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Zaufanie organizacyjne  
a transfer wiedzy  

Anna Sankowska

Wprowadzenie 

aufanie w gospodarce opartej na wiedzy sta-
nowi coraz częstszy przedmiot dociekań na-
ukowych, co w  największej mierze wynika 

z jego unikalnych związków z procesami wiedzy i inno-
wacjami [Sankowska, 2011]. W organizacjach stanowi 
swego rodzaju główną wartość organizacyjną [Bugdol, 
2006; Bugdol, 2010], która wpływa na sposób funkcjo-
nowania organizacji. Niniejszy artykuł został poświęco-
ny jego związkom z procesami transferu wiedzy. 

Zaufanie 

aufanie tworzy kapitał relacyjny. Mayer 
i inni pod pojęciem zaufania rozumieją „go-
towość jednej strony do uwrażliwienia się na 

działania drugiej opartą na oczekiwaniu, że wykona 
ona konkretne działania ważne dla ufającego niezależ-
nie od jego zdolności do monitorowania i kontrolowa-
nia drugiej strony” [Mayer, Davis i in., 1995, s. 712]. 
Można przy tym wyróżnić przynajmniej trzy podsta-
wowe czynniki, które czynią obiekt wiarygodnym, 
a tym samym wpływają na zaufanie do obiektu. Są 
to zdolności związane z realizacją konkretnych zadań, 
życzliwość pociągająca za sobą działanie w dobrym 
interesie strony oraz uczciwość wynikająca z konse-
kwencji i przestrzegania określanych zasad. Opisany 
model został w wielu badaniach empirycznych pozy-
tywnie zweryfikowany [Colquitt, Scott i in., 2007]. To 
podejście zostało przyjęte również w niniejszej pracy. 

Uważa się, że zaufanie ma zdolność motywowania 
ludzi do zbiorowego wysiłku, podejmowania ryzykow-
nych działań [Serva, Fuller i in., 2005]. Zaufanie jako 
gotowość uwrażliwienia się na działania innych może 
prowadzić do różnych zachowań niosących ze sobą ry-
zyko zależnych od kontekstu. Jest też ono uznawane 
za poprzednik kooperacji [Gambetta, 1988]. 

Zaufanie może być konceptualizowane i operacjo-
nalizowanie na różnych poziomach analizy – w odnie-
sieniu do relacji dwuosobowych, zespołów, organizacji, 
społeczeństw, narodów. Przedmiotem zainteresowa-
nia niniejszego artykułu jest zaufanie organizacyjne 
w perspektywie wewnętrznej, odnoszące się do „kli-
matu panującego w  organizacji związanego z  goto-
wością do zaufania oraz wiarygodnością organizacji” 
[Sankowska, 2011, s. 51]. Sposób jego pomiaru zosta-
nie opisany w części dotyczącej metody badawczej. 

Transfer wiedzy 

ransfer wiedzy, zwany inaczej dystrybu-
cją wiedzy [Tyndale, 2001], to „dostarcza-
nie lub odbieranie informacji związanych 

z  zadaniem, know-how oraz sprzężenia zwrotnego 

dotyczącego produktu lub procedury” [Cummings, 
2004, s. 352] w wyniku interakcji i komunikacji. Ba-
dania empiryczne sugerują, że składa się z dyfuzji 
oraz absorpcji wiedzy [Wei-he i Qiu-yan, 2006]. 

Transfer wiedzy jest podstawą do uczenia się 
organizacyjnego oraz zarządzania wiedzą. Transfer 
wiedzy jest szczególnie istotny w organizacji w kon-
tekście złożoności i  współzależności występujących 
w systemie, jakim jest organizacja. Nonaka i Takeuchi  
uznają, że bez niego niemożliwa jest indukcja kreatyw-
ności, a tym samym innowacji [Nonaka i Takeuchi, 
2000]. 

Zaufanie a transfer wiedzy 

onad 15-letnie badania nad procesami dzie-
lenia się wiedzą doprowadziły do identyfika-
cji różnorodnych czynników je determinują-

cych. Choć wiele czynników wpływa na procesy trans-
feru wiedzy, zaufanie w literaturze zajmuje szczegól-
nie miejsce, jako że jest uznawane za czynnik kry-
tyczny [Mooradian, Renzl i in., 2006; Bugdol, 2010]. 
Nahapiet i Ghoshal zasugerowali, że zaufanie impli-
kuje wymianę oraz kombinację zasobów [Nahapiet  
i Ghoshal, 1998], co zostało zresztą potwierdzone na 
drodze empirycznej [Tsai i Ghoshal, 1998]. 

Wiedza w  teorii zasobowej przedsiębiorstwa 
opartej na wiedzy jest postrzegana jako specyficz-
ny zasób [Kogut i  Zander, 1992], stąd też można 
wnioskować, że zaufanie wpływa na transfer wiedzy, 
w  szczególności tej ukrytej, którą trudno skodyfi-
kować [Nonaka, 1991; Nonaka i  Takeuchi, 2000]. 
Jest ona zależna od kontekstu i wysoce personalna  
[D’Eredita i Barreto, 2006; Holste i Fields, 2010]. 
Jej wymianie sprzyjają więzi relacyjne. W  atmos-
ferze zaufania ludzie nie obawiają się rozmawiać 
szczerze i otwarcie bez obawy, że informacje, który-
mi się dzielą, zostaną użyte przeciwko nim. 

W  literaturze przedmiotu odnajdziemy wiele 
badań potwierdzających przypuszczenie o  pozytyw-
nym wpływie zaufania na transfer wiedzy. Badania 
Edmondson (1999) wśród 51 zespołów pokazują, że 
bezpieczeństwo psychologiczne jest ważnym pre-
dykatorem zespołowego uczenia się [Edmondson, 
1999]. Daje stronie dzielącej się informacją poczu-
cie, że druga będzie działać w  dobrym interesie  
pokładającego zaufanie. Z  drugiej strony dla pozy-
skującego wiedzę wiąże się z przekonaniem o jej wia-
rygodności i dobrych intencjach partnera wymiany. 
Są to dwa obszary związane z dzieleniem się wiedzą, 
a mianowicie poleganie na partnerze wymiany oraz 
ujawnienie posiadanej wiedzy [Gillespie, 2003; Lee, 
Gillespie i in., 2010]. 

Badania K. Niu wskazują, że zaufanie jest swe-
go rodzaju bramą dostępu do potrzebnej wiedzy ,
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[Niu, 2010]. Wiele badań empirycznych potwierdza 
pozytywne związki zaufania z  transferem wiedzy 
[Mooradian, Renzl i  in., 2006] w  różnych kontek-
stach: międzyorganizacyjnym [Holste i  Fields, 
2010], relacji klient – konsultant zewnętrzny 
[Ko, 2010], w  relacji przywódca – zespół [Lee,  
Gillespie i  in., 2010], mentor – protegowany  
[Dymock, 1999] czy w  środowiskach wirtualnych 
[Lin, Wang i  in., 2010]. W  szczególności badania  
Levin i Cross wskazują na znaczącą poprawę transfe-
ru wiedzy w obecności zaufania [Levin i Cross, 2004], 
podobnie jak inne badania [Darvish i  Nikbakhsh, 
2010]. 

