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Wszystkie artykuły są recenzowane. Re-
dakcja nie odpowiada za treść ogłoszeń, 
nie płaci za niezamówione materiały i nie 
zwraca ich oraz zastrzega sobie prawo 
do zmiany tytułów i skracania tekstów.

Prenumerata

Prenumerata w redakcji 
Zamówienia przyjmujemy w do-

wolnym terminie na dowolny okres, 
przy czym prenumeratę automatycznie 
przedłużamy.

Aby zamówić prenumeratę „Prze-
glądu”, wystarczy wpłacić odpowied-
nią kwotę na konto: TNOiK Redakcja 
„Przegląd Organizacji”, Bank Millen-
nium SA, IV O/Warszawa nr 85 1160 
2202 0000 0000 5515 9488.

Na przelewie prosimy o podanie do-
kładnego adresu zamawiającego, liczby 
zamawianych egzemplarzy oraz okresu, 
za jaki opłata jest wnoszona.

Fakturę na przelaną kwotę redakcja 
wyśle razem z najbliższym numerem. 
Fakturę na prenumeratę automatycznie 
przedłużoną – osobnym listem pole- 
conym.

Cena prenumeraty na 2012 r.: 
q kwartalna – 60 zł brutto,
q półroczna – 120 zł brutto,
q całoroczna – 240 zł brutto. 
Cena 1 egz. 20 zł brutto (w tym 5-proc. 
podatek VAT).

Opłata za prenumeratę ze zleceniem 
wysyłki za granicę jest o 100% wyższa.

Opłaty pocztowe wliczone są zarówno 
w cenę prenumeraty krajowej, jak i zagra-
nicznej. Prenumerata przez RUCH SA 
– wpłaty na prenumeratę przyjmują jed-
nostki kolportażowe RUCH SA właściwe 
dla miejsca zamieszkania. 

Termin przyjmowania wpłat na pre-
numeratę krajową do 5 każdego miesią-
ca poprzedzającego okres rozpoczęcia 
prenumeraty.

W internecie http://www.prenume-
rata.ruch.com.pl

Czy pamiętają państwo
o prenumeraCie
„przeglądu organizaCji”

informacje dla autorów

Redakcja „Przeglądu Organizacji”  
bardzo uprzejmie prosi Szanownych 
Autorów o:

q  przesyłanie z artykułów nauko-
wych (wraz z bibliografią i przypi-
sami) do 9 stron znormalizowanego 
maszynopisu (30 wierszy po 60 
znaków na stronie). Do artykułów 
należy dołączyć streszczenie w ję-
zyku polskim i angielskim – obję-
tość wraz z tytułem – do 100 słów 
z recenzji – objętość tekstu do
4 stron z sprawozdań z konfe-
rencji, sympozjów i seminariów 
naukowych – objętość tekstu do
4 stron;

q  przesyłanie materiałów (przygoto-
wanych w standardzie Word 7.0, 
czcionka Times New Roman, 
12 pkt, odstęp między wierszami – 
1,5 wiersza) pocztą elektroniczną;

q  dołączanie do pliku tekstowego 
zbiorów zawierających rysunki 
i schematy, jeśli są wykonywane 
w innych programach niż Word;

q  podawanie tytułu (stopnia) nauko-
wego, miejsca pracy, adresu e-mai- 
lowego, numeru telefonu oraz 
adresu domowego (redakcja wysy- 
ła egzemplarze autorskie) oraz 
oświadczenia, że praca nie była 
publikowana. Dziękujemy, łączymy 
wyrazy szacunku.

stawki reklam i Publikacji Promocyjnych

II i III STRONA OKŁADKI
czarno-biała: 1 strona – 2000 zł
kolorowa: 1 strona – 3000 zł

IV STRONA OKŁADKI
tylko kolorowa – 3500 zł

Koszty opracowania graficznego 
ponosi zleceniodawca. Zlecenia reklam 
i ogłoszeń przyjmuje redakcja.

Dla stałych klientów redakcja przewi-
duje korzystne bonifikaty.

Lista recenzentów znajduje się na stronie internetowej „Przeglądu Organizacji”:
www.przegladorganizacji.pl
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kryzys 2008–2011 
refleksje nad rolą przedsiębiorstwa 

Sławomir Wyciślak

wprowadzenie 

klasycznychzanalizachz(dokonywanychzwzra-
machz organizacjiz iz zarządzania),z odnoszą-
cychzsięzdozkryzysówzfinansowych,ztraktu-

jez sięz jez jakoz zjawiskaz stanowiącezozniestabilnościz
otoczeniaz przedsiębiorstwa.z Tymczasemz przedsię-
biorstwozjestzwzcorazzwiększymzstopniuzczynnikiemz
sprawczymz wieloaspektowychz zmianz zachodzącychz
wzjegozotoczeniu.zNiezinaczejzjestzwzprzypadkuzkry-
zysu,zzazktóregozsymbolicznyzpoczątekzprzyjmujezsięz
upadekzLehmanzBrothersz15zwrześniaz2008zroku1).z

przyczyny kryzysu 

becnyz kryzysz bywaz postrzeganyz jakoz kry-
zysz zarządzania.z Podnoszonaz jestz teza,z żez
błędemz jestz traktowaniez trwającegoz kry-

zysuz tylkoz jakoz zjawiskaz finansowego.z Należyz goz
bowiemz postrzegaćz wz perspektywiez realizowanychz
modeliz zarządzania.z Źródełz kryzysuz upatrujez sięz
wz prymaciez amerykańskiegoz (anglosaksońskiego)z
modeluz zarządzania.zWedługz tegozmodelu,z podsta-
wowymzcelemzprzedsiębiorstwazjestzwzrostzwartościz
dlazakcjonariuszy2).zTakizmodelzzarządzaniazjestzpo-
chodnązamerykańskiegozwzorcaz(zaprogramowania)z
kulturowego.zCechujezgozdominacjazzachowańzdoraź-
nych,z egoistycznych,z indywidualistycznych,z prymatz
sekwencyjnegoz postrzeganiaz czasu,z az takżez deduk-
cyjnyz sposóbz analizyz rzeczywistości.z Zjawiskaz sąz
badanezwzsposóbzodizolowany,zazrzeczywistośćzjestz
dzielonaz naz jakz najmniejszez elementy,z natomiastz
myśleniezmazcharakterzlinearny.zBrakzjestzodniesieńz
dozwspółzależnościz identyfikowanychzprzyz zastoso-
waniuzpodejściazsystemowego3).z

Wz okresiez ostatnichz 20z latz modelz zarządzaniaz
opartyznazbudowiezwartościzdlazakcjonariuszyzzdo-
minowałzkorporacjeztransnarodowe,ztransnarodowez
grupyzkapitałowezorazzbankizmiędzynarodowe.zDo-
prowadziłz onz doz niewłaściwejz alokacji,z az przezz toz
przyczyniłzsięzdozmarnotrawstwazzasobów4).zWyda-
jez się,z żeznajwiększez stratyz sązponoszonezzz tytułuz
niewłaściwejz selekcjiz zasobówz ludzkich,z az przezz toz
marnotrawstwaz kapitałuz intelektualnego.zWz rezul-
taciezjestzmarnotrawionyzczasz–ztakzwzodniesieniuz
doz organizacji,z jakz iz naz poziomiez zespołówz iz pra-
cowników.z Dziejez sięz takz dlatego,z żez przyz selekcjiz
sąz uwzględnianez kryteriaz faworyzującez sprawnośćz
wzosiąganiuzwartościzdlazakcjonariuszyzwzkrótkimz
okresie.zWzmniejszymzstopniuzsązbranezpodzuwagęz
takiezkryteria,z jakzdoskonaleniezproduktów,zpoczu-
ciezmisji,zzaspokajaniezpotrzeb.z

Kryteriumzocenyzwzrostuzwartościzdlazakcjona-
riuszyz jestzkurszakcji,z azwzmniejszymzstopniuzwy-
płacanaz dywidenda.z Wz praktycez wzrostz cenz akcjiz
zależałz wz dużejz mierzez odz tego,z czyz zarządyz byłyz

zdolnezosiągnąćzizutrzymywaćzdwucyfrowązdynami-
kęzrozwoju.z

Ponieważz wynikiz sąz raportowanez wz relatywniez
niewielkichzodstępach,zczyliznp.zcozkwartał,zpółrocze,z
rok,zstaranozsięzzwiększaćzzyskizwzkrótkimzokresie.z
Wz niektórychz przypadkachz osiąganoz toz m.in.z po-
przezz redukcjęz inwestycjiz wz przedsięwzięciaz długo-
terminowe,z np.z pracez badawczo-rozwojowe,z budowęz
kompetencjiz pracowników.zDokonywanoz reorganiza-
cjizwztakzkrótkichzodstępach,zżeztrudnozbyłozocenićz
efektyzjednejzzmiany,zazjużzwdrażanozkolejne.zDziała-
niaztezmiałyznazceluzosiąganiezwzrostuzwzwysokości,z
któraz jestz oczekiwanaz przezz udziałowców,z czyliz naz
poziomiezdouble-digit growthzwzkolejnychzterminachz
raportowania.zTymczasemzdwucyfrowazdynamikazwzro-
stuzjestztrudnazdozutrzymaniazwzdługimzokresie.z

Abyzpodtrzymywaćzwzrostzwzdługimzokresiezpo-
sługiwanoz sięz dźwigniąz finansową.z Przyz respekto-
waniuz takiegoz mechanizmuz najwyższyz dopuszczal-
nyz poziomzdługuzmaksymalizujez zwrotz naz zaanga-
żowanymz kapitale.z Dźwigniaz finansowaz osiągałaz
corazz wyższez wartości.z Naz przykładz dlaz Lehmanz
Brotherszwskaźnikzdźwignizfinansowejzsięgnąłz15,3z
(stanznaz koniecz Iz kwartałuz 2008z r.)5).zAbyz stymu-
lowaćzwzrost,zsięganozpozinnowacjezfinansowe.zDoz
kluczowychzzzpunktuzwidzeniazkryzysuzfinansowegoz
rokuz2008znależałyzCDOsz(Collateralized Debt Obli-
gations)zizCDSz(Credit Default Swaps).zCDOsztozobli-
gacjezzabezpieczonezdługiem,zazCDSztozinstrumentyz
finansowez teoretyczniez mającez uchronićz przedz ry-
zykiemz tzw.z sytuacjiz kredytowej.z Tez ostatniez stałyz
sięzjednakzwzwiększościznarzędziemzspekulacji,zazniez
instrumentemzsłużącymzubezpieczeniu.z

Wzrostztrudnozbyłozutrzymaćznazpoziomiezsatys-
fakcjonującymzakcjonariuszyztylkozpoprzezzrozwójzor-
ganiczny.zDlategozwzceluzmaksymalizacjizwartościzdlaz
akcjonariuszyzmnożonozfuzjezizprzejęcia.zWprawdziez
ogłaszaniez informacjiz oz fuzjachz czyz teżz przejęciachz
przekładałoz sięz nazwzrostz cenz akcji,z jednakzwzwie-
luzprzypadkachzwzdługimzokresiezniezprzynosiłyzonez
oczekiwanychzrezultatów.zGlobalnyzrynekzfuzjizizprze-
jęćzosiągnąłzrekordowezwartościzwzrokuz20076).z

Abyzznaleźćzwykonawców,zktórzyzpodołalibyznie-
ustannemuz wzrostowiz wartościz dlaz akcjonariuszy,z
zatrudnianozosoby,zktórezbywajązokreślanezmianemz
korporacyjnychzpsychopatów.zCzulizsięzonizznakomi-
ciezwzchaotycznymzświeciezwspółczesnychzkorpora-
cji,zwzktórychzzachodzązszybkiezzmianyzizmazmiejscez
dużazrotacjazpracownikówzwysokiegozszczebla.zKor-
poracyjnizpsychopaci sązokreślanizjakozosobyzniema-
jącezpoczuciazempatii,zzimnozkalkulujący.zPołączeniez
fasadowegoz czaruz iz charyzmyz czyniz ichz idealnymiz
liderami.zWywieralizonizwpływznazpostawyzetycznez
wzobrębiezcałejzorganizacji.zIchzupórzwzrealizacjizcelówz
izpromowaniuzwłasnejzosobyzzzwyłączeniemzwszyst-
kichz innychz względówz doprowadziłz doz odrzuceniazz,
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takichzwartości,zjakzrówność,zsprawiedliwość.zIzwzkon-
sekwencjizbrakzbyłoz jakiejkolwiekz realnejz społecznejz
odpowiedzialnościzzazprowadzonyzbiznes7).z

Jeślizweźmiezsięz jeszczezpodzuwagęzsposóbzwy-
nagradzaniaz menedżerówz wysokiegoz szczebla,z
uwzględniającyz premięz zz tytułuz posiadanychz akcji,z
możnaz zrozumiećz determinacjęz wz maksymalizacjiz
wartościzdlazakcjonariuszy.zDochodzizzatemzdozpo-
wstaniazsprzężeniazzwrotnego,zgdyżzwynagrodzeniaz
menedżerówzsązpowiązanezzzkursamizakcjiz spółek.z
Konstytuujez sięz więcz samonapędzającyz sięzmecha-
nizm,zktóryzskutkujeznierównowagązmiędzyzrealnąz
wartościąz przedsiębiorstwaz az wartościąz tworzonąz
dlazakcjonariuszy.zPrzyzpomocyzanalizyzopierającejz
sięznazwskaźnikachzfinansowychztrudnozzidentyfiko-
waćznarastającąznierównowagę.zJestztakzdlatego,zżez
tezwskaźnikiz finansowezsąztymzlepsze,z imzwiększaz
jestznierównowaga.z

Agresywnez strategiez ukierunkowanez naz krótkiz
okreszskutkowałyz teżznarastaniemzasymetriiz infor-
macji.zNierównyz dostępz doz informacjizmieliz zz jed-
nejz stronyz zarządzającyz instytucjamiz finansowymi,z
azzzdrugiejzstronyzinwestorzy,zakcjonariusze,zdepo-
nenci,z kredytobiorcy.z Intensyfikowałoz sięz zjawiskoz
nieprzejrzystościz umówz kredytowychz iz generalniez
obrotuzkredytami,zwztymzkredytamizhipotecznymi.z
Asymetriaz informacjiz byłaz spowodowanaz równieżz
kreatywnązksięgowościązizmanipulowaniemzdanymiz
finansowymizNazprzykład,zLehmanzBrotherszstoso-
wałztransakcjezRepoz105.zSztuczkazLehmanazpolega-
łaznaztym,zżeztęzoperacjęzksięgowanozjakozsprzedażz
(mimozżezbankzbyłzzobowiązanyzdozodkupieniazakty-
wówzwzpóźniejszymzterminie,zaktywazusuwanozcza-
sowoznazokresz–z7,z10zdni).zOznaczałozto,zżezaktywaz
znikałyzzzbilansu,zazotrzymanazgotówkazmogłazbyćz
wykorzystywanazdozspłatyzinnychzzobowiązań.zInny-
mizsłowy,zdawanozinwestoromzsygnał,zżezzmniejszaz
sięzzadłużeniezbankuz(choćzwzrzeczywistościztakzniez
było).z Lehmanz Brothersz nigdyz niez ujawniłz stoso-
waniazoperacjizRepoz105.zWśródzczynników,zktórez
umożliwiłyz stosowaniez sztuczekz księgowych,z wska-
zujezsięzrównieżzzaniedbaniazaudytora,zczyliz firmyz
Ernstz&zYoung8).zTakzwięczzjawiskozasymetriizinfor-
macjiz tworzyłozpokusęznadużycia.zAz jejzprzejawemz
byłzinsider trading,zczyliznieuprawnionezwykorzysta-
niezinformacjizprzezzosobyzzarządzającezprzyzzaku-
pie/sprzedażyzinstrumentówzfinansowych.z

Takiez działaniaz przyczyniałyz sięz doz ogromnegoz
rozrostuz iluzorycznejz (urojonej)z wartości9),z niema-
jącejz uzasadnieniaz wz sferzez realnej.z Postępowałaz
alienacjaz rynkówz finansowychzodz sferyz realnejz go-
spodarki.zNazprzykładzwzrokuz2007zwartośćzrynkuz
derywatówz sięgnęłaz 595zbilionówzdolarów10)z iz byłaz
ażz 36-krotniezwyższaz odzwartościz amerykańskiegoz
PKB.z Azwartośćz shadow banking11)z sięgnęłaz okołoz
60zbilionówzUSD12).zNależyzjeszczezwspomniećzozcoz
najmniejzniejednoznacznychzmetodachzwycenyzwar-
tościzmarek.zIzprzezztozichzniejednokrotniezzawyżo-
nejzwartości13).z

Coz więcej,z selektywna,z niekompletnaz deregula-
cja,zktórązrealizowanozwzlatachz90.zub.z izpierwszejz
dekadziezXXIzw.zsłużyłazwzdużymzstopniuzgrupomz
interesówzskupionymzwokółzkorporacjiztransnarodo-
wych,ztransnarodowychzgrupzkapitałowychzizbankówz
międzynarodowych.z Doprowadziłaz onaz doz niebez-
piecznegozzbliżeniazmiędzyzświatemzpolitykizazsferąz
międzynarodowegozbiznesu.zPrzejawemztegozbyłoznp.z
uchyleniezustawyzStealzGlasszActzzakazującejzanga-
żowaniaz sięz bankówz amerykańskichz wz inwestycjezz

wzryzykownezaktywa.zDodatkowozdoszłozdoznadmier-
nejz koncentracji,z czegoz wyrazemz byłaz postępującaz
oligopolizacja.z

Należyz teżz dodać,z żez korporacjez transnarodowezz
wypierająz przedsiębiorstwaz oz zasięguz krajowym,z ko-
rzystającznieztylkozzzprzewagzwynikającychznp.zzzko-
rzyściz skali,z alez równieżz zz uprzywilejowanejz pozycjiz
wzzakresiezulgzinwestycyjnychzczyzpreferencjizpodat-
kowych.z Przedsiębiorstwaz oz zasięguz krajowymz stająz
sięz podwykonawcamiz dlaz firmz międzynarodowych,z
azfunkcjonujączwzsieciach,zniejednokrotniezsązzmuszo-
nezdozakceptowaniaznierównychzwarunkówzkooperacji.z

Modelz zarządzaniaz opartyz naz budowaniuz war-
tościz dlaz akcjonariuszyz doprowadziłz doz powstaniaz
sferyzfinansówzozogromnychzrozmiarach.zStałozsięz
takzwskutekznadmiernegozwykorzystywaniaz efektuz
dźwigniz finansowej,z innowacjiz finansowych,z użyciaz
agresywnychz strategiiz ukierunkowanychz naz krótkiz
okres.zBańkazspekulacyjna,zktórazpowstałaznazryn-
kachzfinansowych,zstałazsięzzagrożeniemzdlazprzed-
siębiorstwzzezsferyzrealnejzgospodarki.z

konsekwencje 

nstrumenty,zktórezbywałyzstosowanezdozpo-
spiesznejz budowyzwartościz dlaz akcjonariu-
szy,zokazałyzsięzkluczowezprzyzrozprzestrze-

nianiuz sięz kryzysuz finansowego.z Nabywcyz CDOsz
przejmowalizryzykozzwiązanezzzniespłacaniemzkredy-
tówzhipotecznychzwzStanachzZjednoczonych.zKiedyz
niespłacalnośćzkredytówzsubprimezzaczęłaznarastać,z
posiadaczezCDOsz zostaliz zarażeniz problemamizwy-
stępującymiz naz rynkuz kredytówz subprimez wzUSA.z
Działoz sięz toz wz sytuacji,z gdyz CDOsz otrzymywałyz
wysokiez ocenyz odz agencjiz ratingowych.z Coz więcej,z
gdyzwystawcyzCDS-ówzzaczęlizmiećzproblemyzzzichz
pokryciem,zzarażenizzostaliznabywcyzCDS-ów14).z

Tempo,zwzjakimzrozprzestrzeniałzsięzkryzys,zwy-
nikałozzzwzajemnejzsiecizpowiązań,złatwościzprzeno-
szeniazinformacji,zazpotęgowanezbyłozprzezzstrach,z
panikę,zzachowaniazstadne15).zNaturazwspółczesnegoz
rynkuz finansowegoz jestz taka,zżezwzdużymzstopniuz
kierujezsięzonzemocjami,zktóreznasilajązsięzwzokre-
sachzwystępowaniazzaskakującychzzdarzeń.z

Uruchomionez poprzezzCDOz izCDS-yz kanałyz za-
rażaniaz uaktywniłyz się,z gdyz bankructwoz ogłosiłz
Lehmanz Brothers.z Przedsiębiorstwoz musiałoz sięz
konfrontowaćzzzkanałemzzarażaniazzwiązanymzzzwa-
lutą.zDrastyczniezspadłazpłynnośćznazrynkuzmiędzy-
bankowym.zWzrezultaciezpojawiłyzsięzogromnezpro-
blemyzzzpozyskaniemzkredytów16).zCozwięcej,zstraty,z
jakiezponosiłyzinstytucjezfinansoweznazjednymzryn-
ku,z wymuszałyz wyprzedażz naz innychz rynkach.z Toz
wzrezultaciezprowadziłozdozspadkuzcenzaktywów,zcoz
skutkowałoz jeszczez większąz wyprzedażą.z Czyliz na-
stępowałoz zarażaniez poprzezz kanałz określanyz jakoz
dostosowaniezbilansówzbanków.zRozprzestrzenianiez
kryzysuznastępowałozpoprzezzpowiązaniazhandlowe.z
Efektzzarażaniazpoprzezzsiećzpowiązańzistniejącychz
wz ramachz łańcuchaz dostawz rozprzestrzeniałz sięz
pomiędzyz przedsiębiorstwami.z Spadekz optymizmuz
konsumentówzprzełożyłzsięznazzmniejszeniezpopytu.z
Najbardziejzucierpiałyzbranżezi/lubzsegmentyzrynku,z
którezcechowałyzsięzwysokązwrażliwościąznazzmianyz
optymizmuzkonsumenckiego.z

Głębokiezspadkiznazrynkachzakcjizoznaczałyzobniże-
niezwartościzdlazakcjonariuszy.zModelzzarządzania,z
któryz miałz maksymalizowaćz wartośćz dlaz akcjona-
riuszy,zdoprowadziłzdoztakiegozsprzężeniazzwrotnegoz
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zzotoczeniem,zktórezwzrezultaciezskutkowałozogrom-
nązprzecenązkursówzakcji.zNastąpiłozzatemzurealnie-
niezwartościzdlazakcjonariuszy.z

Państwa,z chcącz ratowaćz zagrożonez bankiz iz nie-
którez przedsiębiorstwa,z dodatkowoz sięz zadłużyłyz
(wskutekz tegoz częśćz zadłużeniaz prywatnegoz prze-
kształciłazsięzwzzadłużeniezpubliczne).zZmniejszonez
wpływyzpodatkowezwzpołączeniuzzzrosnącymzzadłu-
żeniemzdoprowadziłyzdozkryzysuzzadłużenia.zCozwię-
cej,zkierujączsięzzasadąztoo big to failzdokonywanoz
masowegozwsparciazinstytucjizfinansowych,zaleztak-
żezdużychzprzedsiębiorstwzzezsferyzrealnejzgospodar-
ki17).zAzprzyztymzzarządzający,zktórzyzdoprowadziliz
dozkryzysu,zotrzymalizogromnezodprawy.z

Ryzykoz zez sferyz przedsiębiorstwz przeniosłoz sięz
nazobszarzfinansówzpublicznych.zDokładniej,zryzykoz
podejmowanezprzezzzarządzającychzwzramachzmode-
luzbudowaniazwartościzdlazakcjonariuszyzprzeniosłoz
sięznazpoziomzfinansówzpublicznych.zAzkryzyszzadłu-
żeniaz stanowiz zagrożeniez dlaz działalnościz przedsię-
biorstwa.zNazprzykładzwzwynikuzkryzysuzzadłużeniaz
zbankrutowałzMFzGlobal.zMiałoz tozmiejscez31zpaź-
dziernikazrokuz2011.zOznaczaztozósmezcozdozwielko-
ścizbankructwozspółkizpublicznejzwzhistoriizStanówz
Zjednoczonychz iz największez odz czasuz bankructwaz
Lehmanz Brothers18).z Bezpośredniąz przyczynąz ban-
kructwazbyłoznadmiernezzaangażowaniezwzobligacjez
emitowanezprzezzkrajezeuropejskie,ztakiezjakzWłochy,z
Hiszpania,zPortugalia,zIrlandia,zBelgiazwz2010zr.19)z

podsumowanie 

ryzyszfinansowyzujawniłzniedomaganiazmo-
deluz zarządzaniaz opartegoz naz koncepcjiz
budowyzwartościz dlaz akcjonariuszy.z Doraź-

nośćzwzmyśleniuzizdziałaniu,zprymatzkrótkiegozokre-
su,znieprzejrzystośćzizdyskusyjnezzzpunktuzwidzeniaz
etycznegozzachowaniazdoprowadziłyzdozpowstaniazilu-
zorycznejz(urojonej)zwartościzogromnychzrozmiarów.z
Wzwynikuzkryzysuzdoszłozdoz częściowegozurealnie-
niaztejzwartości,zalezrównieżzpogorszeniazwarunkówz
działaniazdlazprzedsiębiorstwa.zCozważne,ztezmecha-
nizmy,zktórezstałyzsięzczynnikamizsprawczymizkryzy-
su,zwzniewielkimzstopniuzuległyzzmianie.zZnamiennez
wztymzwzględziezjestzto,zżezmimozpomocyzzezstronyz
państwa,z niez zdecydowanoz sięz naz podziałz przedsię-
biorstwz–zsprawcówzkryzysu.zWzwynikuztegozzanie-
chaniazpostępujezkoncentracjazbogactwaziznarastaniez
iluzorycznejzwartości.zNarastającazpolaryzacjazgroziz
wieloaspektowymiz konsekwencjamiz ekonomicznymiz
iz społecznymi.z Dlategoz potrzebaz zarządzania,z którez
mogłobyzuporaćzsięzzzrosnącązzłożonościązizdynami-
kązzmian.zAzodpowiednieznarzędziazoferujezpodejściez
systemowe.z
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strategicznych 
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wprowadzenie 

ojęciezetykiznazgrunciezpraktykizgospodarczejz
zdajezsięzwyraźniezewoluowaćzwzkierunkuz
praktycznychzmetodzjegozimplementacjizwzży-

ciezorganizacjizjakozzestawuzczyzcykluzkompleksowychz
izzaplanowanychzdziałań.zWzzwiązkuzzztymzfaktemzsąz
podnoszonezkwestiezterminologicznezzwiązanezzzgene-
zązzjawiska.zMożnazbowiemzzakładać,zżezCSRz(Corpo-
rate Social Responsibility)ztozzarównozskomercjalizo-
wanazformazzachowańzetycznych,zfanaberiezbogatychz
podmiotów,zjakzrównieżzfaktyczniezszczeryziznieska-
żonyzkomercyjnymznalotemznurtzwzmyśleniuzozko-
niecznościzposzukiwaniazzachowańzodpowiedzialnychz
społeczniezizichzwdrażanieznazmożliwiezszerokązska-
lę.zTrwajązwięczposzukiwaniazelementówzwspólnychz
izwskaźnikówzzwiązanychzzezwspółwystępowaniemz
lubznawetzzależnościąz[Daszkiewicz,z2007]zpomiędzyz
etyką,z zachowaniamizodpowiedzialnymiz społeczniez
azwynikamizpodmiotów,zwzrostamizwielkościzichzob-
rotówzizwreszciezzyskiemz[Kuraszko,zPanek-Owsiańska,z
Rok,zZadrożna,z2007].z

Celemzartykułuzjestzwskazaniezpotencjalnejzmożli-
wościzimplementacjizkoncepcjizetyki,zCSRzizCSVz(Crea-
ting Shared Value)zwzramachzstrategiizorganizacji.z
Przyjętoztuzzałożenie,zżezetyka,zCSRzizCSVzznajdująz
sięznaztejzsamejzskalizizsązelementamiztegozsamegoz
kontinuumzwyznaczonegoz„oddaleniem”zstrategiizodz
rynku.zOwazodległośćz jestzmierzonaz tuzzazpomocąz
ocenyzorientacjizstrategicznejzorganizacji.z

Naztejzpodstawiezzostałazpostawionazhipoteza,zżez
imzbardziejzstrategiazjestzzorientowanazrynkowo,ztymz
bardziejzadekwatnezbędziezrozważaniezkoncepcjizCSV.z
Imzbliżejzzaśzogólnejzmyślizstrategiizorganizacjizjakoz
ideizizkoncepcji,ztymzbardziejzadekwatnezbędązrozwa-
żaniazozetycez(orientacjaznazwzorcezdziałania).z

Wnioskiz tezbędązustalaneznazpodstawiezanalizyz
dostępnejzliteraturyzorazzbadańzdotyczącychzporusza-
negoztematu.z

rynek a orientacja strategiczna 

afałzKrupskizwzkilkuzartykułachzopublikowa-
nychz naz łamachz „PrzegląduzOrganizacji”z
[Krupski,z2010]zwskazujezdwiezpodstawowez

orientacjeztreścizstrategiizorganizacjiz–zzasobowązizryn-
kową.zTakiezujęciezstosujezonztakżezwzzrealizowanymz
projekciezbadawczym,zwskazującymznazzależnościzpo-
międzyzwspółwystępowaniemzpostrzeganejzzmiennościz
otoczeniazizstosowanejzorientacjizstrategicznejz[Krupski,z
2011].zJanzLichtarskiz (2008)zrozszerzazwspółczesnez
orientacjezwzzarządzaniu,zpisząc,z żezobejmujązonez
orientacjęzprojakościową,zprorynkową,zorientacjęznaz
wyniki,zstrategiczną,zorientacjęznazczłowieka,znazzmia-
ny,zprocesowązczyzwreszciezorientacjęznazwiedzę.z
KrzysztofzObłójz(2007),zukazujączklasyfikacjęzstrategii,z

równieżzodnosizsięzwzpewnymzsensiezdozpodziałuzza-
prezentowanegozprzezzM.zPorterazizwskazujezczteryz
orientacje.zPierwszaz–zjestzsilnieznastawionaznazegze-
kucjęzplanu;zdrugaz–zkierunkujezsięznazokreśleniez
pozycjizwzględemzotoczenia;ztrzeciaz–znazsamoidenty-
fikacjęznazrynku,zazczwartaz–znaztworzeniezwzorcaz
działaniazizzbioruzregułzizzasadzobowiązującychzwzor-
ganizacji.zTegoztypuzpodejść,zporządkującychzmyśleniez
ozstrategiizorganizacji,zjestzznaczniezwięcej,zniemniejz
jużztezprzytoczonezpozwalajązodnieśćzjezdozodległościz
odzrynkuzwzorientacjizstrategicznej.z

Gdybyzbowiemzdodaćztakżezwyrosłązzzfilozofiizon-
tologięzstrategiiz izplatonowskąz ideęzstanowiącąznie-
zmiennązprawdęzabsolutnązozpojęciuzizujętązwzformiez
desygnatów,zmożnazskalęztęzzapełnić.zStrategiezwpi-
sującezsięzwztenzobszarzsązwięczfilozoficznymizkon-
struktamizmyślowymi,zskupiającymizsięzbardziejznaz
pojęciachzizichzwyjaśnianiu,zterminologiachzczyzposzu-
kiwaniachzbytówzidealnychzaniżeliznazfaktycznymzfunk-
cjonowaniuzpodmiotuzizrynku.z

Skalęztęzprzedstawionoznazrysunkuz1,zgdziezideaz
izmyśleniezozstrategiizjakozpojęciuzczyzideizjestzstosun-
kowoznajbardziejzodzrynkuzodległe,zazstrategiezrynko-
we,znakazującezdostosowywaniezsięzdozotoczeniazizfor-
mowanezwzdecydującejzmierzezpodzjegozwpływem,zsąz
tegozrynkuznajbliżej.zRynekz jestz tuzrozumianyz jakoz
warunki,zstronyzizjednostkizoddziałująceznazsiebie,zbyz
wzefekciezumożliwićzrealizacjęztransakcjizkupnazizsprze-
dażyzdóbrzizusług.zTriadaztazmożezpomóczwzwyjaśnia-
niuzmożliwościzaplikacjizposzczególnychzzagadnieńz
wzzależnościzodzzidentyfikowaniazorientacji,zczyzzało-
żenia,znazktórymzopierazsięzstrategiazorganizacji.

Przyjętoztuzzałożenie,zżezstrategiazjakozidea,zjakz
równieżzrynek,zistniejązczyzmogązistniećzwzoderwaniuz
odzorganizacjizizniezjestztuzwarunkiemzkoniecznym,z
byzorganizacjazontyczniezczyzontologiczniez istniała.z
Podobnieznazpotrzebyzdalszychzrozważańzzałożono,zżez
organizacjaz jestzbytemzodrębnymzizdlaz jejz istnieniaz
dwazpoprzedniezpojęciaztakżezniezsązbytamizkoniecz-
nymi.zTym,zcozmożezspajaćztezelementy,zjestzwłaśniez
strategia.zDlategozteżzmożnazrozpatrywaćzjązjakozzo-
rientowanąznazideę,zwnętrzezorganizacjizizrynek.zOzna-
czaztozstopieńzdominacjizjednegozzztychztrzechzbytówz
wzformułowaniuzstrategii,zcelówzizplanów.zCzęśćzwięcz
strategiizjestzwarunkowanazizopisujezgłówniezłączeniez
elementówzwewnątrzzorganizacji,zczęśćznazpodstawiez
rynkuzokreślazkierunek,zwzktórymzorganizacjazpowin-
nazpójść,zazczęśćzstosujezjedyniezpojęcia,zzasadyzizhasła,z
wedługzktórychzorganizacjazpowinnazdziałać,zwzmniej-
szymzstopniuzuwzględniajączjązsamązizrynek,zazkoncen-
trujączsięzraczejznazsamejzstrategiizjakozpojęciu,zidealnychz
wzorcachzorazzzasadachztworzeniazstrategii.zZobrazowa-
nezzostałoztoznazrysunkuz1.z

Podobniezmożnaztuzodnieśćzrównieżzszkołyztworze-
niazstrategiiz[Obłój,z2010]:zewolucyjną,zpozycyjną,zpla-
nistycznązizanalitycznązpołączonązzzrozwojemzwiedzy.z
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WedługzH.zMintzberga,zJ.G.zMarcha,zR.M.zCyerta,zM.E.z
Porterazizinnychzstrategiezpozycyjnezwzwiększymzstop-
niuzuwzględniajązorganizację,zjejzzasobyzizwolę,zazewo-
lucyjnezzakładajązznaczącyzwpływzrynkuznazjejzkształ-
towanie.zEwolucyjneztakżezodnoszązsięzdozistotyzstra-
tegiizczyzstrategiizjakoztworuzidealnegozizidealizującego.z
Autorzyzuznającyzprymatzstrategiizewolucyjnychzzale-
cająztworzenieztakichzbytówzidealnych,zprzyzczymzstwier-
dzają,zżeztozjednakzrynek,zniejakozzzpominięciemzorga-
nizacjiz iz jejzwoli,zkształtujezrzeczywistąz ichz formę.z
Wzstrategiachzopartychznazszkolezplanistycznejztozor-
ganizacjazizjejzplanzmajązoddziaływaćznazrynek.zMożnaz
tuzjedyniezdomniemywać,zżezcelezizplanyzmogązwzpew-
nymzstopniuzopieraćzsięznazstrategiizopisanejzjakozidea,z
niemniejzjednakztozorganizacjazizjejzwewnętrznezuwa-
runkowaniazmajązwpływzdominującyznazjejztworzenie.z

Wzujęciuzwektorowymz(gdybyzanalizowaćzdominu-
jącyzzwrotzizkierunekzwektorówzobrazującychzsiłęzod-
działywaniaz lubzpożądanegozoddziaływaniazposzcze-
gólnychzelementówznazsiebie)zmożnazbyzprzedstawićz
tozzagadnieniezjakznazrysunkuz2.zNiestety,zniezistnie-
jązmetodyzpozwalająceznazustaleniezmiejscazprzyłoże-
niaztegozwektorazorazzobliczeniazsiły,zzzjakązonzod-
działujeznazposzczególnezelementyztegozmodelu.z

etyka, csr i csV 

tykazwzzarządzaniuzczyzetykazbiznesuz jestz
pojęciemzdobrzezumocowanymzterminologicz-
niez[Ossowska,z1994]zizszerokozopisywanymz

coznajmniejzodz latz60.zub.zwiekuz[Kietliński,zReyes,z
Oleksyn,z2004],zaz jakzpodajązniektórzyzbadacze,zodz
końcazXIXzpoprzezzwiekzXXz[Filek,z2004],zczyli,zwedługz
C.zSuszyńskiegozodzokresuzzainteresowaniaznaukizprzed-
siębiorstwemz[Suszyński,z2010].zWzujęciuznormatywnym,z
wzrozważaniachzozetycezsązpodejmowanezpróbyzustaleniazz

zakresuzdziałańzizpostawzmoralniezpożądanychzorazztych,z
którezpożądanezniezsąz[Rybak,z2008].zNaztejzpodstawiez
sąztworzonezzasadyziznormyzwłaściwych,zmoralnychzza-
chowań.zCozjednakzistotne,zrozwójzetykizzachodziłzrówno-
leglezzzrozwojemzprawa,zniekonieczniezznajdujączodzwier-
ciedleniezwzodpowiednichzprzepisach.zTozprowadzizdoz
wniosku,zżezmoralnośćzjestzzestawemznormzspołecznychz
trudnychzdozichzliteralnegozustalenia,zraczejzwyczuwalnychz
izczęstozzależnychzodzsytuacjizniżzdającychzsięzłatwozzde-
finiować.zMożnazdomniemywać,zżeznormyztezsązzakorze-
nionezwzspołecznościznaztylezgłęboko,zżezrozważaniaznadz
nimizdotyczązwyłączniezsferyzfilozofii,zazniezpraktycznegoz
ichzwdrażaniazczyzzmieniania.zJeślizbowiemzmożnazoce-
niać,zczyzktośzjestzwzswychzzachowaniachzetyczny,ztozjużz
jednakzkodyfikacjazetykizniezmożezzmieniaćzocenyzetycz-
nejzizsprawiać,zżezcośzetycznezsięzstajezlubznie.z

Takżeznadawaniezprzedsiębiorstwomzetykietyzetycz-
nychzbądźznieetycznychznapotkałoznazkrytykęzoznadmier-
nyzantropomorfizmz[Koźmiński,zLatusek-Jurczak,z2011].z
Cozjednakzistotnezdlazdalszychzrozważań,zto,zżeznaztejz
pojęciowejzbaziezpowstałyzlicznezprogramyzetycznezwdra-
żanezwzorganizacjachz[Gasparski,z2000]zizprzybierającez
formyzogólnychzdeklaracjizorazzkodeksówzetycznych,z
wynikającychzzarównozzzaksjologicznych,zjakzizdeonto-
logicznychzrozważańzozetycez[Zbiegień-Maciąg,z1994].z

Rozważaniaztezstworzyłyztakżezpodwalinęzdozdzia-
łańzzwiązanychzzztworzeniemznurtuzspołecznejzodpo-
wiedzialnościzbiznesuz(CSR),zzorientowanegozznaczniez
bardziejznazaktywnezdziałaniezorganizacjizizmierzalnez
efektyzspołecznez[Kopycińska,z2001].z

Trudnozsięz tuz jednakzzgodzić,zżezCSRztoz takżez
stosowanieztakichzmetodzprowadzeniazbiznesu,zwzktórymz
nadrzędnymzcelemzjestzposzukiwaniezpunktuzrównowa-
gizpomiędzyzefektywnościązizzyskiemzpodmiotuzazinte-
resemzspołecznymzotoczeniaz[GreenzPaper,z2001].zJeśliz
wzorganizacjizwystępujezzainteresowaniezzaspokajaniemz
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interesuzspołecznego,ztozmożeztozoznaczać,zżezspołecz-
nośćzstałazsięzkolejnym,zbranymzpodzuwagę,zuwarun-
kowaniem,zinteresariuszemzczyzelementem,zktóregozcel,z
bywazżezczęstozniezgodnyzzzinteresemzpodmiotu,zpowi-
nienzbyćzrealizowany.z

Odzstronyzswychzzałożeń,zCSRzstanowizzestawz
działańzwychodzącychzpozazzakreszaksjologicznych,z
utylitarno-sprawnościowychzczynności,zrealizowanychz
przezzorganizację,zazmającychznazceluzzaspokojeniez
potrzebzizprzeciwdziałaniezwystępowaniuzsytuacjiznie-
korzystnychzzzpunktuzwidzeniazspołecznościzniebędą-
cejzbezpośrednimzuczestnikiemzorganizacji.z

Niejakozkolejnymzkrokiemzwzrozwojuzkoncepcji,zalez
teżzpodejściemzznaczniezbardziejzzbliżonymzdozgodzeniaz
celówzorganizacjiz izcelówzspołecznychzwydajezsięzbyćz
CSV,zczyliztworzeniezwartościzwspólnej,zgospodarczejz
izspołecznejz[Porter,zKramer,z2011].zJakzwskazujązauto-
rzy,zpodejścieztozobejmujezdziałaniazpoprawiającezwzza-
łożeniachzpozycjęzkonkurencyjnązpodmiotu,z jednakz
zzuwzględnieniemzcelówzspołecznych.zCzyliztozcelzorga-
nizacjizstajezsięzpierwotny,zazspołecznyzniecozbardziejz
wtórny,zcozjednakzniezoznacza,zżezmożezzostaćzpominię-
ty.zPróba,zprzynajmniejzczęściowegozjegozzaspokojenia,z
jestzwarunkiemzkoniecznym,zaczzniewystarczającymzdoz
podjęciaz jakichkolwiekzdziałańzwzramachzorganizacji.z
Musiztuztakżezwystąpićzutylitarnyzcelzorganizacji.zNie-
mniejzjednak,ztozwartośćzizrelacjazkosztówzdozkorzyściz
stajązsięzkluczowymzwyznacznikiemzizmiernikiemzza-
równozwartościzspołecznej,zjakzizgospodarczej.zTozznacz-
niezbardziejzzbliżaztęz ideęzdozzasadzfunkcjonowaniaz
organizacji.z

Podejściez tozniezwydajez sięz jednakzzawieszonez
wzterminologicznejzpróżni.zBardzozprzypominazbowiemz
ekonomicznezrozważaniazdotyczącezkosztówzizefektówz
zewnętrznych.zNoblistazwztymzzakresiezR.zCoasez(1960)z
dowodzi,zżezpodmiotyzmogązsame,zwezwłasnymzzakre-
siez izbezzkoniecznościz ingerencjizwładzzskuteczniez
rozwiązywaćztenzproblem.zTeorematzCoase’azjestzwięcz
ważnązwskazówkązdozmożliwościzrealnegozstosowaniaz
CSVziznadajezsenszdalszymzrozważaniom.zChoć,zjakz
piszązM.zPorterz izR.zKramerz (2011),zwartośćz jestz
jednakzrelatywniezrzadkozstosowanymzkryteriumzpo-
stępowaniazwzrealizacjizcelówzspołecznych,ztozjednakz
ujęciez takiezwychodzizdalecezpozazprzedsiębiorstwaz
rynkowezizdotyczyzwzzasadziezkażdegozpodmiotu.z

