelo-
wymztakżezwielezcennychzaktywówz
niematerialnychz [Dushnitskyz
izLenox,z2005;zKatilazizin .,z2008] .z
Aktywaztezobejmujązwiedzęzeks-
percką,zinfrastrukturę,zzarządza-
niezsprzedażązizdystrybucję,zobsłu-
gęzklientazizmajązszczególnezzna-
czeniezdlazrozwijającejzsięzspółki,z
którazniezpotrafiz ichzwytworzyćz
samazzezwzględuznazkosztyzorazz
ograniczeniaz czasowez [Aghionz
izTirole,z1994] .zSzybszezpozyskaniez
wiedzy,zinfrastrukturyzczyztechno-
logiizzwiększazzyskownośćznowegoz
przedsięwzięciazizprzyczyniazsięzdoz
szybszejzkomercjalizacjizpomysłów .z

Należyzmiećzjednakznazuwadzez
pewnezograniczeniaztakiejzwspół-
pracyzizsłabościztegozmodeluzfinan-
sowaniaz nowychz projektów .z
Współpracazmiędzyzspółkązfinan-
sującązazspółkązrealizującązprojektz
możeznapotkaćznazwielezkonflik-
tówzzwiązanychzzzudostępnianiemz
zasobówzfizycznych,zwiedzy,zknow-
-how,zktórezprzekładajązsięznazdzia-
łaniazwezwłasnymzinteresiezprowa-
dzonezprzezzobuzpartnerów .zDoz
głównychzkonfliktówzzaliczazsięz
oferowaniezpodobnych,zkonkuren-
cyjnychzproduktówzprzezzspółkiz
wnoszącezkapitał,zorazzproblemyz
zznadzoremzizocenązefektywnościz
działaniaz spółekz portfelowychz
przezzmniejzdoświadczonezfundu-
szezCVCz[Dushnitskyz izShapira,z
2010;zIvanovzizXie,z2010] .zSpółkiz
portfelowezmogąznapotkaćztakżez
nazpewnezutrudnieniazzezstronyz
rynkuz–znazprzykładzdostawcyzczyz
kooperancizmogązniezchciećzwspół-
pracować,zjeślizdanazspółkazfinan-
sowanazprzezzCVCzkonkurujezzzichz
głównymz partneremz (którymz
możezbyćzfirmazdostarczającazka-
pitałzwzramachzfunduszuzCVC) .z

Kluczowezwskazówkizdlaz ta-
kiejzsytuacjizpłynązzzdorobkuzeko-
nomiiz kosztówz transakcyjnychz
[Williamson,z1985,z1991]zpodkre-
ślającejzznaczeniezspecyfikizkomple-
mentarnychzaktywówzistotnychzdlaz
rozwojuznowychzprzedsięwzięćzorazz
kwestiez niepewnościz otoczenia,z
wzktórymzonezdziałają .zChoćzpowią-
zaniazmiędzyzspółkązfinansowanąz

azfinansującązmogązprzyczynićzsięz
dozobniżeniazkosztówzpozyskiwaniaz
zasobówzczyznegocjowaniazkontrak-
tów,ztozjednakzmogązzzdrugiejzstro-
nyzograniczyćzmożliwośćzdostępuz
dozrynku,zwzszczególnościzwzprzy-
padkuzoferowaniazzbliżonychzpro-
duktów .zObaztezczynnikizizichzwza-
jemnezrelacjezzasadniczozwpływająz
nazto,zczyz inwestycjazwzramachz
CVCzokażezsięzzyskownazczyzraczejz
przyczynizsięzdozgenerowaniazstrat .z
Choćzdorobekzekonomiizkosztówz
transakcyjnychzodnosizsięzwzszcze-
gólnościzdozkwestiizwyboruzokre-
ślonejzstrukturyznadzoru,ztozwnio-
skizpłynącezzztychzopracowańzwska-
zująztakże,zjakzbrakzodpowiedniejz
kontroliz nadz przedsięwzięciemz
możezdoprowadzićzdozsłabychzwy-
nikówz finansowychz [Leiblein,z
ReuerzizDalsace,z2002;zNickersonz
izSilverman,z2003;zDavid,zO’Brienz
izYoskikawa,z2008] .zObecnazwiedzaz
pozwalaznazsformułowaniezreko-
mendacjiz odnośniez dozwyborówz
poszczególnychzstrukturznadzoruz
nadzróżnymizformamizdziałalnościz
gospodarczej .zJednakznowośćzroz-
wiązańzwzramachzinwestycjizCVCz
oznaczazbrakztakichz jednoznacz-
nychzwskazówek .zWypracowaniez
właściwejzstrukturyzgodzącejzinte-
resyzizumożliwiającejzrealizacjęzceluz
obuzstronomzwymagazniewątpliwiez
czasu .z