Niektórzy autorzy, identyfikując tak ścisłe związ-
ki zaufania z procesami wymiany informacji, utożsa-
miają pojęcie zaufania z transferem wiedzy. I tak A. 
Marcisz przyjmuje, że zaufanie ujawnia się w trak-
cie wymiany informacji jednego obiektu z drugim. 
Intensywność przepływu informacji uznaje za rów-
noznaczną z wielkością zaufania [Marcisz, 2003, s. 
156]. Innymi słowy, zaufanie „jest łatwością utożsa-
miana się (wymieniania informacji) z innymi obiek-
tami” [Marcisz, 2003, s. 157]. 

Sformułowanie problemu badawczego 

przeglądu literatury wynika jednoznacznie, 
że zaufanie poprawia transfer wiedzy. Jed-
nak zjawisko to nie zostało jeszcze w spo-

sób wystarczający wyjaśnione. Nie jest jasne, jak do-
kładnie zaufanie wpływa na transfer wiedzy. Istnieje 
potrzeba precyzyjniejszego określenia tegoż wpływu. 
Stąd też zdecydowano się na określenie, jak wymia-
ry transferu wiedzy, tj. absorpcja oraz dyfuzja są 
zdeterminowane przez zaufanie organizacyjne. 

Metoda badawcza 

adanie przeprowadzono wśród 202 przedsię-
biorstw spośród 378 notowanych na liście 
Giełdy Papierów Wartościowych w Warsza-

wie z dnia 27 stycznia 2010 r. Na skali siedmiostop-
niowej, gdzie 1 oznacza: „całkowicie się nie zgadza”, 
a  7 „całkowicie się zgadza” dokonano pomiaru za-
ufania poprzez ustosunkowanie się do stwierdzenia: 
„W organizacji panuje klimat zaufania”. Skalę taką 
zastosowała Glińska-Neweś w swojej pracy [Glińska- 
-Neweś, 2007]. Analogicznie poprzez ustosunkowanie 
się do twierdzeń na skali 7-stopniowej zmierzono ab-
sorpcję i dyfuzję wiedzy. W badaniu chcemy porów-
nać przedsiębiorstwa z grup niskiego i wysokiego za-
ufania organizacyjnego pod kątem procesów absorp-
cji i dyfuzji wiedzy. Wykorzystamy do tego procedurę 
testu t dla prób niezależnych. Zmienną niezależną 
będzie zaufanie organizacyjne, gdzie wartości nie 
większe niż 4 będą oznaczać grupę niskiego zaufania, 
zaś wartości powyżej 4 będą wyznaczać grupę wyso-
kiego zaufania organizacyjnego. 

Wyniki 

rzeprowadzono wstępnie analizę korelacji 
liniowej klimatu zaufania organizacyjnego 
z absorpcją wiedzy. Jak wynika z tabeli 1, 

zarówno absorpcja, jak i  dyfuzja wiedzy są staty-
stycznie istotnie skorelowane z klimatem zaufania 
organizacyjnego, przy czym współczynnik korelacji 
dla relacji dyfuzja wiedzy i zaufanie organizacyjne 
jest większy. Wynika to prawdopodobnie z faktu, że 
o poziomie absorpcji wiedzy, oprócz zaufania, decy-
duje również jej użyteczność w danym kontekście. 

Statystyki dla grup 
o  niskim i  wysokim po-
ziomie zaufania organi-
zacyjnego zaprezento-
wano w  tabeli 2. Wyniki 
przeprowadzonego t-testu 
ujęto w  tabeli 3. W  obu 
grupach możemy przyjąć, 
że populacje mają róż-
ne wariancje. Poziomy p 
(dwustronne) w obu przy-
padkach skłaniają nas do 
odrzucenia hipotez zero-
wych, a więc do stwier-
dzenia, że grupy przed-
siębiorstw o niskim i wy-
sokim poziomie zaufania 
organizacyjnego różnią 
się od siebie w  zakresie 
średniego poziomu zmien-
nych zależnych absorpcji 
i dyfuzji wiedzy. 

Wnioski 

yniki badań jed-
noznacznie suge-
rują, że wysiłki 

zarządzających powinny 
być skoncentrowane na 
działaniach wspierających 
transfer wiedzy poprzez 
zaufanie organizacyjne. 

Tab. 2. Statystyki opisowe dla grup 

W organizacji 
panuje klimat 
zaufania

N Średnia Odchylenie 
standardowe

Błąd 
standardowy 

średniej
Absorpcja wiedzy >= 4 160 15,1875 3,67242 0,29033

 < 4 32 10,3438 2,92497 0,51707

Dyfuzja wiedzy >= 4 163 18,8957 4,97477 0,38965

< 4 32 10,3125 3,41191 0,60315

Skala pomiaru klimatu zaufania od 1 (całkowicie się nie zgadza) do 7 (całkowicie się zgadza). 
Źródło: badania własne. 

Tab. 1. Współczynniki korelacji dla badanych zmiennych 

  
Absorpcja 

wiedzy
Dyfuzja 
wiedzy

W organizacji 
panuje klimat 

zaufania

Absorpcja wiedzy
 
 

Korelacja Pearsona 1 0,645(**) 0,574(**)

Istotność (dwustronna) 0,000 0,000

N 192 187 192

Dyfuzja wiedzy
 
 

Korelacja Pearsona 0,645(**) 1 0,730(**)

Istotność (dwustronna) 0,000 0,000

N 187 195 195

W organizacji panuje 
klimat zaufania
 
 

Korelacja Pearsona 0,574(**) 0,730(**) 1

Istotność (dwustronna) 0,000 0,000

N 192 195 202

** Korelacja jest istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie) 
Źródło: opracowanie własne. 
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Okazuje się, że zaufanie jest silniej związane z samą 
dyfuzją wiedzy niż absorpcją, co uzasadnia przy-
bliżanie pomiaru zaufania przez pomiar transferu 
wiedzy, aczkolwiek należy uznać, że są to odmienne 
teoretycznie konstrukty. 

dr hab. inż. Anna Sankowska 
Instytut Organizacji Systemów Produkcyjnych 

Wydział Inżynierii Produkcji 
Politechniki Warszawskiej 
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Organizational Trust and Knowledge Transfer 

This article analyzes the role of organizational trust in know-
ledge transfer processes, namely diffusion and absorption. The 
empirical research carried out among 202 Polish enterprises re-
vealed that organizational trust has greater impact on diffusion 
than absorption of knowledge. 