Niezmożnaztuzniezodnieśćzwrażenia,zżezodzstronyz
założeńzpodejścieztozwywodzizsięzbardziejzzzłańcuchaz
wartościzM.zPorteraz[Porter,z1987]zniżznp.zA.zEhrbaraz
[Ehrbar,z2000]zwartościzdlazakcjonariuszyz(VBMz–zVa-
lue Based ManagementzczyzEVAz–zEconomic Value 
Added)zopartejz raczejznaz rozbudowanejz inżynieriiz
finansowejzniżzszerokozrozumianejzwartościztworzonejz
przezzpodmiot.zPodstawowezróżnicezpomiędzyzkoncep-
cjamizetyki,zCSRzizCSVzprzedstawionozwztabeliz1.z

Umiejscowienie etyki, csr i csV w strategii 

akzwięczwykazano,zspojrzenieznazstrategiez
organizacjizmożezbyćzokreślonezwzględemzichz
„odległości”zodzrynkuz(rysunekz1),zazkoncep-

cjezetyki,zCSRzizCSVzróżniązsięzwzswychzzałożeniachz
(tabelaz1)zrównieżzpodztymzwzględem.z

Tozmożezprowadzićzdozwniosku,zżezwzzależnościz
odztego,zjakizwpływznazstrategięzmajązidea,zorganiza-
cjazizjejzzasobyzorazzrynek,zróżnezkoncepcjezzwiązanez
zzszerokozrozumianązodpowiedzialnościązspołecznąz
będązmiećzwiększezzastosowanie.z

Iztakzwydajezsię,zżezstrategiazjakozidea,zwarunko-
wanaztrwałymizzasadamiznajbardziejzodpowiadazwzmia-
ręztrwałymznormomzetycznym.zTuzwięczetykazmogłabyz
byćzwzszczególnymzstopniuzuwzględniana.z Istniejącz
niezależniezodzorganizacjizizbędączwarunkowanązm.in.z
społeczniez izkulturowo,zmożezdotyczyćz ideizstrategiiz
izwpływaćznazfunkcjonowaniezorganizacji.zNiemniejz
jednakzmożnazrówniezdobrzezzałożyć,zżezbrakzsforma-
lizowanychzwytycznychzwztejzkwestiizniezwpłynąłbyz
znaczącoznazfunkcjonowaniezpodmiotu,zjakozżezetykaz
wzpewnejzmierzezwypływaztakżezzzsumieniazkierow-
nictwazizpodległychzmuzpracowników.z

Odmiennegozzdaniazsąztuznp.zW.zGasparskizizinniz
[Gasparski,zLewicka-Strzałecka,zRok,zSzulczewski,z2011],z
pisząc,zżezustrukturyzowanazizunarzędziowionazetykaz
wpływaznazzmianyzpostawzpracowniczychzizsposobyzre-
alizacjizstrategii.zWydajezsięzjednak,zżezznaczniezbardziejz
dotyczyztozzachowańzodpowiedzialnychzspołeczniezniżz
etyki1).zWzogólezmożnazpowątpiewać,zczyzzapisyznp.zpraw-
ne,zczyzregulacjezwewnętrznezorganizacji,zchoćzsązwarun-
kowanezetyką,ztozjednakzniezdotyczązznaczniezbardziejz
regulacjizwzzakresiezspołecznejzodpowiedzialności,zazniez
etykizjakoztakiej.zEtykazdotykazwięczsamejzorganizacji,z
jednakzniezmożnazjednoznaczniezstwierdzić,zżezsformali-
zowanazwarunkujezstrategięzizdziałaniezpodmiotu.zJeśliz
bowiemzzapisyzjejzdotyczącezsązuznawanezprzezzpracow-
nikówzzazniemoralneziznieetyczne,zmożezdojśćzdozsprze-
ciwuzwobecznich,zcozopisujązbadaczezzjawiskazwhistleblo-
wersz[Dempster,z1997],zpiszączozetycezorazzregulacjachz
prawnych.zBadaczezpisząztakże,zżezznaczniezszerszązformąz
sprzeciwuzaniżelizwhistleblowingz jestzniewykonywaniez
zadańzuznanychzzaznieetycznezlubzunikaniezichz[tamże].z

Wzmyślzprzyjętejzcharakterystykizetyki,zniezmożnaz
jednakz takżez wykluczyćz jejz wpływuz naz strategięzz
izfunkcjonowaniezorganizacji.zDlategozteż,zchoćzwzznacz-
nejzmierzezodpowiadazzałożeniomzideizstrategii,zprzenikaz
jednakzniecoztakżezdozorientacjizstrategiizzasobowychz
izrynkowych.zW.zGasparskizzzzespołemzdowodzą,zżez
elementamiznawiązującymizdozetykizsązprzedezwszystkim:z
misja,zazwzdalszejzkolejnościzwizjazizkodekszetyczny.zCoz
tymzbardziejzwskazujeznazbardzozogólnezwytyczne,zazniez
nazkwestieznp.zrealizacjizstrategii.z
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Tam,zgdziezstrategiaz jestzzorientowanaznazrynek,z
wydajezsię,zżezszczególniezpowinnyzbyćzuwzględnionez
zasadyzCSR,zczyliznowezdlazpodmiotuzzadaniazwynika-
jącezraczejzzzpotrzebzrynkuzniżzorganizacji.zChoćzbezz
organizacjiziz jejzzasobówzniezmogązistniećzizsązwzniąz
wkomponowane,z toz jednakzstwierdzenie,zżezgłębokoz
dotykajązideizizkoncepcjizstrategicznychzbyłoby,zjakzsięz
zdaje,znieuprawnione.zChoćzdotyczązrynku,ztozjednakz
wzramachzpewnychzjegozpotrzeb,zniekonieczniezgłębokoz
angażujązsięzwzichzrozpoznawaniezizspełnianie.zNiezmoż-
naztakżezstwierdzić,zżezwzkoncepcjizCSRztozrynekzwa-
runkujezstrategię.zChoćzcelezspołecznościzsąztuznadrzęd-

ne,zazorganizacjizdrugoplanowe,ztozjednakzichzwpływznaz
strategięzcałościzpodmiotuzniezwydajezsięzbyćzkonieczniez
znaczny.zDlategozteż,zwychodzączzzrynku,zjedyniezwzre-
latywniezniewielkimzzakresiezuwzględniazpotrzebyzorga-
nizacji,zbędączwzdużejzmierzezzorientowanązrynkowo.z

Wzstrategiachzzorientowanychzzarównozzasobowo,z
jakz izrynkowo,zszczególniezwartozzwrócićzuwagęznaz
koncepcjęzCSVz–zuwzględniajączrynekzizorganizacjęz
jednocześnie,zaztakżezniecozzacierajączsztywnązgranicęz
pomiędzyzobydwomazbytami,zjestztozkoncepcjazciekawaz
zzpunktuzwidzeniaztworzeniazstrategii.zTuzwpływzCSVz
nazstrategięzjestzznaczny,zjakzrównieżzpoziomzwpływuz

rynkuzjestztakżezistotny.zKon-
cepcjaz taz głębiejz niżz CSRz
wnikazzarównozwzrynek,zjakz
izorganizacje.zWarunkujezbo-
wiemzstrategię,znadrzędnez
celezizzasadyzfunkcjonowania.z
Zatemzwzwiększymzstopniuz
niżzCSRzodpowiadazcharak-
terystycezstrategiizzoriento-
wanychzzasobowo,zcozprzed-
stawionoznazrysunkuz3.z

Dozwniosku,zżeztozCSVz
łączyz interesyzspołecznościz
lokalnychzizrynkuzzzintere-
samizorganizacjizdochodząz
takżezcytowanizW.zGasparskiz
izinniz[Gasparski,zLewicka-z
-Strzałecka,zRok,zSzulczewski,z
2011],zchoćznieznazywajązoniz

Tab. 1. Różnice pomiędzy koncepcją etyki, CSR i CSV 

Lp. Obszar Etyka CSR CSV 
1. Zakreszkoncepcji Ogólneznormyzizrozważaniaz

dotyczącezelementówzizkwestiiz
nieujętychzprawnie,zjednakz
podlegającychzoceniezspołecznejz
izodczuwalnychznazgrunciez
moralnościz

Działaniazizprogramyzczęstoz
niezwiązanezbezpośrednioz
zzzakresemzfunkcjonowaniaz
jednostki,zjednakznakierowanez
nazczęstozsubiektywniez
postrzeganezpozytywnezefektyz
dlazspołecznościz

Wprowadzoneznaztrwałez
izwkomponowanezwzzwykłezpro-
cesyzdziałaniazmająceznazceluz
ograniczeniezwystępowaniaz
efektówzubocznychzorazztworze-
niezwartościzzarównozz
dlazorganizacji,zjakzizspołecznościz

2. Wartościz
podstawowez

Nieczynieniezzłaz Czynieniezdobraz Społecznezizgospodarczezpozy-
tywnezefektyzzzuwzględnieniemz
efektywnościzdziałańz

3. Działaniaz Postawazizzachowaniazwobecz
społecznościz

Działania,zfilantropia,z
zrównoważonyzrozwój,zakcjez
charytatywnez

Wytwarzaniezwartościzz
dlazorganizacjizizspołeczności,z
maksymalizacjazzyskuz

4. Celeznadrzędnez Unikaniezsytuacjiz
wieloznacznychzmoralnie.z
Nienaruszanieznormzmoralnychz

Poprawazsytuacjizwybranychz
grupzlubzosób.zPoszukiwaniez
korzyściz

Osiągnięciezpunktuzrównowagiz
organizacjaz–zspołecznośćzwedługz
V.zPareto.zGenerowaniezwartościz

5. Potencjalnez
dominującez
krótkookresowez
efektyzdlazfinansówz
przedsiębiorstwaz

Niewykorzystaniezczęściz
możliwościzrynkowychzodnośniez
dozwzrostuzprzychoduzlubz
ograniczaniazkosztówz

Ponoszeniezczęstozwysokichz
kosztówzdziałańz

Podnoszeniezwskaźnikaz
efektywnościz

6. Zwykłezumiesz-
czeniezwzramachz
funkcjizorganizacjiz

Analizyzprawnezorazz
rozproszonez(każdyzpracownik)z

MarketingzizPRz Zarządzaniezorganizacjąz
izprocesamiz

7. Katalizatorz
działańz

Wewnętrznez–zsumieniez
kierownictwazorganizacjiz
izpracownikówz

Konkurencja,zmediaz
izwewnętrznezpotrzebyz
kierownictwaz

Zarząd,zkonkurencjaz
izspołecznośćzlokalnaz

8. Odpowiedzialnośćzz
zazdziałaniaz

Każdyzpracownikzindywidualniez Kierownictwoz Zarządzizorganizacjazjakoz
całośćz

9. Źródłazograniczeńz Subiektywnezdefiniowaniez
problemówzprzezzzarządz
izpracowników,zczęstozniejasnez
definicjeznieprzekładającezsięz
nazkonkretnezwskazówkiz

Działaniazwzstandardowejz
formiezzuniformizowanez
izpodobnezdlazkażdegoz
podmiotu,zzbliżonezdozdziałańz
PRzizmarketinguz

Działaniazcharakterystycznez
dlazpodmiotuzizwynikającez
zzjegozpotrzebzorazzuwarunko-
wańzotoczeniazizspołecznościz
lokalnychz

Źródło:zopracowaniezwłasne.z
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tegozCSV.zOceniając,zjakzważnezdlazspołecznejzodpo-
wiedzialnościz firmy2)z sązposzczególnez jejzdziałania,z
orazzpatrzącznazniezwedługzrankinguzichzistotności,z
tozsąz to,zprzedezwszystkim:zprzestrzeganiezprawa,z
troskazozwynikizfinansowezorganizacji,zprzestrzeganiez
normzetycznych,zdziałanieznazrzeczzochronyzśrodowi-
ska,zdziałaniaznazrzeczzpracownikówz iz ichzrodzin,z
aktywnośćzwzinteresiezjednostekzpowiązanychzzzorga-
nizacjązorazzdziałalnośćzcharytatywna.z

Istniejezpotrzebazłączeniazodpowiedzialnościzspo-
łecznej,z rozumianejz zgodniezzez standardamizCSR,z
zzodpowiedzialnościązwobeczorganizacjizizjejzuczestni-
ków.zTemuzzaśzodpowiadazkoncepcjazCSV.z

podsumowanie 

etycezczyzCSRzniezzastanawianozsięznadzkosz-
tami,zjednakżezwzorganizacjizsamzfaktzutratyz
przychoduzmożezstanowićzskutecznązbarieręz

realizacjiz celówzspołecznych,zaz takżezprowadzićzdoz
zachowaćznieetycznych.zZatemzznaczniezwiększązszan-
sęzrealizacjizmaztakizplan,zktóryzprzewidujeznieztylkoz
zyskizosóbztrzecich,zaleztakżezunikanie,zazprzynajmniejz
znacznązredukcjęzmożliwościzwystąpieniazstratyzwzprzy-
chodach.zZmianyztakiezzwyklezmajązbowiemzwpływz
wzsposóbzbezpośredniznazwynikizpodmiotu.zTrudnoz
więczliczyćznazto,zżezceleztakiezbyłybyzrealizowaneznaz
szerokązskalę,zzezszkodązdlazpodmiotu.z

Jeślizwzetycezdziałalnośćzogólniezpoprawnazmoral-
niezpowinnazstanowićzwartośćzsamązwzsobie,zazwzCSRz
celemzjestzgenerowaniezbezpośredniejzwartościzdlazspo-
łeczności,zprzyzjednoczesnejzredukcjizznaczeniazcelówz
organizacjizwztymzprocesie,ztozjużzwzkoncepcjizCSV,z
uzupełnionejzoz indywidualnez interesyzpracownika,z
celemzstajezsięz jednoczesnez tworzeniezwartościzdlaz
trzechzstron.zRównorzędność,zjednoczesnośćzizwspół-
występowaniezwzramachzjednegozceluztrzechzinteresówz
jestzwarunkiemztworzeniazwartościzwspólnej,zspołecz-
no-gospodarczej.zWydajezsięz tozbyćzpodejście,zktórez
spośrództrzechzprezentowanychzmaznajwiększezszansez
aplikacjiznazpoziomiezsprzedaży.z

Jednocześniezjednakzniezoznaczazto,zżezdwiezpozo-
stałezkoncepcjezpozostajązbezzznaczenia.zOdnoszączsięz
dozpostawionejzwezwprowadzeniuztezy,zwartośćzwspól-
nazopierazsięzzarównoznazodpowiedzialnościzspołecznej,z
jakzizetyce.zMożnazwięczpotwierdzićzprawdziwośćzpo-
stawionejztezy.zTrudnozbowiemzoczekiwać,zbyzdziałaniaz
związanezzztworzeniemzwartościzspołecznejzizorganiza-
cyjnejzniezbyłyzpoprzedzonezszerszymizstudiamizdoty-
czącymizetykizizetycznościzpostępowaniazprzedsiębior-
stwaznazrynku.zJednocześniezniezmożnazjednoznaczniez
potwierdzić,zżezwartośćzwspólnazmożezbyćzrealizowanaz
zzpominięciemzzastosowaniazCSR.zWymagaztozjednakz
szerszychzstudiówzobejmującychzwykorzystanieztrzechz
podejśćzwzdziałalnościzbiznesowejzprzedsiębiorstw.zNiez
przeszkadzaztozjednakzwzpotwierdzeniuzprawdziwościz
tezy,zżezzasadyzetykizobejmujązrozważaniazcozdozkie-
runkówzdziałańzstrategicznych,zCSRzznaczniezbardziejz
dotyczyzzapisówzwzstrategiizorganizacji,zjakozcelezrów-
noległezdozbiznesowych,zazkoncepcjazCSVzmożezznaleźćz
zastosowaniezwzmiejscu,zwzktórymzsązrealizowanezcelez
strictezbiznesowezpodmiotu.z

Zzpowyższychzrozważańzwynikazrównieżz to,z żez
etyka,zodpowiedzialnośćzspołecznazorazzwartośćzspo-
łeczno-organizacyjnaz tozróżnezontologiczniezpojęcia,z
którychznieznależyzmylić,zpiszączoznich,zbadajączjezorazz
dokonujączichzanaliz.z

dr Mikołaj Pindelski 
SzkołazGłównazHandlowazwzWarszawiez

PRZYPISY 
1)zNazprzykładzkradzieżzwzwieluzkulturachzizśrodowiskachzjestzuznawanaz
zazzachowanieznieetycznezizniezmazpotrzebyzjejzstrukturyzowaćznazgrun-
ciezetyki.zJakkolwiekzbyzniezustanawiaćzzapisów,znp.zkodeksuzetycznego,z
nadalzbędziezpostrzeganazjakozzachowanieznieetyczne.zNiemniejzjednakz
nazgrunciezodpowiedzialnościzspołecznejzmożnazsobiezwyobrazić,zżezbę-
dziezonazpożądana,znp.zwzkontekściezodpowiedzialnościzwobeczspołecz-
nościzlokalnejzczyzspołecznościzskupionejzwokółzizwewnątrzzorganizacji.z
Podobniezkaryzśmiercizczyzwięzienia,zktórezwynikajązzzodpowiedzialnościz
społecznej,zsąztakżeznieetyczne.
2)zAutorzyzużywajązterminuz„firma”,zktórązmożnaztuztakżezuznaćz
zazorganizację.

BIBLIOGRAFIA 
[1]zCOASEzR.,zThe Problem of Social Cost, „JournalzofzLawzandz
Economics”z1960,zvol.z3z(1).z
[2]zDASZKIEWICZzM.,zWpływ relacji społecznych na pozycję ryn-
kową polskich przedsiębiorstw,zw: Pozycja polskich podmiotów ryn-
kowych – pierwsze doświadczenia procesu integracji,z„PracezNauko-
wezAEzwezWrocławiu”znrz1170,zWrocławz2007.z
[3]zDEMPSTERzQ.,zWhistleblowers,zABCzBooks,zSydneyz1997.z
[4]zEHRBARzA.,zEVA. Strategia tworzenia wartości dla akcjonariu-
szy,zWIGzPress,zWarszawaz2000.z
[5]zFILEKzJ.,zWprowadzenie do etyki biznesu,zAEzwzKrakowie,z
Krakówz2004.z
[6]z GASPARSKIzW.,z LEWICKA-STRZAłECKAzA.,z ROKzB.,z
SZULCZEWSKIzG.,zOdpowiedzialność społeczna i etyka biznesu w pol-
skim życiu gospodarczym,zw:zW.zKIEŻUNz(red.),zKrytycznie i twórczo 
o zarządzaniu,zOficynazazWolterszKluwerzbusiness,zWarszawaz2011.z
[7]zGASPARSKIzW.,zProgramy etyczne firm i ich projektowanie,z
„MasterzofzBusinesszAdministration”znrz3/2000.z
[8]zGreenzPaperzforzPromotingzazEuropeanzFrameworkzforzCorpora-
tezSocialzResponsibility,zCOMz(2001)z366zfinal,zBrusselsz2001.z
[9]zKIETLIńSKIzK.,zREYESzV.,zOLEKSYNzT.,zEtyka w biznesie 
i zarządzaniu,zOficynazEkonomiczna,zKrakówz2005.z
[10]zKOPYCIńSKAzD.,zKoncepcja społecznej odpowiedzialności 
firmy – poezja teorii i proza życia,zw:zW.zGASPARSKI,zJ.zDIETLz
(red.),zEtyka biznesu w działaniu. Doświadczenia i perspektywy,z
WydawnictwozNaukowezPWN,zWarszawaz2001.z
[11]zKOŹMIńSKIzA.,zLATUSEK-JURCZAKzD.,zRozwój teorii orga-
nizacji,zWolterszKluwerzPolska,zWarszawaz2011.z
[12]zKRUPSKIzR.,zDyskusja o treści strategii,z„PrzeglądzOrganizacji”z
nrz6/2010.z
[13]zKRUPSKIzR.,zKontekst turbulencji otoczenia w badaniach 
empirycznych nad strategiami przedsiębiorstw,z„PrzeglądzOrganiza-
cji”znrz9/2011.z
[14]zKURASZKOzI.,zPANEK-OWSIAńSKAzM.,zROKzB.,zZADROŻNAz
K.,zCSR w firmie – zysk dzięki odpowiedzialności,z „Forbes”znrz
12/2007.z
[15]zLICHTARSKIzJ.,zO współczesnych orientacjach w teorii i praktyce 
zarządzania,zw:zJ.zLICHTARSKIz(red.),zKierunki i dylematy w rozwoju 
nauki o przedsiębiorstwie,z„PracezNaukowezUniwersytetuzEkonomicz-
negozwezWrocławiu”znrz34.zWrocławz2008.z
[16]zOBłóJzK.,zPasja i dyscyplina strategii. Jak z marzeń i decyzji 
zbudować sukces firmy,zPoltext,zWarszawaz2010.z
[17]zOBłóJzK.,zStrategia organizacji. W poszukiwaniu trwałej 
przewagi konkurencyjnej,zwydaniez2,zPWE,zWarszawaz2007.z
[18]zOSSOWSKAzM.,zPodstawy nauki o moralności,zOssolineum,z
Warszawaz1994.z
[19]zOSTERWALDERzA.,zPIGNEURzY.,zBusiness Model Generation,z
Wiley,zHobokenz2010.z
[20]zPORTERzM.E.,zFrom Competitive Advantage to Corporate 
Strategy,z„HarvardzBusinesszReview”z1987,zvol.z65,zissuez3.z
[21]zPORTERzM.E.,zKRAMERzR.M.,zCreating Shared Value,z„Har-
vardzBusinesszReview”z2011,zvol.z89,zissuez1–2.z
[22]zRYBAKzM.,zEtyka menedżera: społeczna odpowiedzialność przed-
siębiorstwa,zWydawnictwozNaukowezPWN,zWarszawaz2008.z
[23]zSUSZYńSKIzC.,zEwolucja kategorii przedsiębiorstwa w proce-
sie rozwoju nauk o zarządzaniu,zw:zS.zLACHIEWICZ,zB.zNOGALSKIz
(red.),zOsiągnięcia i perspektywy nauk o zarządzaniu,zOficynaz
azWolterszKluwerzbusiness,zWarszawaz2010.z
[24]zZBIEGIEń-MACIąGzL.,zEtyka w biznesie,zCentrumzKreowaniaz
Liderów,zKłudzienkoz1994.z

Ethics, CSR and CSV in Strategic Orientation
Thezmainzgoalzofzthezpaperzisztozpresentzthezissueszrelatedztozthez
implementationzintozthezlifezofzorganizationztermszaszethics,zcor-
poratezsocialz responsibilityzandzcommonzvalues,zeconomiczandz
socialz (CSV).zTheztermsztakenzarezconceptuallyzseparatedzwhatz
willzbezthezmainzassumptionzofzthezpaper.zAllzofzthemzarezperceivedz
inzcomparisonzthezstrategiczorientationzpresentedzinzthezliterature.z
Aszitzseems,zthezfirstzstepzrequiredzisztozverifyzthezvalidityzandz
relevancezofzthesezconceptszinzthezcontextzofzstrategiczbias.zThez
studyziszbasedzonzanzanalysiszofzavailablezliteraturezandzresearches.z
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rola kultury organizacyjnej  
w funkcjonowaniu współczesnych 
przedsiębiorstw 

Barbara Kamińska

wprowadzenie 

lobalizacja”,z wbrewz powszechnemuz prze-
konaniu,zniezjestztozpojęcie,zktóregozzaczę-
toz używaćz stosunkowoz niedawno.z Poz razz

pierwszyzpojawiłozsięzwzrokuz1953,zwez„Frankfurterz
Allgemeinez Zeitung”,z byz ponowniez ujrzećz światłoz
dziennezsześćzlatzpóźniejzwz„ThezEconomist”.zMimoz
żezniezbyłozonozdokładniezzdefiniowane,zwiadomo,z
żezużytozgozwzkontekściezekonomicznym.zWz1961zr.z
terminz „globalizacja”z zostałz opisanyz wz słownikuz
Websteraz (Webster’s Third New International Dic-
tionary of the English Language Unabridged)1).z

Wz ogólnymz ujęciuz ekonomiiz iz ekonomiiz poli-
tycznejz historiaz globalizacjiz toz historiaz narastają-
cejz wymianyz handlowejz pomiędzyz państwami.z Jejz
efektemzjestzmiędzyzinnymizproceszfunkcjonalnegoz
integrowaniazsięznowychzorganizacji,zktórychzczłon-
kowiezwywodzązsięzzzróżnychznarodowychzwspólnotz
kulturowych,z którez częstokroćz niez ustaliłyz jeszczez
wspólnychz kodówz komunikacyjnych2),z niezbędnychz
dozwspółpracyzwz otoczeniuzwewnętrznymzorazz ze-
wnętrznymzprzedsiębiorstw.zNiezdotyczyztoztylkozdu-
żychz przedsiębiorstwz czyz korporacji.z Pozyskiwaniez
kapitałuzludzkiegozorazzpartnerówzzzrynkówzzagra-
nicznychzstajezsięzpopularneznazcałymzświeciezrów-
nieżzwzsektorzezmałychzizśrednichzprzedsiębiorstw.z

Celemz artykułuz jestz podkreśleniez roliz kulturyz
organizacyjnejz wz funkcjonowaniuz współczesnychz
przedsiębiorstwzorazzwskazaniezkierunkuzdziałaniaz
sprzyjającegoz zarządzaniuz opartemuz naz kulturzez
współpracy.z

kultura i kultura organizacyjna 

rzedmiotemz rozważańz wz niniejszymz
artykulezjestzwzszczególnościzkulturazorga-
nizacyjnaz przedsiębiorstwa.z Jednakżez niez

możnaz przejśćz doz jejz omawianiaz bezz wyjaśnieniaz
ogólnegoz terminuz „kultura”.z Zdaniemz wieluz jejz
znawcówznależyzonzdoznajbardziejzwieloznacznych,z
az nawetz skomplikowanychz terminów,z któregoz zna-
czeniezbezzprzerwyzsięzrozszerzazizulegazzmianie3).z
Badaczezkulturz twierdzą,z żezodzchwili,zkiedyzstałaz
sięzonazkategoriązpoznawczą,zjejzgraniceznieustanniez
sięzrozmywają4).zZdaniemzBursztaz„niezmazjużzdzi-
siajzkulturzzwartych,zzamkniętychzwzsamychzsobiez
(…)zDziśzcywilizacjezprzemieszczajązsięzizmieszają”5).z
Zz jednejz stronyz stwierdzeniez toz wydajez sięz byćz
prawdziwe,znatomiastznależyzteżzpamiętać,zżezmimoz
globalizacjiz izzmian,z jakiezwprowadziłazwzwieluzre-
gionachz świata,z równieżz dotyczącychz przenikaniaz

sięzkulturz izpostępującegozujednoliceniaz ich,znadalz
istniejąz hermetycznez społecznościz kulturowe.z Za-
temztrudnozjązzdefiniowaćzjednoznaczniezizstądztaz
wielośćzróżnychzdefinicji.z

Mimoztozprzyjmujezsię,zżezkulturaz jestzukształ-
towanazprzezzczłowieka;zjestzproduktemzwspółżyciaz
izwspółdziałania,zktóryzrozwijazsię,zwzbogacaziztrwaz
przezz pokolenia.z Każdaz kulturaz kładziez naciskz naz
pewnązograniczonązliczbęzwartości,zczylizkulturowoz
uwarunkowanez iz przekazywanez poglądyz naz to,z coz
pożądane,zkorzystnezizwartościowezwzdanejzrzeczy-
wistościzspołecznej6).zPodobniezrolęzwartościzwzkul-
turzez podkreślająz japońscyzpsychologowie,z określa-
jączjązjakoz„konglomeratzpostaw,zwartościzzachowańz
izprzekonań,zprzekazywanychzzzpokoleniaznazpokole-
niez(…)”znajczęściejzwzprocesiezkomunikowaniazsię.z
Potwierdziłz toz swoimiz badaniamiz Geertz Hofstede,z
konstatując,z żez „kulturaz jestz zjawiskiemz społecz-
nymz(…).zKulturyzsięzuczymy,zazźródłemznaukizjestz
środowiskoz społeczne,z az niez geny”.zAutorz równieżz
przypomina,z abyz niezmylićz kulturyz zz naturąz ludz-
ką,zanizzzosobowościązjednostki7).zZatemzmożnazbyz
jązzdefiniować,zprzytaczajączsłowazBurszta,zżez jestz
onaz„(...)zprzymiotemzróżnorodnychzzespołówzjedno-
stek,z którezmożemyznazwaćz grupamiz kulturowymiz
lubz systemamiz społeczno-kulturowymi”,z wz którychz
uczestniczyzczłowiekzjakozczłonekzkonkretnejzgrupyz
kulturowej8).z

Podobniez jakz kultura,z równieżz „kulturaz orga-
nizacyjna”zjestztakżezpojęciemzwieloznacznym.zDefi-z
niowanazbywazjako:zsamazorganizacja,zjedenzzzkręgówz
kulturowych,z jakoz społecznez „regułyz gry”,z jakoz
„tożsamość”zorganizacji,z jejz filozofia,zczyzwreszcie,z
jakozsystemzakceptowanychzpodstawowychzznaczeńz
lubzwartości9).zZbiegień-Maciągzokreślazjązjakoznormyz
społecznez iz systemyz wartościz stymulującez sposóbz
kierowaniaz pracownikami,z właściwyz klimatz orga-
nizacyjny,zpodzielanezznaczeniazizsymbole,zschematyz
poznawcze,zwymogizczyzzachowania.zPolegazonaznaz
niepisanych,zczęstozpodświadomychzzasadach,zktórez
wypełniająz przestrzeńz międzyz pisanymiz regułamiz
azrzeczywistościązNajpełniejzjednakzrolęzkulturyzor-
ganizacyjnejz oddająz jejz funkcje.z Sułkowskiz międzyz
innymizzaliczazdoznich10):z�zumożliwieniezzrozumi-
eniazmisjiz iz strategiizorganizacjizorazz identyfikacjiz
podstawowegozceluzorganizacjizprzezzuczestnikówz�z
umożliwieniez integracjiz wokółz środkówz przyjętychz
dozrealizacjizcelówzfirmyz�zumożliwieniezpolepszeniaz
sposobówzdziałaniazizprzeformułowaniazcelów,zjeśliz
potrzebnazjestzzmiana,zoferowaniezwspólnegozjęzykaz
izaparatuzpojęciowegoz�zdefiniowaniezgraniczgrupy,z
kryteriówz przyjęciaz iz odrzuceniaz �z umożliwieniez,
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kształtowaniazgraniczmiędzyzgrupami,zwyznaczaniez
zasadz władzyz iz kryteriówz statusuz�z umożliwieniez
unikaniaz konfliktówz naz tlez władzy,z negatywnychz
emocji,z agresywnychz działań,z określeniez sposobuz
uzyskaniaz autorytetuz �z określenie,z jakz iz kiedyz
możnaz krytykowaćz osobyz sprawującez władzę,z ichz
decyzjezizpropozycje.z

Możnaz zatemz uznać,z żez kultura,z jejz tożsamośćz
zależąz odz cechz osobowościz pracowników,z istot-
nychz rozwiązańz organizacyjnych,z wpływuz kadryz
menedżerskiej.z Jednakżez niez należyz zapominaćz
ozczynnikachzwywodzącychzsięzzzotoczenia,zktórezsąz
niewątpliwiezważne.zz

typologia kultur organizacyjnych

powyższychzrozważańzwynika,zżezkażdazfir-
mazmazswojązindywidualnązosobowośćzorazz
kulturęz organizacyjną.z Podobniez twierdząz

badaczezkultur,zpotwierdzając,zżezkażdazkulturazjestz
niepowtarzalna,zunikalna,zjedynaz–zdostosowanazdoz
danejzorganizacji.z

Wyróżniaz sięz wielez podziałówz kulturz orga-
nizacyjnych.z Każdąz zz nichz charakteryzująz pewnez
założeniaz iz wartości,z którez mogąz wpływaćz naz
działaniaz firmyz wz sposóbz odmienny.z Holstein-z
-Beckzwymieniazkulturęzsilnązizsłabą.zSilnązkulturęz
organizacyjnąz cechują:z stałyz system,z niepisanez
normy,zwysokizpoziomzkompetencjizpersonelu,zdużez
zaangażowanie,z poczuciez dumyz zz wyjątkowości,z
dzieleniezodczućzzzodniesionychzsukcesów11).zUjmującz
krótko,z założeniaz silnejz kulturyz organizacyjnejz
stanowiąz siłęz napędowąz doz pracy.z Kultura,z któraz
opieraz sięznazwysokimzzaangażowaniuz izuczestnic-
twie,zwpływazpozytywnieznazefektywnośćzfirmy.z

Wzliteraturzezprzedmiotuzmożnazzaznajomićzsięz
zzwielomaztypamizkulturzorganizacyjnych.zCiekawez
wynikizprezentujezM.zGabletaz(tabelaz1).z

Sułkowskiznatomiastzwzswojejztypologiizkażdemuz
typowiz kulturyz organizacyjnejz przyporządkowałz
formacjęzwojskową12).zAutorzpodkreśla,zżezkulturazor-
ganizacyjnazjestzjednązzzprzesłanekzkształtowaniazsięz
systemuzzarządzaniazzasobamizludzkimi,zalezrówniez
istotnezsązinnezzmienne,zchociażbyzspecyfikazdanejz
działalnościz czyzprzedsiębiorstwa.zKwestiezwpływuz
kulturyzzostałyztuzznaczniezuproszczone,zponieważz
wzrzeczywistościzczęstozwzjednejzorganizacjizmamyz
dozczynieniazzzkilkomazsubkulturamizzawodowymi,z
zzprzeciwstawnymizwzoramizkulturyzformalnejziznie-
formalnejzorazzzzróżnorodnościązwzorówziznormzkul-
turowych.zJednakzzzpunktuzwidzeniazzarządzającychz
jestz potrzebnaz świadomość,z jakiez wartościz
funkcjonująz wz organizacjiz iz jakz wpływająz onez naz
zarządzanie.zDobór,zmotywowaniezizkształceniezpra-
cownikówznastawioneznazreprodukcjęztegozsamegoz
typuzkulturyzorganizacyjnejzmogązograniczaćzzmia-
nyzizefektywnośćzorganizacji13).z

Wśródz wieluz wymiarówz kultury,z opisywanychz
przezz takichzklasykówzzagadnienia,z jak:zG.zHofstede,z
A.A.z Trompenaarsz iz Ch.z Hampden-Turner,z R.D.z
Lewisz czyz E.zMarx,z naz podkreśleniez zasługująz te,z
którezsązokreślonezjakoznajistotniejszezprzezzwszyst-
kichzwymienionychzbadaczy;zdowodzązone,zżeznormyz
iz wartościz kulturz narodowychz diametralniez różniąz
sięz międzyz sobą,z alez takżez silniez oddziałująz naz
modelz zarządzania.z Przykłademz potwierdzającymz
przytoczonąz tezęzmożezbyćz znanazcharakterystykaz
normz kulturowychz zaproponowanaz przezz Hofstede.z
Wymieniaz onz czteryz wymiaryz wartościowaniaz
izporównywaniazkultur.zSązto14):z

Tab. 1. Wyniki diagnozy kultury organizacyjnej przedsiębiorstw 

Kryterium Szczegółowe cechy kultur organizacyjnych Syntetyczne 
charakterystyki  

kultury 
organizacyjnej 

Rodzajzzagadnień,zz
nazktórychz
koncentrujezsięz
przedsiębiorstwoz

Koncentrowaniezsięznazprodukcji,zkontrolizjakości,zkosztach,ztechnologii,ztechnicez Zadaniowaz
Ukierunkowanieznazludzi,zzainteresowaniezmotywacjązpracowników,zstosunkamiz
międzyludzkimi,zjakościązkontaktówzzzdostawcamizizodbiorcamiz

Społecznaz

Stopieńzakceptacjiz
stanuzaktualnegoz

Akceptacjazstanuzobecnego,zprzywiązaniezkierownictwazdozwytwarzaniazspraw-
dzonychzwyrobów,znaciskznazstabilnośćz

Konserwatywnaz

Nastawienieznazdziałaniezizzmianę,zaktywnezposzukiwanieznowychzmożliwości,z
podejmowaniezśmiałychzdecyzjiz

Przedsiębiorczaz

Skłonnośćzdozryzykaz Przywiązaniezdozsprawdzonychzpraktyk,znaciskznazpowtarzalnośćzizstabilnośćz Zachowawczaz
Poszukiwaniezzmiany,zeksperymentowanie,zoryginalność,zinnowacyjnośćz Twórczaz

Stopieńzunikaniaz
niepewnościz

Zmniejszeniezzakresuzplanowania,zpomijaniezstrukturyzformalnej,zkiedyzjestztoz
konieczne,ztolerowaniezodmienniezzachowującychzsięzosóbz

Ozsłabymzunikaniuz
niepewnościz

Wprowadzaniezdużejzszczegółowościzplanowania,zścisłezprzestrzeganiezformal-
niezokreślonychzobowiązków,zuprawnieńzizodpowiedzialnościz

Ozsilnymzunikaniuz
niepewnościz

Poziomzotwartościz
przedsiębiorstwazz
nazotoczeniez

Koncentrowaniezuwagiznazwewnętrznychzcelach,zproblemachzizpotrzebachz Introwertycznaz

Zainteresowaniezprocesamizzachodzącymizwzotoczeniu,zbadaniezrynku,zzwra-
caniezuwagiznazpotrzebyzklienta

Ekstrawertycznaz

Klarownośćzsystemuz
wartościz

Brakzjednorodnychzprzekonańzizwartościzlubzichzwielośćzizniespójność,zbrakzwspól-
nychzzwyczajów,zposiadaniezautorytetuzprzezzosobyzozcechachzdestruktywnychz

Chaotycznaz

Istnieniez wspólnychz wartościz iz przekonańz (np.z coz doz sposobuz odnoszeniaz
sukcesów),zwspólnychzceremoniizizrytuałów,zkreowaniezbohaterówzozcechachz
sprzyjającychzrozwojowizprzedsiębiorstwa,zdumazzzwykonywanejzpracyz

Zorientowanaznazładz
izpostępz

Źródło:zM.zGABLETA,zzE.zKARAMALLA,zFirma z charakterem. Diagnoza kultury organizacyjnej przedsiębiorstw,z
„Personel”znrz4/1999.zz
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�� Dystans władzyz określanyz jakoz stopieńz spo-
łecznejzakceptacjizzróżnicowanychzmożliwościzwpły-
waniaznazinnych,zaztakżeznazsposóbzorganizowaniaz
pracy,z strukturęz organizacyjną,z kontrolęz czyz poli-
tykęz personalną.zWz społeczeństwachz oz dużymzdy-
stansiezwładzyzaprobujezsięzbrakzrównościzmiędzyz
ludźmi,zsmukłezhierarchicznezstrukturyzorganizacyj-
ne,ztendencjezdozcentralizacji,zznacznezróżnicezkom-
petencyjnez izpłacowezorazzsilnązkontrolęz iznadzór.z
Wzkrajachzozmałymzdystansiezwładzyzpostrzegazsięz
ludzizjakozrównychzzznaturyzizsprzeciwiazwszelkimz
dysproporcjomzwz dostępiez dozwładzy.z Charaktery-
stycznez sąz zatemz płaskiez strukturyz organizacyjnez
iz silniez zdecentralizowanaz władza,z coz pozwalaz naz
współuczestniczeniezwzprocesiezpodejmowaniazdecy-
zji.zPonadtozkażdyz rodzajzpracyz cieszyz sięz szacun-
kiemzspołecznym,zczegozwynikiemzjestzstosunkowoz
wysokozwykwalifikowanyzpersonel,zrównieżzniższegoz
szczebla.z
�� Indywidualizm – kolektywizm.z Wz przypad-

kuz indywidualizmuz zarządzaniez zazwyczajz oznaczaz
zarządzaniez jednostką,z stądz pracaz najczęściejz jestz
zindywidualizowana,zdominujązindywidualnezdecyzjez
iz odpowiedzialność.z Wz społeczeństwachz kolekty-
wistycznychzkulturazorganizacyjnazjestzsilna,zludziez
spontaniczniez iz emocjonalniezangażująz sięzwzżyciez
organizacji,zoczekujączwzzamianztroskiz izzapewnie-
niaz bezpieczeństwa.z Dominujez kolektywnyz charak-
terz podejmowaniaz decyzjiz orazz stosowaniez zasadyz
zbiorowejzodpowiedzialności.z
�� Kobiecość – męskośćzcharakteryzujezkultury,z

wzktórychz rolezpełnionezprzezzmężczyznz iz kobietyz
sązróżne.zMęskośćzkulturyzoznacza,zżezjejzuczestni-
cyzdostrzegajązuzsiebieztakiezcechy,zjak:zaktywność,z
agresywność,znastawienieznazrywalizację,zkonkuren-
cjęzizzdobywanie.zWzkulturachzkobiecych rolezzarów-
nozkobiet,z jakz izmężczyznznakładająz sięznaz siebie.z
Dominujezwspółpracazizwzajemnazpomoc.z
�� Stopień unikania niepewnościz jestz wskaźni-

kiemzwrażliwościzspołeczeństwaznazzmiany,zsytuacjez
noweziztrudnezdozprzewidzenia.zOrganizacjezcharak-
teryzującezsięzdużymzstopniemzunikaniazniepewno-
ścizsązwyposażonezwzlicznezformalnezlubznieformalnez
reguły,zktórezkonkretyzujązprawazizobowiązkizprze-
łożonychzorazzpodwładnych.zMałyzstopieńzunikaniaz
niepewnościzoznaczazotwartośćznazzmianyzbezzobawz
orazzpotrzebyzzabezpieczaniazsięzprzedzprzyszłością.z

model współpracy kulturowej 

owyższaz prezentacjaz kulturz pokazuje,z żez
każdązzznichzcharakteryzujezodmiennyzstylz
kierowania,z coz jestz istotnez wz zarządzaniuz

współczesnymz przedsiębiorstwem,z częstoz wielona-
rodowym.zNależyzzatemzuwzględnićzwłaściwyzmodelz
współpracyzizodpowiedniezmetodyzzarządzania,zonez
wz szczególnościz determinująz powodzeniez przedsię-
biorstwa.zTakiezzałożeniazuwzględnionozwz„modeluz
współpracyz kulturowej”15).zWedługzwskazanegozmo-
deluzprzetrwaniez izrozwójztejzwspółpracyzzależązodz
zdolnościzuczestnikówzdozuznaniazróżniczorazzpróbyz
zintegrowaniaztychzczęści,zktórezmożnazpołączyć.zPa-
miętając,zżezistniejązpewnezobszary,zwzktórezniezna-
leżyzingerować,znp.zdotyczącezżyciazprywatnegozczyz
wyznania.z Kształtowaniez kulturyz współpracyz możez
sięz odbywaćz naz zasadziez bezpośredniejz obserwacjiz
iz kontaktówz pracownikówz zz formalnymiz wzorcamiz

przedsiębiorstwa,zalezmożezteżzdokonywaćzsięzdrogąz
nieformalnychzzmianzwztrakciezwykonywaniazprzezz
nichzswoichzzadań.z