Ekonomiazkosztówztransakcyj-
nychzdowodzi,zżezspółkizmogązzna-
czącozpoprawićzswojezwynikiz fi-
nansowezizefektywnośćzdziałaniaz
poprzezzograniczanieztychzkosz-
tów .z Kosztyz transakcyjnez sąz
związanez zzbudową,znegocjowa-
niem,zrealizacjązizmonitoringiemz
kontraktów .zSpecyficznośćzakty-
wówzjestzjednymzzzważniejszychz
czynnikówzwpływającychznazpo-
ziomztychzkosztówz[Williamson,z
1985,z1991;zDavidz izHan,z2004] .z
Komplementarnośćzaktywówzod-
nosiz sięz doz ichz specyficznościz
–zwyspecjalizowanezaktywazkom-
plementarnezsązdostosowanezdoz
konkretnegozprzypadkuzzastoso-
wania,zpodczaszgdyzwzogólezakty-
waz komplementarnez mogąz byćz
wykorzystywanezwzróżnychzprzed-
sięwzięciachzczyzprojektachz[Teece,z
1986] .zRozwijaniezwyspecjalizowa-
nych,zspecyficznychzaktywówzkom-
plementarnych,zktórezzzdefinicjizsąz
rzadkimzzasobem,zjestzniemożliwez
wz przypadkuz nowychz przedsię-
wzięćzzzuwagiznazwysokośćzkosz-
tów,zjakieztrzebazponieśćzorazzzez
względuznazczaszpotrzebnyzdozichz
rozwojuz [Aghionz izTirole,z1994] .z

Zztegozteżzwzględuznowezprzedsię-
wzięciaznapotykająznazwielezpro-
blemówzzwiązanychzzzrozwojemz
tychzaktywów,zazodzichzuzyskaniaz
bardzozczęstozzależyzpowodzeniez
całegozprojektu .zPozyskaniez ichz
jestzpraktyczniezniemożliwezwzdro-
dzeztransakcjiznazrynku;zkoniecznez
sązbowiemzrelacjezzzinnymzpodmio-
tem,zktóryztakiezaktywazspecyficz-
nezzdołałz jużzuzsiebiezrozwinąć .z
Transferztakichzaktywówzwówczasz
odbyćzsięzmożezwzdrodzezzawarciaz
szczegółowegozkontraktuzopisują-
cegozwarunkizwspółpracy,zmecha-
nizmyzkontrolizorazzkaryzzaznaru-
szeniezustalonychzpostanowień .z

Sytuacjęzutrudniazdodatkowoz
fakt,zżez firm,zktórymzudałozsięz
rozwinąćztakiezspecyficznezaktywaz
komplementarne,z jestz niewiele,z
azichzpozycjazprzetargowazjestzwy-
sokaz [Teece,z Pisanoz iz Shuen,z
1997] .zJednymzzezsposobówzpozy-
skaniazdostępuzdoztychzaktywówz
sązpowiązaniazkapitałowezmiędzyz
poszczególnymizprzedsiębiorstwa-
mi,zktórezzwiększajązbezpieczeń-
stwoztakiegoztransferuzorazzhory-
zontzczasowyzwspółpracyzizmogąz
stanowićzelementzmotywującyzdoz
wymianyzdoświadczeńz[Grossmanz
izHart,z1986;zHartzizMoore,z1990] .z
Oznaczazto,zżezwspółpracazmiędzyz
spółkązfinansowązazfinansowanąz
dajeztejzdrugiejzszansęzpozyskaniaz
aktywówzkomplementarnych,zktó-
rezmogązprzesądzićzozjejzsukcesiez
nazrynku .zPozyskanieznatomiastz
ogólnych,zgenerycznychzaktywówz
komplementarnychz jestz ozwielez
tańszez iz łatwiejszez dlaz nowychz
przedsięwzięć;z łatwiejzmożnaz jez
pozyskaćznazrynku,zazponieważzniez
sązonezkluczowezdlazkreowaniaz
wartości,z ichz transferzmożezbyćz
dokonanyzwzdrodzezzawarciazzwy-
kłejzumowy .zObserwacjeztezpozwa-
lająznazsformułowaniezhipotezyz1 .z