Tab. 3. Test dla prób niezależnych 

  

Test Levene’a 
jednorodności 

wariancji
F

Sig.

Test t równości średnich

t df

Istot-
ność 
(dwu-
stron-
na)

Różnica 
średnich

Błąd 
standar-
dowy 
różnic

95-proc. przedział 
ufności dla różnicy 

średnich

 Dolna      Górna 
granica     granica 

Absorpcja 
wiedzy
 

Założono równość 
wariancji 3,860 0,051 7,024 190 0,000 4,84375 0,68962 3,48345 6,20405

Nie założono 
równości wariancji 8,168 52,609 0,000 4,84375 0,59300 3,65414 6,03336

Dyfuzja wiedzy
 

Założono równość 
wariancji 9,391 0,002 9,329 193 0,000 8,58321 0,92006 6,76854 10,39787

Nie założono 
równości wariancji 11,953 60,267 0,000 8,58321 0,71806 7,14700 10,01942

Źródło: badania własne. 
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Dynamika powstawania społeczeństwa 
wiedzy a szanse rozwoju regionu   

Sabina Kauf

Wprowadzenie 

dzisiejszym zglobalizowanym, zdigitalizowa-
nym i opartym na wiedzy świecie człowiek 
staje się najważniejszy. To jego doświadcze-

nie oraz kompetencje mogą przyczynić do sukcesu lub 
porażki przedsiębiorstw. Podobnie jest w przypadku 
jednostek terytorialnych. To właśnie kompetentni 
mieszkańcy stanowią ich istotny potencjał rozwojo-
wy. Im potencjał ten będzie większy, tym też szanse 
wzrostu konkurencyjności regionu będą większe. 

W  literaturze przedmiotu znaleźć można wiele 
sposobów definiowania pojęcia „kompetencje”. Nie 
wchodząc jednak w  złożone kwestie z  tym związa-
ne, możemy przyjąć, że kompetencje to zdolności 
zawodowe pracowników, ich wiedza i  umiejętności, 
postawy rozważane w stosunku do zajmowanego sta-
nowiska lub potencjalne ich możliwości w odniesie-
niu do innych rodzajów działalności1). Kompetencje 
to zatem łatwe do zmiany, różnorodne zasoby wiedzy 
i  umiejętności. Należeć do nich będzie również na-
stawienie, umożliwiające zastosowanie ich w różnych 
kontekstach i sytuacjach. Kompetencje pozwalają na 
szybkie dostosowanie się do nowych warunków, także 
poprzez możliwości zatrudniania się w nowo powsta-
jących gałęziach gospodarki. Kompetencje to zbiór2): 
zz opanowanej wiedzy (wiem co), 
zz umiejętności (wiem jak i potrafię), 
zz postaw (jestem skory i skłonny wykorzystać swą 

wiedzę). 
Do tego zestawu niektórzy autorzy dodają jeszcze 

cechy osobowości3). Kompetencje nie są stałe, a zmie-
niają się wraz z gromadzonym doświadczeniem oraz 
dojrzałością życiową i zawodową człowieka. 

Kapitał ludzki jako determinanta  
konkurencyjności regionów 

becnie, jak nigdy dotąd, kapitał ludzki jest 
uważany za kluczową determinantę konku-
rencyjności regionów4). Fakt ten bezpośred-

nio jest związany z tworzeniem się gospodarki opar-
tej na wiedzy i kreowaniem procesów innowacyjnych. 
A to sprawia, że wartość regionów i krajów jest bez-
pośrednio związana z  wiedzą i  kapitałem intelek-
tualnym. Wzrost znaczenia kapitału ludzkiego jest 
pochodną dynamicznego przyrostu wartości wiedzy 
we wszystkich procesach gospodarowania. Tworze-
nie i dyfuzja wiedzy stają się zatem warunkiem ko-
niecznym (lecz zapewne niewystarczającym) w wal-
ce o utrzymanie i wzrost przewagi konkurencyjnej. 

Zdaniem P. Druckera to właśnie wiedza jest jedy-
nym znaczącym zasobem, a tradycyjne czynniki pro-
dukcji mają jedynie znaczenie drugorzędne. 

Dlatego też można pokusić się o  stwierdzenie, 
że jednym z podstawowych zadań polityki regional-
nej jest stymulowanie poziomu wiedzy. Odchodzi się 
tym samym od myślenia, że dla rozwoju regionu 
najważniejsze są inwestycje materialne. 

Inwestycje w zasoby materialne są z pewnością 
szybką i skuteczną metodą pobudzania wzrostu go-
spodarczego regionu. Wymagają jednak długotrwa-
łych i dużych nakładów finansowych, a  ich wyniki 
są najczęściej krótkotrwałe i krótkowzroczne. Możli-
wości niwelowania dysproporcji wynikających z wy-
posażenia regionów w niezbędne środki trwałe, włą-
czając w to infrastrukturę, są bardzo szerokie. Wa-
runkiem koniecznym jest tutaj jednak ewentualne 
posiadanie wystarczających środków finansowych. 
Jest to wynik pozytywistycznej wiary w postęp wy-
nikający z fundamentów materialnych. 

Natomiast budowanie podstaw przewagi konku-
rencyjnej regionów poprzez stymulowanie rozwoju 
kapitału ludzkiego jest związane z  całym szeregiem 
ograniczeń i trudności. Z jednej strony z olbrzymimi 
nakładami inwestycyjnymi w  infrastrukturę eduka-
cyjną, ale też znaczącym opóźnieniem w uzyskiwaniu 
efektów takich inwestycji. Mogą pojawić się one nawet 
po kilkunastu lub kilkudziesięciu latach, zwłaszcza 
w mniejszych ośrodkach urbanistycznych. Szczególnie 
jest to widoczne w polskich realiach gospodarczych, 
dla których charakterystyczna jest niewielka gotowość 
do zmiany miejsca zamieszkania i zatrudnienia. 

To skłania do wysunięcia tezy, że w  przyszło-
ści dysproporcje międzyregionalne wynikać będą 
przede wszystkim z  różnic w  poziomie wyposaże-
nia regionów w kapitał ludzki. W wielkich aglome-
racjach nasycenie kompetentnymi, kreatywnymi 
pracownikami będzie niewspółmiernie większe, jak 
w  tych słabszych regionach. Uświadomienie sobie 
tego zjawiska jest niezmiernie ważnym zadaniem 
dla kreatorów polityki regionalnej, którzy powinni 
koncentrować swoje wysiłki na pozornie nieproduk-
tywnych sferach funkcjonowania regionów. 