Dużąz rolęz wz kształtowaniuz współpracyz odgry-
wająz równieżz decyzjez menedżerówz wprowadzają-
cychz zmiany.z Inicjującez różnegoz rodzajuz spotkaniaz
integracyjne,z szkoleniazdotyczącezpracyz zespołowejz
izrozwiązywaniazproblemów,zprzyswajaniezizwspólnez
kształtowaniezstrategii,zciągłezstymulowaniezwspół-
pracy,zmieszaniezpracownikówzróżnychznarodowościz
nazwarsztatachzczyzwzgrupachzzadaniowych16).z

Kolejną,zrównieżz istotnązsprawązjestzdobórzme-
todzzarządzania,zwzprzypadkuzktóregozwartozmiećz
nazuwadzezprzyzwyczajeniazpracownikówzwynikającez
zzichzodmiennościzkulturowej.zzWzspołeczeństwachz
indywidualistycznychz wskazanązmetodązmożez oka-
zaćzsięzzarządzaniezprzezzcele,zprzezzindywidualnez
motywowanie,z charakteryzującez sięz sterowaniemz
zachowaniamiz pracownikówz poprzezz kreowaniez sy-
tuacjizoddziałującychznazichzindywidualnezpotrzeby.z
Wz przypadkuz organizacjiz kolektywistycznychz orazz
charakteryzującychz sięz małymz dystansemz władzyz
jestzzalecanezzarządzaniezprzezzgrupyzsamosterują-
ce,z zarządzaniez przezzwyniki,z az takżez zarządzaniez
przezzkomunikowanie.zZzkoleizwzorganizacjachzzzdu-
żymzdystansemzwładzy,zjakzteżzwzmęskiejzspołeczno-
ścizsugerujezsięzwprowadzeniezzarządzaniazprzezzin-
spirowaniezlubzformułowaniezzadań.zWzprzeciwień-
stwiez doz organizacjiz kobiecych,z wz którychz zalecaz
sięz zarządzaniez przezz komunikowanie,z sterowaniez
iz konflikty.z Zarządzaniez przezz ekstrapolację,z intu-
icję,zzarządzaniezstrategicznezizbiurokratycznezwska-
zanezjestzdlazśrodowiskzozdużymzstopniuzunikaniaz
ryzyka.zWzprzypadkuzorganizacjizozmałymzstopniuz
ryzykazsugerujezsięztaktykęzofensywną,zewentualniez
zarządzaniezprzezzryzyko17).zPrzyjmujączjednakzfakt,z
żez wz większościz przedsiębiorstwz występująz cechyz
każdegoztypuzorganizacji,zwydajezsięzwłaściwezzasto-
sowaniezmetodzmieszanych.z

podsumowanie
 
spółpracaz wz środowiskuz wielokulturowymz
wymagaz poznaniaz obcychzwartościz iz przy-
czyn,z dlaz którychz ludziez wywodzącyz sięz

zz różnychzkulturz zachowująz sięzwz taki,z azniez innyz
sposób,zczęstozdlazwieluzniezrozumiały.zDlategozteżz
znajomośćz zasadz zarządzaniaz międzykulturowego,z
az przedez wszystkimz wiedzaz naz tematz kulturz nar-
odowychzpodwładnych,zwspółpracownikówzczyzpart-
nerówz biznesowychz jestz niezbędnaz właśniez wz celuz
nawiązywaniaz kontaktów,z współpracy,z jakz iz efekty-
wnegozkonkurowania.z

Model współpracyz kulturowej,z opierającyz sięz naz
interakcjiz międzykulturowej,z wz wynikuz którejz sąz
wnoszonez nowez wartości,z wydajez sięz byćz właściwyz
podz wielomaz względami.z Uwzględnianiez zarównoz
podobieństw,zjakzizróżniczkulturowychzsprzyjazrozwi-
janiuzsięztolerancji,zotwartościznaznowezpomysłyzorazz
zdolnościztwórczegozmyślenia,zcozprzewyższazczęstoz
narodowezstylezwywodzącezsięzzzkulturzuczestników.z
Zatemzróżnorodnośćzkulturowąznależyztraktowaćzjakoz
zasób,zmożliwyzdozwykorzystaniazwzceluzrozwojuzorga-
nizacji18),zazniezjakozbarieręzutrudniającąznawiązaniez
współpracyzmiędzyzczłonkamizzespołuzczyzzagranicz-
nymizpartnerami.zWzbudowaniuzpowyższejzkultury,z
az przedezwszystkimzwz zrozumieniuz jejz istotnejz roliz,
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mogąz pomócz dobrzez przygotowanez szkolenia,z rozu-
mianezjakozplanowanyzizsystematycznyzproceszzmianz
wz zachowaniu,z którez umożliwiająz zdobyciez wiedzy,z
umiejętnościzizkompetencjizpotrzebnychzdozwłaściwejz
realizacjizzadań,zaztakżezpomóczwzznalezieniuzodpo-
wiedniegozrozwiązaniazzaistniałychzwzfirmiezproble-
mów19),zwynikającychzczęstozzznieznajomościzizcozzaz
tymzidziez–zniezrozumieniazkulturyzwspółpracownikaz
czyzpartnerazbiznesowego.zRozwiązaniemztegozproble-z
mu,zazzatemzszansąznazponadkulturowyzdialogz jestz
edukacjazprzyszłych,zalezteżzobecnychzkadr,zcozpozwo-
lizzrozumiećzkulturęzpartnerazorazzdocenićzrolęzkul-
turyzorganizacyjnejzwzfunkcjonowaniuzwspółczesnychz
przedsiębiorstw.z

dr Barbara Kamińska 
KatedrazZarządzaniaz

SpołecznejzAkademiizNaukz
wzłodziz
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The Role of Organizational Culture in Functioning 
of Modern Enterprises

 
Thezpurposezofzthiszarticlezisztozhighlightzorganizationalz
culturezinzfunctioningzofzmodernzenterpriseszandztozindi-
catezthezcoursezofzactionzfavorableztozmanagementzbasedz
onzazculturezofzcooperation,zwhichziszthezbasiszforzeffec-
tivezactionszofzbothzemployeeszandzglobalzpartners.z

Ewa Sońta-Drączkowska

zarządzanie wieloma projektami 
polskie wydawnictwo ekonomiczne, warszawa 2012 z 

zWzpolskojęzycznejzliteraturzezzzobszaruzzarzą-
dzaniazprzedsiębiorstwemzproblematykazzarządza-
niaz projektamiz wz środowiskuz wieloprojektowymz
jestzstosunkowozsłabozzbadana.zBrakujezkomplekso-
wego,zspójnegozopracowania,zktórezłączyłobyzteorięz
zarządzaniazprojektamizzzprzykładamizizrekomen-
dacjamizpochodzącymizzzpraktyki.zKsiążkaztazmaz
nazcelu:
�� usystematyzowaniezdostępnejzwzliteraturzezwie-

dzyz dotyczącejz zagadnieńz wieloprojektowościz odz
stronyzzarównozteoretycznej,zjakzizpraktycznej;
�� omówieniez znaczeniaz iz zastosowaniaz zarządza-

niazprojektamizwzrealizacjizstrategiizprzedsiębior-
stwa;

�� przedstawieniez praktycznychz narzędziz iz sposo-
bówz pozwalającychz lepiejz zarządzaćz wielomaz pro-
jektami.

Książkazjestzprzeznaczonazzarównozdlazprakty-
kówzzarządzaniazprojektami,zzwłaszczazkadryzkie-
rowniczejzśredniegozizwyższegozszczebla,zjakzizdlaz
zarządówz przedsiębiorstw,z którez sąz bezpośrednioz
konfrontowanezzzwyzwaniamizwynikającymizzzpo-
trzebyzjednoczesnegozrealizowaniazwieluzinicjatywz
projektowych.zBędziezonazrównieżzwartościowązpo-
zycjąz dlaz studentówz specjalizacjiz zarządzaniezpro-
jektamiz orazz studiówz podyplomowychz zz zakresuz
zarządzaniazprojektami.

Z wprowadzenia dr Ewa Sońta-Drączkowska
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koszty jakości zasobów ludzkich 
 

Urszula Bukowska, Grzegorz Łukasiewicz

wprowadzenie 

zrastającejz dynamicez otoczeniaz organiza-
cjiztowarzyszyzewolucjaznaukzozorganizacjiz
iz zarządzaniu.zPrzejawemz tejz ewolucjiz jestz

określaniezzasadzizwarunkówzsprawnego,zazzarazemz
skutecznegoz funkcjonowaniaz podmiotówz życiaz go-
spodarczego.zTezzasadyzizwarunkizodnoszązsięzmię-
dzyzinnymizdozstymulowaniazefektywnościzdziałaniaz
organizacjiz przyz pomocyzwysokiejz jakościz zasobówz
ludzkich.zJakośćz ta,z rozumianaz jakozogółzcechzwy-
różniającychzzasobyzludzkiezorganizacji,zzapewniają-
cychzrealizacjęzbieżącychzizdługofalowychzzadańztejz
organizacji,z możez byćz poddawanaz procesomz opty-
malizacji,zaztozoznacza,zżezczynnikiemzdecyzyjnymz
stajązsięzkosztyztejzjakości.zAnalizaztychzkosztówzjestz
ukierunkowanaz naz identyfikacjęz tychz składników,z
którezsązmożliwezdozobniżeniazalboznawetzwyelimi-
nowania1).z Dlategoz teżz celemz niniejszegoz artykułuz
jestzokreśleniezistotyzkosztówzjakościzzasobówzludz-
kichzorazzelementówzskładowychztychzkosztów.z

istota kosztów jakości zasobów ludzkich 

iniejszez rozważaniaz opieraćz sięz będąz naz
zaadaptowanejz naz potrzebyz specyficznegoz
obiektuz poddawanegoz analiziez –z zasobówz

ludzkichz –z definicjiz przygotowanejz przezz autorówz
pojęciaz kosztówz jakości.z Kosztamiz jakościz zasobówz
ludzkichz będąz zatemzwydatkiz organizacji,z którez sąz
ponoszonez wz celuz zapewnieniaz tymz zasobomz cechz
(atrybutów)z umożliwiającychz realizacjęz bieżącychz
iz strategicznychz zadań.z Podczasz analizyz zostaniez
pominiętyz aspektz podmiotowy,z dotyczącyz samegoz
obiektuzanalizyz–zzasobówzludzkich,zktórezobiektyw-
niez (wz sensiez arystotelesowskim)z sązwysokiejz jako-
ści.zUwagaz zostaniez skoncentrowanaz natomiastz naz
aspekciezatrybutowymzizprocesowym.zWzujęciuzatry-
butowymzwskazujezsięznazcechyzdecydującezozjakościz
zasobówzludzkich.zCechęzmożnazdefiniowaćzjakozkaż-
dyz„mierzalnyzlubzniemierzalny,zalezdającyzsięzopisaćz
słowniez–zelementzorzekającyzozdanymzobiekciez(…)z
lubz oz jegoz właściwościach”z [Hamrol,z 2007,z s.z 21].z
Zgodniezzzpodejściemzsubiektywnymz(platonowskim)z
jakośćz jestz pojęciemz względnymz iz należyz jąz rozpa-
trywaćzwz powiązaniuz zz celem,z jakiemuzmaz służyć.z
Możnazzatemzprzyjąć,zżezozjakościzzasobówzludzkichz
będązdecydowaćzcechyzpozwalającezorganizacjiznazre-
alizacjęz strategii,z zatemz istotnez sąz tuzwyłączniez tez
cechy,zktórezsązzwiązanezzezstrategią.z

Aspektz procesowyz nadajez jakościz charakterz
dynamiczny,z wskazujez bowiemz naz zmiany,z jakimz
możez onaz ulegaćz wz czasie,z wskutekz przyczynz na-
turalnychz iz sztucznych,z zarównoz sterowanych,z jakz
iz niesterowanychz [Hamrol,zMantura,z 2002,z s.z 25].z

Szczególnązuwagęzwartoz zwrócićznaz sztuczne,z ste-
rowanezprzyczyny,zumożliwiającezświadomezdążeniez
dozosiągnięciazpożądanychzcechzjakości.zSterowanez
doskonaleniezjakościzzasobówzludzkichzdokonujezsięz
zazpomocązróżnorodnychzmetodziznarzędzizwykorzy-
stywanychz wz zarządzaniuz zasobamiz ludzkimi,z po-
cząwszyzodzplanowaniazpersonelu,zpoprzezzjegozpo-
zyskiwanie,zutrzymywaniez iz rozwijanie.zGeneralniez
dążyz sięz wz czasiez wspomnianegoz doskonaleniaz doz
likwidowaniazlukizjakościowej,zczylizrozbieżnościzwy-
stępującychzmiędzyzjakościązrzeczywistązizpożądaną.z

Dokonujączanalizyzliteraturyzprzedmiotuzzzzakre-
suzzarządzaniazjakościąz[Ciechan-Kujawa,z2005,zss.z
56–65,z116,z121;zZymonik,z2003,zs.z83;zDale,z2003,z
s.z156]zizadaptujączjejzwynikizdozobszaruzzarządzaniaz
zasobamizludzkimi,zwskazaćzmożnaznastępującezwła-
ściwościzkosztówzjakościzzasobówzludzkich:z
�� wz odniesieniuz doz zasobówz ludzkich,z podobniez

jakzjestztozwzprzypadkuzobiektówzinnychzrodzajów,z
teżzmożnazbyzmówićz oz społecznychzkosztachz jako-
ści,z czyliz oz całkowitejz sumiezkosztówzponiesionychz
przezzróżnezpodmioty,zktóreztozkosztyzsązzwiązanez
zzzapewnieniemzzasobomz ludzkimzprojakościowychz
cech.zJednakżezkosztyzte,zzzjednejzstronyzniezmier-
nieztrudnezdozoszacowania,zzzdrugiejzniezsązściślez
związanezzzoptymalizacjąz jakościzzasobówzludzkichz
dokonywanązprzezzorganizację.zDlategozanaliziezzo-
stanązpoddanezkosztyzponoszonezprzezztylkozjedenz
podmiotz–zorganizację;z
�� wzzależnościzodzefektów,zjakiezprzyniosłyzwydat-

kowanezkoszty,zbędązoneztraktowanezbądźzjakozna-
kłady,zbądźzstraty;z
�� zezwzględuz naz ichz związekz zz cechamiz zasobówz

ludzkich,z kosztyz jakościz możnaz określićz jakoz bez-
pośredniez iz pośrednie.z Bezpośredniez sąz związanez
zz atrybutowymz ujęciemz jakościz zasobówz ludzkich,z
pośrednieznatomiastzzzprocesowym;z
�� zezwzględuznazichznadzorowanie,zkosztyzjakościz

zasobówzludzkichzsązkontrolowanezlubzniekontrolo-
wanez(sterowanezlubzniesterowane,zwzśladzzazzmia-
nami,zjakimzpodlegazjakośćzzasobówzludzkich);z
�� kosztyztezsązponoszonezprzezzorganizacjezświado-

miezlubznieświadomie;z
�� przykładowezmiernikizkosztówzjakościztozdynami-

kazkosztówzjakości,zstrukturazkosztów;z
�� kosztyzte,zwzśladzzazogólnymizkosztamizjakości,z

mogąz byćz wz sprawozdaniachz prezentowanezwz for-
miezliczbowejz(wielkościzabsolutne,zwzględne,zwztymz
wskaźnikizizwspółczynniki),zgraficznejzizopisowej;z
�� sąztrudnezdozjednoznacznejzidentyfikacji,zewiden-

cjizizwyceny.z
Kosztyzjakościzponoszonezprzezzorganizację2)zbyłyz

opisywanez iz klasyfikowanez odz połowyz XXz wieku.z
Najczęściejzklasyfikacjez tezuwzględniałyz takiezkate-
goriezkosztów,zjakzkosztyzdziałalnościzzapobiegawczej,z,
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kosztyzocenyz jakościz orazzkosztyzwewnętrznez iz ze-
wnętrznezzwiązanezzzniskązjakością3).zPiszezsięzna-
wetzoztakzzwanymzmodeluzPAFz(Prevention –zzapo-
bieganie,zAppraisal –zocena,zFailure – błędy).zInnez
podejścieztoztakzzwanyzmodelzprocesowy,zwzktórymz
wskazujez sięz kosztyz zgodnościz iz niezgodności.z Po-
nieważz zasobyz ludzkiez sąz specyficznymz obiektemz
rozpatrywanymzwzkontekściezjakości,zdobórzmodeluz
służącegozdozopisuzkosztówzichz jakościzbyłzcelowy.z
Wz wynikuz analizy,z którejz zostałyz poddanez różnez
modele,zuznano,zżeznajlepiejzwspomnianązspecyfikęz
oddazten,zktóryzzostałzopracowanyzprzezzJohnazBankaz
(1996,zs.z112–130).zPozwprowadzeniuznieznacznychz
modyfikacjiz pozwoliz onz równieżz naz wyeksponowa-
niez najważniejszychz kosztów,z jakiez sąz ponoszonez
wz związkuz zz zapewnianiemz organizacjiz zasobówz
ludzkichzmającychzniezbędnezcechyzdozrealizacjizjejz
bieżącychzizstrategicznychzcelów.z

Wz jednejz zz publikacjiz zauważono,z żez występu-
jez ujemnaz korelacjaz kosztówz zapewnianiaz jakościz
iz tych,z którez powstajązwzwynikuz stratz związanychz
zzniskązjakościązlubzjejzbrakiemz[Lipka,z2007,zs.z25],z
azzatemzmiędzyzkosztamizzgodnościzizniezgodności.z
Zzkoleizzgodniezzztym,zcoztwierdzizJohnzBank,zcał-
kowitez kosztyz jakościz wrazz zz upływemz czasuz ma-
leją,zponieważzkosztyzprofilaktykizpozpoczątkowymz
wzrościezpozostająznazstałymzpoziomie,zobniżajązsięz
natomiastzkosztyzoceny,zktórazjestzdokonywanazrza-
dziej.zKosztyzniezgodności,zwzwynikuzzastosowaniaz
profilaktykizobniżązsięz[Bank,z1996,zs.z111].zNiezmaz
merytorycznychzprzeciwwskazańzdozoczekiwania,zżez
opisanaz prawidłowośćz zaistniejez teżzwz odniesieniuz
dozkosztówzjakościzzasobówzludzkich.z

Analizaz podstawowychz elementówz kosztówz ja-
kościzzasobówz ludzkichzpowinnazzostaćzpoprzedzo-
naz wyjaśnieniemz związkówz omawianychz kosztówz
zz kosztamiz zarządzaniaz zasobamiz ludzkimi,z którez
majązjużzugruntowanązpozycjęzwzliteraturzezprzed-
miotuz [Cascio,z 2001;z łukasiewicz,z 2010].z Kosztyz
zarządzaniazzasobamizludzkimiz(zzl)zmogązbyćztrak-
towanez jakozkosztyz ichz jakościz tylkozwówczas,zgdyz
ichzponoszeniezprzyczyniazsięzdozrealizacjizprzyjętejz
przezz organizacjęz strategii6).z Wz przypadkuz brakuz
związkówzpomiędzyzstrategiązzzlzazstrategiązorgani-
zacji,zczęśćzkosztówzzarządzaniazzasobamizludzkimiz

niezwspierazrealizacjizstrategiizorganizacji,zprzezzcoz
niezmożezbyćzrozpatrywanazwzkategoriizjakościztychz
zasobów.zZz koleiz imzbardziejz strategiaz zzlz jestz po-
wiązanazzezstrategiązorganizacji,ztymzwiększazczęśćz
kosztówzzarządzaniaztymizzasobamizmożezbyćztrak-
towanaz równieżz jakoz kosztyz ichz jakości.z Jednocze-
śniezkosztyzjakościzzarządzaniazzasobamizludzkimi7)z
niezsąztożsamezzzkosztamizjakościzzasobówzludzkich.z
Niezwszystkiezwydatkizzwiązanezzzjakościązzarządza-
niazzasobamizludzkimizprzyczyniajązsięzbowiemzdoz
osiąganiaz pożądanejz jakościz zasobówz ludzkich.z Naz
przykładz właściwiez przeprowadzonyz outplacement,z
obiektywniezpodnoszącyzjakośćzzarządzaniazzasoba-
mizludzkimi,zwzujęciuzsubiektywnymzniezprzyczyniaz
sięzdozpoprawyzjakościzcechzzasobówzludzkich,zazza-
temz kosztemz jakościz zasobówz ludzkichz będąz tylkoz
wydatkiznazzwolnieniazsensu stricto.z

wybrane elementy kosztów jakości  
zasobów ludzkich 

akzwynikazzzanalizyztabeliz1,zkosztyzjakościz
zasobówz ludzkichz mogąz byćz rozpatrywanez
wztrzechzkategoriach,zazmianowiciezkosztówz

zgodności,zdozktórychzzaliczazsięzkosztyzprofilaktykiz
orazzoceny,zniezgodności,znazktórezskładajązsięzkosz-
tyzbłędówzizkosztyzprzekroczeniazwymagańzorazzutra-
conychz korzyści.z Tez wyróżnionez kategoriez zostanąz
poddanez analizie,z któraz umożliwiz zidentyfikowaniez
poszczególnychzskładnikówzkosztowychzwzkażdejzka-
tegorii,zjakzrównieżzwzajemnychzichzpowiązań.z

Dozkosztówzzgodnościz jakościzzasobówzludzkichz
możnaz zaliczyćz m.in.z kosztyz ponoszonez wz trakciez
analizyzpracy,zplanowaniazzasobówzludzkich,zocenia-
niazpracownikówzorazzfunkcjonowaniazsystemuzcon-
trollinguz personalnego.zKosztyz tez wz kształtowaniuz
jakościz zasobówz ludzkichz odgrywająz bardzozważnąz
rolę,zgdyżz ichzwysokośćzmożezświadczyćzozświado-
mymzdziałaniuzpodejmowanymzwzorganizacjizwzoma-
wianymzobszarze.z

Dokonywaniezanalizyzpracyzpociągazzazsobązwie-
lezkosztów,zktórezwzdużymzstopniuzsązuzależnionez
odz podmiotuz jąz przeprowadzającego.z Organizacjez
mogąz bowiemz skorzystaćz zz usługz firmz doradztwaz
personalnego,zktórezwykonujązwiększośćzzadańzwez

Tab. 1. Model kosztów jakości Johna Banka zaadaptowany do specyfiki zasobów ludzkich 

Koszty zgodności 
Kosztyzprofilaktykiz Kosztyzocenyz

Kosztyz czynnościz mającychz naz celuz niedopuszczeniez
dozpowstaniazbłędów,zczylizplanowaniazjakościzzasobówz
ludzkich,z zarządzania4)z jakością,z projektowaniaz metodz
pomiarów,z az takżez kosztyz wynagrodzeńz pracownikówzz
ozcechachzzgodnychzzzprojakościowymizstandardamiz

Kosztyzponoszonezwzzwiązkuzzzokreśleniemzzgodnościzzezstandar-
dami,zdozczegozsłużyzanalizazpracy,zokresowezocenianie,zselekcjaz
kandydatówzdozpracy,zaudytzizcontrollingzpersonalny,zatestowaniez
jakościzprzezzinstytucjezzewnętrznez

Koszty niezgodności 
Kosztyzbłędów5)z Kosztyzprzekroczeniazwymagań

Kosztyzzwiązanezzzdostosowywaniemzjakościzzasobówz
ludzkichz doz standardów,z gdyz zostaniez stwierdzonaz
niezgodnośćzjakości.zDostosowaniuztemuzsłużązszko-
lenia,zazczasemzzwolnieniazpracownikówz izponownaz
rekrutacjaz

Kosztyz wynikającez zz dostarczaniaz informacjiz lubz usług,z którez sąz
niepotrzebnezlubznieistotne,znp.zkosztyzgenerowanezprzezzdziałania,z
którezdostarczajązzasobomzludzkimzcech,zktórezniezprzyczyniajązsięz
doz realizacjiz strategii,z az takżezkosztyzwynagrodzeńzzazkwalifikacjez
wyższezniżzwynikającezzzanalizyzpracyz

Koszty utraconych korzyści 
Utratazprzychodówzwynikającazzzobniżeniazlojalnościzpracowników,zspadkuzichzzaufaniazdozorganizacji;zutratazpotencjalnychz
pracownikówzwzwynikuzpogorszeniazwizerunkuzpracodawcy

Źródło:zopracowaniezwłasneznazpodstawiez[BANK,z1996,zs.z112–130].z
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własnymzzakresie,zwspółpracujączjedyniezzzwytypo-
wanymizpracownikamizwzdanejzfirmie.zWzprzypad-
ku,zgdyzorganizacjezniezzdecydujązsięznazwspółpracęz
zzfirmązzewnętrzną,zmuszązcałyzproceszanalizyzpra-
cyzprzeprowadzićzwłasnymznakłademzsiłzizśrodków.z
Wówczasznależyzliczyćzsięzm.in.zzzdodatkowymizszko-
leniamiz dlaz pracowników,z kosztamiz dokonywanychz
pomiarówzczyzczasemzpotrzebnymznazopracowaniez
opisówzstanowiskzpracy.z

Podobnyzcharakter,zjakzwzprzypadkuzanalizyzpra-
cy,zbędązmiećzkosztyzzwiązanezzzplanowaniemzzaso-
bówzludzkich.zRozpatrującztenzobszar,znależyzzazna-
czyć,zżezponoszonezprzezzorganizacjezkosztyzwzdużejz
mierzez będąz wynikiemz stosowaniaz takichz metodz
iznarzędzi,zktórezułatwiająznieztylkozilościowyzaspektz
planowaniazzasobówzludzkich,zalezprzedezwszystkimz
jakościowy.zWzogólnymzzałożeniuzmożnazprzyjąć,zżez
metodyz wykorzystywanez doz określeniaz popytuz naz
personelzwzkrótkimzokresiez (metodyzwskaźnikowe,z
normatywówz zatrudnieniaz czyz zarządzaniez przezz
cele)zsąztańszezodzmetodzstosowanychzwzdłuższymz
horyzonciez (prognozowaniezozbaziez zerowej,zpodej-
ściez zz dołuz doz góry,z analizaz statystyczna,z analizaz
Markovazczyzsymulacjezkomputerowe).z

Zzkoleizkosztyzfunkcjonowaniazsystemuzocenzpra-
cowniczych,zpozwalającegoznazsystematycznązocenęz
jakościzzasobówzludzkich,zmożnazpodzielićznazdwiez
grupy.zPierwszazgrupazobejmujezkosztyzgenerowanez
wz trakciez wdrażaniaz nowegoz systemu,z drugaz gru-
paztozkosztyzzwiązanezzzutrzymaniemzizewentualnąz
modyfikacjązjużzfunkcjonującegozsystemuzoceniania.z
Wzmiaręzłatwezdozidentyfikacjizizpomiaruzsązkosz-
tyzwdrażaniaz nowegoz systemu,z gdyżzwzwiększościz
przypadkówzdotyczązonezusługzwykonywanychzprzezz
zewnętrznez firmyz doradztwaz personalnego.z Trud-
niejszez wz identyfikacjiz sąz kosztyz funkcjonowaniaz
systemu,z doz którychz zz pewnościąz zaliczaz sięz czasz
poświęconyzprzezzpracowników,zwzszczególnościzkie-
rownikówz liniowych,z naz wypełnieniez arkuszyz ocenz
orazzichzanalizęzprzezzpracownikówzdziałówzperso-
nalnych.z Bardzoz podobnyz charakterz mająz równieżz
kosztyz generowanez przezz systemz controllinguz per-
sonalnego,zchoćzmożnazprzypuszczać,zżezichzudziałz
wzogólnychzkosztachzzarządzaniaz jakościązzasobówz
ludzkichz jestz bardzoz niski.z Podstawowez kategoriez
kosztówzwztymzobszarzezpersonalnymzobejmujązbo-
wiemzwynagrodzeniazpracownikówzzazczaszpoświę-
conyzczynnościomzzwiązanymzzztymzobszaremzorazz
ewentualnez kosztyz związanez zz wykorzystywaniemz
systemuzinformatycznego.z

Kolejnązbardzozważnązgrupązkosztówzwzzarządza-
niuzjakościązzasobówzludzkichzsązkosztyzniezgodno-
ści,zwzramachzktórychzrozróżniazsięzkosztyzbłędówz
orazzprzekroczeniazwymagań.zRozpatrujączpowyższez
koszty,zmożnazprzyjąć,zżezwztejzgrupiezzdecydowa-
niezprzeważajązkosztyzbłędów.zOdpowiadajązonezzaz
sytuacje,z wz którychz obecnaz jakośćz zasobówz ludz-
kichzjestzniższazodzwymaganej.zSytuacjezodwrotne,z
azwięczprzekroczeniezwymagańzodnośniezdozzakła-
danegozpoziomuzjakościzzasobówzludzkich,zzdarzająz
sięzozwielezrzadziejzizsąztrudniejszezwzidentyfikacji.z

Jakzjużzwspomniano,znajczęściejzwzorganizacjachz
występujezlukazpomiędzyzrzeczywistymzazpożądanymz
stanemz jakościz zasobówz ludzkich,z przyz czymz stanz
rzeczywistyzjestzniższyzodzpożądanego.zZmniejszeniez
tejzlukizodbywazsięzzzkoleizpoprzezzdziałaniazpodej-
mowanezwz takichz obszarachz zarządzaniaz zasobamiz

ludzkimi,zjakzszkoleniazorazzrekrutacjazpracowników.z
Tezobszaryzgenerująz jednocześnieznajwyższezkosztyz
dotyczącezniezgodnościzjakościzzasobówzludzkich.z

Wzprzypadkuzkosztówzszkoleńzwyróżniazsięznaj-
częściejz kosztyz ichzprzygotowaniaz (badaniezpotrzebz
szkoleniowych,z wytyczeniez celów,z kosztyz przygoto-
wywanychzpodręczników,zmateriałów),zkosztyzprowa-
dzeniazszkoleńz(wynagrodzeniazinstruktorów,zwykła-
dowców,z wynajęciez salz itp.)z orazz kosztyz ichz ocenyz
(przygotowaniezkwestionariuszy,zichzanaliza,zrozmo-
wyz telefonicznez itp.)z [Bramley,z 2001,z s.z 145–146].z
Drugimzskładnikiemzkosztowymzwzomawianejzgrupiez
sązkosztyzrekrutacjizpracowników.zKosztyztezsązroz-
patrywanezwzliteraturzezprzedmiotuzwzszerszymzkon-
tekście,zazmianowiciezfluktuacjizpracownikówzizmogąz
byćzanalizowanezwzpostacizkosztówzodejśćz(zwolnień),z
kosztówzrekrutacjizizselekcjizorazzwymaganychzszko-
leńz[Cascio,zBoudreau,z2011,zs.z115ziznast.;zGröjer,z
Johnson,z 1996,z s.z 26].zKosztyz utraconychz korzyściz
tozostatniazgrupazkosztówzjakościzzasobówzludzkich.z
Odnoszązsięzonezdozpotencjalnychzstrat,zjakiezponosiz
organizacjazwzzwiązkuzzzodchyleniamizodzwymaga-
negozpoziomuz jakości.zKosztyz tez sąz jednakzbardzoz
trudnezwzidentyfikacjizizpomiarze,zgdyżzopierajązsięz
głównieznazprzyjmowanychzzałożeniach.z

Omówionezgrupyzkosztówzjakościzzasobówzludz-
kichz rozpatrywanez naz poziomiez organizacjiz niez
funkcjonujązoddzielnie,z leczzwchodzązwezwzajemnez
interakcje,zuruchamianezprzezzdziałaniazukierunko-
waneznazosiągnięciezwymaganegozpoziomuzjakości.z
Wzkrótkimzokresiezorganizacjezstarajązsięzokreślićz
wymaganyzpoziomzjakościzzasobówzludzkichzizdążąz
dozjegozosiągnięcia.zWzdłuższymzokresiezwymaganyz
poziomzjakościzulegazprzesunięciuz(wzrasta)zzzpowo-
duzchociażbyzzmianzwzwykorzystywanejztechnologiiz
czyzmodyfikacjizrealizowanejzstrategii.zNazrysunkuz1z
zostałazprzedstawionazprzestrzeń,zwzjakiejzporuszająz
sięzorganizacje,zdostosowujączrzeczywistyzpoziomzja-
kościzzasobówzludzkichzdozoptymalnego.z

Wzzależnościzodznakładówzponoszonychznazpro-
filaktykęzczyzocenęzjakościzzasobówzludzkichz(kosz-
tyzzgodnościzniskiezlubzwysokie)zorganizacjezmogąz
wzmniejszymzlubzwiększymzstopniuzprzybliżaćzsięzdoz
wymaganegozpoziomuzjakości.zOstatecznazlukazjako-
ścizzasobówzludzkichzjestzniwelowanazprzezzkosztyz
niezgodnościz(szkoleniazizrekrutacjazpracowników).z
Wspomnianaz przestrzeń,z wz którejz poruszaz sięz or-
ganizacja,zprzybierazpostaćztunelu,zktóryzrozszerzaz
się,zgdyzkosztyzzgodnościzmaleją,zazzwężazwrazzzzichz
wzrostem.zNazrysunkuz1zprzestrzeńztęzwyznaczazob-
szarzpomiędzyzdwiemazkrzywymi.z

Organizacje,zmimozciągłegozdążeniazdozoptymal-
negozpoziomuzjakościzzasobówzludzkich,zbardzozrzad-
koz znajdująz sięz wz punkcie,z wz którymz rzeczywistyz
poziomz jakościz całkowiciez pokrywaz sięz zz optymal-
nym.zNajczęściejz pomiędzyz tymiz poziomamizwystę-
pujązdużezróżnice.zTakazsytuacjazjestzspowodowanaz
czynnikamizdeterminującymizpożądanyz izposiadanyz
poziomz jakościz zasobówz ludzkich.z Zz jednejz stronyz
zmianyz wz strategii,z wykorzystywanejz technologii,z
organizacjizstanowiskzpracyzczyzzdobywanieznowychz
rynkówzzbytuzpowodują,zżezorganizacjaznaznowozde-
finiujezswojezzapotrzebowanieznazomawianązjakość.z
Zz drugiejz –z fluktuacjaz pracowników,z corazz niższaz
motywacjaz czyz biernaz postawaz wobecz dostępnychz
możliwościz rozwojuz zawodowegoz mogąz negatywniez
odbićzsięznazjużzposiadanejzjakościzzasobówzludzkich.z,
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Zztegozwzględuzorganizacjezbędąznajczęściejzoscylo-
waćzwedługz optymalnegozpoziomuz jakościz zasobówz
ludzkich.z

wnioski 

easumując,zwartoznawiązaćzdozwskazanegoz
przezzJ.zJuranazceluzdokonywaniazanalizyz
kosztówz jakości,z którymz jestz identyfikacjaz

tychz kosztów,z którychz organizacjaz możez uniknąć,z
bezzuszczerbkuzdlazjakości.zWzodniesieniuzdozjako-
ściz zasobówz ludzkichzorganizacjizmożnaz zauważyć,z
żezkosztyzmożliwezdozograniczania,zaz takżeznawetz
wyeliminowania,z możnaz znaleźćz przedez wszystkimz
wzobrębiezkosztówzniezgodnościz–zbłędówzizprzekro-
czeniaz uprawnień.z Stwierdzonoz jednak,z żez istniejez
teżzpewienzpoziomzkosztówzzgodności,zpozprzekro-
czeniuzktóregozpotencjalnezkorzyścizbędązmniejszez
odz poniesionychz nakładów,z az zatemz intensyfikacjaz
działańz wz zakresiez kształtowaniaz jakościz zasobówz
ludzkichzstajezsięzwztakiejzsytuacjizzzekonomicznegoz
punktuzwidzeniaznieefektywna.z

dr Urszula Bukowska 
KatedrazZarządzaniazZasobamizPracyz
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PRZYPISY 
1)z Takiz celz analizyz kosztówz jakościz wskazanoz w:z [JURAN,z
GRYNA,z1974,zs.z82].z
2)zWskazaćzteżzmożnazkosztyzjakościzponoszonezprzezzużyt-
kownikaz[CIECHAN-KUJAWA,z2005,zs.z61].z
3)z Precyzyjnyz opisz najważniejszychz modeliz znaleźćz możnaz
w:z [CIECHAN-KUJAWA,z 2005,z s.z 57–75;z Zymonik,z 2003,z
s.z73–88].z
4)zJ.zBankzpisałzozsterowaniuzjakością,zalezterminztenzobec-
niez zastępowanyz jestz określeniemz „zarządzaniez jakością”.z
Znawcyzproblematykizwskazują,zżezzarządzaniezjestzszczegól-
nymzprzypadkiemzsterowania,zwzktórymzobiektzsterowanyzz

zawieraz podsystemz społecznyzz
[HAMROL,z MANTURA,z 2002,z s.z
69].zWzodniesieniuzdozzasobówzludz-
kichzjestzuzasadnionezzatemzpisaniez
ozzarządzaniu.z
5)z Połączonoz tuz kosztyz błędówz we-
wnętrznychz iz zewnętrznych.zTrudnoz
zachowaćzbowiemztakizpodziałzwzsto-
sunkuzdozjakościzszczególnegozobiek-
tu,z jakimzsązzasobyzludzkie,z jakozżez
obiektztenzniezjestzwzsensiezdosłow-
nymzdostarczanyzodbiorcy.
6)zWzajemnezzwiązkizpomiędzyzstra-
tegiązzarządzaniazzasobamizludzkimiz
az strategiąz ogólnąz organizacjiz ana-
lizowanez sąz m.in.z wz następującychz
pozycjach:z [KRóL,z 2006,z s.z 123;z
POCZTOWSKI,z2008,zs.z56].z
7)z Kosztyz tez opisywanoz np.z w:z A.z
LIPKA,zS.zWASZCZAKz(red.),zKosz-
ty jakości zarządzania kapitałem ludz-
kim a ryzyko personalne,zWydawnic-
twozAkademiizEkonomicznejzwzKato-
wicach,zKatowicez2009.
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The Cost of the Human Resources Quality 

Itzwaszshownzinzthezarticlezthezoutcomeszofzanalysiszofzthez
qualityzofzhumanzresources.zThezcostszarezexpenditurezincur-
redzbyzorganisationztozensurezthezhumanzresourceszthezfeatu-
reszthatzenablezaccomplishmentzofzcurrentzandzstrategiczta-
sks.zTherezhavezbeenzmadezthezcharacteristicszofzthesezcostsz
andztheirzclassification.zThezfollowingzcostzcategorieszhavez
beenzhighlighted:zaccordancez(preventionzandzassessment),z
inconsistencyz (errorsz andz exceedingz thez requirements)z asz
wellzaszopportunityzcost.zTherezhavezbeenzindicatedzthezcostsz
ofzthezcomponentszofzthezHRzqualityzthatzenablezidentifyingz
oneszthatzcanzbezavoidedzorzminimalised.z

Rys. 1. Tunelowe ujęcie jakości zasobów ludzkich organizacji 
Źródło:zopracowaniezwłasne.z
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siła marki polskiego pracodawcy 
– rezultaty badań empirycznych 

Katarzyna Wojtaszczyk

wprowadzenie
 
ażdazorganizacjazoferującazzatrudnieniezjestz
klasyfikowanazprzezzobecnych,zpotencjalnychz
izbyłychzinteresariuszyzjakozdobry,zprzecięt-

nyz lubzzłyzpracodawca.zKażdazlegitymujezsięzzatemz
określonąz employer brand.z Siłaz markiz pracodawcyz
determinujezzdolnośćzinstytucjizdozprzyciąganiazkan-
dydatówzorazzzatrzymywaniazobecnychzpracownikówz
przezzdłuższyzczas.zKształtujeztakżez jejzrelacjezzz in-
teresariuszamiz zewnętrznymi,z którzyz corazz rzadziejz
postrzegajązorganizacjęzwyłączniezprzezzpryzmatzofe-
rowanychzproduktówzczyzusług,zazzwracajązrównieżz
uwagęznazopiniezozinstytucjizjakozpracodawcy1).z

Silnazemployer brandzjestzszczególniezważna,zkie-
dyzsytuacjaznazrynkuzpracyzjestztrudnazzzpunktuzwi-
dzeniazpodmiotówzoferującychzzatrudnienie.zDziejez
sięztakzwtedy,zgdyztrudnozozodnowęzpokoleń;zspołe-
czeństwozdanegozkrajuzstarzejezsię,zazwiekzkończą-
cychzpracęzzawodowązjestzniski.z

Biorączpodzuwagęzwskazanezcharakterystykizoto-
czeniazdemograficznegozorganizacji,zstwierdzićznależy,z
żezrodzimizpracodawcyzniezznajdujązsięzwznajlepszymz
położeniu.zPrognozyzpokazują,zżezdoz2030zr.zkrajowez
zasobyzludzkiezwzwiekuzprodukcyjnymzzmniejszązsięz
ozponadzczteryzmiliony,zazzaz20zlatzbliskozcozczwartyz
obywatelzPolskizbędziezmiećzwięcejzniżz64zlata2).z

Opierającz sięz jednakz naz obserwacjiz praktykiz
gospodarczej,z postawićz trzebaz tezę,z żez mimoz nie-
sprzyjającychzwarunkówznazrynkuzpracy,zprzeciętnyz
polskizpodmiotzzatrudniającyzniewystarczającozdbaz
ozswojązmarkęzpracodawcyzwzoczachzobecnychzpra-
cowników.zWzrezultaciezczłonkowiezorganizacjizniez
polecajązswojejzinstytucjizjakozpracodawcy,zposzuku-
jązinnychzmiejsczzatrudnienia,zmajązsłabązmotywacjęz
dozpracy.zSiłazemployer brand rodzimychzorganiza-
cji,zmierzonazefektamizbehawioralnymizklasyfikowa-
nymizjakozlojalnościowezpostawyzizzachowaniazpra-
cownicze,zjestzzatemzsłaba.z