Hipotezaz 1 .z Finansowaniez
wzramachzCVCzjestzbardziejzko-
rzystnezzzpunktuzwidzeniazzyskow-
nościznowegozprzedsięwzięcia,zkie-
dyznowezprzedsięwzięciezwymagaz
wyspecjalizowanychzkomplementar-
nychzaktywówzwzporównaniuzzzsy-
tuacją,zkiedyznowezprzedsięwzięciez
wymagazgenerycznych,zogólnych,z
komplementarnychzaktywów .z

Drugązkwestiązkluczowązdlaz
efektywnościzizzyskownościznowe-
goz przedsięwzięciaz jestz stopieńz
niepewnościzotoczenia,zwz jakimz
działazspółka .zZgodniezzz logikąz
ekonomiizkosztówztransakcyjnychz
kooperancizspisujązumowęzregulu-
jącązprzebiegzizwarunkizwymiany .z
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Spisanie,zwykonanie,zmonitoringz
izrenegocjacjezkontraktówzsązbar-
dziejz kosztownez wz warunkachz
większejz zmiennościz otoczenia .z
Większaz zmiennośćz otoczeniaz
możeztakżezzniechęcaćzprzedsię-
biorstwazozuznanejzpozycjiznazryn-
ku,zgdyżzniekompletnośćzkontrak-
tówzzwiększazryzykozewentualnejz
współpracy .zWztakiejzsytuacjizza-
kupzudziałówzwznowymzprzedsię-
wzięciuzwzramachzfunduszuzCVCz
zwiększazbezpieczeństwozwymianyz
izeliminujezwieleztrudności,zjakiez
mogłybyzmiećzmiejscezwzturbulent-
nymzotoczeniu .zWówczaszspółkiz
finansującezbędązwykazywaćztakżez
większązelastycznośćzizbędązdosto-
sowywaćzsięzdozzmianz izpotrzebz
nowychzprzedsięwzięć .zWzprzypad-
kuzwysokiejzstabilnościzotoczeniaz
łatwiejzjestzprzewidywaćzzapotrze-
bowanieznazposzczególnezzasoby .z
Wzzwiązkuzzztymzistniejącezprzed-
siębiorstwazchętniejzbędązzapew-
niaćz nowymz przedsięwzięciomz
aktywazwzramachzspisanychzkon-
traktówzopartychznazwspółpracyz
rynkowejz (arm’s length relation-
ship) .zTakżezewentualnezzakupyz
udziałówzwzspółkachzrealizującychz
nowezprzedsięwzięciazwzramachz
funduszuzCVCzniezsąztakzistotnez
dlazzwiększeniazprzewidywalnościz
iz bezpieczeństwaz transakcji .z
Powyższezobserwacjezpozwalająznaz
sformułowaniezhipotezyz2 .z

Hipotezaz 2 .z Finansowaniez
wzramachzCVCz jestzbardziejzko-
rzystnezzzpunktuzwidzeniazzyskow-
nościz nowegoz przedsięwzięcia,z
kiedyznowezprzedsięwzięciezfunk-
cjonujezwzwarunkachzwiększejznie-
pewnościz otoczeniaz rynkowegoz
wzporównaniuzzzsytuacją,zkiedyz
nowezprzedsięwzięciezfunkcjonujez
wzbardziejzstabilnymzotoczeniu .z

Badania empiryczne 

rzeprowadzonezbadaniaz
empirycznez dotyczyłyz
kwestiizwpływuzfinanso-

waniaznowychzprzedsięwzięćzzzwy-
korzystaniemzfunduszyzCVCznaz
ichzefektywność .zZanimzprzystą-
pionozdozbadańzwłaściwych,zprze-
prowadzonozwywiadyzzzkilkomaz