Zdaniem S.R. Domańskiego „inwestycje w kapi-
tał ludzki stanowią pierwszy warunek i przesłankę 
wyjścia na prostą trwałego wzrostu gospodarcze-
go”5). Na fakt ten zwracał uwagę już wybitny brytyj-
ski ekonomista Adam Smith, który mówił o „ucie-
leśnionej w  człowieku wiedzy” lub „pożytecznych 
umiejętnościach nabytych przez członków społeczeń-
stwa”6). W dzisiejszym, zglobalizowanym świecie to 
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właśnie wiedza w znacznej mierze stanowi o rozwo-
ju społeczno-ekonomicznym. A kapitał intelektualny 
traktowany jest często jako zdolność do tworzenia 
przyszłego dochodu. Najskuteczniejsze organizowa-
nie postępu cywilizacyjnego społeczności wydaje się 
być zatem możliwe jedynie dzięki maksymalnemu 
wykorzystywaniu zdolności i  talentów twórczych, 
które są najcenniejszym kapitałem narodu. Dziś 
bardziej niż kiedykolwiek „postęp cywilizacyjny jest 
postępem w ludzkiej rozumności i twórczości”7). 

Możemy więc powiedzieć, że na konkurencyjność 
gospodarki regionalnej wpływają najbardziej nowo-
czesność wiedzy, wykształcenie mieszkańców, zdol-
ność do wdrażania nowych rozwiązań i  myślenia 
innowacyjnego. Banałem jest stwierdzenie, że nowo-
czesne inwestycje nie mają nawet sensu bez odpo-
wiednich kompetencji i umiejętności potencjalnych 
pracowników. Dlatego też troska o  zasoby ludzkie 
powinna stanowić podstawowe zadanie kreatorów 
rozwoju. I to nie tylko na poziomie regionalnym, ale 
także, a może przede wszystkim na poziomie Unii 
Europejskiej i państw członkowskich. 

Już dziś rysuje się bowiem w tym obszarze wie-
le alarmujących zjawisk. Mimo wysokiej stopy bez-
robocia szacuje się, że w  Unii Europejskiej może 
pozostawać kilka milionów wolnych miejsc pracy8). 
A wynika to właśnie z braku odpowiednich kwalifi-
kacji oraz niskiej mobilności pracowników. 

Pozycja Polski nie przedstawia się tu zadowalają-
co. I tak na przykład, według raportu OECD w 2003 r.  
Polska miała jeden z najniższych poziomów biegłości 
w czytaniu i pisaniu populacji dorosłych w krajach 
OECD. Z raportu tego wynika, że 77% dorosłej po-
pulacji nie osiąga poziomu trzeciego, który uważany 
jest za minimum umożliwiające efektywne uczest-
nictwo we współczesnym społeczeństwie9). 

Problemem jest brak kompetencji zawodowych. 
Wyraźny jest deficyt umiejętności inżynierskich, 
księgowych, jak i  tych związanych z  funkcjonowa-
niem w gospodarce globalnej. Możemy mówić w Pol-
sce o  braku specjalistów w  zarządzaniu zespołami 
wirtualnymi, pracą w otoczeniu wielokulturowym czy 
kreatywnym generowaniem innowacji. Słaba pozycja 
Polski w tym zestawieniu wynika w znacznym stop-
niu z  niedoceniania wagi tego problemu przez eli-
ty polityczne10), braku świadomości, że akumulacja 
kapitału ludzkiego może również powodować wzrost 
dochodów. 

Z badań Eurostatu wynika, że w 2008 r. w Pol-
sce jakąkolwiek formą podnoszenia kompetencji za-
wodowych objętych było zaledwie 4,7% osób w wie-
ku 25–64 lat. Dla porównania wskaźnik ten w całej 
Unii Europejskiej wynosił 9,5%, a w Danii i w Szwe-
cji przekroczył 30%11). 

	
Dyfuzja wiedzy nieskodyfikowanej 

odnoszenie potencjału kapitału ludzkiego 
nie musi się bynajmniej odbywać poprzez 
zinstytucjonalizowane formy edukacyjne. 

Zwłaszcza dyfuzja wiedzy nieskodyfikowanej odbywa 
się poprzez wielopłaszczyznowe osobiste kontakty 
i doświadczenia. Możemy tu mówić o12): 
zz learninig-by-doing, czyli procesie, który można 

określić nauką przez produkcję. Proces ten jest 
szczególnie widoczny w produkcjach na dużą skalę. 
I tak na przykład wytworzenie nowego modelu sa-
mochodu trwa krócej niż poprzedniego, a to dlatego, 

że zastosowanie znajdują wszystkie zdobyte wcze-
śniej doświadczenia; 
zz knowledge spill-overs, czyli procesie rozprzestrze-

niania się wiedzy i umiejętności. Tutaj przykładem 
może być przenoszenie wiedzy, kwalifikacji i umie-
jętności z  jednego miejsca pracy do innego. Tym 
samym wiedza zdobyta w  jednej organizacji staje 
się dobrem publicznym i rozprzestrzenia się dzięki 
mobilności pracowników; 
zz knowledge, czyli wiedzy stanowiącej wypadkową 

obu tych form. To znaczy uczenia się przez działa-
nie oraz procesu rozprzestrzeniania się kwalifikacji 
i  umiejętności wywołanego przemieszczaniem się 
pracowników. Nie bez znaczenia będą tu również ak-
tywności sektora badawczo-rozwojowego (B+R) oraz 
inwestycje w edukację. 

Jest oczywiste, że nowa wiedza może być budowa-
na na bazie istniejących zasobów. Dynamika jej przy-
rostu będzie jednak tym większa, im większa jest 
gotowość jednostek do permanentnego uczenia się. 
Edgar Schein w swojej książce Przywództwo a kul-
tura organizacji napisał: „Coraz wyraźniej dostrzec 
możemy fakt, że instytucje minionej doby stają się 
przestarzałe i  że należy nauczyć się nowych form 
rządzenia i  kierowania. Wraz ze wzrostem tempa 
przemian, zdolność uczenia się nie będzie polegać 
tylko na jednorazowym poznaniu działania nowego 
systemu”13). 

Przedmiotem uczenia się jest zatem opanowa-
nie kompetencji intelektualnych, osobowościowych 
i  społecznych, czyli tzw. kluczowych kwalifikacji 
pozwalających na pokonywanie problemów regionu 
umożliwiających jego rozwój. 