Byzzałożenieztozpotwierdzić,zodniesionozsięzdozre-
zultatówzbadańzempirycznychzprzeprowadzonychzprzezz
autorkęz wśródz 5410z pracującychz Polaków,z którychzz

praktycznymzcelemzbyłzpomiarzwizerunkuz iz siłyz em-
ployer brandzpracodawcówzoferującychzzatrudnienieznaz
polskimzrynkuzpracy.z

siła employer brand 

ednymzzznajważniejszychzzasobówzniemate-
rialnych,znazpodstawiezktóregozorganizacjaz
budujezswojązprzewagęzkonkurencyjną,zjestz

marka.zMimozżez corazz częściejzmarkęz traktujez sięz
wzkategoriachzmetafory3),ztozmazonazokreślonązmocz
wpływaniaznazodbiorców,zktórazjestzzzkoleizkreato-
remzjejzkapitałuzorazzwartościz(rysunekz1).zŹródła-
mizsiłyzmarkizsązjejzzasoby,zazgłówniezświadomośćz
markizorazzwizerunek4).zKształtujązonezlojalnośćzwo-
beczmarki,zwyrażającązsięzkonkretnymizpostawamiz
iz zachowaniamiz klientów,z takimiz jakz gotowośćz doz
ponawianiazzakupu,zpolecaniezproduktu,znieposzuki-
waniezalternatywnychzdóbr.z

Pojęciezmarkizodnosizsięzdzisiajznieztylkozdozrela-
cjizzachodzącychzmiędzyzorganizacjązazpodmiotamiz
zewnętrznymi.z Zmianaz perspektywyz patrzeniaz naz
budowaniez markiz sprawia,z żez ciężarz tegoz procesuz
jestzprzenoszonyzdozwnętrzazorganizacji.zWznaucez
ozzarządzaniuzwskazujezsięzzatemznieztylkoznazmar-
kęz produktuz czyz usługi,z alez iz naz markęz organiza-
cjiz jakoz całości,z markęz przywództwa,z pracownikaz
izwreszciez–zmarkęzpracodawcy.z

Employer brandz możnaz zdefiniowaćz jakoz sumęz
korzyści,zktórezprzynosizonazwszystkimzpodmiotomz
zaangażowanymzwzjejzbudowanie5).zDziałaniazwzza-
kresiezbudowyzmarkizpracodawcyz iz jejzumacnianiaz
koncentrujązsięznazkształtowaniuzświadomościzorazz
wizerunkuztejżezmarki.zKształtowaniezświadomościz
employer brandz dotyczyz główniezdziałańzprowadzo-
nychz wz odniesieniuz doz potencjalnychz interesariu-
szyzorganizacji.zMazonoznaz celuzoddziaływanieznaz
nichzwztakimzkierunku,zbyzciznieztylkozznalizdanegoz
pracodawcę,z alezwskutekzkontaktówzzzorganizacją,z
gromadzonez przezz nichz doświadczeniaz stanowiłyz
podstawęzdoznazwaniaz jejz coznajmniejzdobrymzza-
trudniającym.z

,

Zasoby marki
Świadomość marki

Wizerunek marki

Siła marki
Lojalność w stosunku 

do marki

Kapitał/wartość  marki
Zdolność marki 

do generowania zysku

Rys. 1. Zasoby, siła i wartość marki 
Źródło:z opracowaniezwłasneznazpodstawie:z J.N.zKAPFERER,zThe New Strategic Brand Management. Creating and 
Sustaining Brand Equity Long Term,zKoganzPage,zLondon,zPhiladelphiaz2008,zs.z14;zG.zURBANEK,zZarządzanie marką,z
PWE,zWarszawaz2002,zs.z35.z
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Zz koleiz próbyz oddziaływaniaz naz wizerunekz sąz
skierowanezdozobecnychzinteresariuszyzorganizacji,z
którzyzmająz jużz świadomośćz istnieniaz pracodawcyz
izodpowiedniozgozklasyfikują.zCelemzdziałańzwzza-
kresiez kształtowaniaz wizerunkuz markiz jestz zatemz
umacnianiez pozytywnegoz znaczeniaz markiz praco-
dawcyzwzoceniezjednostek,zktórezobecniezsązzwiąza-
nezzzorganizacją.zSzczególnązgrupąztychzpodmiotówz
sązobecniezzatrudnieni,zgdyż,zzgodniezzzłańcuchemz
powiązańzpracownikz–zklientz–zzysk,zwartościzczer-
panezprzezzosobyzzzzewnątrzzsązpochodnązkorzyściz
uzyskiwanychzprzezzzatrudnionych.z

Następstwemzkształtowaniazwizerunkuzmarkizsąz
rezultatyz behawioralne,z czyliz efektyz odnoszącez sięz
dozpostawzpracownikówzwobeczdanejzmarki.zMówiz
sięztuzoztakzzwanychzzachowaniachzlojalnościowychz
widocznychzwztrzechzgłównychzobszarach.zSąznimi:z
rekomendacjazpracodawcy,znieposzukiwaniezalterna-
tyw,z postawy.z Kiedyz członkówz organizacjiz cechujez
lojalnośćzrzeczywista,ztozpolecajązonizswojezmiejscez
pracyz znajomym,z niez podejmująz krokówz mającychz
naz celuz znalezieniez innegoz miejscaz zatrudnienia,z
majązsilnązmotywacjęzdozpracy.zMarkazorganizacjiz
jakoz pracodawcyz jestz wówczasz silna,z az jejz kapitałz
izwartośćzrosną.z

metodyka badań własnych 

rezentowanezwzopracowaniuzdanezsązfrag-
mentemz projektuz badawczegoz zatytułowa-
negoz„Pomiarzsiłyzmarkizpracodawcówzdzia-

łającychz naz polskimz rynkuz pracy”,z finansowanegoz
przezzNarodowezCentrumzNaukizizzarejestrowanegoz

podznumeremzNzN115z401040.zWzprzeprowadzonymz
badaniuzdokonanozmiędzyzinnymizdiagnozyzbehawio-
ralnychz efektówz oddziaływaniaz markiz pracodawcy,z
cozpozwoliłoznazrozpoznanie,zjakiegoztypuzlojalnośćz
wobeczpracodawcyzcechujezrespondentów.zPodzuwa-
gęz wziętoz polecaniez swojegoz miejscaz pracyz innymz
osobomzorazz sposóbzwypowiadaniaz sięz oz obecnymz
miejscuz zatrudnieniaz –z rekomendację,z podejmowa-
niezdziałańzmającychznazceluzzmianęzmiejscazzatrud-
nieniaz–poszukiwaniezalternatyw,zsiłęzmotywacjizdoz
pracyz–zpostawyzpracownicze.zPrzyjęto,zże6):z
�� słabazrekomendacja,znieposzukiwaniezalternatyw,z

niskizpoziomzmotywacjizcechujązlojalnośćzpozorną;z
�� wysokaz stopaz referencji,z szukaniez alternatyw-

nychzmiejscz zatrudnieniaz orazzwysokiz poziomzmo-
tywacjizdozpracyztozzmiennezcharakterystycznezdlaz
lojalnościzukrytej;z
�� wysokiezwskaźnikiz rekomendacji,z nieposzukiwa-

niezalternatywzizsilnazmotywacjazoznaczajązprzejawyz
rzeczywistejzlojalnościzwobeczpracodawcy.z

Badaniezzrealizowanoztechnikązankietową.zKwe-
stionariuszz zostałz przełożonyz naz wersjęz elektro-
nicznąz iz rozesłanyz drogąz elektroniczną.zWszystkiez
pytaniazmiałyzcharakterzzamknięty.zOdpowiedzizdoz
pytańzskonstruowanozwzpostacizskalzszacunkowychz
izprzypisanozimz(pozwypełnieniuzprzezzrespondentaz
kwestionariusza)z następującezwartości:z zdecydowa-
niezniez–z1,z raczejzniez–z2,zniezmamzzdaniaz–z3,z
raczejztakz–z4,zzdecydowanieztakz–z5.z

Ankietazbyłazdostępnazwzsiecizwzczerwcuzizlipcuz
2011z r.z Wypełniłoz jąz ponadz 5,5z tys.z osób,z jednakz
zezwzględuznazbrakizdanychzanaliziezpoddanoz5410z
kwestionariuszy.z

Tab. 1. Rekomendacja obecnego miejsca pracy (dane w %) 

Pytanie z kwestionariusza ankiety Zdecydowanie 
lub raczej nie 

Nie mam 
zdania 

Zdecydowanie 
lub raczej tak 

Czyzkiedykolwiekzpoleciła/poleciłzPani/Panzswojezobecnezmiejscezpracyzinnym?z 40,2 15,6 42,7
KiedyzopowiadazPani/Panzoz swoimzmiejscuzpracyz rodziniez lubz znajomym,z
najczęściejzwypowiadazsięzPani/Panzoznimzwzsposóbzpozytywny?z 35,5 16,1 46,7

KiedyzrozmawiazPani/Panzzznowozpoznanymizludźmi,zchętniezmówizoztym,z
gdziezpracujezizcozrobi?z 38,2 11,5 47,9

Źródło:zopracowaniezwłasne.z

Tab. 2. Nieposzukiwanie alternatyw (dane w %) 

Pytanie z kwestionariusza ankiety Zdecydowanie 
lub raczej nie

Nie mam 
zdania

Zdecydowanie 
lub raczej tak

CzyzplanujezPani/Panzzmienićzmiejscezpracy?z 63,2 10,3 25,5
Czyzjużzpodjęła/podjąłzPani/Panzkrokizmająceznazceluzznalezieniezinnegoz
miejscazzatrudnienia?z 55,2 6,7 36,5

Czy,zgdybyzmiała/miałzPani/Panzmożliwośćzcofnięciazsięzwzczasie,z
ponowniezpodjęłaby/podjąłbyzpracęzwztejzsamejzfirmie?z 33,4 14,8 50,5

CzyzdużazczęśćzPani/Panazwspółpracownikówzplanujezzwiązaćzswojezżyciez
zawodowezzzobecnymzmiejscemzzatrudnienia?z 36,5 28,2 33,7

Źródło:zopracowaniezwłasne.z

Tab. 3. Postawy charakterystyczne dla lojalnego pracownika (dane w %) 

Pytanie z kwestionariusza ankiety: Zdecydowanie 
lub raczej nie 

Nie mam 
zdania 

Zdecydowanie 
lub raczej tak 

CzyzmożezPani/Panzpowiedzieć,zżezimzdłużejzpracujezwzobecniezfirmie,z
tymzwięcejzzzsiebiezdaje?z 17,2 15,7 50,3

CzyzmazPani/Panzsilnązmotywacjęzdozpracy?z 23,9 8,7 66,0

Źródło:zopracowaniezwłasne.z
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Ponadzpołowęzankietowanychzstanowiłyzkobietyz
(65,3%z ogółuz badanych).z Stosunkowoz największyz
odsetekzrespondentówz(47,8%)ztozludzie,zktórzyzniez
przekroczylizjeszczez30.zrokuzżycia.zWięcejzniżz1/2z
zznichzlegitymujezsięzdyplomemzukończeniazstudiówz
wyższychz naz poziomiez magisterskimz (57,2%).z Nie-
malz3/4zbadanychz (71,8%)z jestz związanychz zzobec-
nymzpracodawcązniezdłużejzniżzodzpięciuzlat.zPodob-
nyzodsetekzankietowanychz(75,9%)zjestzzatrudnionyz
nazpodstawiezumowyzozpracęzwzpełnymzwymiarzez
czasu.zNiecozwięcejzniżz3/4zzznichzpiastujezobecniez
stanowiskazniekierowniczez(76,1%).zPłacezbadanychz
sązzróżnicowane.zWzanalizowanejzgrupiezsązosoby,z
którychz średniez miesięcznez wynagrodzeniez bruttoz
(wrazzzzwszelkimizdodatkamizdozpłacyzzasadniczej)z
niez przekraczaz 1386z PLNz (16,8%z ankietowanych)z
orazz pracownicyz zarabiającyz powyżejz 3000z PLNz
(30,2%zbadanejzpopulacji).z

Ankietowaniz pracująz wz firmachz różnejz wielko-
ści.z Zatrudniającez ichz organizacjez zaliczająz sięz doz
sektorazpublicznegozorazzprywatnego,zprzyzczymzin-
stytucjizprywatnychz jestz trzykrotniezwięcejz (71,5%)z
niżzpublicznych.zRelatywnieznajwiększyzodsetekzba-
danychz pracujezwz instytucjachz zlokalizowanychz naz
tereniez województwaz mazowieckiegoz lubz łódzkiegoz
(odpowiednioz20,1%zorazz18,2%zwskazań).zNajmniejz
zgromadzonychz ankietz dotyczyz opiniiz oz pracodaw-
cachz zzwojewództwazopolskiegoz iz lubuskiegoz (1,8%z
orazz1,6%zogółuzbadanych).z

Próbazniezzostałazdobranazwzsposóbzlosowy;zba-
daniezniezmazzatemzcharakteruzreprezentatywnego.z
Ankietowaniz reprezentująz jednakz zróżnicowanez or-
ganizacje,zzlokalizowanezwzróżnychzczęściachzkraju;z
przyjąćz zatemz można,z żez dokonanoz wyczerpującejz
ocenyzrodzimychzinstytucjizoferującychzzatrudnienie.z

Niezodnotowanoz istotnychzpodzwzględemzstaty-
stycznymz zależnościz pomiędzyz cechamiz społeczno-z
-demograficznymizankietowanychzizcharakterystyka-
mizreprezentowanychzprzezznichzinstytucjizazzmien-
nymizopisującymizlojalnośćzpracowniczą.zWzdalszejz
częścizartykułuzniezodwoływanozsięzzatemzdoztychz
danych.z

Lojalnościowe postawy i zachowania  
badanych pracowników 

ekomendowaniez obecnegoz miejscaz zatrud-
nieniazjestzjednymzzzważniejszychzzachowańz
zz punktuz widzeniaz lojalnościz pracownika.z

Zwyklezdotyczyzonozpolecaniazpracodawcyzczłonkomz
rodzinyzczyzznajomym.zTenzsposóbznaboruzjestzuwa-
żanyztakżezzazjednązzznajskuteczniejszychziznajtań-
szychz technikz rekrutowaniaz członkówz organizacji.z
Zachwalaniezmiejscazpracyzprzezzobecnychzczłonkówz
organizacjizstanowizponadtoznieocenioneznarzędziez
przekazywaniazpozytywnychzinformacjizozfirmiezjejz
otoczeniu.z

Rezultatyz badawczez pokazują,z żez 42,7%z zatrud-
nionychzpoleciłozkiedykolwiekzwcześniejzswojązfirmęz
innymzszukającymzzatrudnienia.zJednocześniezbar-
dzoz zbliżonyzodsetekzankietowanychz (40,2%)znigdyz
miejscazpracyzniezrekomendowałz(tabelaz1).z

Innazzzpostaw,zcharakteryzującychzoddaniezmar-
cezpracodawcy,zodnosizsięzdozsposobu,zwz jakizpra-
cownicyz wypowiadająz sięz oz miejscuz zatrudnienia.z
Zzpunktuzwidzeniazemployer brandzjestztozzmiennaz
oz tylez istotna,z żez dużaz częśćz osóbz zz zewnątrzz niez

mazbezpośrednichzkontaktówzzzinstytucją.zChcączdo-
wiedziećzsięzczegośzozprzedsiębiorstwiezjakozpraco-
dawcy,zposiłkujązsięzonezopiniamizosóbzzwiązanychz
jużzzzorganizacją.zPonieważzwztakiejzsytuacjizdziałaz
częstozzasadazprzechodniościzzaufania,zważnez jest,z
byz pracownicyz rozsyłaliz doz otoczeniaz komunikatyz
ozswoichzpozytywnychzdoświadczeniachzzwiązanychz
zzdanązinstytucją7).z

Podczasz rozmówz zez znajomymi,z przyjaciółmiz
izkrewnymizpozazmiejscemzpracy,zmniejzniżzpołowaz
ankietowanychz(46,7%)zmówizozswojejzfirmiezdobrzez
lubzbardzozdobrze.zZzdrugiejzjednakzstronyzstosun-
kowozdużyzprocentzrespondentówz(35,5%)zwzpodob-
nejzsytuacjizprezentujezopinieznegatywne.z

Zbliżonezwynikiz otrzymanozwz przypadkuz odpo-
wiedzizbadanychznazpytanie:z„KiedyzrozmawiazPani/
Panzzznowozpoznanymizludźmi,zchętniezmówizoztym,z
gdziezpracujez iz coz robi?”.zPostawyzpozytywnezpre-
zentujeztuz47,9%zankietowanych;zniechętniezzdradzaz
swojązpozycjęzzawodowąz38,2%zrespondentów.z

Jeśliz chodziz oz drugiz zz aspektówz przywiązaniaz
pracownikówz (nieposzukiwaniez alternatyw),z toz an-
kietowanychz zapytanoz oz następującez kwestie:z czyz
planująz zmienićz miejscez zatrudnienia;z czyz podjęliz
jużz krokiz mającez naz celuz znalezieniez innejz pracy;z
czyz gdybyzmielizmożliwośćz cofnięciaz sięz wz czasie,z
ponowniezpodjęlibyzzatrudnieniezwztejzsamejzorgani-
zacji;zczyzdużazczęśćzichzwspółpracownikówzplanujez
związaćzswojezżyciezzawodowezzzobecnązfirmą.z

Wynikizwztymzobszarzezwydajązsięzbyćzoptymi-
styczne,z szczególniez zz punktuz widzeniaz pracodaw-
ców,zktórychzcelemzjestzutrzymaniezkadr.zDanez(ta-
belaz2)zwskazują,zżezponadzpołowazankietowanych:z
�� niez zamierzaz zmieniaćz obecnegoz pracodawcyz

(63,2%),zprzyzczymzwięcejzniżz1/2ztejzgrupyz„zdecy-
dowanie”ztegozniezplanuje;z
�� niezpodjęła,zjakzdotąd,zżadnychzkrokówzmającychz

nazceluzaplikowaniezdozinnejzorganizacjiz(55,2%);z
�� gdybyz miałaz możnośćz cofnięciaz sięz wz czasie,z

znówz zostałabyz pracownikamiz danejz firmyz (50,5%z
wskazań).z

Ponieważzniezwszyscyzbadanizznajązplanyzzawo-
dowezkolegówz (28,2%zstwierdziło,z żezniezmazwz tejz
kwestiizwłasnegozzdania),zodsetekztych,zktórzyzuwa-
żają,zżezichzwspółpracownicyzrównieżzchcązpozostaćz
wzobecnejzpracyzjestzniecozmniejszyzizwynosiz33,7%.z
Wartoz takżez dodać,z żez 53,2%z badanychz niez tylkoz
niezchcezprzejśćzdoz innejzorganizacji,z alezwzżadenz
sposóbznowejzpracyzniezszuka.z

Analizującz powyższez danez zz przeciwnegoz punk-
tuzwidzeniazizkonstruujączpesymistycznyzscenariuszz
zdarzeń,zniezmożnazniezzauważyć,zże:z1/4zbiorącychz
udziałzwzbadaniuzchcezzmienićzmiejscezpracy,zzzcze-
gozniemalz1/3zjestznaztozzdecydowana;z1/3zankieto-
wanychzPolakówzstarazsięzjużzozinnązpracę;z1/3zniez
chciałabyzponowniezstaćzsięzczłonkamizobecniezza-
trudniającejzichzorganizacji;zkoledzyzponadz30%zre-
spondentówzmająznadziejęznazzmianęzzatrudnienia.z

Podobniez (iz optymistycznie,z iz pesymistycznie)z
możnazwnioskowaćzozpostawachzankietowanychzwo-
beczpracy.zWięcejzniżzpołowazzznichz(66,0%)ztwier-
dzi,zżezmazsilnązlubzbardzozsilnązmotywacjęzdozpra-
cy;z coz drugiz (50,3%)z dodaje,z żez imz dłużejz pracujez
wzobecnymzmiejscuzzatrudnienia,ztymzwięcejzzzsie-
biezdaje.zZzdrugiejzstrony,zwzprzypadkuzniemalz1/3z
respondentówzdługośćzstażuzwpływaznegatywnieznaz
wydatkowanązpodczaszpracyzenergięz(31,9%zwskazań),z,
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az 23,9%z badanychz niez cechujez sięz wysokimz pozio-
memzmotywacjizwewnętrznejz(tabelaz3).z

Opierajączsięznazwypowiedziachzbadanych,zstara-
nozsięzsklasyfikowaćzichzpostawyzizzachowaniazjakoz
charakterystycznez dlaz lojalnościz pozornej,z ukrytejz
lubz rzeczywistej.z Wz procesiez analizy,z wz pierwszejz
kolejnościz dokonanoz przekodowaniaz zmiennych.z
Wartościzśrednichzocenzkażdegozzztrzechzobszarówz
lojalnościzpracowniczejzpodzielonoznazdwiezgrupy:z
�� 1≤x–<3z–zniskazwartośćzwskaźnika,zczylizpracow-

nikzniezrekomendujezswojejzfirmyzjakozpracodawcy,z
poszukujezalternatywnychzmiejscz zatrudnienia,zmaz
słabązmotywacjęzdozpracy;z
�� 3≤x–≤5z–zwysokazwartośćzwskaźnika;zzatrudnio-

nyzpolecazinnymzorganizacjęzjakozmiejscezpracy,zniez
szukazinnegozmiejscazzatrudnienia,zmazsilnązmoty-
wacjęzdozpracy.z

Otrzymanozośmiopolowąztablicęzkrzyżowąz(tabe-
laz4),zktórazpokazuje,zżezrelatywnieznajwiększyzodse-
tekzankietowanychzprezentujezpostawyzizzachowaniaz
charakterystycznez dlaz rzeczywistegoz przywiązaniaz
dozpracodawcy.zTez35,4%zogółuzbadanychztozosoby,z
które:z wspierająz organizacjęz poprzezz polecaniez jejz
jakozpracodawcy,zniezstarajązsięzznaleźćzinnegozmiej-
scazzatrudnienia,zmajązsilnązmotywacjęzdozrealizacjiz
zadańz zawodowych.z Jeśliz chodziz oz dwiez pozostałez
grupyzlojalnychzpracowników,ztozpracownicyzrepre-
zentującyz lojalnośćz ukrytąz stanowiąz 15,5%z ogółuz
badanych,zosóbzcechującychzsięzlojalnościązpozornąz
jestzrelatywnieznajmniej,zboztylkoz13,4%.z

podsumowanie 

imozżezcoztrzecizankietowanyzjestzrzeczywi-
ściez przywiązanyz doz obecnegoz pracodawcy,z
toziztakzkonkludowaćznależy,zżezsiłazemployer 

brand,zmierzonazlojalnościązpracowniczą,zjestzocenianaz
przezzzatrudnionychzraczejzprzeciętnie,zczyliznaztrójkęz
zzplusemz (tabelaz5).zNajsłabiejzwzprocesiezewaluacjiz
siłyz wypadaz obszarz polecaniaz firmyz jakoz pracodaw-
cyz(średniazocenazwynosiz3,08),znajwyżejzrespondenciz
szacujązwłasnyzpoziomzmotywacjizdozpracyz(3,44).z

Opierajączsięznazwynikachzbadawczychzniezmożnaz
wz pełniz potwierdzićz postawionejz wez wprowadzeniuz
tezyz –z procentz tych,z którzyz reprezentująz pozytyw-
nezzzpunktuzwidzeniazorganizacjizpostawyzjestzniecoz
większyzodzodsetkazosóbzzachowującychzsięznielojal-
niezwzstosunkuzdozpracodawcy.zInstytucjezzatrudnia-
jącezankietowanychzwinnyzjednakzpoważniezrozważyćz
możliwośćz bardziejz świadomegoz zaangażowaniaz sięz
wzumacnianiezswoichzemployer brand.zZauważyćzbo-
wiemznależy,z żez respondenciz zbytz rzadkoz rekomen-
dująz swojez miejscaz pracyz innym;z zaz często,z kiedyz
rozmawiajązozpracodawcyzzzosobamizzzzewnątrz,zwy-
powiadajązsięzoznimznegatywniezlubzwolązzachowaćz
wztajemnicyz informacjezozswojejzpozycjizzawodowej.z
Ponadto,zchoćzodsetekzbadanych,zktórzyzplanujązzmie-
nićzmiejscazpracy,zoscylujezwokółz25%,ztozzdecydowa-
niezniepokojącyzjestzfakt,zżez1/3zogółuzankietowanychz
jużzpodjęłazkrokizwzkierunkuzznalezieniazinnejzpracy.z

dr Katarzyna Wojtaszczykz
KatedrazZarządzaniazZasobamizLudzkimiz

WydziałzZarządzaniaz
Uniwersytetuzłódzkiegoz

PRZYPISY 
1)zM.zKOśCIELNIAK,zPracownicy – kapitał, w który należy in-
westować, czyli marketing wewnętrzny,z„TwójzRynek”znrz1/2007,z
www.twojrynek.plz(13.04.2008).z
2)z K.z BELCZYK,zPokolenie 50+: zmarnowany potencjał czy 
szansa dla polskiego rynku pracy?,z http://rynekpracy.pl/ar-
tykul.php/typ.1/kategoria_glowna.322/wpis.36z(21.01.2009).z
3)zM.zBASKIN,zM.zEARLS,zBrand New Brand Thinking: Bro-
ught to Life by 11 Experts Who DO, KoganzPage,zLondonz
2002,zs.z12;zG.zDAVIES,zR.zCHUN,zR.zDAzSILVA,zS.zROPER,z
Corporate Reputation and Competitiveness, Routledge,zLon-
donz2003,zs.z85.z
4)zJ.zKALL,zR.zKłECZEK,zA.zSAGAN,zZarządzanie marką,z
OficynazEkonomiczna,zKrakówz2006,zs.z15;zJ.-N.zKAPFERER,z
The New Strategic Brand Management. Creating and Sustai-
ning Brand Equity Long Time,zKoganzPage,zLondon,zPhila-
delphiaz2008,zs.z14;zV.zKUMAR,zZarządzanie wartością klien-
ta,zPWE,zWarszawaz2010,zs.z155.z
5)zK.zWOJTASZCZYK,zEmployer branding – przesłanki i cele budo-
wania marki pracodawcy,z„PrzeglądzOrganizacji”znrz1/2010,zs.z22.z
6)z Klasyfikacjęz typówz lojalnościz przyjętoz za:z J.z KALL,z R.z
KłECZEK,zA.zSAGAN,zZarządzanie marką, op. cit.,zs.z120–121.z
7)zN.zCOOPER,zBrand on the Run,z„PersonnelzToday”z2008,z
no.z1,zs.z4.z

The Brand Strength of Polish Employers 
– Results of Empirical Research 
Everyzemployerziszclassifiedzbyzcurrent,zformerzandzpotentialz
stakeholderszaszgood,zaveragezorzbadzemployer.zThezstrengthz
ofzthezemployerzbrandzdetermineszthezcompany`szabilityztoz
attractzandzretainzemployeeszandzformszrelationshipszwithz
externalz stakeholders.zBasedz onz observationz ofz thezPolishz
economicz practice,z thez authorz concludedz thatz thez averagez
brandzimagezofzPolishzemployerziszratherznegative.zTozcon-
firmzthezthesiszthezauthorzreferencedztozresultszofzempiricalz
studieszconductedzamongz5410zworkingzPoles.z

Tab. 4. Odsetek badanych reprezentujących zachowania charakterystyczne dla lojalnych/
nielojalnych pracowników (% całości) 

Poszukiwaniez
alternatywnychz
miejsczpracyz

Nieposzukiwaniez
alternatywnychz
miejsczpracyz

Niskizpoziomzmotywacjizz
dozpracyz

Pracownikzniezpolecazorganizacjizjakozpracodawcyz 2,6 13,4
Pracownikzpolecazorganizacjęzjakozpracodawcęz 1,5 5,7

Wysokizpoziomz
motywacjizdozpracyz

Pracownikzniezpolecazorganizacjizjakozpracodawcyz 4,3 21,7
Pracownikzpolecazorganizacjęzjakozpracodawcęz 15,5 35,4

Źródło:zopracowaniezwłasne.z

Tab. 5. Ocena lojalności badanych pracowników 

Obszarzlojalnościzpracownika
Ocenaz(średniaz

dlazdanegoz
obszaru)

Rekomendacjaz 3,08
Nieposzukiwaniezalternatywz 3,20
Postawyz 3,44

x– 3,24

Źródło:zopracowaniezwłasne.z
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psychologiczne aspekty sytuacji 
zawodowej starszych pracowników 

Maria Strykowska

dzisiejszychz organizacjachz zaz ważnyz ele-
mentzzarządzaniazzasobamizludzkimiz(ZZL)z
uznajez sięz zarządzaniez różnorodnością,z

któregoz istotęz stanowizprzekonanie,z żeznajbardziejz
efektywnezsązfirmy,zktórezzatrudniajązludzizróżnią-
cychzsięzpłcią,zwykształceniem,znarodowością,zrasąz
orazzwiekiem.zTakazróżnorodnośćzpracownikówzdajez
możliwośćz odwoływaniaz sięz doz różnychz doświad-
czeń,z wiedzyz wykraczającejz pozaz utartez schematyz
myślenia,zinnejzwrażliwościzizpercepcji,zprowadzizdoz
nowych,zświeżychzpomysłówzizoryginalnychzrozwią-
zań.zPrzyczyniazsięztozbezpośredniozdozzwiększeniaz
konkurencyjnościzfirmznazdzisiejszym,ztrudnymzryn-
kuz[Griffin,z2002].z

Każdaz organizacja,z któraz profesjonalniez pod-
chodzizdozzarządzaniazzasobamizludzkimi,zpowinnaz
wzswojązpolitykęzwłączyćzzarządzaniezwiekiemz(age 
management),z któregoz głównymz celemz jestz promo-
cjazzdolnościzdozpracyzstarzejącychzsięzpracownikówz
[Urbaniak,z2007].zWzzakresz tejz formyzzarządzaniaz
wchodzązwielorakiezdziałania,zmająceznazceluzstałyz
rozwójz iz aktualizowaniez wiedzy,z umiejętnościz iz za-
angażowaniaz pracownikówz orazz utrzymywaniez ichz
wzdobrejzkondycjiz iz zdrowiu.zZarządzaniezwiekiemz
powinnoz byćz realizowanez naz wszystkichz etapachz
zarządzaniaz zasobamiz ludzkimi,z tj.:z wz planowaniuz
zatrudnienia,z rekrutacjiz pracowników,z organizacjiz
czasuzpracy,zdoborzezformzzatrudnienia,zocenianiuz
iz motywowaniu,z kształtowaniuz treściz pracy,z wyna-
grodzeń,zaztakżezwzzarządzaniuzrozwojemzizkarierąz
zawodową.z

Wz praktycez zarządzaniez wiekiemz jestz sprawąz
trudnąz–zzarównozzzprzyczynzobiektywnych,zjakzizzez
względuznaz istniejącezwz społeczeństwiez stereotypyz
izuprzedzeniazwzstosunkuzdozludzizstarszych.z

Doznajczęściejzwystępującychzuwarunkowańzne-
gatywnychzstereotypówzizuprzedzeńznależyzzaliczyć:z
�� tworzeniezograniczonejzliczbyznowychzmiejsczpra-

cyzwzzwiązkuzzztrudnymizwarunkamizgospodarowa-
niazizwysokimizkosztamizpracyz(kryzyszgospodarczy);z
�� niechęćz pracodawcówz doz współpracyz zz osoba-

miz powyżejz 55.z rokuz życia,z którzyz niez dorównująz
młodymz wz znajomościz nowychz technologii.z Mówiz
sięzozpowstawaniuzcorazzwiększejzsprzecznościzpo-
międzyz stopniowymz zmniejszaniemz sięzmożliwościz
powodowanymzprocesemzstarzeniazsięzazwzrastają-
cymizwymaganiamizwspółczesnegozrynkuzpracy;z
�� przedłużeniezszczególnejzochronyzprzedzwypowie-

dzeniemzumowyzozpracęzstarszymzpracownikomzzz2z
doz4zlat,zcozparadoksalniezpogarszazsytuacjęzsenio-
rów,z którymz brakujez 4z latz doz nabyciaz uprawnieńz
emerytalnych.z Pracodawcyz niechętniez zatrudniająz

osoby,zktórezweszłyzlubzniebawemzwkroczązwzokresz
ochronny.z Wiążez sięz toz zz koniecznościąz utrzyma-
niaztakiegozpracownikazdozemeryturyz[Schimanek,z
2006];z
�� funkcjonowaniez wz społeczeństwiez negatywnychz

przekonań,z stereotypówz odnośniez doz starszychz
osób.zPrzekonaniaz sąz tworzonezdlaz osóbzwzkażdejz
grupiezwiekowej,zjednakzobserwacjazobecnegozżyciaz
społecznegozpokazuje,zżezstosunkowozczęstozdotycząz
onezludzizstarszych;z
�� przewartościowaniezstosunkuzdozosóbzstarszych;z

zzdotychczasowychzautorytetówzstajązsięzciężarem,z
chętniez spychanymz naz marginesz społeczeństwa.z
Dziejez sięz takz m.in.z wz wynikuz postępuz medycynyz
prowadzącegozdozprzedłużeniazśredniejzdługościzży-
ciaz orazzmodernizacjiz społeczeństwa,z któraz spowo-
dowała,z żez rozluźniłyz sięz bliskiezwięzi,z zmieniłz sięz
modelz wielopokoleniowejz rodziny,z az doświadczeniez
zawodowezstraciłozwzdużymzstopniuznazznaczeniu;z
�� zjawiskoz gerentofobii,z czyliz irracjonalnegoz stra-

chuzprzedzstarszymizludźmi,znienawiśćzdoznichzbądźz
wrogośćzwobecznich.zJestztozlękzprzedzwłasnązsta-
rościązizśmierciąz[Bunzel,zza:zNelson,z2003,zs.z235].z
Wzodbiorzezspołecznymzstarszezosobyzsązkojarzonez
stosunkowozczęstozzezstarzeniemzsięzizwręczzumie-
raniem,zwięczsiłazoddziaływaniazstereotypówzwobecz
ludzizstarszychzmożezbyćzzwiązanazzzwłasnymizlęka-
mizizobawami.z

Pozazprzedstawionymizczynnikamizwpływającymiz
naz kształtowaniez sięz pejoratywnychz postawzwobecz
ludzizstarych,znależyzjeszczezwspomniećzozpewnymz
mechanizmiezpsychologicznym,zktóryzrównieżzwyja-
śniazistniejącezwobecznichzuprzedzenia.zDokonującez
sięzwzostatnichzczasachzprzewartościowaniezstarościz
powoduje,zżezutratazzajmowanejzdotychczaszcenionejz
pozycjizwiążezsięzzzcorazzmniejszymzzapotrzebowa-
niemz naz udziałz osóbz starszychz wz sytuacjachz spo-
łecznych.zProwadziztozdozobniżeniazsięzposiadanychz
przezznichzumiejętnościzzwiązanychzzzfunkcjonowa-
niemzspołecznym.zWzzwiązkuzzz tymzzaczynająz sięz
czućzniekompetentni,zstajązsięznieufniz izstopniowoz
wycofujązsięzzzżyciazspołecznego,z cozwtórniezprzy-
czyniaz sięz doz zmianyz postrzeganiaz społecznegoz
osóbz starszychz orazz tworzeniaz iz wzmacnianiaz ist-
niejącychzjużzstereotypówzizuprzedzeńz[Brzezińska,zz
Hejmanowski,z2005].z

Natomiastznajbardziejzpopularnymizuprzedzenia-
mizwobeczludzizstarszychzsą:z
�� człowiekzstaryzjestzsłaby,zzapominający,zpowolny,z

lękliwy;z
�� ludziezstarsizsązzniechęceni,zmałozaktywni,zwy-

magajązopiekizizpomocy;z ,
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�� emeryciz zachowująz sięz biernie,z ponieważz długoz
wz swoimz życiuz pracowaliz iz terazz chcąz odpocząć,z
azuznawaneznormyzspołecznezpozwalajązimztylkoznaz
ograniczonązaktywność;z
�� starsizsązzależnizodzpomocyzizradyzinnych;z
�� starzejącyzsięzpracownicyzmająztrudnościzwzprzy-

stosowaniuzsięzdoznowychztechnologii,zmajązwięcejz
wypadkówzizsązmniejzproduktywni;z
�� osobyzstarszezprzyjmujązrolezzłośnikazizsknery;z

niezmajązpoczuciazhumoruz[Nelson,z2003].z
Zez stereotypówz iz uprzedzeńz dotyczącychz ludziz

starszychz jakozkategoriizspołecznejzwzsposóbznatu-
ralnyzwynikajązstereotypyzizuprzedzeniazodnoszącez
sięzdozstarszychzpracowników.zDośćzpowszechnezjestz
przekonanie,zżezstarsizpracownicyznazogółzwykonująz
swązpracęzgorzejzodzludzizmłodych.zJednakżezznacz-
nazczęśćzbadańzprowadzonychznadzwydajnościązludziz
starszychz wskazujez naz fakt,z żez sąz oniz dokładniej-
siz wz pracy,z bardziejz wytrwaliz iz pracująz staranniejz
[Warr,z2007].zNiezoznaczaztozjednak,zżezrobiązmniejz
błędówzniżzmłodzi.zIstniejązwynikizbadań,zktórezmó-
wiązozobniżeniuzsięzosiągnięćzpodzwpływemzwiekuz
[Susułowska,z1989].z

Autorzyz sąz takżez zgodniz coz doz tego,z żez ludziez
starsizwolniejzsięzuczą,zPotrzebujązsilniejszychzbodź-
ców,zwsparciaz iz zachętyzdozpodejmowaniazdziałań.z
Sąz teżz mniejz skłonniz doz entuzjazmuz [Kołodziej,z
2006].zPracodawcyzczęstozwyżejzoceniajązmłodszychz
pracowników,z którychz spostrzegająz jakoz bardziejz
kompetentnychzdozwykonywaniazzadańzzawodowych,z
mimozichzniższychzumiejętnościzinterpersonalnych.z
Uważaz sięz również,z żez pracownicyz starsiz częściejz
chorująz [Rembowski,z 1984].z Dostrzeżonoz równieżz
różnicezwzzakresieznasileniazpotrzeb.zOdnosizsięztoz
przedezwszystkimzdozpotrzebyzbezpieczeństwazizafi-
liacji,zktórazjestzsilniejszazuzpracownikówzstarszych,z
natomiastzsłabszazniżzuzmłodychzjestzpotrzebazaktu-
alizacjizsiebie.zWzzwiązkuzzztymzstarsizniezwykazująz
tendencjizdozzmianzmiejscazpracy,zalezrównocześniez
sązspostrzeganizjakozosobyzwzogólezmniejzchętnezdoz
wprowadzaniazzmianz[Urbaniak,z2007;zWarr,z2007].z
Zaobserwowano,z żezwiekz łączyzsięz teżz zzwiększymz
zaangażowaniem,zzadowoleniemzizwiększymzznacze-
niemzpracyzwzżyciuzjednostkiz[Susułowska,z1989].z

Kolejnązróżnicązjestzzmianazmotywacjizstarszychz
pracownikówzzznastawieniaznazosiągnięciazosobistez
naz dostarczaniaz gratyfikacjiz innymz ludziom.z Oniz
sami,z niestety,z odczuwająz mniejszez wsparciez spo-
łecznezzezstronyzwspółpracownikówzizkierownictwa.z
Niezstwierdzonoznatomiastzróżniczmiędzyzstarszymiz
izmłodszymizpracownikamizwzzakresieztakichzzmien-
nych,z jak:z zadowoleniez zz zarobków,z nadzoruz iz sto-
sunkówzzezwspółpracownikamiz[Klonowicz,z1973].z

Mimozwynikówzbadańzmówiącychzoztym,zżeznaz
globalnymz rynkuz pracyz niez stwierdzaz sięz istotnejz
różnicyzpomiędzyz jakościązpracyzstarszychz izmłod-
szychz pracownikówz wieluz pracodawcówz niez chcez
angażowaćz dojrzałychz pracownikówz [Warr,z 2007].z
Generalniezpracodawcyzniezdoceniajązdoświadczeniaz
zawodowegozosóbzstarszych,zazci,zktórzyzdajązszansęz
starszymzpracownikomzizoceniajązichzzaangażowaniez
bardzoz wysoko,z stanowiąz mniejszość.z Powszechniez
obserwujez sięzmniejsząz gotowośćz doz zatrudniania,z
kierowaniaz naz szkoleniaz iz wspieraniaz karierz star-
szychzpracowników.zWielezosóbzzakładając,zżezosobyz
starszezsązmniejzefektywne,zniezuświadamiazsobie,z
żez takiez przekonaniez jestz opartez naz stereotypachz

izuprzedzeniachzodwołującychzsięzdozwieku.zProwa-
dziztozdozgorszego,zniesprawiedliwegozichztraktowa-
niazizokreślazsięzjezmianemzageizmu.z

Danez statystycznez wskazująz wręczz naz dyskry-
minacjęz starzejącychz sięz dorosłychzwzmiejscuz pra-
cyzizpozazniąz[Kossowska,zśmieja,zśpiewak,z2002].z
Możezonazprzyjmowaćzróżnezformyziztakzwyróżniaz
sięzdyskryminacjęzbezpośrednią,zczylizograniczenia,z
którezwynikajązzzfaktu,zżezdanazosobazmazokreślo-
nyzwiekz orazz dyskryminacjęz pośrednią,z polegającąz
nazgorszymz traktowaniuzosóbz starszychz zzpowoduz
wprowadzeniaz pozorniez neutralnychz praw.z Zz koleiz
normatywnazdyskryminacjaztoznormyzprawnezogra-
niczającezdostępzdozważnychzwartościzizdóbrzzzpo-
woduzwieku.zNiepopartezprawem,zfaktycznezutrud-
nieniazdlazosóbzstarszychztozprzejawzdyskryminacjiz
praktycznej,znp.zgorszeztraktowaniezseniorówzprzezz
pracownikówzróżnychzinstytucji,znp.zwzsłużbiezzdro-
wia,zutrudnionyzdostępzdozkredytów.z