przedsiębiorcami,zktórzyzalbozroz-
ważali,zalbozwzięlizudziałzwzfinan-
sowaniuzwzramachzkorporacyjnychz
funduszyzventure capital .zWywiadyz
tezukierunkowałyzdalszezbadania,z
którezopartoznazanaliziez508zprzy-
padkówz nowychz przedsięwzięćz
zzbranżyzkomputerowej,zpółprze-
wodnikówzorazzkomunikacjizbez-
przewodowej,zktórezotrzymałyzfinan-
sowaniezprzezzróżneztypyzfunduszyz
wz latachz 1990–2003zwzStanachz
Zjednoczonych .zWykorzystujączdo-
robekzpodobnychzanalizz[Komersz
iz Lerner,z 1998;z Stuart,z Hoanfz
izHybels,z 1999;zShanez iz Stuart,z
2002],zbadanozzyskownośćznowychz
przedsięwzięćz zz uwzględnieniemz
możliwościzichzdebiutuzgiełdowegoz
(IPO) .zPonadtozbranozpodzuwagę,z
czyzanalizowanezspółkizportfelowez
przetrwałyzizdalejzsięzrozwijały,zczyz
zbankrutowałyzizogłosiłyzupadłość .z

Wzbadaniuzwykorzystanozdanez
oznowychzprzedsięwzięciachzzgro-
madzonychzwzramachzbazyzdanychz
VentureXpertzuzupełnionychzozkil-
kazdodatkowychzinformacjiznazte-
matzfunduszyzCVC .zPróbazbadaw-
czazobjęła:z
zz 198z nowychz przedsięwzięćz

zzsektorazkomunikacjizbezprzewo-
dowej,z
zz 111z nowychz przedsięwzięćz

zzsektorazprodukcjizsprzętuzkom-
puterowego,z
zz 199z nowychz przedsięwzięćz

zzsektorazpółprzewodników .z
Wybórztychztrzechzbranżzbyłz

podyktowanyzdwomazwzględami .z
Pozpierwsze,zbranżeztezwykazująz
dużezzaawansowanieztechnologicz-
nezizcechujązsięzdynamicznymzroz-
wojemz nowychz technologiiz
[Dushnitskyz izLenox,z2005] .zPoz
drugie,znowezprzedsięwzięciazcha-
rakteryzująz sięz dużązwariancjąz
wzodniesieniuzdozspecyficznościz
komplementarnychzaktywówzza-
pewniającychzkomercjalizacjęztech-
nologiiz[Monteverdi,z1995;zLeibleinz
iz in .,z 2002;z Rothaermelz iz Hill,z
2005] .z Iz tak,zsektorzkomunikacjiz
bezprzewodowejzprzeżywazdyna-
micznyzwzrost,zazzezwzględuznaz
wysokąz jegoz kapitałochłonnośćz
start-upyzmuszązkorzystaćzzezspe-
cjalistycznychz zasobówz komple-
mentarnychz oferowanychz przezz
istniejącez spółkiz [Rothaermelz
izHill,z 2005] .zSpecyfikazbranżyz
izbrakzunifikacjizstosowanychzroz-
wiązańzwymagajązodznowozwcho-
dzącychz spółekz iz spółekz jużz naz
rynkuz istniejącychz zawieraniaz
wspólnychzinwestycjizwzceluzbudo-
wyzskastomizowanejzinfrastruktury .z

Zzdrugiejzstronyzbranżazsprzętuz
komputerowegozbazujeznazgene-
rycznychzzasobachzkomplementar-
nychzobejmującychzdostępzdozka-
nałówz dystrybucjiz orazz serwisz
wsparciazkonsumenta,zktórezpo-
zwalająz naz skomercjalizowaniez
nowegoz projektuz [Rothaermelz
izHill,z2005] .zFalazrozwojuzsektoraz
notowanaznazlataz80 .ziz90zub .zwie-
kuzprzyczyniłazsięzdozrozwojuzar-
chitekturyz otwartegoz systemuz
izstandaryzacjizkluczowychzkompo-
nentówzsprzętuzkomputerowegoz
izoprogramowania .zWreszcieztrze-
ciazanalizowanazbranżaztozsektorz
półprzewodnikówz cechującyz sięz
mieszanązspecyfikązzasobówzkom-
plementarnych .zWariancjazspecy-
fikiz tychzzasobówzbyłaz jużzwcze-
śniejzprzedmiotemzbadańzizanalizz
[Monteverdi,z1995;zLeibleinzizin .,z
2002] .zZezwzględuznazkluczowez
znaczeniezstandaryzacjiztechnolo-
giiz dlaz specyficznościz zasobówz
[Baldwinz izClark,z2000;zSpivakz
izBrenner,z 2001;zSahaymz iz in .,z
2007]zwzbadaniuzwydzielonozdwiez
grupyz nowychz przedsięwzięćz –z
ozzasobachzspecyficznychz izzaso-
bachzgenerycznych .z