W kierunku tworzenia regionów uczących się 

toimy wobec perspektywy powstawania re-
gionów uczących się. W  regionach takich 
wyodrębnić można trzy poziomy uczenia 

(rysunek 1): indywidualny (mikro), organizacyjny 
(mezo) i  regionalny (makro). Poziomy te są wyod-
rębniane najczęściej w  ramach sieci uczących się 
w regionie. Na poziomie mikro centralnym elemen-
tem jest jednostka, tzn. człowiek, który jako „uczeń” 
powinien czerpać korzyści z  regionu uczącego się. 
Poziom mezo rozpatruje wszystkie podmioty współ-
tworzące sieć w regionie i może być zarówno intra-, 
jak i interorganizacyjny. Poziom makro z kolei obej-
muje zdefiniowaną przestrzeń (region), wykorzystu-
jącą występujące w  regionie potencjały, i w której 
„organizują się wszyscy zainteresowani”14). 

Dokonanie zmian na poziomie regionalnym wy-
maga spojrzenia z punktu widzenia jednostki, gdyż 
„uczenie się dotyczy podmiotu uczenia się”, i to wła-
śnie jednostki, przez swoje motywacje i podejmowane 
działania, umożliwiają wprowadzenie zmian15).

Realizowane procesy uczenia się umożliwiają 
z  jednej strony dokonanie korekt dotychczasowych 
działań, z drugiej zaś poszerzenie wiedzy o podejmo-
wanych działaniach16). Dokonując konstruktywnego 
porównania warunków funkcjonowania i działań po-
dejmowanych przez regiony konkurencyjne, władze 
regionalne mogą zdobywać niezbędną wiedzę, będą-
cą podstawą do formułowania własnej strategii roz-
woju, przyczyniającej się do osiągnięcia długotrwałej 
przewagi konkurencyjnej. 

Jeżeli jednostki nie uznają konieczności wpro-
wadzenia zmian, np. w dotychczasowych sposobach 
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zarządzania, to nie zostanie ona wprowadzona. Dla-
tego też celem realizowanym na poziomie indywi-
dualnym jest motywowanie jak największej liczby 
jednostek do uczenia się, co powinno przyczynić się 
do gotowości wprowadzania innowacji w  regionie. 
W konsekwencji powinny zostać stworzone możliwo-
ści samodzielnego kształtowania oraz organizowania 
procesów uczenia się17). Długotrwałe i permanentne 
uczenie się przyczynia się do pozyskiwania i rozbu-
dowy regionalnych potencjałów intelektualnych. 

Zmiana podejścia do procesów uczenia się, prze-
jawiająca się w ich wielopłaszczyznowej intensyfika-
cji, otwiera szanse lepszego i bardziej elastycznego 
dostosowywania się regionów do zmieniających się 
warunków otoczenia. Mieszkańcom umożliwia lep-
szą adaptację do aktualnych wymogów rynku pra-
cy. Koncepcja permanentnego uczenia się bazuje na 
samoodpowiedzialności i samosterowaniu procesem 
uczenia się uczących18). 

Kapitał ludzki w polskiej rzeczywistości 

tym, że pomnażanie wiedzy jest warunkiem 
koniecznym rozwoju regionalnego, wiedzą 
już chyba wszyscy. Niemniej jednak w prak-

tyce nie do końca znajduje to swoje potwierdzenie. 
Polskie jednostki terytorialne jeszcze niedawno mo-
gły konkurować niskimi kosztami pracy. Kreatorzy 
rozwoju regionalnego niezłomnie wierzyli w  cudo-
twórczy wpływ inwestycji materialnych. W przyszło-
ści taki sposób rozumowania niestety nie będzie moż-
liwy. Dynamiczny rozwój technologii i  globalizacja 
gospodarki światowej wymagają bowiem zapewnienia 
odpowiedniego fundamentu, jakim staje się wysoko 
wykwalifikowany i kompetentny kapitał ludzki. 

W opracowaniu dotyczącym kapitału intelektual-
nego Polski, przygotowanym przez Zespół Doradców 
Strategicznych Prezesa Rady Ministrów, podano, że 
indeks kapitału intelektualnego poszczególne gene-
racje Polaków plasuje na dalekich miejscach wśród 
16 krajów europejskich. I tak na miejscu19): 

zz 13. – dzieci i młodzież; 
zz 14.– studenci; 
zz 15. – osoby dorosłe; 
zz 16. – seniorzy. 

Na to niekorzystne miejsce  
w istotnym stopniu wpływa m.in. 
niski poziom zatrudnienia w sek-
torze produkcyjnym średniej i wy-
sokiej technologii, niski poziom 
umiejętności komputerowych 
i  niewielka liczba projektów pa-
tentowych zgłoszonych w  Euro-
pejskim Biurze Patentowym na 
milion mieszkańców. W rankingu 
przoduje Szwecja, której wskaź-
nik jest czterokrotnie wyższy od 
wskaźnika Finlandii i Holandii. 

Ale tak jak istnieją poważ-
ne różnice pomiędzy państwami 
Unii, tak samo istnieją wewnątrz 
poszczególnych państw potężne 
różnice pomiędzy regionami. Po-
dobnie jest i w Polsce. 

I tak na przykład województwo 
dolnośląskie jest zjawiskiem wy-
jątkowym na mapie gospodarczej 
Polski, co u  nikogo nie wzbudza 

specjalnie wątpliwości. Niezwykła dynamika rozwoju 
regionu jest widoczna dla każdego gołym okiem. Ma 
ono znaczny potencjał, który już dawno został do-
ceniony zarówno przez pracodawców, jak i potencjal-
nych pracowników, którzy wybierają ten teren jako 
miejsce do życia i  pracy. W  2009 r. przygotowano 
raport „Rynek pracy i zasoby ludzkie na Dolnym Ślą-
sku i w mieście Wrocławiu” zawierający wyniki bada-
nia podmiotów gospodarczych Dolnego Śląska. Ten 
opracowany przez Advisory Group TEST Human Re-
sources dokument przedstawia pozytywny wizerunek 
rynku pracy w tym regionie. Z opracowania wynika, 
że dolnośląscy menedżerowie wysoko oceniają jego 
atrakcyjność jako miejsca do lokalizacji i prowadzenia 
swojego biznesu. Podobny, pozytywny obraz atrakcyj-
ności i perspektyw rozwojowych wyłania się z anali-
zy Fundacji Gospodarki i  Administracji Publicznej 
przeprowadzonej na zlecenie firmy Ernst & Young. 
W analizach tych podkreśla się przede wszystkim po-
ziom kompetencji zawodowych mieszkańców regionu. 