Wymienionezrodzajezdyskryminacjizprzyczynia-
jązsięznazpoziomiezosobniczymzdozbrakuzpoczuciaz
bezpieczeństwazsocjalnegozizmedycznego,zubożenia,z
zachwianiaz tożsamościz pokoleniaz ludziz starszych,z
częstozbrakuzpoczuciazodpowiedzialnościzzazsiebie,z
bezradnościz wobecz nowychz technologii,z poczuciaz
byciaz zbędnym,z samotności,z niewystarczającegoz
oparciazwzrodziniezorazzsłabnącegozpoczuciazwięziz
zarównozzzbliskimi,zjakzizzezznajomymi.zNazpozio-
miez społecznymz prowadząz onez doz marginalizacjiz
osóbzstarszych.z

postawy wobec starszych pracowników 

egatywnezpostawyzwobeczstarszychzpracow-
nikówzwzdużymzstopniuzsązwyznaczanezsy-
tuacjąznazrynkuzpracy.zŻyjemyzwzczasach,z

wz którychz pracazniez jestz dobremzpowszechniez do-
stępnym,zszczególniezdlaz ludzizmłodych.zGlobaliza-
cja,zopróczzwieluzpozytywów,zzmniejszyłazwzkrajachz
bardziejz zaawansowanychz technologiczniez iz rozwi-
niętychz ekonomiczniez liczbęz miejscz pracyz poprzezz
lokalizację,z główniez działówz produkcyjnychz firm,z
wzkrajachzoztaniejzsilezroboczejz(przedezwszystkimz
wzAzji)zorazzspowodowałaznapływztejżezsiłyzzzkrajówz
biednychz doz zamożniejszych.z Ponadtoz konkurencjaz
światowaz doprowadziłaz doz redukcjiz stałychz miejscz
pracz(względyzoszczędnościowe)znazrzeczzpracyztym-
czasowej.zDoprowadziłoztozdozpowstawaniazwzEuro-
piez nowej,z corazz liczniejszejz klasyz społecznejz tzw.z
prekariatuz bezz perspektywz naz dobrobytz iz awans.z
WedługzGuyazStandinga,zautorazksiążkiz„Prekariat”z
naznaszychzoczachzrodzizsięznowazklasazspołecznaz
(prekariuszy),z którąz tworząz ludziez młodzi.z Toz oniz
sąznajwiększymizofiaramizaktualnegozkryzysuzgospo-
darczego.zBezzpracyzjestzdziśz20,4%zEuropejczykówz
międzyz15.zaz24.z rokiemzżycia.zPonadz5zmlnzmło-
dychzludzizniezjestzwzstanieznawetzwejśćznazrynekz
pracy,zazbezrobociezwz tejzgrupiezutrzymujezsięznaz
rekordowymzpoziomie.zBezzpracyz jestzwzHiszpaniiz
42%zmłodych,zwzkrajachznadbałtyckich,zGrecji,zSło-
wacjiz–zponadz30%,zwzPolsce,znazWęgrzech,zwezWło-
szechzizSzwecjiz–zponadz20%z[Smoczyński,z2011,zs.z21].
Wztymzkontekściezzrozumiałyzstajezsięzfakt,zżezmło-
dziz traktująz starszychz jakoz konkurencję,z któraz po-
zbawiazichzupragnionejzpracy.z

Jednymz zz podstawowychz przekonańz odnośniez
doz ludziz starszychz jestz przekonaniez dotyczącez ichz
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niechęciz wobecz nowości,z nienadążaniaz zaz nowymiz
technologiamizizprzejawianiazoporuzwzsytuacjizwdra-
żaniazzmian.zIstniejącazwzpsychologiizkoncepcjazW.z
Bridgesaz(2003)zodróżniazzmianęzodztransformacji.z
Mówiz ona,z żez zmianaz maz charakterz sytuacyjnyz –z
jestzczymśzzewnętrznym,znp.zzmianazwzstrukturzez
organizacjizczyzwzjejzprocedurach,ztransformacjazna-
tomiastzmazcharakterzwewnętrznyziz jestztrzyetapo-
wymzprocesemzpsychologicznym,zprzezzktóryzludziez
przechodzązpodczaszprzyswajaniazzmianzizadaptowa-
niazsięzdozspowodowanejzprzezzniezsytuacji.zEtapyz
tezto:z
�� zakończenie,zpożegnaniezdotychczasowejzsytuacjiz

(ending,zlosing,zletting go);z
�� strefazneutralnazznajdujezsięzmiędzyzstarązaznowąz

rzeczywistością,zgdziezdotychczasowezmetodyzpracyz
przestajązbyćzużyteczne,zaznazichzmiejscezpojawiająz
sięznowez(the neutral zone);z
�� początekznowegoz(the new beginning),zrozwójzno-

wejz tożsamościz organizacyjnej,z odkrywaniez sensuz
przedsięwzięciazorazznowejzenergii,zcozprowadzizdoz
sukcesuzwprowadzonejzzmiany.z

Wzzmianieznajważniejszyzjestzjejzwynikz–znowyz
stan,zwzjakimzbędziezsięzznajdowaćzorganizacjazpoz
jejzdokonaniu.zDlaztransformacjizdocelowymzniezjestz
stanzkońcowy,zleczzzakończeniezdotychczasowejzsytu-
acji.zBazujezonoznazpożegnaniuzstarejzrzeczywistościz
iztożsamości,zktórazgenerujezuzpracownikówzpoczu-
ciez straty.z Dotyczyćz onoz możez zarównoz poczuciaz
utratyz dotychczasowejz pozycji,z zmianyz perspektywz
zawodowych,zzmianyzklimatuzpracy,zjakzizutratyzpo-
czuciazwpływuz[Bridges,z2003;zStrykowska,z2010].z

Pracownikomzmożnazpomóczwzadaptacjizdozwdra-
żanychzwzorganizacjizzmianzizspowodować,zżebyz(od-
wołujączsięzdozterminologiizBridgesa)zstałazsięzonaz
transformacjązpoprzezzpodejmowaniezwzorganizacjiz
odpowiednichzdziałań.zPolegałybyzoneznazwczesnymz
informowaniuzpracownikówzozzmianie,znazwłączaniuz
ichzwzprocesz jejzwdrażania,z naz zapewnieniuz odpo-
wiednichzinformacjiz izszkoleń,zaztakżeznazpozwole-
niuznazprzeżyciezizprzepracowaniezstratyzzwiązanejz
zzpożegnaniemzsięzzezstarązsytuacją.zNaztenzostatniz
procesztrzebazzwrócićzszczególnązuwagęzwzpracyzzez
starszymizpracownikami,zjakzrównieżznazfakt,zżeznaz
przystosowaniezsięzdoznowejzsytuacjizpotrzebujązwię-
cejzczasu.z

postawy wobec emerytury
 

rocesowiz starzeniaz nieodłączniez towarzy-
szązdeficytyznazwszystkichzpłaszczyznach:z
fizycznej,zspołecznejzizpsychologicznej.zZda-

rzeniazozcharakterzezstratyz(zdrowia,zatrakcyjności,z
kondycjizfizycznej)zwzbudzajązsilneznegatywnezemo-
cje,zszczególniezwtedy,zgdyzwystępująz łączniez izdo-
tyczązcodziennegozżyciaz jednostki.zWówczaszmamyz
doz czynieniaz zz kryzysem.zDlazwieluz osóbz sytuacjęz
kryzysowąz stanowiz przejściez naz emeryturę,z które-
muztowarzyszyzutratazpoczuciazznaczenia,zprestiżu,z
wzrostzpoczuciazbezużytecznościz[Harwas,zTrempała,z
2008)zizbardzozczęstozpogorszeniezsytuacjizmaterial-
nejz [Halik,z 2000;z Trafiałek,z 2006].z Wziąwszyz podz
uwagęz powyższez okoliczności,z możnaz przyjąć,z żez
zakończeniezpracyzzawodowejzwywołazuzwieluzosóbz
negatywnązpostawę,zdozpowstaniazktórejzwzznacznyz
sposóbzprzyczyniajązsięztakżezistniejącezwzspołeczeń-
stwiezstereotypyzludzizstarych.z

Postawyz wobecz emeryturyz sąz wyznaczanez niez
tylkozczynnikamizsubiektywnymi,zwzdużymzstopniuz
sązonezuwarunkowanezspołecznązpolitykązpaństwaz
izmożliwościamizfinansowymizjednostkizpozprzejściuz
nazemeryturę.zTrzebazjednakżezzaznaczyć,zżezstarze-
niezsięzjestzkwestiązindywidualnązizróżnicezwzzdol-
nościzdozwykonywaniazpracyzpowodowanezupływemz
czasuz nasilająz sięz uz pracownikówzwz zróżnicowanyz
sposób,z coz znajdujez swojez odzwierciedleniez wz od-
miennymzstosunkuzdozemerytury.zJednizpracownicyz
mimozwiekuzsązsprawni,zzaangażowanizizefektywni,z
inniz –z przeciwnie,z mająz nikłez chęciz doz pracy,z sąz
mniejzefektywnizizdlaztejzdrugiejzgrupyzprzejścieznaz
emeryturęzniezmusizbyćzsytuacjąztrudną.z

zamiast zakończenia
 

rzejścieznazemeryturęzniezjestzjednakzczymśz
niespodziewanym,zzaskakującym.zJestzonoz
wydarzeniemznormatywnymzizdlategozmoż-

nazsięzdozniegozprzygotować.zA.zBańkaz(2005)zmówiz
oz antycypującymz zastępowaniuz aktywnościz związa-
nejzzzpracązzawodowązinnymztypemzaktywności,zcoz
sprzyjaz zachowaniuz poczuciaz sensuz życia.z Zanimz
jednakznieodwracalnieznastąpizmomentzprzejściaznaz
emeryturęztrzebazstaraćzsięzzapewniaćztakiezwarun-
kizpracy,zabyzludziezstarsizmoglizdozkońcazswojegoz
zatrudnieniaz byćz efektywnymiz pracownikami.z Dlaz
ludziz starszychz pracaz częstoz jestz dobremz bezcen-
nym,zponieważzstanowizpodstawowy,zozilezniezjedy-
nyzbodzieczdozaktywnościzżyciowej.zMożeznadawaćz
senszichzżyciu,zmotywowaćzdozwychodzeniazzzdomuz
izdbaniazozwyglądzizkondycjęzfizycznązorazzpsychicz-
ną.zDajezsposobnośćzprzebywaniazzzludźmizorazzna-
wiązywaniaz iz utrzymywaniaz kontaktuz zez światemz
zewnętrznym.z Pozwalaz odnaleźćz własnąz wartośćz
izużyteczność.z

DoświadczeniazstarychzkrajówzUEzpokazujązpo-
nadto,zżezpodtrzymywaniezwysokiejzaktywnościzza-
wodowejzludzizstarszychzwpływazznaczącoznazzmniej-
szeniezobciążeniazświadczeniamizspołecznymizbudże-
tuzpaństwa.zAbyzzatrzymaćzludzizstarszychznazrynkuz
pracyz izniezpozwolićznaz ichzmarginalizację,z trzebaz
miećzświadomość,zżezstarośćzjestzzjawiskiemzzarów-
nozjednostkowym,zjakzizspołecznymz[Nowicka,z2006].z
Zztegozwzględuzistniejezpotrzebazpodejmowaniazdzia-
łańzdwutorowych.zZzjednejzstronyznależyzprowadzićz
kompleksowezdziałaniazkształtującezuzjednostekzak-
tywnezpostawyz[Trafiałek,z2006;zSzarota,z2004]zniez
tylkozwobeczemerytury,zalezizwobeczzwiązanejzzzniąz
starości,zgdyżzwłaśniezodzsamychzstarszychzosóbzza-
leży,z wz jakiz sposóbz będąz przeżywaćz ostatniz okresz
życiazizjakzbędązichzspostrzegaćzmłodsi.z

Przywołujączwspomnianezwcześniejz zarządzaniez
wiekiem,znależyzpodkreślić,zżezniezpowinnozbyćzonoz
zadaniemzjedyniezdlazpracodawców,zleczzrównieżzdlaz
samychzpracowników.zGotowośćzzezstronyzstarszychz
pracownikówzdozelastycznegozmodyfikowaniazswoichz
karier,zakceptacjazzmieniającejz sięz ścieżkiz rozwojuz
zawodowegozwzciąguzżycia,zgotowośćzdozuczestnic-
twazwzróżnegozrodzajuzszkoleniachzprzyczyniajązsięz
dozzachowaniazpożądanejzprzezznichzpozycjizwzorga-
nizacji.zWztymzmiejscuztrzebazwspomniećzoztrudnejz
doz pokonaniaz dlaz niektórychz pracownikówz prze-
szkodzie,zjakązstanowizbrakzwiaryzwezwłasnezmoż-
liwościzefektywnegozuczeniazsię.zPomocnymzdziała-
niemzwzjejzprzełamaniuzbyłobyzprowadzeniezszkoleńzz,
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pozwalającychznazprzyswajanieznowejzwiedzyzwzod-
powiednimzdlaz ludziz starszychz tempiezorazz rozwójz
wz organizacjachz koncepcjiz „kulturyz ustawicznegoz
uczeniaz się”,z któraz obejmujez pracownikówz wz każ-
dymz wieku,z alez wz szczególnościz uznajez potrzebyz
osóbz starszychz [Warr,z 2007].zWażnymz czynnikiemz
wpływającymz naz wydłużeniez karierz zawodowychz
jestz takżezumiejętnaz organizacjaz pracyz zespołowej,z
uwzględniającaz zróżnicowaniez wiekowez pracowni-
ków,zsprzyjająceztransferowizwiedzy;zmłodsizpracow-
nicyzmogąz byćz potencjalnymz źródłemznowychz ideiz
izinspiracji,znatomiastzstarsizmogązprzekazywaćztaj-
nikizzawodu,zktórezzdobylizdziękizdługoletniejzpracy.z

Tworzeniez odpowiedniegoz klimatuz iz atmosferyz
wzmiejscuzpracyzpozwolizwykazaćzsięzstarszymzpra-
cownikomz posiadanązwiedzą,z kompetencjamiz zz ko-
rzyściąz dlazmłodszychz pracownikówz iz całejz organi-
zacji.zWykazywaniezsięzprzezzstarszezosobyzpostawąz
konstruktywnąz przyz akceptacjiz iz zrozumieniuz sta-
rościzbędziezsprzyjaćzzmianiezkrzywdzącychzstereo-
typówz izuprzedzeńz izkształtowaniuzwzświadomościz
społecznejzobrazuz ludziz starszychz jakozpełnowarto-
ściowychzobywateli.z

Niezależniez odz działańz pozytywnych,z pozwa-
lającychz osobomz starszymz jakz najdłużejz pozostaćz
aktywnymiz iz użytecznymi,z drugiz kierunekz dotyczyz
aktywnościz społeczeństwa,z koncentrującejz sięz naz
ograniczeniuz iz zwalczaniuzpostawz iz zachowańzdys-
kryminacyjnych.zMusiz toz łączyćzsięz zzodpowiedniąz
politykązspołeczną,zrozpowszechnianiemzwiedzyzge-
rontologicznejzizkształceniemzspecjalistówzwzzakre-
siezgeriatriizorazzgerontologiiz[Trafiałek,z2006].z

Podejmowaniez działańz ukierunkowanychz naz za-
trzymaniez ludziz starszychz wz społeczeństwiez przyz
ujemnymz przyrościez naturalnymz jestz niezwyklez
ważne,zponieważzPolskazjestzkrajemzstarzejącymzsięz
wzszybkimztempiezizproblemyzludzizstarszychzizichz
jakośćzżyciazniezmogązbyćzpomijane. WzPolscezdemo-
graficznyzprógzstarościzzostałzprzekroczonyzwz1967zr.,
azprógz zaawansowanejz starościzwz rokuz1980z iz jużz
odzlatz50.zubiegłegozstuleciazliczbazstarszychzciąglez
rośnie:zcoz6.zmieszkanieczPolskizmazpowyżejz60zlat,z
azcoz8.zjestzwzwiekuz65zlatzizwięcejz[Trafiałek,z2006].z
Istniejez więcz zapotrzebowaniez społecznez naz bada-
niaz dotyczącez starościz iz emerytury,z którychz wyni-
kizpowinnyzbyćzwykorzystanezwzpolitycezspołecznejz
państwaz ukierunkowanejz naz zmianęz negatywnychz
postawz wobecz starościz orazz naz doprowadzeniez doz
sytuacji,zwzktórejzjednostkazzrozumiezizzaakceptujez
wszelkiez zmianyz będącez jejz udziałem.zDziałaniaz tez
powinnyzuzyskaćzstatuszpriorytetowychznaznajbliż-
szezlata.z

dr hab. Maria Strykowska, prof. UAM 
InstytutzPsychologiiz

Uniwersytetuzim.zAdamazMickiewiczaz
wzPoznaniuz
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Psychological Aspects of the Situation  
of Elderly Employessz

Thiszarticlezaddresseszthezissuezofzthezsituationzofzelderlyz
employeeszinzcontemporaryzorganizations.zThiszsituationz
tozazgreatzextentzresultszfromzstereotypeszandzprejudicesz
associatedzwithzthesezemployees.zInzorderztozchangezthisz
statezitzisznecessaryztozintroducezagezmanagement.zThez
authorzalsozpointszoutztheznecessityzofztakingztwo-waysz
stepszwhichzwillz stopz thezprocesszofzmarginalizationzofz
thezelderly.zThezfirst-wayzstepszwouldzconcernzbehaviorz
ofz thez elderly.z Thez second-wayz stepsz wouldz encompassz
socialzinitiativezandzactions,zthezaimzofzwhichzwouldzbez
tozchangezexistingzstereotypes,zaszwellzasztoztakezspecificz
aidzmeasures.z
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wykorzystanie koncepcji  
obrotu granicznego  
w ocenie projektów podnoszących 
wartość przedsiębiorstwa 
 

Bartłomiej Cegłowski, Paweł Mielcarz 

wprowadzenie 

rafnez decyzjez inwestycyjnez sąz krytycz-
nez dlaz długookresowegoz sukcesuz firmy”zz
[Bennounazizinni,z2010].zTakiezstwierdze-

niezwydajezsięzszczególniezprawdziwezwzczasiezkry-
zysu,zktóryz zzwyjątkowązsiłązobnażaz skutkizbłęd-
nychzdecyzjiz inwestycyjnych.zStawiazonoz równieżz
wz centrumz procesuz zarządzaniaz kwestięz selekcji,z
ocenyzorazzwyboruzprojektówzinwestycyjnychzkreu-
jącychzwartośćzdlazwłaścicieli.z

Metodykazocenyzprojektówzinwestycyjnychzwią-
żez sięz zz koniecznościąz szacowaniaz wolnychz prze-
pływówz generowanychz wz efekciez realizacjiz dane-
gozprzedsięwzięcia.zJestz tozzadaniezczasochłonnez
iz wymagającez przeprowadzeniaz wieluz analizz do-
tyczącychz przychodów,z kosztów,z kapitałuz obroto-
wego,z nakładówz inwestycyjnychz iz źródełz finanso-
wania.z Wydajez się,z żez ustaleniez poziomuz plano-
wanychz przychodówz jestz działaniemz obarczonymz
szczególnymzryzykiemzizstosunkowozłatwozmanipu-
lowanym.zZanimzzatemzprzeznaczyzsięzwielezcza-
suznazbadaniazpopytuzorazzformułowaniezstrategiiz
rynkowejz wartoz dysponowaćz narzędziem,z którez
szybkozwskażezskalęzobrotówzniezbędnychzdozosią-
gnięciazzakładanejzstopyzzwrotuzzzzainwestowane-
gozkapitału.z

Celemz artykułuz jestz prezentacjaz autorskiejz
metodyz badaniaz opłacalnościz projektówz inwesty-
cyjnych,z któraz ułatwiaz procesz analizyz iz generujez
informacjęzłatwązdozinterpretacjizdlazosóbzniema-
jącychz przygotowaniazwz zakresiez analizyz finanso-
wej. Ograniczonezwersjezprezentowanegozpodejściaz
byłyzjużzwzpewnymzzakresiezomawianezwzliteratu-
rzez przedmiotuz [Nita,z 2007]1).zWzprezentowanymz
artykulezprzedstawionoz jednakzwersjęzrozbudowa-
nąz oz nowez elementyz iz sformalizowanąz wz postaciz
wzorówzzwiększającychzmożliwośćzaplikacji.zWyko-
rzystaniezproponowanegoznarzędziaznazwstępnymz
etapiez analizyz pozwalaznazustaleniezminimalnegoz
obrotuzgenerującegozzadanązstopęzzwrotuzwzustalo-
nymzhoryzonciezczasowym,zcozpozwalaznazelimina-
cjęzprojektów,zktórezprzyzprzyjętychzzałożeniachzniez
dajązszansznaztworzeniezdodatniejzaktualnejzwarto-
ściznetto.zTymzsamymzzostajezzobrazowanazskalaz
zadańzstojącychzprzedzzarządzającymi.zInformacjez
ozminimalnychzobrotachz łatwoz teżzpozniewielkichz

przekształceniachz przedstawićz wz postaciz bardziejz
zrozumiałychzdlazdecydentówzmiarzwzrodzajuznp.z
liczbyz klientów,z sprzedażyz dziennej,zminimalnegoz
obłożeniaz czyz niezbędnegoz udziałuz wz rynkuz ko-
niecznychzdozosiągnięciazzakładanejzstopyzzwrotuz
zzzainwestowanegozkapitału.z

teoria i praktyka oceny działań  
podnoszących wartość dla właścicieli 

aukazizpraktykazstworzyłyzdziesiątkiznarzę-
dzi,z którychz celemz jestz wspieraniez proce-
sówz decyzyjnychz kadrz zarządzającychz podz

kontemzocenyzskutkówzfinansowychzpodejmowanychz
decyzji.zBiorączpodzuwagęzichzprzeznaczenie,zmoż-
nazwyróżnićzdwiezgłównezgrupyznarzędzizanalitycz-
nych.zPierwszązstanowiązmiernikizfinansowezwyko-
rzystywanezwzmonitorowaniuz procesuz zarządzaniaz
wartościąz przedsiębiorstwaz [Merchant,z 2006].z Doz
grupyz tychz narzędziz zaliczaz sięz ekonomicznązwar-
tośćzdodanąz (EVAz–zEconomic Value Addedz firmyz
SternzStewartz&zCo.),zgotówkowyzzwrotzzzinwestycjiz
(CFROIz–zCash Flow Return on Investmentz firmyz
ValuezAssociates),zcałkowityzzwrotzzzbiznesuz(TBRz
–zTotal Business Returnz firmyzBostonz Consultingz
Group),z zyskz ekonomicznyz (EPz –zEconomic Profitz
firmyzMcKinseyz&zCo.)zorazzwartośćzdodanązdlazak-
cjonariuszyz(SVAz–zShareholder Value Addedzfirmyz
LEK/Alcar).zBiorączpodzuwagęzczęstośćzwystępowa-
niazwzliteraturzezprzedmiotu,zzainteresowaniezbada-
czy,z az takżez powszechnośćz stosowaniazwz praktycez
korporacyjnejz zaz najbardziejz popularnez narzędziez
spośródz wymienionychz wyżejz należyz uznać ekono-
micznązwartośćzdodaną2).z

Drugąz grupęz stanowiąz narzędziaz wspierającez
ocenęz decyzjiz inwestycyjnych.z Większośćz badańz
wskazuje,zżezwzpraktycezkorporacyjnejznajczęściejz
wykorzystywanez narzędziaz bazująz naz koncepcjiz
wartościz aktualnejz nettoz zdyskontowanychz prze-
pływówz pieniężnychz (NPVz –z Net Present Value)z
[Jogz iz Srivastava,z 1995;zGrahamz izHarvey,z 2001;z
Ryanz izRyan,z 2002].zMimozdominacjizmetodz dys-
kontowychzwzpraktycezczęstozstosowanazjestzrów-
nieżzmetodazokresuz zwrotuzPPz–zPayback Periodz
[Graham,z Harvey,z 2001].z Badaniaz K.z Bennouna,z
G.zMeredith,zT.zMarchantzwskazują,zżeznawetzbliskoz
79%z badanychz firmz ciąglez używaz tegoz narzędziaz,
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[Bennounaz iz inni,z 2010].z Wydajez się,z żez metodaz
tazzawdzięczazswojązpopularnośćzprzedezwszystkimz
prostociez iz łatwościz interpretacjiz uzyskanychz wy-
ników.z

Kwestiazprzejrzystościzsamejzmetody,z jakz iz ła-
twościzinterpretacjizwynikówzotrzymanychzwzefek-
ciez zastosowaniazdanegoznarzędziazanalitycznegoz
wydajezsięzbyćzzagadnieniemzwyjątkowozistotnym.z
Decydencizmusząz znaćz niez tylkoz sposóbz kalkula-
cjiz danejz miary,z alez przedez wszystkimz rozumiećz
wynikizuzyskanezwzefekciezprzeprowadzeniazdanejz
analizyz [Merchant,z 2006].zBezzprawidłowegoz zro-
zumieniaz istotyz narzędziaz orazz wynikówz prowa-
dzonychznarzędzizniezmożnazpodjąćztrafnejzdecyzjiz
inwestycyjnej.z

ocena projektów inwestycyjnych  
za pomocą obrotu granicznego 

oncepcjaz obrotuzgranicznego,z któryzumoż-
liwizuzyskaniezwzzakładanymzokresiezocze-
kiwanejz stopy,z jestz połączeniemz pięciuz

narzędziz wykorzystywanychzwz analiziez finansowej.z
Wzskładznichzwchodzą:z�zprógzrentownościz�zzyskz
ekonomicznyz(ekonomicznazwartośćzdodana)z�zwar-
tośćzbieżącaznettoz�zzdyskontowanyzokresuzzwrotuz
�zwartośćzbieżącazrentyzokresowej.z

Próg rentowności tozwielkośćzsprzedażyz(wzuję-
ciuzilościowymzlubzwartościowym),zprzyzktórejzkosz-
tyzprzedsiębiorstwazpokrywanezsązprzezzprzychody.z
Wznajprostszyzsposóbzmożnazgozwyznaczyć,zwyko-
rzystujączformułę:z

gdzie:zz
BEPwz–zprógzrentownościzwartościowy,z
FCz–zkosztyzstałezbezzuwzględnieniazamortyzacji,z
M%z–zprocentowazmarżazbrutto,zliczonazjakozróżnicaz
pomiędzyz przychodamiz az kosztamiz zmiennymiz od-
niesionazdozwartościzprzychodów.z

Przekroczeniez proguz rentownościz sprawia,z żez
uzyskanez przychodyz pozwalająz naz pokryciez całko-
witychz kosztówz operacyjnychz ponoszonychz wz da-
nymzokresie.zKalkulacjazproguzrentownościzzgodniez
zez wzoremz 1z niez prowadziz doz uzyskaniaz informa-
cjiz przydatnejz wz oceniez projektówz inwestycyjnych,z
pomijaz bowiemz nakładyz inwestycyjnez (związanez
zz zakupamiz aktywówz trwałychz orazz kapitałemz ob-
rotowymz netto),z jakz równieżz zagadnieniaz związa-
nez zz kosztemzpozyskiwanegoz kapitału.zObszaryz tez
uwzględniazkoncepcjazzyskuzekonomicznego,zszerzejz
opisywanegozwz literaturzezprzedmiotuz jakoz ekono-
micznazwartośćzdodanaz(EVAz–zEconomic Value Ad-
ded)z[Maćkowiak,z2009].zJejzwartośćzmożnazwyzna-
czyćzzazpomocązwzoru:z

gdzie:z
NOPATz–zzyskzoperacyjnyzpozopodatkowaniu,z
WACCz–zśrednizważonyzkosztzkapitału,zoczekiwanaz
przezzudostępniającychzkapitałzstopazzwrotu,z
CIz–zzainwestowanyzkapitał.z

Wartośćzzyskuzoperacyjnegozpozopodatkowaniuz
jestzobliczanazwedługzwzoruz3:z

gdzie:z
Pz–zprzychody,z
Az–zkosztyzamortyzacji,z
Tz–zstopazpodatkowa.z

Osiągnięciez dodatniegoz zyskuz ekonomicznegoz
oznacza,z żezwz danymz okresiez przychodyz zez sprze-
dażyzpokryłyznieztylkozkosztyzdziałalnościzoperacyj-
nej,zalezrównieżzzapewniłyzstopęzzwrotuzwymaganąz
przezzwszystkichzkapitałodawcówzfinansującychzza-
kupzaktywów.z

Zazpodstawowązmiaręzocenyzopłacalnościzprojek-
tówz uważaz sięzwartośćz bieżącąz nettoz (NPVz–zNet 
Present Value).zWzórzogólnyzobliczaniazwartościzak-
tualnejznettozprzyjmujeznastępującązpostać:z

gdzie:zz
FCFz –z wolnez przepływyz pieniężnez (gotówkaz wy-
pracowanazprzezzprzedsięwzięcie,zktórązinwestorzyz
mogązswobodniezdysponować),z
iz–zoczekiwanazprzezzinwestorówzstopazzwrotu,z
nz–zkolejnyznumerzokresu,zdlazktóregozsązdokony-
wanezobliczenia.z

Zz punktuz widzeniaz wzrostuz wartościz przedsię-
biorstwazpowinnyzbyćzrealizowanezprzedsięwzięcia,z
dlazktórychzNPVzjestzdodatnia,zcozoznacza,zżezwar-
tośćzbieżącazwpływówzjestzwyższazodzwartościzbie-
żącejzwydatków.z

Literaturaz przedmiotuz [Fernandez,z 2007]z
wskazuje,zżezistniejezdziewięćztechnikzkalkulacjiz
nadwyżekzfinansowychzorazzstópzdyskontowych,z
którezpoprawniezzastosowanezpowinnyzdaćziden-
tycznąz wartośćz aktualnąz nettoz zz projektu.z Me-
todyz tez obejmująz zarównoz kalkulacjęz bazującąz
nazprzyszłychzekonomicznychzwartościachzdoda-
nych,z jakz iz naz przyszłychz wolnychz przepływachz
pieniężnychz dlaz wszystkichz stronz finansującychz
(Free Cash Flow for Firm),zktórezobliczazsięzwe-
długzwzoruz5:z

gdzie:z
∆Wz–znakładyznazkapitałzobrotowy,z
Iz–znakładyznazmajątekztrwały,z
RVz–zoczekiwanazwartośćzpozopodatkowaniuzodprze-
dażyzśrodkówztrwałychzizlikwidacjizkapitałuzobroto-
wegozuzyskanazpozzakończeniuzprojektu.z

Wzpraktycezwieluzanalitykówzuzyskujezdodatniąz
wartośćzNPV,zznaczącozwydłużajączokres,zwzktórymz
dokonujez obliczeń.zTegoz typuzdziałaniazwzbudzająz
nieufność,znp.zbanków,zktórezchciałyby,zabyzwartośćz
bieżącaznettozwskazywałaznazopłacalnośćzinwestycjiz
wzokresie,znazktóryzzostałzudzielonyzkredyt.zWzceluz
ustaleniazczasu,zwzktórymznakładyzinwestycyjnezsięz
zwrócą,zzapewniajączokreślonązstopęzzwrotu,zmoż-
naz wyznaczyćz zdyskontowanyz okresz zwrotuz (DPPz
–zDiscounted Payback Period).z Jegoz istotęz oddajez
formuła:z
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gdzie:z
zz–zzdyskontowanyzokreszzwrotu.z

Analizujączopłacalnośćzrealizacjizposzczególnychz
projektów,z wyznaczyćz możnaz wartośćz wszystkichz
opisanychzmiar,zprzyzczymznajważniejszązzznichzjestz
NPV.z

Prógzrentowności,zekonomicznązwartośćzdodaną,z
wartośćzbieżącąznettozizzdyskontowanyzokreszzwrotuz
możnazpołączyćzwzjedenzwzór,zktóryzpozwalazwyzna-
czyćzwielkośćznazwanązprzezznaszobrotemzgranicz-
nym.z

Zakładazsię,zżezprzyzgromadzeniuzdanychznazte-
matzinwestycjizudałozsięzokreślić:z
�� wielkośćzkapitałuzpotrzebnegozdozsfinansowaniaz

nakładówz inwestycyjnychz związanychz zz aktywamiz
obrotowymizizkapitałemzobrotowymznettoz(CI);z
�� kosztyzstałezprzedsięwzięciaz(FC);z
�� wypracowywanązmarżęz brutto,z czyliz relacjęz zy-

skuzzezsprzedażyzdozprzychodówz(M%);z
�� czas,zwzktórymzponiesioneznakładyzpowinnyzzo-

staćzzrównoważonezprzezzwpływyzzzprojektuz(n);z
�� średnizważonyzkosztzkapitałuz(WACC);z
�� stopęzpodatkuzdochodowegoz(T);z
�� oczekiwanązwartośćzpozopodatkowaniuzodprzeda-

żyzśrodkówztrwałychzizlikwidacjizkapitałuzobrotowe-
gozuzyskanązpozzakończeniuzprojektuz(RV);z
�� wartośćzrocznejzamortyzacjiz(A).z

Przychodyzzezsprzedaży,zprzyzktórychzwzdanymz
okresiez nakładyz naz realizacjęz inwestycjiz iz wartośćz
bieżącaz(BEPE)zpowstającychzdziękizniejzprzepływówz
pieniężnychz będąz równe,zmożnazwyznaczyćz zaz po-
mocązformuły:z

Konstrukcjaz wzoruz 7z bazujez naz założeniu,z żez
wzramachzprojektuzkoniecznezbędziezponoszeniezna-
kładówzodtworzeniowychzozwartościzrównejzkosztomz
amortyzacji.z

Poprawnośćz przedstawionejz formułyz możnaz zi-
lustrowaćzprostymzprzykładem.zZałóżmy,z żez inwe-
storzzamierzazzainwestowaćz10zmlnzPLNzwzdziałkęz
izznajdującązsięznazniejzhalęzprodukcyjną.zDozpro-
wadzeniaz działalnościz potrzebujez równieżz kapitałz
obrotowyznettozwzwysokościz0,5zmlnzPLN,zprzezzcoz
potrzebnyzdoz realizacjiz inwestycjiz kapitałz (CI)zwy-
nosizcoznajmniejz10,5zmlnzPLN.zUdałozsięzgozzgro-
madzić,z przyz czymz średniz ważonyz kosztz kapitałuz
(WACC)zustalonoznazpoziomiez12%.zPrzedsięwzięciez
wiążezsięzzzkoniecznościązponoszeniazkosztówzsta-
łychzbezzuwzględnieniazamortyzacjiz(FC)zwzwysoko-
ściz1,5zmlnzPLNzrocznie,zazśredniazprocentowazmar-
żazbruttoz (M%)zwyniesieznajprawdopodobniejz25%.z
Planujezsięzrównież,zżezrocznezkosztyzamortyzacjiz
wyniosązokołoz2zmlnzPLN.zFirmazpłacizpodatekzdo-
chodowyz(T)znazpoziomiez19%.zZzprzeprowadzonychz
szacunkówzwynika,z żez poz pięciuz latach,z kiedyz in-
westorz zamierzaz zakończyćz działalnośćz iz sprzedaćz
zgromadzonezaktywa,zwartośćzrynkowazmajątkuzpoz
opłaceniuzpodatkówzwyniesiezokołoz6zmlnzPLN.zZa-
kładazsię,zżezinwestycjazpowinnazsięzzwrócićzwzcią-
guz5z lat,z azprzychodyzzapewniającez realizacjęzpla-
nówzwynosząz23,72zmlnzPLN.zWynikztenzuzyskano,z
podstawiajączdanezdozwzoruz7:z

Uzyskanyzwynikzoznacza,zżezwzefekciezrealizacjiz
projektuz dającegoz średniez przychodyz naz poziomiez
23,72z mlnz PLNz wz okresiez najbliższychz pięciuz lat,z
kapitałodawcyz otrzymająz zwrotz zainwestowanychz
środkówzorazzdodatkowozstopęzzwrotuznazpoziomiez
12%zwzskalizroku.z

Wztabeliz1zzaprezentowanozkalkulacjęzwartościz
wolnychzprzepływówzdlazwszystkichz stronz finansu-
jącychzorazzwartośćzaktualnąznettozprezentowanegoz
projektuzprzyzzałożeniu,zżezwartośćzobrotówzbędziez
zgodnaz zz poziomemz obrotówz granicznych.zWz tymz
celuzużytozwzorówz4ziz5.z

Jakz jużz wspomniano,z zastosowaniez wzoruz 7z
skutkujezprzyjęciemzzałożenia,z żezwzkażdymzrokuz
projekcjiz nakładyz odtworzeniowez równająz sięzwar-
tościz amortyzacji.z Podejściez takiez niez jestz jednakz
prawidłowezwzsytuacji,zgdyzcharakterystykazprojek-
tuzniezwskazujeznazkoniecznośćzponoszeniaznakła-
dówzodtworzeniowych.zWztakimzprzypadkuzfinalnaz
formułaz kalkulacjiz obrotuz granicznegoz przyjmujez
następującązpostać:z

Tab. 1. Kalkulacja wartości NPV prezentowa-
nego projektu przy założeniu osiągnięcia przy-
chodów na poziomie obrotu granicznego 

Źródło:zopracowaniezwłasne.z

,
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Poniżejz zaprezentowanoz rozwiązaniez przedsta-
wionegozwcześniejzprzykładuzprzyzzałożeniu,zżezre-
alizacjazprojektuzniezbędziezwiązaćzsięzzzkonieczno-
ściązponoszeniaznakładówzodtworzeniowych:z

podsumowanie 

aprezentowanaz metodaz pozwalaz wz szyb-
kiz sposóbzwyznaczyćz skalęz obrotów,z przyz
którychzprzedsięwzięciezbędziezopłacalne,z

pokrywającz niez tylkoz kosztyz operacyjne,z alez rów-
nieżzte,zktórezsązzwiązanezzzwynagrodzeniemzdlaz
inwestorów.z Niez jestz oczywiściez pozbawionaz wadz
izprzyjmujezwielezuproszczeń,znp.zozstałościzprzy-
szłychz przychodów.z Tymz niemniejz wz stosunkowoz
szybkiz sposóbz pozwalaz zorientowaćz się,z czyz danez
przedsięwzięciezmazszansezbyciazopłacalnymzwzza-
danymzhoryzonciezczasowym.zStosowanieztejztech-
nikiz wz praktycez gospodarczejz możez ułatwićz rów-
nieżz komunikacjęz pomiędzyz analitykamiz finanso-
wymiz az decydentami,z częstoz niemającymizwiedzyz
zzzakresuzmetodzocenyzprojektówzinwestycyjnych,z
ponieważz obrótz graniczny,z wz przeciwieństwiez doz
klasycznegozNPV,zjestzłatwozprzeliczalnyznazmiaryz
fizyczne.z Jednocześniez formułaz umożliwiaz dalszez
analizy,znp.zbadaniezwrażliwościznazzmianęzprzyj-
mowanychzzałożeń.z

zdr Bartłomiej Cegłowski 
dr Paweł Mielcarz 
KatedrazFinansówz

AkademiizLeonazKoźmińskiegozwzWarszawiez

PRZYPISY 
1)zPodznazwamiz„prógztworzeniazwartości”zlubzfinancial 
break-even point.z
2)zWzlatachz90.zub.zwiekuzfirmazSternzStewartzwdrożyłaz
systemyzzarządzaniazoparteznazEVAzwzponadz700zprzed-
siębiorstwachz(zob.zwww.sternstewart.com/?content=hi-
story&p=1990s).z
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Application of Breakeven Revenue Concept  
in Assessment of Projects That Add  
to Company Value  

Despitezthezfactzthatzthezliteraturezofzfinancezcompre-
hensivelyzdescribeszthezissuezofzfinancialzanalysiszofzonz
investmentzprojects,zsomezproblemszstillzoccurzinzrealz
lifezwhenzmakingzanzattemptztozimplementztheztheoryz
intozpractice.zTherezarezseveralzreasonszthatzmayzleadz
tozsuchzsituations.zForzmethodologieszclassifiedzaszpre-
liminaryzanalysisz(e.g.zpaybackzperiod),zsimplificationsz
goingztoozfarzarezoftenzhighlighted.zInzturn,zmorezad-
vancedzmethodsz(e.g.zNPVzorzEVA)zrequirezthezknowl-
edgezofzcashzflowzprojectionszandzdiscounting.zInzthisz
article,z thezauthorszpresentzazmethodztheyzdevelopedz
thatzallowszitszuserztoztakezthezadvantageszofzpresentedz
toolszandztozdetermine,zusingzonezformula,zanzeasy-to-
interpretz amountz ofz revenuesz forz whichzNPVz equalsz
0,zi.e.zthezfinancezproviderszareztozearnzthezreturnzonz
investmentztheyzexpect.zzz

Tab. 2. Kalkulacja wartości NPV przy założe-
niu osiągnięcia przychodów na poziomie obrotu 
granicznego i braku dodatkowych inwestycji 

Źródło:zopracowaniezwłasne.z
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polska na tle krajów Ue i oecD 
 

Wojciech Jarecki

wprowadzenie 

oncepcją,zktórazzyskałazwzostatnichzlatachz
nazpopularności,zjestzzrównoważonyzrozwój.z
Myślązprzewodniązpowstaniaz tejzkoncepcjiz

byłozdostrzeżeniezkoniecznościzwzrostuzświadomościz
ludzi,zwztymzprzedsiębiorców,zpracownikówzadmini-
stracjizpublicznejz itd.,zzwiązanejzzzkonsekwencjamiz
dlazśrodowiska,zwynikającymizzzrozwojuzgospodar-
czego.zRozwójztenzniezuwzględniałzbowiemzwzwystar-
czającymzstopniuzzagrożeńzdlazśrodowiskaz izspołe-
czeństwa,zcozmogłozbyśzszczególniezniebezpiecznezdlaz
przyszłychzpokoleń.zDlategoz teżzwzraporciezONZz
(tzw.zBrundtland’szReport)zwskazanozpożądanezkie-
runkizrozwojuzgospodarkizizspołeczeństwazorazzzde-
finiowanozzrównoważonyzrozwójzjakoz„zaspokajaniez
potrzebzobecnychzpokoleń,zbezznaruszeniazmożliwościz
przyszłychzpokoleńzdozzaspokajaniazswoichzpotrzeb”z
[cyt.zzazWitek-Crabb,z2005,zs.z561].zDefinicjęztęzpóźniejz
częściowozzmieniano,zpodążajączwzkierunkuzokreśle-
niazzakresuzorazzdrogi,zpozjakiejzmazsięzdokonywaćz
zaspokojeniezpotrzebzobecnychzizprzyszłychzpokoleń.z
Wskazanoznazkoniecznośćzgodzeniazwzrozwojuzświataz
trzechzcelów:zekonomicznego,zspołecznegozizśrodowi-
skowegoz(Burchard-Dziubińska,z1994;zPiontek,z1999;z
„MonitorzPolski”,z1995).z

NazprzełomiezXXzizXXIzwiekuzpojęciezzrównowa-
żonegoz rozwojuz bardzoz zyskałoz naz popularnościz
izzaczętozjezupowszechniaćzteżzwzinnychzzakresach.z
Zaczętoz corazz częściejzmówićzoz zrównoważonymz
rozwojuzmiastzizgmin,zaztakżezprzedsiębiorstw.zPoja-
wiłyzsięzteżzpropozycjezsposobówzrealizacjizzałożeńz
zrównoważonegozrozwoju,zszczególniezwzodniesieniuz
dozprzedsiębiorstw.zDoztychzpropozycjizmożnazzaliczyćz
szerszezpodjęciezzagadnieńzzwiązanychzzezspołecznąz
odpowiedzialnościązbiznesu,zproblematykązinteresa-
riuszy,zetykązbiznesuz[Klimczak,z2002;zRybak,z2004].z