Naz potrzebyz prowadzonychz
analizzwykorzystanoznastępującez
zmiennez zależne,z wyjaśniającez
izkontrolne:z
z� Zmiennezzależnez–zzmiennez

opisującezwynikizosiąganezprzezz
nowezprzedsięwzięcie:z
zz miaraz binarnaz informująca,z

czyzspółkazrealizującaznowezprzed-
sięwzięciez zrealizowałaz czyz niez
swojez IPOznazdzieńz 1z styczniaz
2009zr .zWejścieznazgiełdęzjestzpo-
wszechnieztraktowanezwzliteratu-
rzez przedmiotuz jakoz wskaźnikz
sukcesuz nowychz przedsięwzięćz
[GomperszizLerner,z1998;zStuartz
izin .,z1999;zShanezizStuart,z2002] .z
Wartozjednakzzauważyć,zżezczęstoz
wykupzstart-upuzprzezz inwestoraz
strategicznegoztakżez jestz trakto-
wanyzjakozmiarazsukcesuznowegoz
przedsięwzięcia .zWzniniejszymzba-
daniuzjednakzniezuznanozprzejęciaz
przezzstrategicznegozinwestorazzaz
wskaźnikzsukcesu .zPozpierwszez
dlatego,zżezwzprzypadkuzIPOzdo-
tychczasowizudziałowcyzrealizująz
bardzozwysokiezzwrotyzzezswoichz
inwestycjizWzprzypadkuzniniejsze-
gozbadaniazIPOz jestzszczególniez
ważnezzezwzględuznazwysokązka-
pitałochłonnośćzspółekzzzanalizo-
wanychzbranż .zPozdrugie,zwykupyz
przezz inwestoraz strategicznegoz
częstozkończązsięzupadkiemzspółkiz
[WaguespackzizFleming,z2009];z
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zz miaraz binarnaz informująca,z
czyzspółkazrealizującaznowezprzed-
sięwzięciezzbankrutowałazczyznie .z
z� Zmiennezwyjaśniającezobjęłyz

następującezwskaźniki:z
zz binarnazmiaraz informująca,z

czyznowezprzedsięwzięciezbyłozfi-
nansowanezwzramachz funduszuz
CVC;z
zz binarnaz miaraz informującaz

ozzapotrzebowaniuznowegozprzed-
sięwzięciaznazspecyficznezaktywaz
komplementarne;z
zz niepewnośćzotoczenia .z
z� Zmiennezkontrolne:z
zz wielkośćzsektora,z
zz stopazwzrostuzsektora,z
zz koncentracjazudziałówzrynko-

wychzwzsektorze,z
zz liczbazpatentówzspółkizrealizu-

jącejznowezprzedsięwzięciezprzedz
izpozinwestycjizzzfunduszyzCVC,z
zz liczbazrundzfinansowaniazwzra-

machzfunduszyzCVC,z
zz liczbazinwestorów,z
zz wysokośćz przyznanychz fun-

duszy,z
zz wiekzspółki .z

Nazpotrzebyzbadaniazzbudowa-
nyzzostałzmodelzobejmującyzpowy-
żejzprzedstawionezzmienne .z

Wyniki 

tatystykizopisowezwskazu-
ją,zżez55%zspółekzzzpróbyz
badawczejz stanowiłyz

nowezprzedsięwzięciazfinansowanez
wzramachzfunduszyzCVC .zTakzwy-
sokizudziałzjestzspowodowanyzpró-
bązbadawczą,zobejmującązbranżez
ozwysokiejzintensywnościztechno-
logiizorazzkoncentracjązbadaniaznaz
start-upach .zWynikizwieloczynni-
kowejzanalizyzregresjizuzyskanez
nazpodstawiezzbudowanegozmode-
luzzostałyznastępniezuzupełnionez
analiząztabelaryczną,zcozprzedsta-
wionozwztabeliz1 .z

Wynikizdwuzmiennegozmodeluz
probitowegozwskazują,zżezwzprzy-
padkuzspółek,zktórezprzeprowadziłyz