Region dolnośląski należy do najbardziej dyna-
micznie rozwijających się o bardzo wysokim poten-
cjale rozwojowym. Do jego atutów należy niewątpli-
wie zaliczyć20): 
zz 151. pozycję w rankingu innowacyjności europej-

skich regionów wśród 208 regionów uwzględnionych 
w  raporcie „2006 European Regional Innovation 
Scoreboard”; 
zz wyróżniającą pozycję w Europie i na tle innych 

polskich regionów w kategorii kształcenia ustawicz-
nego osób w wieku 25–64 lat; 
zz czołowe miejsce regionu pod względem wielkości 

zasobów ludzkich w  wieku przed- i  produkcyjnym 
oraz osób z wykształceniem wyższym wśród ludno-
ści aktywnej zawodowo; 
zz 4. region w kraju w obszarze szkolnictwa wyższe-

go, co znajduje swoje odzwierciedlenie w rankingach 
szkół wyższych; 
zz występowanie instytucji wspierających rozwój 

gospodarki opartej na wiedzy, takich jak specjalne 
strefy ekonomiczne i parki technologiczne; 
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Rys. 1. Koncepcje, zasady i poziomy uczenia się regionów 

Źródło: O.V., Lernen im sozialen Umfeld, in: „Organisationen – Netzwerke 
– Intermediäre”, Heft 3, Arbeitsgemeinschaft Qualifikations-
-Entwicklungs-Management (Hrsg.), Berlin 2003, s. 9. 

PO 07.indb   8 11/07/2012   15:00



organizacji 7/2012 9

zz dynamicznie rozwijający się Wrocławski Obszar 
Metropolitarny (który jednak nie przekłada się na 
równie dynamiczny rozwój pozostałych obszarów re-
gionu). 

Inaczej jest na przykład w  sąsiadującym woje-
wództwie opolskim, gdzie niekorzystnym zmianom 
ulega struktura wiekowa ludności. Gwałtownie 
zmniejsza się liczba ludzi młodych, a wzrasta licz-
ba osób w wieku poprodukcyjnym. Jest to region 
o  największej w  kraju intensywności migracji za-
granicznych, której skala i trwałość są odczuwalne 
gospodarczo i społecznie. Województwo to charakte-
ryzuje się również bardzo niskim wskaźnikiem lud-
ności z wykształceniem wyższym i co bardzo istot-
ne – niedostatkiem właściwie wykwalifikowanych 
kadr i specjalistów. Fakt ten pociąga za sobą niski 
poziom przedsiębiorczości, a także niewielkie zain-
teresowanie inwestorów znajdujące swoje odzwier-
ciedlenie w  znikomych wydatkach na inwestycje. 
Wskazać jednak należy, że rosną aspiracje edukacyj-
ne mieszkańców województwa i dynamicznie rozwija 
się szkolnictwo wyższe21). 

Podsumowanie

imo że dzisiejsze kompetencje mieszkańców 
wielu regionów oceniane są w różnych ran-
kingach pozytywnie, to nie oznacza, że stan 

ten się nie zmieni. I jeżeli nie będą oni konsekwent-
nie rozwijać swoich kompetencji, to utracą swoją do-
tychczasową pozycję. A samo już zadowolenie z suk-
cesu jest niebezpiecznym zjawiskiem. W obliczu co-
raz szybciej starzejącej się wiedzy postulat uczenia 
się i  podnoszenia kompetencji nabiera niezwykle 
dużego znaczenia. Warunkuje on bowiem zdolność 
regionów i krajów do przeżycia. Deprecjacja wiedzy 
jest nierozerwalnie związana z  szybkim rozwojem 
technologii. Pojawiają się nowe usługi i  całe nowe 
branże. 

Szacuje się, że ciągu najbliższych 15 lat powsta-
nie kilkaset tysięcy nowych miejsc pracy w  zawo-
dach opartych na wiedzy. Będzie to stanowić około 
45% ogółu zatrudnionych. Niezaprzeczalne jest, że 
pracę znajdą tam ci, którzy są zorientowani na stałe 
podnoszenie kwalifikacji i kompetencji. Można przy-
puszczać, że w  perspektywie najbliższych dwóch 
dziesięcioleci wielu mieszkańców naszego globu pra-
cować będzie w  sektorach, których dzisiaj jeszcze 
nie ma22). Powstaną usługi, które nie zostały jeszcze 
wynalezione. Wielu pracowników będzie rozwiązy-
wać problemy, o  których dzisiaj jeszcze nie mają 
pojęcia i nie wiedzą, że istnieją. Dlatego gotowość 
do dalszego uczenia się jest niejako warunkiem suk-
cesu na nowoczesnym, dynamicznie zmieniającym 
się rynku pracy. 

dr hab. Sabina Kauf 
Katedra Logistyki i Marketingu 

Wydział Ekonomiczny 
Uniwersytetu Opolskiego 
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The Dynamics of the Emergence of a Knowledge  
Society vs. Region Development Opportunities

New economy is the essence of modern society. New econo-
my is characterized of grow of meaning of knowledge and 
intellectual capital. These factors contribute more frequently 
growth of competitiveness level. Just because the view of 
this article is indication that society competition important 
contribute for economic growth of region. But readiness  
learning of society is condition of progress on dynamically 
job market developing. 
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Systemowość i synergiczność  
koncepcji trójkąta relacji  
rozwoju regionu 

Michał Adam Leśniewski

Wprowadzenie 

mienne otoczenie wymusza na organiza-
cjach konieczność ciągłego dostosowywania 
się w różnych obszarach jej funkcjonowania. 

Głównym problemem osiągnięcia przewagi na ryn-
ku jest rozwijanie konkurencyjności, innowacyjności 
i przedsiębiorczości. Elementy (czynniki) te wymaga-
ją indywidualnego rozwoju w ramach danej organiza-
cji. Kształtowanie konkurencyjności, innowacyjności 
i przedsiębiorczości wymaga kreatywnego spojrzenia 
na problem zarządzania strategicznego organizacją. 
Aby konkurencyjność, innowacyjność i przedsiębior-
czość mogły funkcjonować w organizacji, musi mię-
dzy nimi dojść do interakcji, wzajemnej współpracy. 
Elementy te tworzą system i generują efekt syner-
gii. Elementy te zostały połączone ze sobą i tworzą 
autorską koncepcję trójkąta relacji rozwoju regionu. 
Przykładem stworzenia tej koncepcji jest region jako 
województwo (region administracyjny). Charakter tej 
koncepcji jest uniwersalny i może być realizowany na 
gruncie każdej organizacji. 

Celem opracowania jest prezentacja autorskiej 
koncepcji trójkąta relacji rozwoju regionu stworzo-
nej na podstawie badań naukowych1). Koncepcja 
ta jest wyjaśniona w powiązaniu z  teorią systemu 
i efektem synergii. Opracowanie w sposób zwięzły 
charakteryzuje: teorię systemu i efekt synergii, po-
jęcie konkurencyjności, innowacyjności i  przedsię-
biorczości oraz koncepcję trójkąta relacji rozwoju 
regionu. 