WzPolscezodzprzełomuz latz80.z iz90.zub.zwieku,z
czylizrozpoczęciazprzechodzeniazzzgospodarkizcentral-
niezplanowanejzdozgospodarkizrynkowej,zcorazzbardziejz
zaczętoz zwracaćz uwagęz naz ochronęz środowiska.z
Podczaszobradz„OkrągłegozStołu”zwz1989zr.zzostałaz
opracowana,zazprzyjętazprzezzrządzwzkolejnymzroku,z
„PolitykazEkologicznazPaństwa”.zDokumentztenzwpro-
wadzonozwzżyciezUchwałązSejmuzRzeczypospolitejz
Polskiejzzzdniaz10zmajaz1991zr.z

Polskązpolitykęzochronyzśrodowiskazokreślajązdoku-
mentyzpodztytułemz„PolitykazEkologicznazPaństwa”.z
Dlazbadanegozwzniniejszymzartykulezokresuzobowią-
zywałzdokumentzzatytułowanyz„IIzPolitykazEkologicznaz
Państwa”zopracowanyzwzlatachz1999–20001).zZostałyz
wznimzsformułowanezcelezgłównezizszczegółowe.zZaz

celezgłównezprzyjęto:zzzzapewnieniezbezpieczeństwaz
ekologicznegozkraju,zdostępnościzzasobówzprzyrodni-
czychzorazzbezpieczeństwazistniejącejzinfrastrukturyz
społecznejzzzwdrożeniezmodeluzrozwojuzpozwalającegoz
nazskutecznezzarządzaniezdobramizprzyrodyztak,zabyz
skalazichzwykorzystywaniazniezstanowiłazzagrożeniaz
dlazichzjakościziztrwałościzzzwytyczeniezpodstawzdlaz
strategiizzrównoważonegozrozwojuzkraju.z

Majączpowyższeznazuwadze,zwzartykulezpodjętoz
sięzporównaniazdanychzdotyczącychzPolskizzzinnymiz
krajamizUniizEuropejskiejzizOECDzwzzakresiezwybra-
nychzelementówzochronyzśrodowiska.zDobórzelemen-
tówzwynikałzzzichzwagizdlazdziałańznazrzeczzśrodowi-
ska.zDlategozteżzprzeanalizowanozwielkośćzprodukcjiz
energiizodnawialnej,zwielkośćzobszarówzchronionychz
wzposzczególnychzkrajach,zilośćzodpadówzizwielkośćz
wydatkówznazochronęzśrodowiska.zPostawionoztezę,z
żezwzPolsceznastępujezpoprawazjakościzstanuzśrodo-
wiska,zalezmimoztozstanzjestznadalzniezadowalającyz
izwymagazdalszychzdziałańzwztymzzakresie.z

porównania międzynarodowe w zakresie 
ochrony środowiska 

orównywaniezPolskizdozinnychzkrajówzumoż-
liwizszerszezspojrzenieznazkwestięzochronyz
środowiskazwzPolscezizpokażezjednocześniez

pożądanez izmożliwezkierunkiz zmian.zDlategoz teżz
wzkolejnychztabelachz(tabelez1–4)zprzedstawionozdanez
dotycząceznajważniejszychzzagadnieńzzwiązanychz
zzochronązśrodowiskazwzporównaniuzmiędzynarodo-
wym,zzzwyszczególnieniemzPolski.z

WzUniizEuropejskiejznastąpiłzwzlatachz2000–2008z
wzrostzprodukcjizenergiizodnawialnejzogółem,zwztymz
zzbiomasyzizspalaniazodpadówz(ozokołoz30%),zzzgeo-
termiiz (ozokołoz60%)z izprzyzwykorzystaniuzwiatruz
(ozponadz500%).zSpadłaznatomiastzprodukcjazenergiiz
zzwykorzystaniazwodyz (ozokołoz5%),z cozwiążezsięz
prawdopodobniez zez spadkiemz poziomówz wódz
wzrzekachzwzkrajach,zktórezdoztegozceluzwykorzysty-
wałyzrzeki.zWzPolscezwzrastazdosyćzdynamiczniez
produkcjazenergiizzezźródełzodnawialnych.zWzlatachz
2000–2008z nastąpiłz wzrostz produkcjiz energiiz
zzbiomasyz iz spalaniazodpadówzozokołoz50%,zczyliz
szybciejzniżzśredniozwzcałejzUniizEuropejskiej.zJestz
tozjednocześnieznajwiększezźródłozenergiizodnawialnejz
zarównozwzPolsce,zjakzizwzUniizEuropejskiej.zSilniez
wzrastazteżzwzPolscezwytwarzaniezenergiizgeotermal-
nejzizwiatrowej,zazwzniewielkimzstopniuz–zwodnej.z

Najwięcejzenergiizzzbiomasyzizspalaniazodpadówz
wytwarzająz Niemcyz (ponadz 23z mlnz tonz o.e.),z
Francjaz(prawiez14zmlnztonzo.e.),zSzwecjaz(prawiez,
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10zmlnztonzo.e.).zPolskazwz2008zr.zmiałazpodztymz
względemz6.zmiejscezwzUniizEuropejskiej.zPozostałez
źródłazstanowiązwzPolscezniecałez5%zenergiizodna-
wialnejzogółem.z

Wartozzwrócićzuwagę,zżeznajwięcejzenergiizodnawial-
nejzzzgeotermiizmajązWłochyz(prawiez5zmlnztonzo.e.,z
czylizwięcejzniżzzzbiomasy),zIslandiaz(ponadz2,6zmlnz
tonzo.e.zizjestztozjejzgłównezźródłozwytwarzaniazenergiiz
odnawialnej)zizTurcjaz(prawiez1,2zmlnztonzo.e.).z

NajwięcejzenergiizzzwodyzuzyskujezsięzwzNorwegiiz
(prawiez12zmlnztonzo.e.ziz jestztozjejzgłównezźródłoz
energiizodnawialnej),zwzSzwecjiz(prawiez6zmlnztonz
o.e.),zFrancjiz(ponadz5,5zmlnztonzo.e.)zizwezWłoszechz
(3,6zmlnztonzo.e.).z

Zzkoleiznajwięcejzenergiizwiatrowejzuzyskujezsięz
wzNiemczechz (prawiez3,5zmlnz tonzo.e.),zHiszpaniiz
(2,8zmlnztonzo.e.),zDaniizizWielkiejzBrytaniiz(pozokołoz
0,6zmlnztonzo.e.)zorazzFrancjizizPortugaliiz(okołoz0,5zmlnz
tonzo.e.).z

Wartozzwrócićzuwagęznazdużezdysproporcjezmiędzyz
krajamizwzprodukcjizenergiizodnawialnejzzzróżnychz
źródeł.zPolska,zpozazwykorzystaniemzbiomasy,zsłaboz
wykorzystujezpozostałezźródła.z

Innymzmiernikiemzdbałościzozochronęzśrodowiskaz
możezbyćzpowierzchniazobszarówzchronionych.zDanez
dotycząceztegozzagadnieniazwzkrajachzOECDzzostałyz
przedstawionezwztabeliz2.z

Ponadz12%zpowierzchnizkrajówzOECDztozobszaryz
chronionez (tabelaz 2).z Największąz procentowoz
powierzchnięzobszarówzchronionychzmajązNiemcyz
(prawiez 56%),z Szwajcariaz (prawiez 29%),z Polskaz
(ponadz28%),zAustriaz (28%),zStanyzZjednoczonez

izNowazZelandiaz(pozprawiez20%).zNajmniejszązpro-
centowoz powierzchnięz mająz natomiast:z Irlandiaz
(niecałyz1%),zDaniaz(2%),zGrecjaz(niecałez3%),zBelgiaz
(ponadz3%),zKoreazizTurcjaz(niecałez4%).zPolskaznależyz
zatemzdozkrajówzozbardzozwysokimzodsetkuzpowierzchniz
chronionej,zcozzapewnezsprzyjazjakościzśrodowiska.z

Kolejnymzważnymzmiernikiemzdbałościzozśrodo-
wiskozjestzilośćzwytwarzanych,zskładowanychzizspala-
nychzodpadówz(tabelaz3).z

średniozwzUniizEuropejskiejzwz2008zr.z zostałoz
wytworzonychz524zkgzodpadówznazmieszkańcazizjestz
tozpoziomzwzzasadzieztakizsam,zjakzwz2000zr.,zcozjestz
zjawiskiemzdosyćzpozytywnym,zgdyzuwzględnizsięzwzrostz
gospodarczy.zNajwięcejzodpadówzwytworzonozwz2008zr.z
wzDaniiz(ponadz800zkgznazmieszkańca),zwzSzwajcariiz
(ponadz740zkg),zwzIrlandiiz(ponadz730zkg),zwzLuksem-
burguz(ponadz700zkg)ziznazCyprzez(700zkg).zNajmniejz
natomiastzwzCzechachz(niecałez310zkgznazmieszkańca),z
wzPolscez(320zkg),znazSłowacjizizłotwiez(okołoz330z
kg).zRóżnicezmiędzyzkrajamizsązzatemzbardzozduże,z
przyzczymznajwięcejzodpadówzwytwarzajązkrajezbar-
dziejzrozwinięte.zKrajezEuropyzśrodkowo-Wschodniejz
wytwarzajązstosunkowozmałozodpadówzwzprzeliczeniuz
nazmieszkańcazdanegozkraju.z

Ważnązkwestiązjestzto,zcozdziejezsięzzzodpadamiz
wytwarzanymi.zSzkodliwezdlazśrodowiskaz jestz ichz
składowanie.zWzUniizEuropejskiejzwz2000zr.zskłado-
wanozponadz50%zodpadów,zalezwz2008zr.zjużztylkoz
niecałez40%.zWzPolscezwz2000zr.zskładowanozprawiez
100%,zazwz2008zr.zponadz70%z(228zkgznazmieszkańca).z
Zmianazjestzkorzystna,zalezodsetekzizilośćzskładowa-
nychzodpadówzjestzjeszczezbardzozduża.z

Tab. 1. Produkcja energii odnawialnej według źródeł w latach 2000 i 2008 (w tys. ton oleju 
ekwiwalentnego – tys. ton o.e.) 

Kraje
Z biomasy i spalania 

odpadów Geotermia Wodna Wiatrowa 

2000 2008 2000 2008 2000 2008 2000 2008
UE 27 61 826 102 315 3419 5778 30 374 28 147 1913 10 165
Belgia 671 1704 2 3 39 35 1 55
Bułgaria 550 711 0 33 230 243 0 10
Czechy 444 2256 - - 151 174 0 21
Dania 1687 2528 3 21 3 2 365 596
Niemcy 6849 23z473 10 246 1869 1801 804 3489
Estonia 512 742 - - 0 2 0 11
Grecja 946 970 2 17 318 285 39 149
Hiszpania 4035 5567 8 8 2534 2021 406 2769
Francja 10z832 13z651 124 114 5822 5524 7 489
Irlandia 141 224 0 4 73 83 21 207
Włochy 1572 4451 3103 4960 3812 3579 48 418
łotwa 1150 1509 - - 242 267 0 5
Litwa 627 837 0 1 29 35 0 11
Węgry 415 1520 86 96 15 18 18 0
Holandia 1842 2733 0 2 12 9 71 366
Austria 3005 4699 23 39 3598 3263 6 173
Polska 3625 5186 3 13 181 185 0 72
Portugalia 2770 3143 49 185 974 585 14 495
Rumunia 2763 3914 7 25 1271 1479 0 0
Słowenia 458 490 - - 330 345 - -
Słowacja 100 697 0 11 406 347 0 1
Finlandia 6474 7677 - - 1261 1471 7 22
Szwecja 8238 9931 - - 6757 5939 39 172
WielkazBrytania 2069 3620 1 1 437 444 81 610
Chorwacja 374 405 0 3 505 448 0 3
Turcja 6546 4855 684 1151 2655 2861 3 73
Islandia 2 2 1758 2630 547 627 0 0
Norwegia 1349 1305 - - 11z945 11z999 3 79
Szwajcaria 997 1863 91 193 3167 3099 0 2

Źródło:zOchrona środowiska 2010,zGUS,zWarszawaz2010,zs.z520.z
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średnioznazmieszkańcazskładowanozwzUniizEuro-
pejskiejz207zkgzodpadówzwz2008zr.,zazwz2000zr.z288zkgz
Największaz ilośćzskładowanychzodpadówzwzkgznaz
mieszkańcazwz2008zr.zbyłaznazCyprzez(ponadz670zkg),z
wzBułgariiz iz Irlandiiz (poz440zkg)zorazzwz Islandiiz
(380zkg),znajmniejszaznatomiastzwzSzwajcariiz(1zkg),z
Niemczechz(3zkg),zHolandiiz(7zkg),zSzwecjiz(15zkg),z
Austriiz (19z kg).z Różnicez wz ilościz składowanychz
odpadówzsązzatemzbardzozduże.zKrajezwysokozrozwi-
niętezskładujązichzniewielkiezilości2).zCzęściowozwynikaz
tozzzwykorzystaniazwztychzkrajachzmałozszkodliwychz
dlazśrodowiskaztechnologiizspalaniazodpadów,zazczę-
ściowoz zapewnez zz eksportu.z Odsetekz spalanychz
odpadówzwzrósłzwz latachz2000–2008zozokołoz30%z
izwz2008zr.zwyniósłz102zkgznazmieszkańcazUEz(czyliz
okołoz20%zodpadówzwytworzonych).zNajwięcejzodpadówz
wzprzeliczeniuzwzkgznazmieszkańcazspalonozwzDaniiz
(ponadz430zkg,zczylizponadzpołowęzodpadówzwytwo-
rzonych),zSzwajcariiz (ponadz370zkg,z czylizpołowęz
zzwytworzonych),zwzLuksemburguzizSzwecjiz(pozokołoz
250zkg).zNajmniejzodpadówzspalazsięzwzBułgarii,z
Grecji,zRumunii,znazCyprze,zLitwiezizwzTurcjiz(poz0%),z
nazłotwiezizwzEstoniiz(poz1zkg)zizwzPolscez(2zkg).z
Ilośćz izodsetekzspalanychzodpadówzzwiązanyz jestz
zatemzrównieżzzezstopniemzrozwojuzgospodarczego.z
Krajeznajlepiejzrozwinięte,zwyposażonezwznowoczesnez
technologiezizspalarnie,zspalajązzdecydowaniezwięcejz
odpadów.z

Wzanaliziezmiernikówzzwiązanychzzzochronązśro-
dowiskazniezmożezzabraknąćzaspektówzczystozekono-
micznych,zczylizwzszczególnościzwielkościzwydatkówz
publicznychznazochronęzśrodowiskaz(tabelaz4).z

Tab. 2. Obszary chronione w krajach OECD 
w procencie powierzchni kraju w 2009 r. 

Kraj Procent powierzchni kraju 
OECD 12,4
Kanada 6,7
Meksyk 8,6
StanyzZjednoczone 19,5
Japonia 8,0
Korea 3,8
Australia 13,0
NowazZelandia 19,5
Austria 28,0
Belgia 3,3
RepublikazCzeska 15,8
Dania 2,0
Finlandia 8,2
Francja 11,8
Niemcy 55,7
Grecja 2,8
Węgry 8,9
Islandia 5,6
Irlandia 0,5
Włochy 12,5
Holandia 15,6
Norwegia 4,6
Polska 28,1
Portugalia 4,9
Słowacja 25,2
Hiszpania 7,7
Szwecja 9,2
Szwajcaria 28,7
Turcja 3,9
WielkazBrytania 18,3

Źródło:zOchrona środowiska 2010,zGUS,zWarszawaz2010,z
s.z535;zEurostat,zhttp://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/
page/portal/statistics/search_databasez

Tab. 3. Odpady komunalne w latach 2000 i 2008 (w kg na mieszkańca) 

Kraj
Wytwarzane Składowane Spalane

2000 2008 2000 2008 2000 2008
UE 27 523 524 288 207 79 102
Belgia 476 493 73 25 154 165
Bułgaria 516 467 399 440 0 0
Czechy 334 306 282 218 31 34
Dania 665 802 67 35 352 433
Niemcy 643 581 165 3 133 193
Estonia 440 515 438 248 0 1
Grecja 408 453 372 347 0 0
Hiszpania 662 575 339 327 37 53
Francja 516 543 220 193 169 172
Irlandia 603 733 554 440 0 19
Włochy 509 561 385 276 39 69
Cypr 680 770 613 672 0 0
łotwa 270 331 258 310 0 1
Litwa 363 407 344 367 0 0
Luksemburg 658 701 138 131 284 248
Węgry 445 453 376 333 34 39
Holandia 616 622 57 7 190 203
Austria 581 601 196 19 65 163
Polska 316 320 310 228 0 2
Portugalia 472 477 338 307 96 91
Rumunia 355 382 294 287 0 0
Słowenia 513 459 402 341 0 7
Słowacja 254 328 196 250 39 29
Finlandia 503 522 306 265 52 90
Szwecja 428 515 98 15 164 250
WielkazBrytania 578 565 469 308 42 55
Turcja 458 428 357 356 0 0
Islandia 466 555 351 380 57 54
Norwegia 615 490 336 88 90 184
Szwajcaria 657 741 40 1 320 371

Źródło:zOchrona środowiska 2010,zGUS,zWarszawaz2010,zs.z528;zEurostat,zhttp://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/
page/portal/statistics/search_databasez ,
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Najwyższezwydatkiz(wz%zPKB)z
nazochronęzśrodowiskazwzwymie-
nionychzkrajachzwz2007zr.zbyłyz
wzDaniiz(1,1%),zwezWłoszechziznaz
Litwiez(pozokołoz0,7%)zizwzSło-
weniiz(0,6%),znajniższeznatomiastz
wzEstoniiziznazSłowacjiz(pozokołoz
0,2%),znazWęgrzech,zwzSzwecjiz
izwezFrancjiz (poz okołoz 0,3%),z
wzCzechach,zFinlandii,zTurcji,z
Polscez (poz okołoz 0,4%z PKB).z
Wartozdodać,zżezwzPolscezwydatkiz
tezmiałyzcharakterzgłówniezinwe-
stycyjnyzizspadłyzwzstosunkuzdoz
2000zr.z(ozponadz0,3zpunktuzpro-
centowego).z

podsumowanie

rzeprowadzonazanalizaz
danychzstatystycznychz
pozwalaz pozytywniez

zweryfikowaćzpostawionąz tezę.z
Wz Polscez następujez poprawaz
jakościzśrodowiska,zcozprzejawiaz
sięzwzrostemzprodukcjizenergiiz
odnawialnejzzezwszystkichzanali-
zowanychz źródeł,z szczególniez
zzbiomasyz izspalaniazodpadów.z
Występujez teżz bardzoz dużaz
powierzchniazobszarówzchronio-
nychz(28%zpowierzchnizPolski).zPozaztym,zwzPolsce,z
wzstosunkuzdozinnychzkrajów,zwytwarzanychzjestzmałoz
odpadów,znatomiastzwzstosunkuzdoz innychzkrajówz
wzPolscezjestzichzbardzozdużozskładowanych,zazmałoz
jestzspalanych.zMałazjestzteżzwzstosunkuzdozinnychz
krajówzprodukcjazenergiizgeotermalnej,zwodnejzizwia-
trowej3).zBiorączpodzuwagęzaspektz finansowy,z toz
wzPolscezsązstosunkowozniskiezwydatkizbudżetowez
nazochronęzśrodowiska.z

Przedstawionezdanezpokazujązjednakzpozytywnez
tendencjezwzochroniezśrodowiskazwzPolsce.z

dr Wojciech Jarecki 
KatedrazMikroekonomiiz

WydziałzNaukzEkonomicznychzizZarządzaniaz
UniwersytetuzSzczecińskiego

z
PRZYPISY
1)zBędącyzrealizacjązustaleńzustawyzzz2001zr.z„Prawozochronyz
środowiska”z(Dz.zU.znrz62,zpoz.z627ziznrz115,zpoz.z1129)zorazz
zz2002zr.z(Dz.zU.znrz74,zpoz.z676,znrz113,zpoz.z984ziznrz153,z
poz.z1271),zktórazzzart.z13–16zwprowadzazobowiązekzprzygo-
towaniazizaktualizowaniazcoz4zlatazpolitykizekologicznejzpaństwa.z
Zob.zPolityka Ekologiczna Państwa na lata 2003–2006 z uwzględ-
nieniem perspektywy na lata 2007–2010,zWarszawaz2002.z
2)zWzswoimzkraju.z
3)zPozostajeztuzjednakzdozanalizyzkwestiazwysokichzkosztówz
wytwarzania,znp.zenergiizwiatrowej.
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Environmental Protection. Poland in Comparison with 
the EU Member States and OECD Member Countries 

Sustainablezdevelopmentziszanzissuezthatzhaszrecentlyzbecomez
particularlyzpopular.zAzkeynotezofzthiszconceptzinvolvesznoticingz
theznecessityztozimprovezawarenesszamongzpeople,zincludingz
entrepreneurs,zadministrativezstaff,zetc.,zaboutzconsequencesz
arisingzfromzeconomiczdevelopmentztozthezenvironment.zSincez
sustainablez developmentz isz mostz oftenz equatedz withz
environmentalzprotection,zthezanalysiszcoveredzaznumberzofz
aspects,zi.e.zenvironmentalzprotectionzinzPolandzcomparedztoz
otherzcountries.zAzthesiszhaszbeenzformulated,znamelyzthatz
environmentalzprotectionziszsubjectztozgradualzimprovementz
inzPoland,zyetz itz iszstillzunsatisfactoryzandzrequireszfurtherz
actionszinzthiszscope.z

Tab. 4. Udział wydatków na ochronę środowiska (sektora publicz-
nego w % PKB w latach 2000 i 2007) 

Kraj
Wydatki ogółem Wydatki 

inwestycyjne Wydatki bieżące

2000 2007 2000 2007 2000 2007
Belgia 0,59 - 0,21 0,17 0,38 -
Bułgaria 0,32 0,50 0,12 0,26 0,20 0,24
Czechy - 0,38 0,49 0,16 - 0,22
Dania 1,23 1,09 0,33 0,21 0,90 0,89
Niemcy 0,50 - 0,15 - 0,33 -
Estonia 0,27 0,16 0,24 0,09 0,03 0,07
Grecja 0,62 - 0,17 - 0,45 -
Hiszpania 0,17 - 0,1 - 0,07 -
Francja 0,31 0,34 0,08 0,10 0,23 0,24
Irlandia 0,52 - 0,18 - 0,34 -
Włochy 0,76 0,72 0,15 0,17 0,62 0,55
łotwa 0,01 - 0 - 0,01 -
Litwa 0,10 0,65 0,07 0,41 0,03 0,24
Węgry 0,57 0,29 0,48 0,19 0,09 0,09
Austria 0,21 - 0,03 - 0,19 -
Polska 0,76 0,44 0,41 0,29 0,34 0,15
Portugalia 0,56 0,46 0,24 0,08 0,32 0,37
Rumunia 0,16 0,59 0,05 0,32 0,11 0,27
Słowenia 0,67 0,61 0,54 0,43 0,13 0,18
Słowacja 0,14 0,24 0,1 0,04 0,04 0,20
Finlandia 0,38 0,39 0,09 0,08 0,30 0,31
Szwecja 0,23 0,31 0,03 0,04 0,19 0,27
Turcja 0,29 0,41 0,18 0,13 0,11 0,28
Norwegia 0,70 0,49 0,15 0,13 0,55 0,36

Źródło:zOchrona środowiska 2010,zGUS,zWarszawaz2010,z s.z542;zEurostat,z
http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page/portal/statistics/search_databasez
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premia z tytułu kontroli  
w warunkach polskich  

Dariusz Zarzecki, Katarzyna Byrka-Kita

wprowadzenie 

astosowaniezpremiizizdyskontzopierazsięznaz
przekonaniu,z żez opróczz czynnikówz czystoz
ekonomicznychzwzwycenieznależyzrozpatry-

waćztakżezgrupęzczynnikówzzwiązanychzzezspecyficz-
nązsytuacją,zwzktórejzdochodzizdozwyceny,zwzrezul-
taciez którychz określonejzwielkościz udziałzwz firmiez
możezbyćzwartzwięcejz lubzmniejzniżzudziałzpropor-
cjonalnyz (tzw.zpro rata interest)1).zPrattz izNiculita,z
definiujączpremięzzztytułuzkontroli,zdowodzą,zżezjestz
tozdodatkowazzapłatazzazprzywilejzposiadaniazosta-
tecznegozgłosuzwztrakciezpodejmowaniazkluczowychz
decyzji2).zZzkoleizwzMergerstat Control Premium Stu-
dyzzjawiskozpremiizzztytułuzkontrolizjestzopisywanez
wz następującyz sposób3):z „premiaz zz tytułuz kontroliz
stanowizdodatkowezwynagrodzeniezpowyżejzwartościz
rynkowejzmniejszościowegozpakietuzakcji,zktórezjestz
skłonnyzzapłacićzinwestorzzainteresowanyznabyciemz
pakietuzakcjizzapewniającegozkontrolęzwzfirmie”.z

Naz przykładz 100z (100%)z udziałówz wz firmiez Xz
zostałoz wycenionychz naz 10z PLNz zaz sztukęz (inny-
miz słowy,zwartośćzbazowazwycenyzwyniosłaz1000),z
bezzuwzględnieniazprzepływówzprzynależnychztylkoz
iz wyłączniezwłaścicielowiz dysponującemuz kontrolą.z
Spółkazmazdwóchzudziałowców:zudziałowcazA,zma-
jącegoz80%zizudziałowcazB,zmającegoz20%zudziałów.z
Wzprzypadkuzkoncepcjizwartościzekonomicznejzwar-
tośćzdanegozaktywuzjestzrównazsumiezoczekiwanychz
wolnychz przepływówz pieniężnychz (poz opodatkowa-
niu).zPrzepływyz tezmogązprzybieraćz formęzzyskówz
lubzokreślonychzpłatnościzumownych4).z

Udziałowiecz Az decydujez międzyz innymiz oz pen-
sjach,z dywidendach,z zmianachzwz strukturzez finan-
sowaniaz iz relacjachz zz dostawcamiz orazz dysponujez
aktywamizprzedsiębiorstwa.zInnymizsłowy,ztozonzde-
terminujezpoziomzprzepływówzgenerowanychzprzezz
udziałowcazmniejszościowego,zazcozzaztymzidziezwar-
tośćzpakietuzakcjizznajdującegozsięzwzjegozdyspozy-
cji.zWzprzypadkuzudziałowcazmniejszościowego,zgdyz
udziałowieczdysponującyzkontrolązpodejmiezdecyzjęz
ozniewypłacaniuzdywidendzlubzozzwolnieniuzzzpracyz
udziałowcazmniejszościowego,zwówczaszwspomnianez
przepływyzprzyjmązwartośćz równąz zeru.zWzzwiąz-
kuz zz tymz wartośćz pojedynczegoz udziałuz wz pakie-
ciez Az powinnaz byćz większaz niżz wartośćz udziałówz
wz pakieciez B.z Jeżeliz wz wyceniez wartościz bazowejz
niez uwzględnionoz przepływówz przynależnychz tylkoz
izwyłączniezudziałowcomzwiększościowym,zwówczasz
należyz zastosowaćz premięz zz tytułuz kontroli,z któraz
zgodniezzzpodanymizpowyżejzdefinicjamizprzyjmujez
następującązpostać:z

gdzie:z
CPz–zpremiazzztytułuzkontroliz(control premium),z
Pcz–zwartośćzpojedynczejzakcjizwchodzącejzwzskładz
pakietuzkontrolnego,z
Pmz–zwartośćzpojedynczejzakcjizwchodzącejzwzskładz
pakietuzmniejszościowego.z

Zz koleiz wartośćz dyskontaz zz tytułuz udziałówz
mniejszościowychz(minority discount)zjestzodwrotno-
ściązpremiizzazpakietzkontrolnyzizobliczanazjestznaz
podstawieznastępującejzformuły:z

gdzie:
MIDz–zdyskontozzztytułuzudziałówzmniejszościowychz
(minority interest discount).z

Wz przypadkuz wycenyz udziałówz kontrolnychz
(udziałówz A)z należyz uwzględnićz premięz zz tytułuz
kontroli,z natomiastz udziałyz mniejszościowez Bz po-
winnyzzostaćzwycenionezzzdyskontemzwzporównaniuz
zzudziałamizA.zJeżelizprzyjąć,zżezpremiazwynosiz20%,z
wówczasz wartośćz pojedynczejz akcjiz znajdującejz sięz
wzdyspozycjizAzwyniosłabyz12zPLN.zPonieważzBzniez
mazpakietuzkontrolnego,zwartośćzudziałówzmniejszo-
ściowychzBzbyłabyzrównazwartościzprzedzuwzględnie-
niemzpremiizzazkontrolę.zWartośćzudziałuzBzmożnaz
byzteżzwycenićzprzezzodjęciez20%zdyskontazzztytułuz
udziałówzmniejszościowychzodzwartościzpakietuzkon-
trolnego.zWartośćzBzstanowiz83%zA,zczyliz10zPLN.z

aplikacja premii z tytułu kontroli (dyskonta 
z tytułu udziałów mniejszościowych)  
w ramach różnych podejść do wyceny

 
łaściwez zastosowaniez premiiz iz dyskontz
wz wyceniez jestz uzależnionez odz metodyz
wyceny,z naz podstawiez którejz zostałaz osza-

cowanaz wartośćz bazowa.z Ponieważz różnez metodyz
wycenyzwyrastająz zz różnychz założeńz orazz opierająz
sięznazróżnychzprzesłankach,zichzrezultatyzmogązda-
waćzwynikizwzpostacizróżniącychzsięzodzsiebiezzna-
czącoz poziomówzwartości.z Kwestiąz fundamentalnąz
jestzzrozumienie,z jakazwartośćzzostałazoszacowanaz
wz konsekwencjiz zastosowaniaz określonejz metodyz
orazzdobraniezadekwatnegozdozceluzwycenyzczynni-
kazkorygującegozwzpostacizpremiiztudzieżzdyskonta.z
Cozwięcej,zpoprawnezzdefiniowaniezpodstawyzwyce-
nyzniezjestzwystarczające,zrówniezważnązkwestiązjestz
właściwaz interpretacjaz związkówzpomiędzyz premiąz
az wartościąz bazową.z Wz niektórychz przypadkachz
aplikacjazpremiizzztytułuzkontroliztudzieżzdyskontaz
niezbudzizwątpliwości,zniemniejzjednakzbywa,zżezichz
zastosowaniezbudzizkontrowersje.z

Najczęściejz spotykanąz wz literaturzez przedmiotuz
klasyfikacjązmetodzwycenyzprzedsiębiorstwzjestzpodział,z,
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któryzzostałzstworzonyznazpodstawiezkryterium,zja-
kimz jestz podstawowez źródłoz informacjiz służącez doz
wyznaczaniazwartościzfirmy,zwzramachzktóregozwy-
różnianezsąznastępującezkategoriezmetod:z

zz podejściez dochodowe,z którez bazujez naz szczegó-
łowychzprognozachzprzyszłychzdochodówz–zwzprzy-
padkuz zastosowaniaz tejz grupyz metodz oszacowanaz
wartośćz bazowaz możez (wz zależnościz odz rodzajuz
dyskontowanychzprzepływów)zdaćzrezultatzzarównoz
wzpostacizwycenyzudziałówzkontrolnych,zjakzizmniej-
szościowych;z

zz podejściezmajątkowe,zzasadzającezsięznazszczegó-
łowychz szacunkachzwartościz poszczególnychz obiek-
tówzmajątkuz–zuzpodstawztejzgrupyzmetodzleżyzzało-
żeniezdotyczącezmożliwościzswobodnegozdysponowa-
niazdanymzaktywem,zwzzwiązkuzzztymzwzkonsekwen-
cjizzastosowaniazktórejkolwiekzmetodzzztejzgrupyzjestz
otrzymywanazwartośćzudziałówzkontrolnych;z

zz podejściez rynkowe,z polegającez naz szacowaniuz
wartościzfirmyznazpodstawiezporównańzzzwybrany-
miz wskaźnikamiz (mnożnikami)z występującymiz naz
rynkuzlubztransakcjami,zktórezmiałyzmiejscezwzprze-
szłościz–zwzprzypadkuztejzgrupyzmetodzzastosowaniez
premiiztudzieżzdyskontazzztytułuzudziałówzmniejszo-
ściowychz zależyz odz rodzajuzwycenianejz spółkiz (pu-
bliczna,zniepubliczna)zorazzodzmnożnika,zktóryzzo-
stałzzastosowanyzwzwycenie.z

Podsumowując,z powszechniez akceptowanyz orazz
promowanyzprzezzAmericanzSocietyzofzAppraisersz
poglądznaz tematz zastosowaniazpremiiz zz tytułuzpo-
siadaniazkontrolizlubzdyskontzzależyzodzmetodyzwy-
korzystywanejzdozoszacowaniazwyjściowejzwartościz
przedsiębiorstwa.zJeślizwartośćzbazowazzostałazokre-
ślonaznazpodstawiezmetodyzuwzględniającejzwartośćz
kontroli,zwówczas,zgdyzwycenianezsązudziałyzmniej-
szościowe,z koniecznez jestz zastosowaniez dyskontaz

zz tytułuz posiadaniaz udziałówz mniejszościowych.z
Zzkoleizwzsytuacji,zgdyzzastosowanazmetodazwyge-
nerowałazwzefekciezwartośćzudziałówzmniejszościo-
wych,zbędącychzwzobrociezpublicznym,zazprzedmio-
temzwycenyzjestzpakietzkontrolny,zwówczaszpowinnaz
zostaćz dodanaz premiaz zz tytułuz kontroli.z Ogólniez
rzeczz ujmując,z uważaz się,z żez jakakolwiekz metoda,z
którazprzyzszacowaniuzwartościzopierazsięznazcha-
rakterystykachzspółekzgiełdowych,zgenerujezwartośćz
porównywalnychzudziałówzmniejszościowychzwzsytu-
acji,zgdybyzbyłyzonezdostępnezwzobrociezpublicznym.z

wyniki badań empirycznych 

stniejezwielezekonomicznychzprawidłowości,z
któreznazpolskimzrynkuzkapitałowymzniezzo-
stałyzjeszczezzbadanezizwymagajązweryfika-

cji.zJednymzzzobszarówzbadawczych,zktórezniezzostałyz
wzwystarczającymzstopniuzspenetrowane,zjestzwłaśniez
kwestiazpremiizzztytułuzkontroliztudzieżzdyskontazwy-
nikającegozzzposiadaniazudziałówzmniejszościowych.z
Wzramachzpracznadzprojektemzbadawczymz„Premiaz
zztytułuzkontroliznazpolskimzrynkuzkapitałowym”zpo-
ziomzpremiizwyznaczonoznazpodstawieztransakcjizza-
wartychzwzokresiez1991–20095).zPrzebadano:z
�� 34z 481z transakcjiz blokowychzwz okresiez –z czer-

wiecz1996z–zwrzesieńz2009zr.zorazz
�� 532zwezwaniazwzokresiez–zlipiecz1995z–zkwiecieńz

2009zr.,zzzczegoz77zobserwacjizzostałozzidentyfiko-
wanychzwzCedulezGiełdyzWarszawskiejz(lipiecz1995z
–zkwiecieńz2001zr.),znatomiastzpozostałez455ztrans-
akcjizpochodziłozbezpośredniozzzzestawieńzotrzyma-
nychzodzGPW.z

Wynikiz przedstawionez wz tabeliz 1z dowodzą,z żez
wzwarunkachzrynkuzpolskiegozpremiezobliczoneznaz
podstawiezwezwańzsązozwielezniższezniżzwzprzypadkuz

Tab. 1. Porównanie wysokości premii z tytułu kontroli na rynku polskim i amerykańskim 

Zbiory danych Miara 

Włącznie z ujemnymi 
premiami 

Z wyłączeniem ujemnych 
premii 

Liczba 
transakcji Premia Liczba 

transakcji Premia 

Premia z tytułu kontroli opublikowana w Mergerstat Control Premium Study, 1st Quarter 20117)

Premiazdlaztransakcjizkrajowych
średnia 51 57,7% 49 60,8%
mediana 51 41,0% 49 46,3%

Premiazdlaztransakcjizmiędzynarodowych
średnia 94 40,6% 76 56,4%
mediana 94 23,5% 76 30,4%

Premiazdlazcałejzpróbyz
średnia 145 46,6% 125 58,1%
mediana 145 30,5% 125 34,1%

Premie oszacowane w ramach niniejszego badania8)z

Premiazdlazwszystkichztransakcjiz
analizowanychzwzramachzbadań

średnia 197 2,17% 114 19%
mediana 197 1,15% 114 9,2%

Premiazdlazwezwańz
średnia 58 3,9% 47 9,98%
mediana 58 3,5% 47 4,4%

Premiazdlaztransakcjizblokowychz
średnia 139 1,43% 67 25,3%
mediana 139 -0,67% 67 15,2%

Premiazdlaztransakcjizblokowychzzztransferemz
kontroliz

średnia 34 16,88% 21 37,9%
mediana 34 2,68% 21 14,6%

Premiazdlaztransakcjizblokowychzzztransferemz
kontrolizizwezwańzrazemz

średnia 92 8,73% 68 18,4%
mediana 92 3,5% 68 5,39%

Źródło:zopracowaniezwłasneznazpodstawiezMergerstat Control Premium Study,z1st Quarter 2011.z
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rynkuz amerykańskiego,z az przyczynz tegoz zjawiskaz
należyz upatrywaćz wz niskiejz konkurencyjnościz pol-
skiegoz rynkuz kontroli,z coz przejawiaz sięz niewielkąz
liczbązkontrwezwańzorazzwrogichzprzejęć6).z

Problememzmetodologicznym,zktóryzwzistotnyzspo-
sóbzutrudniazbadaniezpremiizzztytułuzkontroli,zzresztąz
nieztylkoznazpolskimzrynku,zjestzto,zżezprzejęciezkon-
trolizwz spółcezniez zawszez odbywaz sięzwzmomencie,z
gdyzprzekraczanyz jestz prógz50%znazWZA.zStądz teżz
uchwyceniezmomentu,zgdyzrzeczywiściezprzejmowanaz
jestzkontrola,zniezpowinnozbyćzdiagnozowanezwzme-
chanicznyz sposób9),z leczz poprzedzonez analiząz wieluz
informacjizozcharakterzezjakościowym.zPrzedezwszyst-
kimznależyz tuzpamiętaćz oz fakcie,z żezKodeksz spółekz
handlowychzprzewidujezdwiezpodstawowezformyzprzy-
znaniazakcjonariuszomzprzywilejówzwzspółcezakcyjnej:z
�� spółkazmożezwydawaćzimiennezakcjezozszczegól-

nychzuprawnieniachz(akcjezuprzywilejowane),zktórez
toz uprawnieniaz przechodząz naz następcęz prawnegoz
akcjonariusza;z
�� szczególnezuprawnieniazozcharakterzezosobistymz

mogązzostaćzprzyznanezindywidualniezoznaczonemuz
akcjonariuszowizbezpośrednioznazpodstawiezstatutu,z
niemniejz jednakz wz przypadkuz sprzedażyz niez prze-
chodzązoneznaznabywcęz–zstądznigdyzniezbędązonez
przedmiotemztransakcjizkupna-sprzedaży.z

Należyzdodatkowozpamiętać,zżezwzprzypadkuzspó-
łekz publicznychz obowiązujez wz Polscez zasada:z jednaz
akcjazrównazsięz jedenzgłos.zWrazzzzwprowadzeniemz
wz2000zr.zKodeksuzspółekzhandlowychz (zastępujące-
gozwcześniejszyzKodekszhandlowy)zodebranozspółkomz
publicznymz możliwośćz wydawaniaz akcjiz uprzywilejo-
wanych10),zjednakżezjeszczezdozczasuzuchwaleniazUsta-
wyzzzdniaz29zlipcaz2005zr.zozoferciezpublicznejzizwa-
runkachz wprowadzaniaz instrumentówz finansowychz
dozzorganizowanegozsystemuzobrotuzorazzozspółkachzz

publicznychz (tj.z doz rokuz 2005),z
KDPWzrejestrowałaztegoztypuzakcje.z
Podsumowując,z możnaz wprowadzićz
dozpublicznegozobrotuzakcjez spółki,z
wzktórejzstrukturzezfinansowaniazist-
niejązjużzakcjezuprzywilejowanezcozdoz
głosu,zjednakżezgdyzspółkazstaniezsięz
jużzpubliczną,ztozniezmożezjużzemito-
waćznowychzakcjizuprzywilejowanychz
cozdozgłosu11).zTabelaz2zprzedstawiaz
przykładowąz listęz spółekz publicz-
nych,zktóreznazkonieczmarcaz2011zr.z
miałyzwzstrukturzezfinansowaniazak-
cjezuprzywilejowane.z

Konkludując,zistotnązkwestiązjestz
zweryfikowanieztego,zczyz5%zakcjizjestz
tożsamezzz5%zgłosów.zWezwszystkichz
dotychczasz przeprowadzonychz bada-
niachz dotyczącychz rynkuz polskiegoz
krokz tenz zostałz pominięty,z az możez
onz miećz bardzoz istotnez znaczenie,z
transakcjazblokowazdotyczącazażz10%z
akcjizmożezbowiemzwzefekciezdawaćz
znaczniezmniejszyzudziałznazWalnymz
Zgromadzeniuz Akcjonariuszy,z jeże-
liz znaczącaz częśćz pozostałychz akcjiz
wzspółcezjestzuprzywilejowanazcozdoz
głosu12).zCozjestzzjawiskiemzdośćzczę-
stymznazpolskimzrynkuzkapitałowym.z
Innymizsłowy,zakcjezuprzywilejowanez
miałyzzatemzistotnyzwpływznazprocesz

selekcjizdanych,zmimozżezsamezniezstanowiłyzprzedmio-
tuzbadania.zWzniniejszymzbadaniuzbranozpodzuwagęz
jedyniezteztransakcje,zktórezopiewałyznaz5%zgłosówznaz
WZA.z

Wzniniejszymzbadaniuzprzedmiotemzanalizyzbyłyz
wezwaniazorazztransakcjezpakietowe,zwobeczktórychz
zastosowanoztrzystopniowązproceduręzselekcjiztrans-
akcji,z naz podstawiez którejz spośródzwszystkichzwe-
zwańziztransakcjizblokowychzwyłonionozte,zktórezrze-
czywiściezprowadziłyzdoztransferuzkontrolizwzspółce.z
Należyztuzpodkreślić,zżezdozprzejęciazkontrolizczęstoz
dochodzizniezwzwezwaniu,zleczzwztransakcjizblokowej,z
któraztozwezwaniezpoprzedza.zWówczaszogłoszeniez
wezwaniaz stanowiz jedyniezkonsekwencjęzwymogówz
prawnychznakładającychznazakcjonariuszaztakizobo-
wiązekzwzsytuacjizprzekroczeniazokreślonychzprogówz
wzstrukturzezakcjonariatu13).zStądzwzbadaniuzprze-
analizowanoz równieżz transakcjez blokowe,z spośródz
którychzwyselekcjonowanoztakie,zwzprzypadkuzktó-
rychznastąpiłztransferzkontrolizwzspółce.z