IPO,zwiększazskłonnośćzdozfinan-
sowaniazwzramachzfunduszyzCVCz
jestzzwiązanazzzwiększązliczbązin-
westorów,zwiększymizfunduszamiz
uzyskanymizprzezznowezprzedsię-
wzięcie,zdostępnościąz finansowa-
niazprzezzCVC,zpodczaszgdyzrepu-
tacjaz funduszyz IVCz iz większaz
zmiennośćzotoczeniaztakąztenden-
cjęzosłabiają .zWzprzypadkuzspółek,z
którez zbankrutowały,z większaz
skłonnośćzdozotrzymaniazfinanso-
waniaz odz CVCzwspółwystępujez
zzwiększązliczbązinwestorów,zwięk-
szymiz funduszamiz uzyskanymiz
przezznowezprzedsięwzięcie,zdo-
stępnościąz finansowaniaz przezz
CVC,zpodczaszgdyzreputacjazfun-
duszyzIVCztakąztendencjęzosłabia .z

Kolejnezanalizyzodpowiadałyz
nazpytaniezozprawdopodobieństwoz
IPOz lubz bankructwaz nowegoz
przedsięwzięcia .zWzobuzprzypad-
kachzzmiennazopisującazfinanso-
waniezprzezzCVCzokazałazsięzsta-
tystyczniez izpozytywniez istotnaz
(p<0,01) .zBadaniezwykazałozwięk-
szezprawdopodobieństwozIPOzno-
wegozprzedsięwzięciaz finansowa-
negozwzramachzCVC,zkiedyzwyma-
gazonozwyspecjalizowanychzkom-
plementarnychzaktywówzwzprzeci-
wieństwiezdozsytuacji,zkiedyzwy-
magazonozgenerycznychzaktywów .z
Wynikztenzpotwierdzazhipotezęz1 .z
Ponadtozbadaniezwykazałozmniej-
szezprawdopodobieństwozbankruc-
twaznowegozprzedsięwzięciazfinan-
sowanegozwzramachzCVCzwzwa-
runkachz większejz niepewnościz
otoczeniazrynkowegozwzporówna-
niuzzzsytuacją,zkiedyznowezprzed-
sięwzięciezfunkcjonujezwzbardziejz
stabilnymzotoczeniu .zWynikz tenz
potwierdzazhipotezęz2 .z

podsumowanie 

półkizpotrzebujązkapitałuz
dozrozwojuzizmogązpozy-
skiwaćzgoznazwielezsposo-

bówzizzzróżnychzźródeł .zTakazsamaz

sytuacjazodnosizsięzdozszczególne-
gozrodzajuzinwestycjiz–zinwestycjiz
wznowezprzedsięwzięcia .zKapitałz
jestzprzezzspółkiz traktowanyzza-
mienniez–zfunduszezzapewnianez
przezzjedenztypzinwestorazniezróż-
niązsięzodzfunduszyzdostarczonychz
przezz innegoz inwestora .zRóżnicez
międzyzinwestoramizdotycząznato-
miastzzasobówzpozafinansowychz
–zwzszczególnościzodnosizsięztozdoz
aktywówzkomplementarnychzorazz
technologiizizwiedzyzumożliwiają-
cychzkomercjalizacjęz realizowa-
nychzprojektów .zPonadtozanalizyz
wskazują,z żez przedsiębiorcyz sąz
skłonnizobniżyćzcenęznabywanychz
wzichzprzedsięwzięciachzudziałów,z
jeślizinwestycjązsązzainteresowanez
znanez funduszezventure capitalz
ozdobrejzreputacjizizsilnejzpozycjiz
finansowej .z

Niniejszezbadaniezkoncentro-
wałozsięznazokreśleniuzwarunków,z
wz jakichz finansowanieznowychz
przedsięwzięćzprzezzkorporacyjnez
funduszezventure capitalzprzynosiz
lepszez wynikiz f inansowe .z
Uzyskanezrezultatyzwskazują,zżez
finansowaniezprzezzfunduszzCVCz
jestzkorzystnezwzwarunkachzwięk-
szegoz zapotrzebowaniaznowegoz
przedsięwzięciaz naz specyficznez
aktywaz komplementarnez orazz
większejz zmiennościz otoczenia,z
wzjakimzonozdziała .z