Teoria systemu i efekt synergii 

literaturze z zakresu organizacji i zarządza-
nia spotyka się pojęcie systemu2), w którym 
wszystkie elementy połączone są ze sobą 

w  sposób logiczny i  uporządkowany. Zaintereso-
wanie systemem3) doprowadziło w  zarządzaniu do 
wykrystalizowania się tzw. spojrzenia systemowego, 
gdzie dąży się do traktowania organizacji jako cało-
ści. Każdy element składowy systemu jest określa-
ny mianem podsystemu4). W  latach 50. XX wieku 
niemiecki biofizjolog L. von Bertalanffy przedstawił 
teorię mogącą wyjaśnić wszystkie zjawiska nauko-
we zarówno w naukach przyrodniczych, jak i w na-
ukach społecznych: od atomu i  molekuły poprzez 
pojedynczą komórkę, organizm, aż na poziom jedno-
stek, grup i społeczeństw5). 

Ogólną teorię systemów L. von Bertalanffy oparł 
na założeniu, że wspólna naukom metodologia (tj. 

metoda naukowa) pociąga za sobą jedność teorii, 
a przynajmniej na nią zezwala6). System to logicz-
nie powiązane ze sobą elementy, które tworzą zwar-
tą całość. Takie sformułowanie jest bardzo ogólne 
i dlatego można je zaadaptować na grunt każdej na-
uki. Jednym z najzagorzalszych zwolenników ogól-
nej teorii systemów, który ją istotnie rozwinął, był 
amerykański ekonomista K. Boulding, który nauki 
L. von Bertalanffy’ego skonceptualizował w postaci 
uporządkowanej hierarchii systemów7). W hierarchii 
tej występują następujące poziomy, począwszy od 
najniższego: schematu (np. listy, katalogi), mecha-
nizmu (np. system równowagi w ekonomii), kontro-
li (np. homeostaza), otwarty (np. rzeka, komórka), 
genetyczny (np. roślina), zwierzęcy (np. pies, koń, 
ptak), ludzki (np. ja, ty, on), organizacji społecznej 
(np. podmioty gospodarcze, organizacje samorządo-
we), transcendentalny (np. metafizyka)8). 

Teoria systemu ma bardzo szerokie zastosowa-
nie na gruncie nauki i praktyki gospodarczej. Każ-
da rzecz, która jest wykonywana przez człowieka 
i  funkcjonowanie człowieka w  układzie społeczno- 
-gospodarczym opierają się na teorii systemu, czyli 
logicznej zależności9). 

Z teorią systemu można powiązać efekt synegii10), 
który jest bardzo ważny w rozwoju organizacji (np. 
kształtowanie potencjału konkurencyjnego). Według 
Słownika wyrazów obcych synergia to przeniesione 
z greki słowo oznaczające współdziałanie11). Podob-
ny znaczeniowo synergizm (od greckiego synergos, 
czyli współtowarzysz) funkcjonuje w farmakologii na 
określenie wzajemnego potęgowania działania dwu 
lub więcej leków zastosowanych jednocześnie lub 
w krótkich odstępach, a w fizjologii dotyczy współ-
działania dwu lub kilku elementów organizmu w wy-
konywaniu określonej czynności12). 

W  literaturze z  zakresu ekonomii i nauk orga-
nizacji i  zarządzania pojęcia te stosowane są nie-
jednokrotnie synonimicznie/zamiennie, choć bywają 
też konsekwentnie różnicowane13). Synergię można 
określić jako wzajemne współdziałanie elementów 
w celu uzyskania większych korzyści. Efekt synergii 
jest często przedstawiany w  postaci równań, ma-
jących podkreślić uzyskiwaną wartość dodaną, np. 
2+2=5, 2+2>4, 2+2=4+n itd.14). Większość autorów, 
omawiając efekt synergii, zwraca uwagę na wartość 
dodaną, tzn. osiągamy wiele korzyści we współdzia-
łaniu. Trzeba nadmienić, że można w działaniu sy-
nergicznym osiągnąć także wartość ujemną, tzn. 
2+2=3. Taki efekt można uzyskać przy nieodpowied-
nim doborze elementów uczestniczących w efekcie 
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,

synergii. Można stwierdzić, że efekt synergii daje 
wartość dodatnią lub wartość ujemną. Wartość do-
datnia jest wtedy, kiedy właściwie są dobrane ele-
menty do generowania efektu synergii, a  wartość 
ujemną uzyskuje się w przypadku nieprawidłowego 
doboru elementów. Efekt synergii o charakterze do-
datnim można porównać do układanki, gdzie każdy 
element zazębia się o kolejny i tworzy określoną ca-
łość. Efekt synergii o charakterze ujemnym uzysku-
je się, kiedy elementy układanki nie zazębiają się 
i przez to nie tworzą określonej całości. 

Teoria systemu i efekt synergii tworzą zintegro-
wany obraz funkcjonowania organizacji. Można po-
kusić się o  stwierdzenie, że system i  synergia to 
dobra komplementarne, łącznie występujące i wza-
jemnie się uzupełniające. System i synergię można 
rozpatrywać na gruncie każdej organizacji, w  tym 
przedsiębiorstwa i  jednostek samorządu terytorial-
nego (gmina, powiat, województwo – region admi-
nistracyjny)15). Łącznie, analizując problem systemu 
i synergii, można mówić o synergiczności systemu 
lub systemie synergicznym, wzajemnie zastępując 
te pojęcia. W założeniu teoretycznym każdy system 
(np. organizacja) może być systemem (organizacją) 
synergicznym (synergiczną), lecz praktyka gospo-
darcza wskazuje, że nie wszystkie działania w  or-
ganizacji są synergiczne, co powoduje zaprzestanie 
tych działań lub upadek systemu16) (likwidacja orga-
nizacji, entropia). 

Konkurencyjność, innowacyjność,  
przedsiębiorczość w koncepcji trójkąta 
relacji rozwoju regionu17)

pracowania naukowe z  szeroko pojętych 
nauk ekonomicznych i z praktyki gospodar-
czej podkreślają ważność kształtowania po-

tencjału konkurencyjnego, bycia organizacją innowa-
cyjną i przedsiębiorczą. Wskazanie granicy między 
tymi pojęciami stwarza nie lada problem. Jedno jest 
pewne, żeby organizacja (przedsiębiorstwo, j.s.t.18)) 
mogła funkcjonować w gospodarce rynkowej, musi 
być konkurencyjna, innowacyjna i przedsiębiorcza. 
Każde z tych pojęć tworzy określony system i przy-
czynia się do efektu synergii. Zdaniem autora kon-
kurencyjność, innowacyjność i  przedsiębiorczość 
tworzą określony system, który został oparty na 
regionie jako województwie19). Wyjaśnienie istoty 
koncepcji trójkąta relacji rozwoju regionu wymaga 
znajomości pojęcia konkurencyjności, innowacyjno-
ści i  przedsiębiorczości. Klasycznymi narzędziami 
kształtowania konkurencyjności20) są: innowacyj-
ność i przedsiębiorczość21). 