Kolejnymz utrudnieniem,z dotyczącymz jużz tylkoz
izwyłączniezwezwań,zjestzfakt,zżezwztymzprzypadkuz
cenazniezstanowizprzedmiotuzbezpośrednichznegocja-
cjiz pomiędzyz zainteresowanymiz stronami,z az zatemz
brakujezjejzidentyfikowalnegozznaczeniazekonomicz-
negoz(tj.zniezokreślazonazwartościzfirmyzzzperspek-
tywyzchętnegozkupującegozwzzależnościzodzjegozsiłyz
przetargowej).z Dlategoz teżz naz potrzebyz projektuz
wzodniesieniuzdozwezwańzstworzonozpremięzliczonąz
nazpodstawiezróżnicyzpomiędzyzcenązzaproponowa-
nązwzwezwaniuzizminimalnązceną,zwynikającązzzwy-
mogówzustawowych,zktórazśredniozwyniosłaz18,51%.z
Następniezobliczonozśredniązpremięzdlaztransakcji,z
wz przypadkuz którychz cenaz zaproponowanaz wz we-
zwaniuz(cenaztransakcyjna)zbyłazwyższazodzcenyzryn-
kowejzwzdniuzogłoszeniazwezwaniazorazzodzkursuznaz

Tab. 2. Przykłady zarejestrowanych w KDPW akcji 
uprzywilejowanych spółek z polskiego rynku kapitałowego

Nazwa spółki 

Liczba akcji 
uprzywilejowanych na 
kontach uczestników 

bezpośrednich 

Data 
przyjęcia 
akcji do 
KDPW

AGORAzSAz 4z281z600 1999-03-16
APATORzSA 7z774z492 1997-02-21
TRITONzDEVELOPMENTzSA 4z500z000 1998-06-25
ATMzGRUPAzSA 23z000z000 2003-12-23
NG2zSA 6z650z000 2004-11-29
DROZAPOL-PROFILzSA 12z600z000 2004-12-13
EMCzINSTYTUTzMEDYCZNYzSA 1z500z038 2005-07-22
FARMACOLzSA 2z000z000 1998-07-30
IMPELzSA 5z000z000 2003-12-29
ADVADISzSA 3z000z000 1998-02-16
NEONETzSA 4z525z000 2005-07-18
PBGzSA 3z740z000 2004-08-02
POLCOLORITzSA 32z332z113 2004-12-03
STALPRODUKTzSA 2z799z300 1997-04-24
STALPROFILzSA 4z000z000 2000-02-02
TELLzSA 2z116z625 2005-09-28
TUPzSA 1z607z567 1998-11-25
VARIANTzSA 1z000z000 2005-07-04
WILBOzSA 3z099z960 1997-11-27

Źródło:zKrajowyzDepozytzPapierówzWartościowychzSA.z

,
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20.zsesjizprzedzogłoszeniemzwezwaniaz(20,94%),ziztoz
onaz–zzzcałegozspektrumzpremiizliczonychznazpod-
stawiezwezwańz–zwydajezsięznajlepiejzodzwierciedlaćz
potencjalnezkorzyścizzztytułuzkontroli.z

Kolejnązobserwacjązistotniezwpływającąznazpomiarz
premiiz jestz wybórz kursuz odniesienia.z Powinnoz sięz
pomijaćzwzanalizachznotowaniazzzdniznastępującychz
zarazzpoztransakcjiz–zcenyzakcjizwzciąguzpierwszychz
kilkuzdnizrosły,zabyzpóźniejzznówzspaść.zDlategozteżz
analitykz powinienz sięz koncentrowaćz alboznaz kursiez
zz20.zdniazprzedzdatąztransakcjizlubzkomunikatuzalboz
–zwzoremzNicodanozizSembenelli14)z–zbraćzpodzuwa-
gęzśredniezzzkursówzodz7.zdoz30.zdniazpoztransakcjiz
lubzkomunikacie.zTuzzzkoleiznależyzpamiętaćzoztym,z
żezpremiez liczoneznazpodstawiezkursówzprzedz izpoz
transakcjizniezsązzezsobązzzteoretycznegozpunktuzwi-
dzeniaztożsame.zBarclayzizHolderness15)zpodkreślają,z
żezpremiazliczonaznazpodstawiezcenyzsprzedztransak-
cjizodzwierciedlazzarównozwspólnezkorzyścizzztytułuz
kontroli,z jakz iz prywatnez korzyściz zz tytułuz kontroli.z
Zz koleiz poz ogłoszeniuz transakcjiz rynekz uwzględniaz
wzceniezprawdopodobieństwozzmianyzwartościzwyni-
kającezzezzmienionejzstrukturyzwłasności.zDlategozteżz
różnicazpomiędzyzcenąznazrynkuzpozzawarciuztrans-
akcjizazcenązzapłaconązzazakcjęzwzblokuzprecyzyjniejz
uwzględniaz prywatnez korzyściz zz tytułuz kontroli,z uj-
mujezbowiemzjedynieznadwyżkęzpowyżejzcenyzpostrze-
ganejzprzezzrynekz(inwestorów),zstanowiącązwycenęz
korzyścizprzypadającychzwszystkimzakcjonariuszom.z

podsumowanie 

konsekwencjiz analizyz wynikówz przeprowa-
dzonychz badańz pojawiaz sięz uzasadnionaz
wątpliwość,z czyz premiez płaconezwzwezwa-

niachz bądźz transakcjachz blokowychz wz warunkachz
brakuzkonkurencjizozkontrolęzwzPolscezstanowiązod-
zwierciedleniezkorzyścizsynergicznych.zNależyzraczejz
przyjąć,zżezinwestorzyzprzejmującyzkontrolęzwzspół-
kachznotowanychznazGPWzwzWarszawiezsązskłonniz
płacićzjedyniezzaztezkorzyści,zktórezrzeczywiściezna-
bywajązwzkonsekwencjizzawieranejztransakcji.z

Konkludując,z należyz podkreślić,z żez brakujez jed-
noznacznej,zpowszechniezakceptowanejzmetodologiiz
wskazującej,zjakznależyzpodchodzićzdozpomiaruzpre-
mii.z Badaniaz empiryczne,z którez dotychczasz zosta-
łyz przeprowadzone,z dotyczyłyz zarównoz transakcjiz
blokowych,zjakzizwezwań.zWzprzypadkuzpierwszegoz
rodzajuz transakcjiz istniejąz ograniczeniaz dotyczącez
wielkościz transakcjiz pakietowejz (poz przekroczeniuz
określonychzprogówzmusizzostaćzogłoszonezwezwa-
nie),z natomiastz wezwaniaz niez zawszez sąz ogłasza-
nez wz związkuz zz planowanymz przejęciemz kontroli,z
azwzwieluzprzypadkachzmająz jedynieznazceluzspeł-
nieniezokreślonychzwymogówzustawowych.zDlategoz
teżzszacunkizwartościzpremiiz(niezależniezodzźródłaz
ichzpochodzenia)znależyzstosowaćzzznależytązostroż-
nością,zmającznazuwadzezfakt,zżezróżnicezwzwarto-
ścizwyceny,zjakiezwystępujązwskutekzichzstosowaniaz
(bądźz niestosowania),z mogąz miećz olbrzymiz wpływz
nazostatecznązwartośćzwyceny.z

dr hab. Dariusz Zarzecki, prof. USz 
dr Katarzyna Byrka-Kita 
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Control Premium on Polish Capital Market  
– Empirical Evidence 

Thiszpaperzinvestigateszcontrolzpremiumzpaidzonzpolishzcapitalz
market.zDependingzonzthezreferencezdatezcontrolzpremiumzmayz
representzbenefitszaccruingztozallzshareholderszinzthezproportionz
toztheirzfractionalzownershipzorzprivatezbenefitszthezcontrollingz
shareholderzalonez iszableztozextractz fromzthezcompanyztozthez
detrimentz ofz dispersedz shareholders.z Thezmethodologyz ofz thez
researchzwaszpioneeredzbyzBarclayzandzHoldernessz(1989).zThez
subsamplez wherez thez controlz premiumz turnedz outz toz bez thez
highestzarezthezsituationszwhenzblockztransactionszresultedzinz
changezofzcontrollingzshareholder.z
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marketing wartości klientów?  

Piotr Tarka

wprowadzenie 

arketing”zjestzprzezzwieluzpojęciemzpojmo-
wanymznadalzwzsposóbzbardzozwieloznacz-
ny.z Koniecz XXz wiekuz iz początekz XXIz toz

przykładzwielkiegozwpływuztejzdziedzinyznazwszyst-
kiezpozostałe,zzarównozwzsferzezteorii,z jakz izprak-
tyki.zNiewątpliwiezteżzwspółczesnazdefinicjazklientaz
wzmarketinguzwołazozprzedefiniowaniez iz przewar-
tościowanie,zponieważzsamozpojęciezklientazjestzjużz
pojęciemzstosunkowozniezrozumiałym.zPrzecieżzkaż-
dyzczłowiekzzzgruntuzrzeczyzjestzklientemzizkażdyz
klientz jestzprzedezwszystkimzczłowiekiem.zWydajez
się,zżezwztymzobszarzeznajwięcejzuporządkowałznurtz
filozoficznyzokreślanyzpersonalizmem. 

Personalizmzjestznurtemzmyślenia,zktóryzprzeja-
wiałzsięzwzchronologiizhistorycznejzuzwieluzmyślicie-
li,z począwszyzodz starożytnejzGrecji1).zPersonaliści,z
krytykującz cywilizacjęz burżuazyjną,z wskazywali,z
żez mieszczaństwoz zachodniez ceniz sobiez najwyżejz
indywidualnązniezależność,zdlazktórejzpodstawowąz
miarązwartościzżyciazjestzzyskzekonomiczny.zZzko-
leizwz filozofiiz personalistycznejz twórcyz postulowa-
liz zniesieniezwszelkichz strukturzwyzyskuznaz rzeczz
strukturyzpersonalistycznejzspołeczeństwa.zDotyczyz
toz takżezagresywnegoz izwypaczonegozkapitalizmu,z
któryzwedługzE.zMounieraz jestznajbardziejzwyrafi-
nowanąz formąz negacjiz godnościz ludzkiejz iz osoby.z
Personalizmzpodważazkapitalizmzjakozmodelzsupre-
macjizposiadaniaznadzbyciem.zWedługzE.zMounieraz
mieszkanieczmiastazpragniezjedyniezbrać,zazniezda-
wać.zMożnazstwierdzić,zżezwztymzwłaśniezobszarzez
narodziłz sięz współczesnyz marketing.z Iz wz tymz teżz
kontekściezklasycznezdefiniowaniezklientazjestzzbytz
wąskiez iz niewystarczające,z az nawetz powierzchow-
ne,zponieważzdotyczyznazogółzjednegozizuproszczo-
negoz wymiaruz –z przedmiotowejz konsumpcji.z Niez
uwzględniaz zaśz wieloaspektowychz wątkówz związa-
nychz zz wnętrzemz człowiekaz iz podstawowymiz war-
tościamiz odpowiedzialnymiz zaz jegoz egzystencję,z
tj.z jegoz wewnętrznąz strukturęz potrzebz [Castenov,z
1996;zKloska,z1982].z

wpływ działań marketingowych  
na wartości klientów 

akz jużz wspomniano,z klientz jestz przedez
wszystkimz człowiekiem,z leczz człowiekz niez
jestz tylkozklientem.zMarketingzuprzedmio-

towiłzczłowiekazizzredukowałzgozdozpoziomuzkomu-
nikacjizrzeczowej.zCzłowiekzprzeistoczyłzsięztymzsa-
mymzwzhomo oeconomicus.zPoprzezzkapitałzjestzonz
częstoztraktowanyzjakoznarzędziezdozwydawaniazpie-
niędzy.zNiezjakozpodmiot,zktóremuznależyzpomagaćz
wzzaspokojeniuzpotrzebzniższegozizwyższegozrzędu.z

Współczesnyzmarketingzwzniczymzsięzniezróżnizodz
pierwotnejzwizjizklientazpozazkosmetycznymizzmia-
namizwzsamejzkomunikacji,zktórazpozorujeztzw.zroz-
miłowaniezwzkliencie.z

Wzrzeczywistościzniezklientzkreujezprzedsiębior-
cę,z leczz przedsiębiorcaz działającyz dziśzwz organiza-
cjachzsieciowychzkreujezklientówzizprzekonujezichzdoz
nieznanychzimzwartościzwyrażającychzsięzwznowychz
potrzebachzdozprowadzonegozstyluzżycia,z trendachz
wzmodzie,zekstrawertycznychzzachowaniachznabyw-
czych,z niezgodnychz zz żadnąz dotychczasowąz normąz
kulturowąz orazz tradycyjnymz systememz wartości.z
Wtórujeztemuzoczywiściezwspółczesnazreklama,zktó-
razmaznazceluz jużzniez tylkozdotarciez zz informacjąz
ozprodukciezdozklienta,zalezprzedezwszystkimzprzej-
mujezonazrolęzdoradcyzzgodniezzzpostmodernistycz-
nymzzaleceniemzwzformulezAIDA2).zSzczególnieznie-
pokojącezjestzkreowaniezwartościzkonsumenckichzzaz
pomocązhasłazizsymbolikizpożądania,zktórazwpisanaz
jestzwz formułęzAIDAzpodz terminemzdesirez („pożą-
daj”)z[TarkazizGrzesiowski,z2008].z

Jednocześniezmarketing,zposługujączsięzkategoriąz
wartościzklientazwyrażanejztylkozpoprzezzpieniądz,z
azniezpoprzezzjegozwartościz(tj.ztraktujączklientazjakoz
obiektz wydającyz pieniądzez naz zakupz oferowanychz
produktów),z jestzpodejściemznieetycznym.zPrzecieżz
kiedyzfirmazzastanawiazsię,zjakzpozbyćzsięzzapasówz
zgromadzonychzproduktów,zniezmyśliztakznaprawdęz
ozrealnychzpotrzebachzizwartościachzklienta,znawetz
wtedy,zazzwłaszczazwtedy,zkiedyzuciekazsięzdozszcze-
gólnychzzachętzwzpostacizreklamy.z

Dlaz firmyz powinienz zatemz istniećz nowyz impe-
ratyw,z opartyz naz uczciwymz zaspokajaniuz potrzebz
iz troscez oz wartościz klientów,z postrzeganychz naz
wskrośzholistycznie,zwzramachzktóregozkliencizbędąz
postrzeganiznieztylkozjakozosobyzpoprzezzokreślonąz
materię,z alez takżez przezz pryzmatz osóbz oz złożonejz
psychice,zwrażliwościzżyciowejzi podatnościznazwar-
tościzwyższegozrzędu.zW.zSmidz twierdzizwręcz,z żez
zaspokajaniezpotrzebzzazpośrednictwemzmarketinguz
powinnozbyćzkoherentnezwrazzzzpotrzebązsensuzży-
ciazkażdegozczłowiekazorazzjegozwartościami.zIzniez
chodziztuzbynajmniejzozsenszegzystencjalny,zprzyta-
czanyz częstoz zazMaslowem,zHerzbergiemz iz innymiz
autorami,zalezozmetafizycznyz„ciąg”zkuzżyciuz(zob.z
rysunekz1)z[Smid,z2000].z

prosumpcja i filozofia postrzegania  
podmiotowości klientów 

rzyzcałymzbunciezkartezjańskiejzszkołyzra-
cjonalnegozmyśleniazprzeciwzhumanitarnejz
wizji,z potrzebomz iz celomz życiaz człowieka,z

okazujezsię,zżezmarketingzchcezdostrzegaćzwzklien-
ciez jedyniez „elementyz wzmacniającez sprzedaż”.zz ,
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Człowiekz zostałz nazwanyz klientemz dlaz wygodyz
przedsiębiorstw,ztakz jakzuzMarksazpracownicyzbyliz
nazywaniz„siłązroboczązlubz„pracązżywą”,zizchoćbyz
dlategoz łatwoz zapomnieć,z żez tymz wszystkimz jestz
samzczłowiekz lubzgrupazosób.zPieniądzz jakozmate-
rialnaz postać,z mającyz naz celuz zmierzeniez uczuciaz
iz odczuciaz klientówz jestz konsensemz niesprawnym,z
ponieważz przyz nimz równiez łatwoz zapomnieć,z żez
chodzizoztransferznieztylezjegozstrumieni,zalezznówz
kwestiizpodstawowej,z tj.zuczućz izwartościz ludzkich.z
Dzisiejszyzmarketingzpowinienzzatemzupomniećzsięz
ozpodmiotowośćzswoichzklientów.z

Pewnązznaczącązzmianęzwzfilozofiizpostrzeganiaz
podmiotowościzklientazzaproponowałzjużzE.zGeffroyz
(1996).zWzswoichzpracachzpodkreślałzon,zjakzistotnez
korzyściz możez przynieśćz rewolucyjnez postawieniez
klientówznazpierwszymzmiejscuznieztylkozwzmarke-
tingu,zalezprzedezwszystkimzwzcelachzstrategicznychz
firmy.z Kapitałz społecznyz wz postaciz zasobówz ludz-
kichzizklientówztoznajważniejszyzelementzzarządza-
niazprzedsiębiorstwem.zKapitałzfinansowyzjestztylkoz
uzupełnieniemztychzdwóch.zMożnaznawetzstwierdzić,z
żeznajwiększyzzasóbzfinansowyzwłaścicielazfirmyzniez
spłacizzasobuzludzkiego,ztakiegozjak:zenergia,zduchz
przedsiębiorczości,zumiejętności,zklimatzizsercezpo-
szczególnychzosób.z

Ważnazjestztakżezszerszazwspółpracazmarketinguz
zz klientami.z Klienciz winniz byćz włączaniz doz etapuz
prosumpcji,z az więcz szczególnegoz wymiaruz dialoguz
klientówzzzfirmą,zjeszczezprzedzwłaściwązkonsump-
cją.z Uwagaz człowieka,z takz klienta,z jakz iz markete-
raz niezmożez bowiemz koncentrowaćz sięz jedyniez naz
konsumpcji.z Klientz niez powinienz byćz postrzeganyz
instrumentalnie,z leczz jakoz podmiotz osobowy,z kom-
pletnyzzezswoimzciałemzizpsychiką.z

marketing wartości klientów 

spółczesnyz marketingz jużz dawnoz przestałz
handlowaćzproduktami.zNiezbyłobyzzresztąz
dziśz marketingu,z gdybyz niez problemz nad-

produkcji.zNiezzaprzęgniętozbyzteżzkolosalnychzme-
diówzdozwywieraniazwpływuzizde factozprowokowa-
niazpostawzkonsumpcyjnychzuzklientów.zTymzsamymz
marketingzwkroczyłzwzwewnętrznyzświatzczłowiekaz
izprowokujezgozdozzmianzwzjegozwłasnymzsystemiez
wartości.zMarketingzpełniz rolęzglobalnegozdoradcyz
lubz„cenzora”zwydającegozwerdyktzwzzakresieztego,z
cozjestzdobreziztego,zcozjestzzłe.zMoralnośćzzastępu-
jeztzw.zdobrymzgustem,zchoćzwzsystemiezdemokra-
tycznymz(bezzwartościzuniwersalnej,zazjedyniezzzul-
trawolnościowymzhedonizmem)zniezwiadomo,zcoztoz
oznacza,zponieważznieznanyzjestzpunktzodniesienia.z

Marketingzzacząłztakżezdozpewnegozstopniazhan-
dlowaćzwartościamizkonsumentów.zWkroczyłzzatemz
wz niebezpiecznyz światz wartościz niematerialnych,z

wzświatzmetafizykizludzkiegozżycia.zZawłaszczyłzonz
sobiez teżzprawozdozkreacjizautorytetówz izuzurpujez
sobiez prawoz doz kreacjiz wartościz poprzezz reklamy,z
operujączsymbolamizwłaściwymizdlaztychzwartości.z
Najczęściejz komunikaty marketingowe trafiająz doz
podświadomościzczłowieka.zOtozjakzjedenzzzmenedże-
rówzkorporacji,zmającejzswojązsiedzibęzwzPolsce,zwy-
powiedziałzsięznaztenztematz[Zmyślony,z1999]:z„Jeśliz
konkurujemyznazprofesjonalnymzrynku,zazstandardyz
działaniazsązniezwyklezwyśrubowane,ztoztzw.zduszaz
człowiekazstajezsięzkartązprzetargowązwzgrze.zCzę-
stozzadawaliśmyzsobiezpytania,zwzcozwierzyzizczegoz
potrzebujezdozżyciazczłowiekzeryzkonsumpcji?zCozsięz
dziejezzzemocjonalnązsferązuczuciowązczyzteżz inte-
lektualnązczęściązpotrzebzuzludzi,zktórzyzniezznajdu-
jąz jużz duchowegozwsparciazwz symbolicez religijnej?z
Materiazniezjestzprzecieżzrozwiązaniemzostateczniez
satysfakcjonującym,zazizzzmłodzieżowychzsubkulturz
szybkozsięzwyrasta.zCzyzprzedmiotzspołecznegozkul-
tuzXXIzwiekuz–zprzedmiotzkonsumpcjiz–zmożezmiećz
duszę?zCzyznaszazmarka/produktzmożezmiećzzatemz
duszę”?z

Samzautorzujawniazswójzmoralnyzniepokójzzwią-
zanyzzzsensemzuduchowieniazmaterii,zczylizwzniesie-
niaz jejznazwyższyzpoziomzwzświadomościzwartościz
uzludzi.zWzrezultacieztakichzdziałań,zjakzpowyższe,z
doczekanoz sięz zupełnegoz zwrotuzwznaturalnejz hie-
rarchizacjiz ludzkichzwartości.z Zaburzeniez wartościz
(poprzezzprzesunięciezizzamianęzwartościzwyższegoz
rzęduznazwartościzniższegoz rzędu)zwpłynęłoz takżez
nazzaburzeniezpotrzebzwystępującychzwzpiramidziez
A.z Maslowa.z Mamyz więcz doz czynieniaz zz sytuacją,z
wzktórejzistotazpotrzebzwyższegozrzęduzniezjestzprzezz
współczesnegozczłowiekaznawetzdotknięta.zTenzstan,z
odciągającyzwspółczesnegozczłowieka/klientazodzza-
spokajaniazpotrzebzwyższegozrzędu,zdokonujezsięzpo-
przezz(tabelaz1)z[TarkazizKrupski,z2007]:z
�� kreowaniezkrotochwilnych,zhedonistycznychzwar-

tości,z
�� rozbudzeniez wartościz najniższychz (instynktow-

nych),z przekraczającychz obiektywnyz stanzuspokoje-
niazorganizmuzwzzastanychzwarunkach,znp.zpoprzezz
koncentracjęzuwagiznazproduktachzdlazciała,z
�� kompensacjaztakichzwartości,zjakzmiłośćz–zdeka-

denckimzcarpe diemz(„żyjzchwilą”),z
�� prowokowaniez doz wartościz adaptacyjnych,z tzn.z

przystosowaniazsięzdozspołeczeństwazwiedzy,zgdziez
chociażbyzcałkowityzczaszpracyzizprywatnyzludzizzo-
stajezstopniowozrozmyty,zazkonsumencizspędzajązgoz
głównieznazstudiowaniuznowychztechnologiizorazzco-
razztozkrótszychzcyklizżyciaznowychzproduktów;z
�� kreowaniezwartościzzwiązanychzzzwiecznązmobil-

nością,z
�� kreowaniez wartościz poprzezz polaryzacjęz poglą-

dów,z atomizacjęz iz alienacjęz (tzw.z trendz cocooninguz
uzkonsumentów),z

Istnienie WARTOŚCI,
które są  lub mogą

być uznane za sens życia

POTRZEBA
SENSU ŻYCIA

Pozytywna 
REALIZACJA
sensu życia

ZASPOKOJENIE
POTRZEBY 

SENSU ŻYCIA
PRZEZ  MARKETING 

Rys. 1. Potrzeba sensu życia a marketing 
Źródło:z[SMID,z2000].z
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�� promowaniezwartościz związanychz jedyniez zez sfe-
rązwiecznejzprzyjemnościzorazzrozrywkamizwzposta-
ciz biernegozuczestnictwazwzmasowychzwidowiskachz
sportowych;znegatywnychznewsachzzzzakresuzpolityki.z

Wz rezultaciez powyższychz działańz kształtujez sięz
nowyz człowiek/klient,z któregoz celemz życiowymz jestz
poszukiwanieznowychz(częstozniezgodnychzzznaturą)z
wartości,z takichz jak:z hedonizm,z ultramaterializm,z
indywidualizmz (naz grunciez polaryzacji,z rozbiciaz
izatomizacji),zsnobizm,zerotykazzamiastzmiłości,znar-
cyzm,zprzemoczsymboliczna,znihilizmzizdekadentyzmzz
[Castenov,z1996].zRolęzinspiratorazizmentorazwzzakre-
siez szczególnegoz publicityz wartościz pełniz marketingz
jakozkreatorznowychzideiz izwartościzwzmiejsceztychz
zdewaluowanychz[Kostera,z1995;zKrzyżaniak,z2002].z

z
wnioski 

arketingz powinienz dążyćz doz budowaniaz
głębszychz iz uczciwychz relacjiz zz klientamiz
naz podstawiez ichz wartości,z alez niez powi-

nienznaruszaćzichzstruktury.zMarketingzmusizprzedez
wszystkimz zmieniaćzwłasnąz optykęz działaniaz iz po-
strzeganiaz klientówz naz rynku.z Powinienz funkcjo-
nowaćz przezz pryzmatz iz wz zgodziez zz wartościamiz

personalnymiz klientów.z Powinienz zaz wszelkąz cenęz
ograniczaćz nierozważnez mnożeniez marekz iz zmie-
niaćz reklamęzwz kierunkuz restytucjiz potrzebz ludzi.z
Komunikatyz marketingowez musząz staćz naz strażyz
wartości,zszczególnieztychzumieszczonychzwzrdzeniuz
każdejz oferty,z adresowanejz doz klienta.zWz związkuz
zztymzfrywolnośćzreklamzpowinnazzostaćzograniczo-
nazizpoddanazfiltracjizetycznej,zchroniącejzwzczłowie-
kuzwłaściwezwartości.zTrudnozprzecieżz zrozumieć,z
kiedyz marketingz wkraczaz wz życiez niematerialnez
człowiekazizmanipulujezskojarzeniamizizodwołaniamiz
stamtądzczerpanymiznazużytekzcelówzkomercyjnych.z

Jeślizmarketingzsięzniezzmieni,ztozbędziezonzjedy-
niezformązrozbijaniazizatomizacjizwnętrzazwartościz
człowiekaz oz blichtrz tymczasowości,z zakamuflowa-
nejzwzsezonowości,zkrótkichzcyklachzżycia,zmodziez
iz krotochwilnychz pseudostylachz życia.z Faktemz jestz
teżzto,zżezwartościzmamyztakie,zwzjakimzstaniezjestz
danezspołeczeństwo,zalezniewątpliwieznazichzcharak-
terzdużyzwpływzmająztakżezdziałaniazmarketingowez
firm.z

dr Piotr Tarka 
KatedrazBadańzMarketingowychz

UniwersytetuzEkonomicznegozz
wzPoznaniuz

Tab. 1. Wybrane obszary wywierające wpływ na wartości klientów i marketing 

OBSZARY ZMIANY W WARTOŚCIACH  
U KLIENTÓW 

KONSEKWENCJE  
DLA MARKETINGU

Indywidualizm ·	 zerwaniezzznormamizspołecznymiz
·	 autokreacjazprzezzzaangażowaniez
·	 zwiększonyznonkonformizmzklientówz
·	 większazambiwalencjazklientówz
·	 upadekzautorytetówz
·	 dążeniezdoztożsamościz
·	 kreowaniezwłasnegozstyluzżyciaz
·	 wzrastającaztendencjazdozsamorealizacjiz
·	 wolnośćzbezzgranicz

·	 bezpośrednizkontaktzzzklientemz
·	 interaktywnazkomunikacjaz
·	 dialogzizindywidualnezrozpoznawaniezpotrzebz
·	 tworzeniezdopasowanychzofertz
·	 nowezspojrzenieznazczasz
·	 integracjazklientazzzfirmąz(prosumpcja)z

Technologia ·	 dążeniezdozgwarancjizwygodnegozżyciaz
·	 pełnazniezależnośćz
·	 większezzapotrzebowanieznazkomunikacjęz
globalnąz
·	 wysokizpopytznazproduktyzwygodnegozzakupuz

·	 easy-techzzastępujezhigh-techz–zminiaturyzacjaz
·	 powstawanieznowychzbranżzizodbiorcówz
·	 50%zmiejsczpracyzwztelekomunikacjizz
izsieciachzłącznościz
·	 teleshoppingzstajezsięzrzeczywistościąz

Nowe podejście 
do pracy  
i zawodu

·	 zatarciezgraniczmiędzyzczasemzpracy,z
wypoczynkiemzizkształceniemz
·	 całożyciowezkształceniez
·	 indywidualnezmotywacjez
·	 czaszwolnyzzastępujezpieniądzz
·	 organizacjezhermetycznez
·	 dążeniezdozidentyfikowaniazsięzzzfirmąz

·	 społeczeństwozczasuzwolnegozposzukujez
sensownegozsposobuzspędzaniazwolnegozczasuz
·	 dochodzizdozzmianzmetodzzarządzaniaz
marketingiemz
·	 jednostkizzastępujązwielkiezsystemyz
·	 marketingzindywidualnyzgwarantemzistnieniaz
firmyz

Nowa etyka ·	 poszukiwaniezsensuzżyciaz
·	 dominujezstrategiazkoncentracjizz
nazwybranychzumiejętnościachz
·	 wiarygodnośćzpoprzezztworzeniezzaufaniaz
·	 równouprawnieniez
·	 jednośćzmiędzyzświatemzpracyzz
azświatemzprywatnymz

·	 wzrostzwymagańzstawianychzprzezzklientaz
·	 zmianyzwzreklamiez
·	 wizerunekzcałejzfirmy,zaznieztylkozjednegoz
produktuzprzesądzazozsukcesiez
·	 stałyzdialogzzzklientemz

Środowisko 
naturalne

·	 troskazozczystezpowietrze,zzbiorniki,zwodęz
·	 ochronazprzyrodyz
·	 recyklingz
·	 nowezbezpiecznezźródłazenergiiz
·	 wykorzystaniezodpadówzdozprodukcjiznowychz
produktówz
·	 zdrowyzstylzżyciaz

·	 rozpoznaniezpriorytetówzkonsumentówz
·	 dominacjazproduktówzproekologicznychz
·	 dobrazmarkazznaczyzczystezśrodowiskoz

Źródło:zopracowaniezwłasneznazpodstawie:z[CASTENOV,z1996].z

,
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PRZYPISY 
1)z Elementyzwspółczesnegoz personalizmuzwystępowałyz
uz Sokratesa,z ojcemz zaśz współczesnejz myśliz personali-
stycznejzjestzEmmanuelzMounierz(1905–1950).z
2)zAz–zattention,zIz–zinterest,zDz–zdesire,zAz–zaction.
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Marketing and Consumers’ Values?

Thezobjectivezofzthiszpaperzisztozdrawzattentionztozmar-
ketingzproblem,zbeingzforzmanyzyearszandzforzunknownz
reasonszonzthezmarginszofzacademiczresearchzinterests.z
Thiszissuezrelatesztozthezelementaryzprincipleszofzethi-
calzmarketingzactivitieszandzthezconductzofztransparentz
ruleszinzcommunicationzwithzconsumerszonzthezmarket.z
Thez truthz is,z thatzmarketingz isz largelyzco-responsiblez
forzthezcharacterzofzthezmarketzactivitieszundertakenz
byzmanyzcompanies,zwhichzresultszinzcreationzandzsti-
mulationzpersonalzvaluezsystems,zandz(ultimately)ztheirz
buyingzneeds.zThesezactionszadmittedlyzplayzintozcom-
panieszhandszwhichzgeneratezmaximumzlevelzofzprofits.z
Inz thisz respect,zmarketingz–z asz thez finalz elementz ofz
communicationzwithzconsumerszcreateszanzundesirablez
effectzandzinvadesztheirzinternalzstructurezofzpersonalz
values.zThezactivitieszofzthisztypezarezindeedzshort-termz
andzdoznotzbringzanyzbenefitsz tozcompanies.zAzgoodz
solutionzandzremedyzforzmodernzmarketingzandzcompa-
nies’zmarketzactionsz(inzthezspherezofzcommunicationz
withzconsumers),zappearsznotzinzviolationzandzimpactz
onzcustomers’zvalues,zbutzabovezall,zitzrelieszonztheirz
acceptance,zandzevenzconcernzforztheirzdevelopment,zsoz
thatzthezcompanyzcouldzbuildzaztruez(basedzonzfairness)z
relationshipszwithzconsumers.

Redakcja naukowa Halina Brdulak

Logistyka przyszłości 
polskie wydawnictwo ekonomiczne, warszawa 2012 z 

Logistyka przyszłościztozfilozofia,zktórazpozwalaznaz
lepsze,zbardziejzefektywnezczyzskutecznezzaprojekto-
waniezdziałańzmimozwzrastającegozczynnikazzmienno-
ści.zStądzteżzwzniniejszejzpublikacjizznalazłyzsięzróżnez
obszary,zktórezpokazują,zwzjakizsposóbzmożnazwyko-
rzystaćzlogistykęz—zpoczynajączodzdostawzgazu,zprzezz
nurtzekologicznyzzwiązanyzzzrecyklingiem,zwspółpracęz
zzgłównymizdostawcamizdlazoperatorówzlogistycznych,z
czylizprzewoźnikami,zażzdozsystemówzIT,zbezzktórychz
rozwójz logistykiz byłbyz niemożliwy.zWz ostatnimz roz-
dzialezzaprezentowanozwykorzystaniezlogistykizwzpro-
jektachzekspedycyjnychz(główniezwysokogórskich).

Współautoramizniniejszejzpublikacjizsązdoktoranciz
SGH,zalezrównieżzpraktycy,zmającyzdużezdoświadczenie

wz obszarachz swoichz zawodowychz zainteresowań.z
Azcelemzbyłozstworzenieznazbazieztejzróżnorodnościz
mozaikizmożliwościzwykorzystaniazlogistykizwzszer-
szymzzakresiezniżzdotychczas.

Analizazsytuacjizwz2010zr.ziz2011zr.zwskazujeznaz
zapoczątkowaniez zmianz wz dotychczasowychz mode-
lachz biznesowychz przedsiębiorstw.z Czyz zatemz pro-
gnozyz bazującez naz przeszłościz będązwz corazzwięk-
szymzstopniuztraciłyznazznaczeniu,zazteoriazchaosuz
staniezsięzpodstawązdziałania?

Książkazjestzprzeznaczonazdlazstudentówzuczelniz
ekonomicznychziztechnicznych,zaztakżezpraktyków:z
logistykówzizkadrzkierowniczychzprzedsiębiorstw.
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Moje wspomnienie o Alicji Jarudze

PaniązProfesorzAlicjęzJarugęzpoznałemzwztrakciez
studiówz naz Wydzialez Ekonomiczno-Socjologicznymz
Uniwersytetuzłódzkiego,zgdziezwzdrugiejzpołowiezlatz
60.zub.zwiekuzprowadziłazćwiczeniazzzrachunkowościz
nazkierunkuz„Ekonomikazprzemysłu”.zZapamiętałemz
tez zajęciaz jakoz jednez zz najbardziejz interesującychz
iz konkretnychz podz względemz merytorycznymz wz ca-
łymzówczesnymzprogramiezstudiów.zByłazadiunktemz
wymagającym,z alez zawszez życzliwymz iz otwartymznaz
naszez pytania.z Poz ukończeniuz studiów,z kiedyz podją-
łemz pracęz naukowo-dydaktycznąz naz tymz Wydziale,z
zz uwagąz śledziłemz Jejz karieręz naukową.z Mojąz uwa-
gęzzwróciłazzwłaszczazJejzoryginalnazksiążkazKoszty 
zarządzania przedsiębiorstwem przemysłowym,z któraz
zainspirowałaz mniez doz niecoz innegoz spojrzeniaz naz
procesz podejmowaniaz decyzjiz wz przedsiębiorstwachz
przemysłowych.z Potemz byłyz kolejnez pracez Profesorz
Jarugiz zz tejz dziedziny,z dziękiz którymz zyskałaz sobiez
mianoz pionieraz rachunkowościz zarządczejz wz Polsce.z
TozdziękizNiejzpowstałaznieztylkoznowazdziedzinazba-
dańzwzpolskiejzrachunkowości,zaleztakżeznowazdyscy-
plinazdydaktyczna,z uprawianazdzisiajzwezwszystkichz
polskichzuczelniachzekonomicznych.zPotem,ztozznaczyz
wzlatachz70.ziz80.zub.zwieku,zstałazsięzrównieżzinicja-
toremz iz realizatoremz procesuz harmonizacjiz polskiejz
rachunkowościz zz rachunkowościąz międzynarodową,z
wzszczególnościzzzrachunkowościązamerykańskązizeu-
ropejską.z Obydwaz wspomnianez obszaryz działalnościz

naukowejzorazzdokonaniaznaukowezwztychzobszarachz
wykreowałyzPaniązProfesorznazjednązzzliderekzpolskiejz
rachunkowości.zTozmiędzyzinnymizdziękizJejzinicjaty-
womz orazz umiejętnemuz wykorzystaniuz doświadczeńz
światowychzpolskazrachunkowośćzizaudytzzewnętrznyz
stosunkowozszybkozprzystosowałyzsięzdozstandardówz
światowych,zprzyczyniajączsięzwztenzsposóbzdozsukce-
suz polskiejz transformacjiz systemowej.zRównocześniez
poprzezz swojez publikacjez iz wykładyz wz różnychz czę-
ściachz świata,z Profesorz Jarugaz stałaz sięz znakomitąz
PaniązambasadorzpolskiejzrachunkowościzwzEuropie,z
AmerycezPółnocnejzorazzwzAzji.z

Pozaz Jejz wielkimiz zasługamiz dlaz rozwojuz polskiejz
naukizizdydaktykizjakoztwórcyzłódzkiejzszkołyzrachunko-
wościzbyłazniezwyklezżyczliwązkoleżankązizprzyjacielemz
wszystkichzmłodszychzkoleżanekzizkolegówzzzWydziałuz
ZarządzaniazUniwersytetuzłódzkiego.zWzmojejzoceniez
miałaznadzwyczajnązumiejętnośćzdozwyszukiwaniazmło-
dychzzdolnychzludzi,zaznastępniezrozwijaniazwznichzpa-
sjiztwórczej.zTozwłaśniezdziękiztymzcechomzstworzyłaz
zespółz badaczyz iz dydaktykówzwiodącyzwzPolscez orazz
znanyznazmapieznaukowejzEuropyzizświata.z

śmierćz Profesorz Jarugiz jestz ogromnąz stratąz dlaz
Jejzwychowanków,zdlazkoleżanekzizkolegówzzzWydziałuz
ZarządzaniazUniwersytetuzłódzkiegozorazzdlazpolskiejz
rachunkowości.z

Jan Jeżak 
KatedrazZarządzaniazPrzedsiębiorstwemz

Uniwersytetuzłódzkiegoz

Janusz Świerkocki

zarys ekonomii międzynarodowej 
polskie wydawnictwo ekonomiczne, warszawa 2012 z 

omówienia, recenzje, noty

moje wspomnienie o alicji jarudze

Zarys ekonomii międzynarodowejzjestzdrugą,zzaktualizo-
wanązizznaczniezrozszerzonązwersjązksiążkizZarys między-
narodowych stosunków gospodarczychzwydanejzprzezzPWEz
wz2004zr.zMimozzmianyztytułuz(jestzonzobecniezzgodnyzzez
światowązterminologią),zcelezprzyświecającezautorowizpozo-
stałyztezsame:zpodręcznikzjestzprzeznaczonyzzasadniczozdlaz
studentówztychzkierunkówzizspecjalności,zgdziezmiędzyna-
rodowezstosunkizgospodarczezniezsązwykładanezjakozprzed-
miotzkierunkowy,zazwięczwymagającyzwięcejzgodzinzzajęćz
izbardziejzrozbudowanegozprogramu.zWzzwiązkuzzztymzmusiz
byćznapisanyzwzsposóbzprzystępnyznieztylkozdlazczytelnikówz
mającychz gruntownez przygotowaniez ekonomiczne.z Myślę,z
żezudałozsięzobaztezcelezzrealizowaćz–zksiążkęzdobrzezsięz
czytaz–zzarównozzezwzględuznazpłynnąznarrację,zjakzizdys-
cyplinęzmyślowązautora,zktóryzniezkluczy,zleczztrzymazsięz
ściślezwybranychzprzezzsiebiezzagadnień.zAzznajomośćztychz
problemówz jestz niezwyklez ważnaz wz warunkachz rosnącejz
zależnościzgospodarkizkrajowejzodzotoczeniazzewnętrznego.z

Zzdydaktycznegozpunktuzwidzeniazksiążkazmazwielez
zalet.z Poz pierwsze,z autorz staraz sięz zachowaćz bezstron-
ność,zcozzwracazuwagę,zgdyzomawiazkwestiezpolitykizgo-
spodarczejz izwydarzeniazhistorycznez (np.z argumentyz zaz
stosowaniemzinterwencjizpaństwazwzwymianęzmiędzyna-
rodową,zocenazintegracjizwzstrefiezeuro,zocenazmiędzyna-
rodowegozkryzysuzfinansowego).zJednocześniezjestzspójnyz

wzswoichzpoglądach.zPozdrugie,zomawiajączposzczególnez
zagadnienia,zczęstoznawiązujezdozinnychzpartiizpodręczni-
ka,zczymzuświadamiazstudentowi,zjakzsilniezsązpowiązanez
tez zagadnienia,z iz pozwalaz lepiejz zrozumiećz ichz wzajem-
nez relacje.z Poz trzecie,z przedstawiaz teoriez wz kontekściez
konkretnychz zjawiskz obserwowanychz wz rzeczywistejz go-
spodarce.zCennezjestzzwłaszczazuwzględnianiezaktualnychz
polskichzrealiów,zazwięczsprawzbliskichzstudentowi.zWartoz
podkreślićzbardzozistotnyzwalorzksiążki,zjakimzsązdogłęb-
niez przeanalizowanez iz zaprezentowanez przykłady,z którez
uświadamiajązstudentowi,zżezteoriazniezmusizbyćzsztukąz
dlazsztuki,zleczzpowinnazpomagaćzwzzrozumieniuzmecha-
nizmówzrządzącychzwymianązmiędzynarodową,zazpoprze-
stawaniezjedynieznazopisywaniuzrzeczywistościzprowadziz
nazogółzdozpowierzchownychzinterpretacjizzjawiskzizproce-
sówzgospodarczych.zPozczwarte,zabyzprzybliżyćzzagadnie-
niaz teoretyczne,zJ.zświerkockizodwołujezsięzzarównozdoz
intuicji,zkorzystazzzprostychzprzykładówz liczbowych,z jakz
izsięgazpozanalizęzgeometryczną,zgeneralniezłatwiejszązniżz
ujęciezalgebraicznezomawianychzproblemów.zWobecztegoz
nawetzosobyzbezzprzygotowaniazmatematycznegozniezpo-
winnyzmiećztrudnościzwzichzprzyswojeniuzizzrozumieniu.z