dr hab. Maria Aluchnaz
prof. SGH 

KatedrazTeoriizZarządzaniaz
SzkołyzGłównejzHandlowejz

wzWarszawiez

Tab. 1. Udział iPO i bankructw dla nowych przedsięwzięć 

%zIPO

Specyficznośćzaktywówz IVCz CVCz Istotnośćzróżnicyz

Aktywazspecjalistycznez 12,8%z(n=78)z 7,7%z(n=65)z P>0,05

Aktywazgenerycznez 17,5%z(n=206)z 17,5%z(n=206)z Nieistotnaz

%zbankructw

Specyficznośćzaktywówz IVCz CVCz Istotnośćzróżnicyz

Aktywazspecjalistycznez 35,9%z(n=78) 29,2%z(n=65)z P>0,05

Aktywazgenerycznez 37,2%z(n=206) 16,0%z(n=206)z Nieistotna

PO 06 2012.indb   47 19/06/2012   10:21



48 przeglàd organizacji 6/20124848 kronIka tnoik

TowarzystwozNaukowezOrganizacjiz izKierownic-
twaz –z Oddziałz wz Katowicachz objęłoz patronatemz
honorowymz projektz edukacyjnyz „Ligaz Młodychz
Przedsiębiorców”,zrealizowanyzodz listopadaz2011zr .z
dozkwietniaz2012zr .zPrzedsięwzięcie,zskierowanezdoz
młodzieżyzszkółzgimnazjalnych,zjestzwspólnązinicjaty-
wązMiejskiejzBibliotekizPublicznejzorazzZespołuzSzkółz
Ekonomicznychzim .zKarolazAdamieckiego,zwspiera-
nązprzezzUrządzMiejskizwzDąbrowiezGórniczej .z

Realizacjaz projektuz obejmowałaz wykłady,z którez
prowadzilizczłonkowiezTNOiK,zpracownicyznaukowiz
WydziałuzOrganizacjizizZarządzaniazPolitechnikizŚlą-
skiejz–zdrzinż .zMariuszzKruczekzizdrzinż .zZbigniewz
Żebrucki .z Hasłoz przewodniez wykładówz brzmiałoz
„Szlakamiz biznesuz doz sukcesu”,z az tematykaz kon-
centrowałazsięznazzagadnieniachzprzedsiębiorczości,z
zarządzaniazczasem,zmarketinguzizlogistyki .zUzupeł-
nieniemzproblematykizporuszanejznazwykładachzbyłaz
częśćzwarsztatowazprowadzonazprzezznauczycielizZe-
społuz Szkółz Ekonomicznych .z Warsztatyz pozwoliłyz
młodzieżyzpoznaćzzasadyzorganizacjizpracyzizaktyw-
negozwspółdziałaniazwzgrupie .zKolejnymzelementemz
projektuz byłyz turniejez dlaz gimnazjalistów,z podczasz
którychz wykorzystywaliz oniz nowoz zdobytąz wiedzę,z
dotyczącąz funkcjonowaniaz lokalnychz przedsiębior-
cówzorazzdoskonalilizmetodyziztechnikizprezentowa-
niaznabytejzwiedzyziznowychzumiejętności .z

Organizowanez turniejez byłyz sprawdzianemz kre-
atywności,z refleksu,z odpornościz naz stresz orazz zdol-
nościz komunikacyjnychz zawodników .z Oz zwycięstwiez
drużynyzzdecydowałazliczbazpunktówzzgromadzonychz
wz trakciez turniejowychz rozgrywekz orazz zwycięstwoz
wzturniejuz finałowym .zZadaniaz finałowezobejmowałyz
międzyzinnymizsprawdzianzwiedzy,zgręzdydaktyczno-sy-
mulacyjną,zopracowaniezprojektuznaztematzjakzznaleźćz
niszęzrynkowąznazlokalnymzrynkuzorazzopracowaniezz

utworuzreklamującegoz„PrzedsiębiorczązDąbrowęzGór-
niczą” .zWzjuryzzasiedlizprzedstawicielezTNOiKzwzKa-
towicach,zDąbrowskiejzRadyzBiznesuzprzyzPrezydenciez
MiastazorazzWyższejzSzkołyzBiznesu .zCałośćzrozgry-
wekzwygraliz uczniowiezKatolickiegozGimnazjumz im .z
BratazAlberta .zDyrektorzOddziałuzTNOiKzwzKatowi-
cachzEwazPałuchazzłożyłazwyrazyzuznaniazorganizato-
romzizuczestnikomzprojektuzorazzodczytałazizwręczyłaz
organizatoromz listzuznaniazpodpisanyzprzezzprezesaz
OddziałuzTNOiKzprof .zdr .zhab .zJanazPykę .z

Całez przedsięwzięciez jestz godnez naśladowania,z
wpisujezsięzbowiemzwzstatutowązdziałalnośćzTowa-
rzystwa,z polegającąz naz popularyzacjiz iz upowszech-
nianiuzwspółczesnejzwiedzyzozzarządzaniu,zorazzdą-
browskąztradycjęznaukowejzorganizacjizpracy,zktórejz
korzeniez sięgająz pracz urodzonegoz wz tymz mieściez
Karolaz Adamieckiego,z prekursoraz współczesnychz
naukzozzarządzaniuziztwórcyzteoriizharmonizacji .z

Równieżzwz kwietniuz 2012z r .z TNOiKz–zOddziałz
wz Katowicachz zorganizowałz tradycyjnez jużz świą-
tecznez spotkaniezKlubuzSeniora,z działającegozprzyz
Oddziale,z któremuz przewodniczyz Paniz Elżbietaz
Uchnast .zWzmiłejzwielkanocnejzatmosferzezpełnejzży-
czeńzizradościzzzponownegozspotkaniazdawnychzdzia-
łaczyz Oddziałuz odbyłaz sięz prezentacjaz wykorzysty-
waniazśrodkówzzzfunduszyzunijnych,zgłówniezwzre-
gioniezŚląska .zPrezentacji,zktórązwygłosiłazdyrektorz
WydziałuzRozwojuzRegionalnegozŚląskiegozUrzęduz
WojewódzkiegozDorotazWojtowiczztowarzyszyłazoży-
wionazdyskusja,zpozwalającazprzybliżyćzuczestnikomz
spotkaniaz ciekawez projektyz realizowanezwz ramachz
Zintegrowanegoz Programuz Operacyjnegoz Rozwojuz
Regionalnegozwzwojewództwiezśląskim .z

Ewa Pałucha 
dyrektorzTNOiKz–zOddziałzwzKatowicachz

Jan Barcz, Elżbieta Kawecka-Wyrzykowska, Krystyna Michałowska-Gorywoda

integracja europejska w świetle traktatu 
z Lizbony. aspekty ekonomiczne
polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012

Podręcznikzobejmujezwiedzęzozsystemiezinstytucjo-
nalnymzizmechanizmachzfunkcjonowaniazUniizEuropej-
skiejzpozprzyjęciuzTraktatuzzzLizbony .zAutorzyzprzed-
stawili:zgenezęzizrozwójzintegracjizwzEuropie;zcharakterz
prawny,zzasadyzdziałaniazizczłonkostwozwzUniizEuropej-
skiej;zprawozUniizEuropejskiejzizjejzsystemzinstytucjonal-
ny;z zasadyz obowiązującezwz stosunkachz zewnętrznychz
UniizEuropejskiej;zsposobyzfinansowaniazUniizEuropej-
skiej;zswobodyzrynkuzwewnętrznegozUniizEuropejskiej;z
Wspólnąz Politykęz Handlowąz orazz Wspólnąz Politykęz
Rolną;zpolitykęzspójności;zwspólnezregułyzkonkurencji;z
UnięzGospodarczązizWalutowązUniizEuropejskiej .

Podręcznikz jestz przeznaczonyz dlaz studentówz eko-
nomii,z zarządzania,z stosunkówz międzynarodowych,z
europeistyki,zmiędzynarodowychzstosunkówzgospodar-
czych,zpolitologii,zdziennikarstwa .

„Autoromz udałoz sięz uwzględnićz najnowszez zjawi-
ska,z jakiezpojawiłyzsięz iz trwajązdozdziś,zaz ichzskutkiz
trwaćzzapewnezbędązjeszczezcoznajmniejzkilkazlat,zna-
wetzostatniezwydarzeniazzwiązanezzezświatowymzkry-
zysemzfinansowym,zwztymzizkryzysemzgospodarczymz
strefyzeuro” .

zprof. dr hab. Wiesław Czyżowicz
SzkołazGłównazHandlowazwzWarszawie
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