Zwłaszczaz taz stopniowanaz prezentacjaz teoriiz jestz
ważna,z boz przekonaniez przeciętnegoz studentaz kierun-
kówzekonomicznych,zżezwartozsięzjejznauczyć,zwydajezsięz ,
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wzPolscezbyćzcorazztrudniejszymzzadaniem,zzwłaszczazpoz
wprowadzeniuzsystemuzstudiówzdwustopniowych.zWięk-
szośćzsłuchaczyzoczekuje,zżeznazwyższejzuczelnizzdobędziez
umiejętnościz praktycznez iz różnez przydatnez informacjez
oz rzeczywistościz gospodarczej,z azmyśleniez abstrakcyjnez
(modelowe)zuważazzazzbędnezobciążaniezpamięci.zJestztoz
oztylezniebezpieczne,zżezzzregułyzwzpodręcznikachzzzoma-
wianejzdziedzinyzpolscyzautorzyz(np.zP.zBożyk,zA.zBudni-
kowski,zM.zGuzek,zJ.zRymarczykzizzespół,zJ.zświerkocki)*z
zawarliz iz takz skromniejszyz ładunekz teoriiz niżz autorzyzz
zagraniczniz(np.zR.zCaves,zJ.zFrankelzizR.zJones;zP.zKrugmanz
izM.zObstfeld;zD.zAppleyard,zA.zField,zS.zCobb;zT.zPugel,z
D.zSalvatore).zWobecztakiegoznastawieniazstudentówzre-
alnaz jestz groźba,z żez będąz oniz słabiejz przygotowaniz odz
absolwentówzzagranicznychzuczelnizzezwszystkimizkonse-
kwencjamizodnośniezdozzdolnościzkonkurowaniaznazcorazz
bardziejzotwierającymzsięzrynkuzpracy.z

Podręcznikzskładazsięzzztrzechzczęści:zteoriizwymianyz
międzynarodowej,zpolitykizhandlowej,zmiędzynarodowychz
stosunkówz finansowych.zJestz tozukładz typowyzdlazwieluz
współczesnychzpodręcznikówzzztejzdziedzinyz(wartozwztymz
miejscuzzauważyć,zżezgdybyzautorzchciałzbyćzkonsekwent-
ny,z toz rezygnującz zz terminuz „międzynarodowez stosunkiz
gospodarcze”z naz rzeczz „ekonomiaz międzynarodowa”z po-
winienz chybaz równieżz podobniez postąpić,z tzn.z poszukaćz
zamiennika,zzzterminemz„międzynarodowezstosunkizfinan-
sowe”,zalezmiałbyzzztymzzapewnezozwielezwięcejzkłopotu).z

Pochodnąz przyjętejz koncepcjiz metodologicznejz byłaz
teżz selekcjaz zagadnieńz umieszczonychz wz podręczniku.z
Podzielonoz jez naz 12z składającychz sięz naz zwartąz całośćz
rozdziałów,zktórezmogłybyzstanowićzpodstawęz30-godzin-
negozwykładuzzztegozprzedmiotu.zWzczęścizTeoria wymia-
ny międzynarodowejzzostałyzprzedstawionezteoriezhandluz
wzpodzialeznaztradycyjnezizwspółczesne,zzależnościzmię-
dzyz wzrostemz gospodarczymz az handlemz zagranicznymz
orazzhandlemzizwzrostemz(wzznaczniezmniejszymzzakre-
sie),zaztakżezmiędzynarodowezprzepływyzkapitałuzwzpo-
staciz zagranicznychz inwestycjiz bezpośrednich,z migracjiz
pracyziztransferuztechnologii.z

WznajkrótszejzczęścizPolityka handlowazJ.zświerkockiz
omówiłzwybranezinstrumentyzpolitykizhandlowejzizzasadyz
ichz stosowaniazwezwspółczesnejz gospodarcezwynikającez
zzporozumieńzGATT/WTO,zskutkizekonomiczneztychzin-
strumentówz(wzmodeluzrównowagizczęściowejzwzmałymz
kraju),z argumentyz uzasadniającez interwencjęz państwaz
wzzakresiezhandluzzzzagranicązorazzformyzizskutkizmię-
dzynarodowejzintegracjizgospodarczejzizjejznajważniejszez
przykładyzwezwspółczesnymzświecie.z

Najwięcejzmiejscazwzpodręcznikuzzajmujez częśćzMię-
dzynarodowe stosunki finansowe.zTraktujezonazo:z�zrynkuz
walutowymz iz kursiez walutowymz�z bilansiez płatniczymz
izpodstawowychzmakroekonomicznychzzależnościachzwzgo-
spodarcezotwartejz�zwybranychzsposobachzprzywracaniaz
zewnętrznejzrównowagizgospodarczejz�zewolucjizmiędzy-
narodowegoz systemuzwalutowego,z reżimachzwalutowychz
izozintegracjizwalutowejzwzUniizEuropejskiejz�zfunkcjachz
iz segmentachz międzynarodowegoz rynkuz finansowegozz
�zprzykładachzkryzysówznaztychzrynkach,zwztymzozświa-
towymzkryzysiezzz2008zr.zPodręcznikzkończyzkrótkiezze-
stawienieznajważniejszychzterminówzizAneks statystycznyz
zawierającyzwielezinformacjizdobrzezuzupełniającychztre-
ścizzawartezwzgłównymzwykładzie.z

Przedstawionazwyżejzwzogólnymzzarysiezzawartośćzpod-
ręcznikaz została,zmoimz zdaniem,z prawidłowoz zestawionaz
spośródzogromnegozdorobkuzliteraturyzteoretycznejzizem-
pirycznej,z jakiz zgromadziłaz ekonomiaz międzynarodowa.z
Tymzniemniej,zchoćzJ.zświerkockizuwzględniłznajważniejszez
podstawowezzagadnienia,zwartozbyłobyz jezbardziejzuaktu-
alnićzizniecozzmodyfikować.zNazprzykładzwskazanezwyda-
jez sięz rozszerzeniez częścizpoświęconejzpolitycezhandlowejzz

ozzagadnieniazdotyczącezkrajówzrozwijającychzsię,zwzszcze-
gólnościzozrolęzhandluzzagranicznegozwzichzgospodarkachz
iz oz dylematyzwyboruz strategiiz rozwojowej.z Podobnez pro-
blemyzbyłyzprzecieżzudziałemzPolski.zWydajezsię,zżeznale-
żałozteżzwyjaśnićztransakcjezswapowe,zskorozdominująznaz
rynkuzwalutowym,zaztakżeztransakcjezopcyjne.zWartozbyłoz
równieżzrozważyćzwprowadzeniezkrótkiejzwzmiankizoztzw.z
nowychz teoriachzhandluzdozpokazaniaz kierunkuz ewolucjiz
współczesnejzmyślizekonomicznejz(aczkolwiekzjestztozdysku-
syjnyzpostulatzzezwzględuznaztrudnościzzzuogólnieniemztychz
modeliz iz wytłumaczeniemzwz prostyz sposóbz ichz wartościz
poznawczych).zPodobniezocenazkosztówzizkorzyścizzzwpro-
wadzeniazeurozpowinnazniecozszerzejzwyjaśnićzkonsekwen-
cjez brakuz nominalnegoz kursuzwalutowegoz jakozmechani-
zmuzumożliwiającegozwzajemnezdostosowaniazgospodarekz
strefy.zWzzamianzmożnazbyz�zzrezygnowaćzzzfragmentówz
ozhandluzwewnątrzgałęziowymzdobramizjednorodnymiz(wą-
tekzten,zkiedyśzistotny,zwydajezsięzjużzmocnozprzebrzmiałyz
wobecz corazz powszechniejszegoz różnicowaniaz produktówz
homogenicznych)z �z pominąćz dobrowolnez ograniczeniaz
eksportuz(teżzstraciłyznazaktualności)z�zniezomawiaćztakz
szczegółowoz efektywnejz protekcjiz �z połączyćz fragmentyz
rozdziałówz5.2ziz5.3zozproblemachzRundyzzzDohaz�zbardziejz
ogólniezpotraktowaćzhistorięzkryzysówzwalutowych.z

Podręcznikz jestzdobrzezopracowanyzpodzwzględemzre-
dakcyjnym,z alezmożnaz iz wz tymz zakresiez wprowadzićz po-
prawki.zZzwiększychzzmianzprzedezwszystkimzprzydałbyzsięz
indeksz rzeczowy,z któryz ułatwiłbyz czytelnikomz odszukaniez
potrzebnychz zagadnień.z Wartoz równieżz przejrzećz pytaniaz
kontrolne,zktórymizkończyzsięzkażdyzrozdział.zWydajezsię,z
żezwzwiększymzstopniuzpowinnyzonezskłaniaćzstudentazdoz
sięgnięciazdozrocznikówzstatystycznychzizinnychzźródełz(np.z
prasyzcodziennejzwzzakresiezzmianzkursówzwalutowych),zabyz
samodzielniezspróbowałzzweryfikowaćzwiedzęzteoretyczną.z

Zz obowiązkuz recenzentaz muszęz ponadtoz wskazaćz naz
drobnezbłędyzizpomyłki.zNazprzykładzwzmianownikuzwzoruz
nazwskaźnikzGrubela–Lloydazpowinienzznaleźćzsięzpluszza-
miastzminusa,zazwezwzorzez9.13zzabrakłozΔz(obuzbłędówzniez
byłozwzpierwszejzwersjizksiążki!)z�zJameszBradyzbyłzsekreta-
rzemzskarbu,zazniezsekretarzemzstanuzUSAz�znależałobyzza-
sygnalizowaćzwejściezEstoniizdozstrefyzeuroz(jestzczłonkiemz
odz1zstyczniaz2011zr.,zazksiążka,zsądzączpozinnychzinforma-
cjach,zbyłazaktualizowanazpodzkoniecz2010zr.)z�zprzyzcha-
rakteryzowaniuztendencjizzmianzwzhandluzwewnątrzgałęzio-
wymznazświeciez(s.z66)zniezpodano,zżezwzpunkciezpierwszymz
chodzizozwskaźnikzGrubela–Lloydazwyliczonyznazwyższymz
poziomiezagregacji,zazwzpunkcieztrzecimz–zżeznazniższym,zcoz
powoduje,zżezinformacjezzawartezwztejzcharakterystycezwy-
dadzązsięzczytelnikowizniespójnezizprzezztoz–zniewiarygodne.z

Mimoztychzkrytycznychzizpolemicznychzuwagzuważamz
recenzowanyz podręcznikz Januszaz świerkockiegoz Zarys 
ekonomii międzynarodowejzzazjakznajbardziejzudany,zspeł-
niającyzwysokiezkryteriazpoziomuzteoretycznegozizwarto-
ścizempirycznych,zktóryzzzpewnościązznajdziezswojezmiej-
sceznazpolskimzrynkuzksiążekzzztejzdziedziny.zImponującaz
erudycjaz autora,z trafnośćz selekcjiz materiałuz iz umiejęt-
nośćz jegozsyntetycznejzprezentacji,zwzsposóbzniezwyklez
interesującyzizcennyzzzpunktuzwidzeniazteoriizizpraktyki,z
przydadzązsięzzarównozstudentomzkierunkówzekonomicz-
nych,zjakzizinnymzużytkownikom,zktórzyzchcielibyzposze-
rzyćzswojązwiedzęzozgospodarcezświatowejzizrządzącychz
niązmechanizmachzizinstytucjach.z

dr hab. Krystyna Żołądkiewicz, prof. UG 
WydziałzEkonomicznyz

UniwersytetuzGdańskiegoz

*zWyjątkiemzjestzT.zRYNARZEWSKIzizA.zZIELIńSKA-GłęBOCKA,z
którzyzjednakzograniczylizzakresztematycznyzswegozpodręczni-
kaz izpominęlizkwestiez finansowo-walutowezorazzproblematykęz
makroekonomicznązwzgospodarcezotwartej.

omówienia, recenzje, noty

PO 02.indb   44 14/02/2012   09:41



organizacji 2/2012 45z czasopism zagranicznych

VICTOR KRENG, MAY-YAO 
HUANG, Corporate Social 
Responsibility: Consumer Beha- 
vior, Corporate Strategy and 
Public Policy, „Social Behavior 
and Personality” 2011, vol. 39, no. 
4, s. 529–542. 

Problematykaz społecznejz odpo-
wiedzialnościz biznesuz (corporate 
social responsibility,z CSR)z jestz ob-
szaremz zarządzaniaz przeżywają-
cymz obecniez dynamicznyz rozwójz
izwzrostzzainteresowaniazzezstronyz
zarównozpraktyków,zjakzizbadaczy.z
Najnowszezopracowaniazpodejmująz
próbęzanalizyzkoncepcjizspołecznejz
odpowiedzialnościz biznesuz wz ra-
machz naukz oz organizacjiz iz zarzą-
dzaniuz orazz istniejącychz teorii,z
az takżez wskazująz naz relacjęz mię-
dzyzCSRz az poszczególnymiz obsza-
ramiz izdziałaniamizrealizowanymiz
przezzprzedsiębiorstwa.zWielezana-
lizz wskazujez naz istotnez znaczeniez
efektywniez prowadzonejz politykiz
CSRzdlazpostrzeganiazfirmyzprzezz
konsumentów,zjejzreputacjizizmarekz
oferowanychzprzezzniązproduktów.z
Wzefekciezzależnośćztazmożezprze-
łożyćzsięznazwynikizsprzedażyzizwy-
nikiz finansowez przedsiębiorstwa.z
Rola,z jakąz firmaz odgrywaz wz spo-
łeczeństwie,z stajez sięz elementemz
składowymz całegoz systemuz zarzą-
dzania.zOznaczaztozistotnezznacze-
niez politykiz społecznejz odpowie-
dzialnościz biznesuzwzprocesiez for-
mułowaniazstrategii.zPonadtozpod-
nosiz sięz wcześniejz sygnalizowanez
rolez CSRz zz perspektywyz korzyściz
dlaz przedsiębiorstwa.z Korzyściz tez
odnosząz sięz doz pracownikówz (mo-
tywacja,z komunikacja,z kontrola),z

społecznościz lokalnychz (akceptacjaz
działaniazwz drodzez prowadzonegoz
dialoguz społecznego),z inwestorówz
(pozytywnezrelacjezmiędzyzwdraża-
niemzprogramówzCSRzazwynikamiz
przedsiębiorstwaz iz stopąz zwrotuz
zzakcji)zorazzklientówz (większaz lo-
jalność,z lepszyz wizerunekz firmy).z
Niniejszyz artykułz przedstawiaz
koncepcjęzspołecznejzodpowiedzial-
nościzbiznesuzwzodniesieniuzdozza-
chowańz konsumentów,z budowaniaz
strategiiz firmyzorazzpolitykiz regu-
lacyjnejz wspierającejz realizacjęz za-
łożeńzCSR.zArtykułzjestzopracowa-
niemzozcharakterzezteoretycznym,z
wz którymz wykorzystanoz dorobekz
podejściaz systemowegozwzprocesiez
poszukiwaniaz wzajemnychz relacjiz
międzyz wymienionymiz zagadnie-
niami.z

relacje między csr,  
zachowaniem konsumentów 
oraz polityką regulacyjną 

połecznaz odpowiedzialnośćz
biznesuz jestz postrzeganaz
jakoz kontraktz społecznyz

zawartyzmiędzyzprzedsiębiorstwemz
azspołeczeństwem,zbazującyznazreali-
zacjizoczekiwańzizżądańzspołecznychz
wz dłuższejz perspektywiez [Lantos,z
2001].zNależyzzauważyć,zżezwzzasa-
dziezodzlatz60.zub.zwiekuzobserwujez
sięzdynamicznezzmianyzwzzakresiez
oczekiwańzwobecz roliz przedsiębior-
stwaz wz społeczeństwiez iz gospo-
darce.z Oczekiwaniaz tez znaczącoz
wzrosłyzizobejmujązwielezwymiarówz
funkcjonowaniaz firmy,z az podejściez
przedsiębiorstwaz doz ichz realizacjiz
iz komunikowaniez podejmowanychz
działańz określonychz wz procesiezz

dialoguz społecznegoz stałyz sięzważ-
nymiz elementamiz określającymiz
jegoz efektywnościz iz wpływającymiz
naz osiąganez rezultaty.z Jużz Carrollz
(1979)zzwróciłzuwagęznazznaczeniez
społecznychz miernikówz efektyw-
nościz przedsiębiorstwa.z Realizacjaz
oczekiwańz społecznychz znaczącoz
wpływaznazodbiórzfirmyznazrynku,z
określazopinięznazjejztemat,zkształ-
tujez wizerunekz iz przekładaz sięz naz
sposób,zwzjakizjestzonazpostrzeganaz
przezz klientów.z Wizerunekz (image)z
jestzdefiniowanyzjakozwrażeniazklien-
tówzwzodniesieniuzdozprzedsiębior-
stwazizstanowizsubiektywnązogólnąz
ocenęz jegoz działalnościz wz oczachz
konsumentówz wz odniesieniuz doz
produktów,z politykiz marketingowejz
izświadczonychzusługz[Keller,z1998].z
Badaczez zauważyli,z żez konsumenciz
sąznieztylkozzainteresowanizproduk-
temzizpolitykązmarketingowązfirmy,z
alezchcąztakżezwiedziećzwięcejzozjejz
działalnościzizpodejmowanychzprzezz
niąz inicjatywachz [Swasy,z 1990].z
Jednocześniez ichz odbiórz przedsię-
biorstwaz opieraz sięz naz różnychz
informacjachz oz jegoz działalności.z
Dostępzdozpozytywnychz informacjiz
ozfirmiezprzekładazsięznazpozytyw-
nezjegozpostrzeganiezprzezzklientówz
[Denworth,z1989].zStądzteżzbadaczez
wskazująz naz znaczeniez informacjiz
przekazywanychz iz generowanychz
wzramachzprowadzonejzpolitykizspo-
łecznejz odpowiedzialnościz biznesu,z
którezbędziezobejmowaćz inicjatywyz
związanez zz rozwiązywaniemz pro-
blemówz społecznych,z wspieraniemz
edukacji,zsztuki,zzwiększaniemzspo-
łecznegozdobrobytuz[Keller,z1998].z

GłównezobszaryzdziałalnościzCSRz
obejmująz[BasuzizPalazzo,z2008]:z

„SocialzBehaviorzandzPersonality”z

Społeczna odpowiedzialność biznesu: 
zachowanie konsumenta, strategia i regulacja 
Perspektywa podejścia systemowego 

,
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�� działaniazmotywowanezzachowa-
niamizkonsumenckimiz–zodnoszącez
sięzdozrównegoztraktowaniazwszyst-
kichz konsumentów,z nieszkodzeniaz
swoimizproduktamizbądźzusługami,z
uczciwościz iz odpowiedzialnościzwo-
beczinteresariuszy;z
�� działaniaz motywowanez za-

rządzaniemz strategicznymz –z od-
noszącez sięz doz stworzeniaz przezz
przedsiębiorstwozsystemuzwartościz
opartychz naz uczciwościz iz etycz-
nymzpostępowaniu,znazktórychzjestz
zbudowanaz kulturaz organizacyjnaz
przedsiębiorstwaz iz którezwzdrodzez
wsparciazzezstronyzzarząduzizmene-
dżerówz sąz komunikowanez pracow-
nikomzizodznichzoczekiwanezwzco-
dziennejzpracy;z
�� działaniaz motywowanez regu-

lacjamiz–z odnoszącez sięz dozpresjiz
społecznejzwykorzystującejzdostęp-
nezzasobyzizmetodyzokreślaniazramz
funkcjonowaniaz przedsiębiorstwz
wzceluzzwiększaniazdobrobytuzogó-
łuzspołeczeństwa.z

Wzdyskusjizozrolizspołecznejzod-
powiedzialnościzbiznesuzwezwspół-
czesnychz przedsiębiorstwachz niez
zapominaz sięz takżez oz kwestiachz
odnoszącychzsięzdozwynikówzfinan-
sowychzizpowszechnejzpresjiznazob-
niżaniez kosztów.z Autorzyz podkre-
ślają,z żez efektywniez prowadzonez
działaniazCSRz izwykorzystywaniez
dialoguzspołecznegozzzróżnymizgru-
pamiz interesariuszyz mogąz zaowo-
cowaćz lepsząz jakościąz współpracyz
zzpodwykonawcami,zpośrednikamiz
czyz innymiz partneramiz bizneso-
wymi.zZrozumieniez rzeczywistychz
potrzebz iz oczekiwańz interesariu-
szyzmożez przełożyćz sięz naz rozwójz
kapitałuz intelektualnego,z rozwójz
innowacyjności,z zwiększeniez ela-
stycznościz działaniaz iz wz efekciez
przełożyćzsięznazwiększązsatysfak-
cjęzklientówz[Upton,z1995].z

społeczna odpowiedzialność 
biznesu w perspektywie  
podejścia systemowego 

ez względuz naz współcze-
sne,z poważnez wyzwaniaz
związanezzzpresjązglobali-

zacjizizzagrożeniamizwynikającymiz
zzdewastacjizśrodowiskaznaturalne-
goz przedsiębiorstwaz niezmogąz re-
alizowaćzstatycznejzpolitykizwobecz

swoichz interesariuszy.z Wz miejscez
podejściaz statycznegoz iz biernegoz
jestz potrzebnaz dynamicznaz reak-
cjaznazpojawiającezsięznoweztrendyz
izzjawiskazwzotoczeniu.zWiększośćz
dotychczasowychz modeliz tłuma-
czącychz relacjez przedsiębiorstwaz
zzinteresariuszamizzakładazliniowez
zmianyz orazzwystępowaniez sprzę-
żeniaz zwrotnegoz cechującegoz re-
lacjezmiędzyz poszczególnymiz pod-
miotamiznazrynkuz[Hung,zLizizTu,z
2004].z Tymczasemz relacjezmiędzyz
CSR,zzachowaniamizkonsumenc-
kimi,z strategiąz przedsiębiorstwaz
izistniejącymizregulacjamizpozosta-
jązdośćzsłabozrozpoznanymzobsza-
remz badawczym.z Analizaz relacjiz
międzyzwymienionymizwymiaramiz
działalnościzprzedsiębiorstwazuka-
zujezzłożonośćzwzajemnychzpowią-
zań,zazzastosowaniezpodejściazsys-
temowegoz pozwalaz naz określeniez
czynnikówz wywierającychz kształtz
naz tez wymiary.z Złożonośćz zacho-
wańz poszczególnychz uczestnikówz
rynkuz orazz współzależnośćz róż-
nychzczynnikówzoddziałującychznaz
siebiezwzajemniezwz systemiez spo-
łecznymz ograniczająz stosowaniez
prostychzmodelizliniowychzizwymu-
szająz przyjmowaniez podejściaz ho-
listycznego.zWzajemnezrelacjezele-
mentówz systemuz tworząz cyklez za-
leżnościz przyczynowo-skutkowychz
[Forrester,z 1958;z Senge,z 1990].z
Zastosowaniez tegoz podejściaz doz
analizz rozwojuz ekonomicznegoz
iz zarządzaniaz przedsiębiorstwemz
dajez możliwośćz poznaniaz iz zrozu-
mieniaz zachodzącychz procesówz
izdynamikizzmianz[Forrester,z1961;z
Chase,z 1985;z Jacobsen,z Bronson,z
Vekstein,z 1990].z Podejściez sys-
temowez wykorzystujez takz zwa-
nez pętlez zależnościz doz ilustracjiz
związkówz międzyz poszczególnymiz
elementamiz systemu.zPodejściez toz
wykorzystujezjęzykzmatematykizdoz
analizyz strukturz oz pozytywnychz
iznegatywnychzsprzężeniachzzwrot-
nych,z zależnościz przyczynowo-
skutkowychzizopóźnionychzefektówz
zidentyfikowanychz wz systemachz
złożonychz[Hsieh,z1987].z

Odnoszącz dorobekz podejściaz
systemowegozdozzarządzaniazprzed-
siębiorstwem,z badaczez podejmująz
próbęz określeniaz związkówz mię-
dzyzzasobamizludzkimi,zkapitałem,z
materiałamiz iz półproduktami,z do-
stępnąztechnologiązorazzprzywódz-
twemz iz podejmowaniemz decyzji.z
Prowadziztozdozopracowańzopisowegoz
poznaniaz rzeczywistejz strukturyz
systemuz[ForresterzizSenge,z1980].z
Relacjeztakiezmożnazteżzznaleźćzwzod-
niesieniuzdozwzajemnychzzależnościz
międzyz zachowaniemz konsumen-
ta,z strategiąz firmy,z regulacjąz az wy-
miaremz społecznychz korzyściz iz fi-
nansowejz zyskownościz społecznejz
odpowiedzialnościz biznesu.z Modelz
tychz powiązańz przedstawionoz naz
rysunkuz1.z

Wzajemnezrelacjezpomiędzyzwy-
różnionymiz elementamiz analizujez
się,z opierającz sięz naz zastosowaniuz
pętliz przyczynowo-skutkowych.z
Wz przypadkuz występowaniaz po-
zytywnychz zależnościz związekzmaz
charakterzpozytywny.zPodobniezdzie-
jez sięzwz przypadkuz parzystejz licz-
byz zależnościz negatywnych,z którez
wz sumiezdająz związekzpozytywny.z
Reakcjęz oz charakterzez negatywnymz
odnotowujezsięzwzprzypadkuzwystępo-
waniaznieparzystejzliczbyzzwiązkówz
oznegatywnymzwpływie.zZasadyztez
obrazowozilustrujezrysunekz2.z

Dorobekz podejściaz systemowe-
goz możnaz odnieśćz doz analizowa-
nychz związkówz międzyz zachowa-
niemzkonsumenta,zstrategiązfirmy,z
regulacjązazwymiaremzspołecznychz
korzyścizizfinansowejzzyskownościz
społecznejz odpowiedzialnościz biz-
nesu.zZezwzględuznazwielośćzczyn-
nikówz wywierającychz wpływz naz
funkcjonowaniez przedsiębiorstwaz
izdynamikęzzmianzwzotoczeniuznaz
jegoz efektywność,z każdaz organi-
zacjaz definiujez swójz pożądanyz po-
ziomzrealizacjiz zakładanychzcelówz
[Anderson,z1988].zChoćzorganizacjez
niezsązwzstaniezrealizowaćzwszyst-
kichzpożądanychzcelów,ztozwzswojejz
działalnościzmuszązprzygotowywaćz
listęz zadańz priorytetowychz [Finez
izHax,z1985].zZmuszonezsązjednakz

Społeczna 
odpowiedzialność
biznesu

Zyskowność  finansowa

Wymiar społeczny

Podejście systemowe Zachowania 
konsumenta

Strategia 
przedsiębiorstwa

Regulacja 

Rys. 1. Model powiązań CSR, zachowań konsumenta, strategii 
i regulacji
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uwzględniaćzdwazwymiaryz–zefek-
tywnościz finansowejz iz społecznejz
odpowiedzialności,z coz oznacza,z żez
funkcjonowaniez przedsiębiorstwaz
niez możez byćz ocenianez jedyniez
przezzpryzmatzjednejzgrupyzkryte-
riów,zazwięczpoznaniezwzajemnychz
zależnościz międzyz wymiaremz zy-
skownościz finansowejz iz społecznejz
odpowiedzialnościz jawiz sięz jakoz
kluczowezdozzrozumieniazcałościo-
wegoz systemuz działalnościz firmy.z
Zidentyfikowanez zależnościz mię-
dzyz wyróżnionymiz elementamiz
wz systemiez zarządzaniaz przedsię-
biorstwemzprzedstawiazrysunekz3.z

zależności pętli przyczynowo- 
-skutkowe w podejściu  
dynamiki systemów 

akz przedstawionoz naz ry-
sunkuz 3,z zyskownośćz fi-
nansowazorazzświadczeniez

usługz naz rzeczz społeczeństwaz sta-
nowiąz centralnez punktyz wz związ-
kachzmiędzyzzachowaniamizkonsu-
menta,zbudowaniemzstrategiizprzed-
siębiorstwaziztworzeniemzregulacji.z
Zachowaniazzakupowezklientówzpo-
zytywniezwpływająz naz poziomz re-
alizowanychzzysków,zazdobryzwize-
runekz firmyz wywieraz pozytywnyz
wpływz naz zachowaniaz klientów.z
Zyskownośćzprzedsiębiorstwazpozy-
tywniez oddziałujez naz posiadanez

przezzniegozumiejętności,zchoćzichz
rozwójznegatywniezwpływaznazpo-
ziomzwysiłkuzdozgenerowaniazzy-
sków.zZwiększenieztychzwysiłkówz
natomiastz pozytywniez przekładaz
sięznazstrategięzprzedsiębiorstwaz
skoncentrowanąz naz generowaniuz
zysku.zPolitykazregulacyjnazpozy-
tywniez wpływaz naz oczekiwaniaz
interesariuszyzodnośniezdozzakre-
suz społecznejz odpowiedzialnościzz
biznesu,z którez zz koleiz pozytywniez
oddziałująznazstrategięzfirmyzizzna-
czeniez generowaniaz przezz niąz zy-
sku.zPodsumowując,z odpowiedzial-
nośćzspołecznazpozytywniezwpływaz
nazzachowaniazzakupowezizpoziomz
realizowanychzprzezzfirmęzzyskówz
poprzezz realizacjęz świadczeńz naz
rzeczz społeczeństwaz iz budowaniez
korzystnegozwizerunku.z

Podejściezsystemowezpodkreślaz
znaczeniez sprzężeniaz zwrotnegoz
iz związkówz przyczynowo-skutko-
wychz iz fakt,z żez poszczególnez ele-
mentyz systemuz naz siebiezwzajem-
niezoddziałująz[Richardson,z1991].z
Zachowaniez sięz poszczególnychz
elementówz (częstoz wykorzysty-
wanychz jakoz zmiennez wz modelu)z
pozwalaz naz identyfikacjęz poszcze-
gólnychz etapówz zmianz zachodzą-
cychzwzsystemiez[Sastry,z1997].zZez
względuznaz trudnościzmetodycznez
budowyz modeluz funkcjonowaniaz
szybkoz zmieniającegoz sięz systemuz

[Sterman,z2000],zniniejszyzartykułz
bazujeznazanaliziezjakościowej.z

Zależności między społeczną 
odpowiedzialnością biznesu, za-
chowaniem konsumenta, strate-
gią przedsiębiorstwa a regula-
cją, wpływające na zachowania 
konsumenckie 

Engel,zBlackwellzizMiniardz(1995)z
sugerują,z żez istniejąz dwaz czynnikiz
wpływająceznazzachowaniazzakupo-
wezkonsumentów.zPierwszyz–zobej-
mujezindywidualnązcharakterystykęz
konsumentazodnoszącązsięzdozzaso-
bówzfinansowych,zwiedzy,zstosunkuz
doz poszczególnychz produktów,zmo-
tywacji,z osobowości,z podzielanychz
wartościz iz styluz życia.z Autorzyz ciz
wskazująz takżez naz znaczeniez takz
zwanegozefektuzhalo,zktóryzstanowiz
istotnyzczynnikzwzprocesiezpodejmo-
waniaz decyzjiz zakupowych.z Efektz
haloz oznacza,z żez pozytywnaz opiniaz
czyzpozytywnyzstosunekzkonsumentaz
doz jużz jakiegośzwymiaruzdziałalno-
ścizprzedsiębiorstwazprzełożązsięznaz
innezwymiary,z obejmującez naz przy-
kładzoferowanezproduktyzlubzusługi.z
Innymiz słowy,z pozytywnez skojarze-
niaz odnośniez doz przedsiębiorstwaz
angażującegoz sięz wz społecznąz od-
powiedzialnościz biznesuz oznaczająz
wyższez standardyz etyki.z Działaniaz
CSRz przełożąz sięz naz lepsząz ocenęz
jegozproduktówzizusług,zktórezbędąz
postrzeganezjakozofertazwyższejzjako-
ścizsygnowanazsilnązmarkąz[Assael,z
1995].zStrategiazfirmyzwykorzystują-
caz zaangażowaniezwzdziałaniaz spo-
łecznezpowinnazzatemzprzełożyćzsięz
nazlepszezwynikizsprzedaży.z

Zależności między społeczną 
odpowiedzialnością biznesu, za-
chowaniem konsumenta, strate-
gią przedsiębiorstwa a regula-
cją wpływające na kształt stra-
tegii firmy 

Lojalnośćz klientaz jestz postrze-
ganaz jakoz długoterminowaz relacjaz
transakcyjnaz [Fournier,z Dobschaz
iz Mick,z 1998],z któraz reprezentujez
preferencjezkonsumentazwzodniesie-
niuzdozproduktuzlubzusługizizstano-
wiz ważnyz czynnikz wpływającyz naz
podejmowaniez decyzjiz zakupowych.z
Konsumencizwykazującyzsięzlojalno-
ściąz cechująz sięz czteremaz następu-
jącymiz cechami:z częstymiz zakupami,zz
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Rys. 2. Zasady pozytywnych i negatywnych związków przyczy-
nowo-skutkowych 

Rys. 3. Zależności między wyróżnionymi elementami w systemie 
zarządzania przedsiębiorstwem ,
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zakupamiz istotnychz produktówz
jednegoz producenta,z publicznymz
wyrażaniemz pozytywnychz opiniiz
oz przedsiębiorstwiez orazz ignorowa-
niemz ofertyz konkurentówz [Griffin,z
1995].z Lojalnośćz konsumentaz wią-
żezsięzzz jegozsatysfakcją,zktóraz jestz
definiowanaz jakoz różnicaz międzyz
oczekiwaniamiz przedz iz poziomemz
zaspokojeniaz tychz oczekiwańz poz
zakupiez danegoz produktuz [Oliver,z
1980].zCozwięcej,zsatysfakcjazklientaz
jest,z pozaz wymiaremz poznawczym,z
mechanizmemzrelacjiz pozwalającymz
naz wyraźnąz ocenęz jakościz firmyz
bezpośrednioz pozdokonaniuz zakupuz
[WestbrookzizOliver,z1991].zZdolnośćz
firmyz doz osiągnięciaz satysfakcjiz
konsumentaz jestz kluczowymz zada-
niemz izcelemzstrategiizprzedsiębior-
stwaz[Anderson,zFornellzizLehmann,z
1994].z Dlategoz teżz oczekiwaniaz po-
szczególnychz klientówz powinnyz byćz
włączonezwzsystemzmarketinguzrela-
cyjnego,zgdyżzichzzaspokojeniezprze-
łożyzsięznazwiększązsatysfakcję,zlojal-
nośćzizwzefekcieznazosiąganezwyniki.z

Zależności między społeczną 
odpowiedzialnością biznesu, za-
chowaniem konsumenta, strate-
gią przedsiębiorstwa a regu-
lacją, wpływające na kształt 
regulacji 

Wzliteraturzezprzedmiotuzmożnaz
wyróżnićzdwazzasadniczozsprzecznez
stanowiskaz wobecz społecznejz od-
powiedzialnościz biznesu.z Krytykaz
społecznegoz zaangażowaniaz przed-
siębiorstwaz wysuwanaz przezz
Friedmanaz (1970)z wskazywała,z żez
głównymzcelemzdziałaniazfirmyzjestz
maksymalizacjazwartościzdlazakcjo-
nariuszy.zZzdrugiejz stronyzDruckerz
(1954)z uważał,z żez przedsiębiorstwoz
powinnoz ponosićz odpowiedzialnośćz
zazswojązdziałalnościzwobeczróżnychz
grupzintesariuszyziztylkozzzuwzględ-
nieniemzspołecznychzpotrzebzizpostu-
latówzjestzwzstaniezzapewnićzfirmiez
zyskownośćz wz dłuższymz okresie.z
Głównymzzadaniemzprzedsiębiorstwaz

stałaz sięz zatemz eliminacjaz nega-
tywnegozwpływuznaz społeczeństwoz
–z zasadaz taz ciążyz naz firmachz bezz
względuznazto,zczyzjestzobjętazregula-
cjamizczyznie.zWartozpodjąćzrolęzro-
snącejzpresjizzezstronyzspołeczeństwz
naztworzeniezregulacjiz iz formułowa-
niez standardówzokreślającychz ramyz
działalnościz przedsiębiorstwaz orazz
tworzeniezobowiązkówzprzejrzystościz
iz raportowania.z Skutecznośćz polity-
kiz regulacyjnejzpaństwazmaz jednakz
swojez wadyz wz postaciz wysokichz jejz
kosztów.zPonadtoz regulacjazniez jestz
wzstaniezobjąćzwszystkichzwymiarówz
funkcjonowaniaz firmyz bezz zmianyz
nastawieniazprzedsiębiorstwazizokre-
śleniaz pewnychz standardówz etycz-
nych,z którychz zamierzaz onoz prze-
strzegaćz[Stone,z1975].z

Podsumowującz powyższez roz-
ważania,z zachowaniez konsumentówz
uwzględniającezwymiarzspołecznychz
działańz przedsiębiorstwaz iz poziomz
realizowanegoz zyskuz sąz siłąz napę-
dowąz rozwojuz ekonomicznegoz orazz
czynnikiemzstymulującymzfirmyzdoz
procesówz innowacyjnychz iz reformz
wz celuz zwiększaniaz efektywnościz
funkcjonowania.z Zachowaniaz kon-
sumenckiez określająz zachowaniaz
stronyzpopytowej,zazpracownicyzfir-
my,z zajmującyz sięz budowaniemz jejz
strategiiz uwzględniającejz wymiarz
działańz społecznychz iz zyskownościz
finansowej,z pełniąz funkcjez stronyz
podażowej.z Zadaniemz regulacjiz bę-
dziez zatemz zwiększeniez efektywno-
ściz strukturz ekonomicznych,z którez
będąz promowaćz większez dopasowa-
niez stronz popytuz iz podażyz iz będąz
formułowaćzogólnezwytycznezwspo-
magającez przedsiębiorstwaz wz okre-
ślonychz kierunkachz ichz rozwoju.z
Postawaz społeczeństwz odnośniez doz
zaangażowanazbiznesuzwzdziałaniaz
CSRz częstoz pozostajez biernaz lubz
bezpośredniozbazujeznazregulacjachz
wzrelacjachzzzdużymizkorporacjami,z
dążącymiz doz kształtowaniaz swojejz
strategiiz wz celuz osiągnięciaz naj-
wyższychz zysków.z Jednakżez celemzz

zarównoz przedsiębiorstw,z jakz iz po-
litykiz regulacyjnejz jestz osiągnięciez
porozumieniaz zez stronąz popytową,z
któraz zz definicjiz maz słabsząz siłęz
przebicia.zZadaniemzstrategiizprzed-
siębiorstwaz jestz zatemz uwzględ-
nieniez postulatówz społeczeństwaz
orazz włączeniez wymiarówz działańz
społecznychz wz codziennez opera-
cje.z Zadaniemzpolitykiz regulacyjnejz
jestz natomiastz tworzeniez normz dlaz
społecznejzodpowiedzialnościzprzed-
siębiorstwazwzceluzharmonizacjizce-
lówz społecznychz iz ekonomicznych.z
Zadaniaz tez zostałyz przedstawionez
wztabeliz1.z

podsumowanie 

elemz zarównoz przedsię-
biorstw,z jakz iz rządówz jestz
realizacjaz oczekiwańz spo-

łecznych.z Mimoz jednakz podobnychz
zadań,zichzrelacjezzezspołeczeństwemz
sąz różne,z częstoz złożone,z cechującez
sięz brakiemz zaufania,z występowa-
niemzkonfliktówz iz różnymizwzorca-
miz współpracy.z Wez współczesnychz
warunkachz rynkowychz oczekiwaniaz
wobeczprzedsiębiorstwzrosnąz–zkon-
sumenciz oczekująz niez tylkoz realiza-
cjiz zadańz dotyczącychz efektywnościz
izzyskownościz(inwestorzy),zaleztakżez
realizacjizdziałańzspołecznychz(klien-
ci,zpracownicy,zspołecznościzlokalne).z
Zztegozwzględuzzadaniemzrządówzjestz
tworzeniezregulacjizumożliwiającychz
harmonizacjęz oczekiwańz społecz-
nychz iz działalnościz przedsiębiorstw.z
Tworzenieznormzokreślającychzpożą-
danezdziałaniazzzzakresuzspołecznejz
odpowiedzialnościzbiznesuzizstandar-
dówzzachowaniaznazrynkuzmajązwła-
śniez zaz zadaniez zbliżeniez interesówz
społeczeństwzizkorporacjizorazzreali-
zacjęzoczekiwańzobuzstronzwzdrodzez
dozharmonijnejzwspółpracy.z

Opr. dr hab. Maria Aluchna 
KatedrazTeoriizZarządzaniaz
SzkołyzGłównejzHandlowejz

wzWarszawiez

Tab. 1. Zadania z perspektywy zadań konsumenckich, strategii przedsiębiorstwa oraz polityki regulacyjnej

Aspekt CSR Związek  
przyczynowy 

Główna rola Opis 

Zyskzz
przedsiębiorstwaz

Zachowaniazz
konsumenckiez

Formułujezżądaniaz Siłaznapędowazrozwojuzgospodarczego,zwskazówkiz
dlazinnowacjizizzmianzwzfirmachz

Strategiaz Dostarczazrozwiązańz Uwzględnieniezzachowańzkonsumentazz
izwdrażaniezinnowacjizzwiększeniazzyskówz

Regulacjaz Dostarczazwskazówekz Usprawnieniezstrukturzprzedsiębiorstwaz
Działalnośćzz
społecznaz

Zachowaniazz
konsumenckiez

Wsparciezgrupzsłabszych,z
mniejszości,zwykluczonychz

Uwzględnieniezsłabszychzgrupzwzstrategiizz
izpolitycezregulacyjnejz

Strategiaz Filantropiaz Równoważeniezpodstawowychzzadańzizbudowyzz
społecznegozdobrobytuz

Regulacjaz Regulacjaz Sformułowaniezspołecznychznormzodpowiedzialności,z
harmonizacjazrelacjizmiędzyzposzczególnymizgraczamiz
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