Konkurencyjność22) to możliwość uczestniczenia 
w  konkurencji rynkowej. Konkurencyjność moż-
na rozpatrywać w  ujęciu statycznym (czyli w  da-
nym momencie) oraz w ujęciu dynamicznym (tzn. 
w dłuższym okresie). Kształtowanie konkurencyjno-
ści umożliwia wytworzenie w organizacji zdolności 
konkurencyjnej jako możliwości sprostania wyma-
ganiom narzuconym przez konkurentów. Konku-
rencyjność może być jednoelementowa (jednoczyn-
nikowa, tzn. rozwijana tylko przez jeden element, 
np. zasoby ludzkie) lub wieloelementowa (wielo-
czynnikowa, tzn. rozwijana przez różne elementy, 
np. finanse, zasoby ludzkie, alians strategiczny, 
klastry itd.)23). Kształtowanie konkurencyjności jest 

uzależnione od wielu elementów, w  tym także od 
kultury organizacji. Można postawić tezę, że jakość 
konkurencyjności jest uzależniona od typu kultury 
organizacji. 

Innowacyjność24) to proces tworzenia (genero-
wania) nowych rozwiązań, pomysłów (koncepcji), 
idei, produktów, usług. Innowacyjność odnosi się 
nie tylko do tzw. sfery materialnej, czyli tworze-
nia dobra materialnego, ale innowacyjność to także 
sfera niematerialna, np. tworzenie nowych umie-
jętność u pracowników, pozyskiwanie wiedzy prak-
tycznej i teoretycznej itp. Innowacyjność ma gene-
rować nowe wartości dla organizacji o charakterze 
ilościowym i  jakościowym. Liczba i  jakość nowych 
wartości jest istotna nie tylko dla innowacyjności, 
ale także dla konkurencyjności i przedsiębiorczości. 
Jakość innowacyjności jest uzależniona od kultury 
organizacji. 

W obecnych warunkach należy położyć nacisk na 
jakość innowacyjności. Jakość ta jest w pełni uzależ-
niona od posiadanego potencjału ludzkiego w orga-
nizacji. Innowacyjność może być rozwijana w każdej 
organizacji i na każdym poziomie taksonomicznym. 

Przedsiębiorczość to proces wdrażania w  prak-
tyce wytworów innowacyjności25). Przedsiębiorczość 
wiązana z  koncepcją J.A. Schumpetera może być 
określana jako dostrzeganie szans realizacji  przed-
sięwzięć przynoszących zyski i  podejmowanie ry-
zyka ich wdrażania26). Przedsiębiorczość występuje 
na wielu poziomach, ponieważ dostrzec możemy jej 
zróżnicowane aspekty, np. ekonomiczne, społeczne, 
kulturowe, a  nawet aksjologiczne27). Przedsiębior-
czość jest silnie powiązana z osobą przedsiębiorcy, 
który nie tylko występuje jako właściciel środków 
produkcji, ale także jako osoba zatrudniona w da-
nej organizacji. W  związku z  tym można mówić 
o  przedsiębiorczości właściciela, przedsiębiorczości 
pracowników itd. Uczelnie, instytuty naukowe i tym 
podobne instytucje stanowią bardzo dobry grunt dla 
rozwoju przedsiębiorczości. 

Konkurencyjność, innowacyjność oraz przedsię-
biorczość stanowią swoisty trójkąt wzajemnych za-
leżności. Jedno jest zrozumiałe w świetle drugiego, 
czyli rozumienie konkurencyjności można poznać 
poprzez zapoznanie się z problemem innowacyjno-
ści lub przedsiębiorczości. Jakość konkurencyjności, 
innowacyjności i przedsiębiorczości jest zależna od 
typu kultury organizacji, na który składa się jakość 
zasobów ludzkich28). 

Każdy z prezentowanych elementów trójkąta re-
lacji rozwoju regionu może być rozwijany w kierun-
ku twardych i miękkich elementów zarządzania29). 

Region jest jednym z  przykładów rozwijania 
koncepcji trójkąta relacji rozwoju, który w powią-
zaniu z regionem nosi nazwę trójkąta relacji roz-
woju regionu30). Można powiedzieć, że konkurencyj-
ność, innowacyjność oraz przedsiębiorczość mają 
stanowić tzw. DNA organizacji. Trójkąt ten ma być 
indywidualny dla każdej organizacji i  trudny do 
kopiowania, naśladowania przez konkurentów. Na 
rysunku 1 przedstawiony jest trójkąt relacji rozwo-
ju regionu. 

W  koncepcji trójkąta relacji rozwoju regionu 
(rysunek 1) istnieje przemienność elementów go 
tworzących, czyli na miejscu konkurencyjności 
może być innowacyjność, przedsiębiorczość itd. 
Ważne jest w tej koncepcji, aby między elementami  
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tworzącymi trójkąt dochodziło do wzajemnych inter- 
akcji. Koncepcja ta tworzy system trzech elemen-
tów, gdzie wartość każdego z nich jest generowana 
wspólnie. Słabość jednego z elementów wpływa na 
kondycję innych elementów. Systemowość tej kon-
cepcji przejawia się we wspólnej zależności wszyst-
kich trzech elementów, a synergiczność jest tworzo-
na we wzajemnym tworzeniu wartości dla organi-
zacji. Koncepcja ta może być adaptowana na grunt 
każdej organizacji i także osób (pracowników). Ma 
ona charakter uniwersalny. Można mówić o koncep-
cji trójkąta relacji rozwoju od jednostki do gospo-
darki globalnej. 

Koncepcję trójkąta relacji rozwoju regionu, jak 
wcześniej wspomniano, można implementować do 
każdej organizacji. Organizacje winny stworzyć cha-
rakterystyczny dla siebie taki trójkąt. Trójkąt ten 
może stanowić punkt wyjścia do tworzenia nowego 
modelu konkurencyjności, innowacyjności i  przed-
siębiorczości. 

Podsumowanie 

ształtowanie konkurencyjności, innowacyj-
ności i przedsiębiorczości nie jest procesem 
łatwym. Wymaga ono dużego zaangażowa-

nia intelektualnego ze strony pracowników danej 
organizacji. Można postawić tezę, że jakość zasobów 
ludzkich to jakość konkurencyjności, innowacyjno-
ści i  przedsiębiorczości organizacji. Kształtowanie 
trójkąta relacji rozwoju regionu wymaga spojrzenia 
systemowego i synergicznego. Każda składowa trój-
kąta może przybierać różne formy charakterystycz-
ne dla danej organizacji, czyli jedna instytucja może 
mieć bardziej lub mniej rozbudowany trójkąt. Kon-
cepcję trójkąta należy traktować jako punkt wyjścia 
do realizacji zarządzania strategicznego organizacją. 

Podstawą funkcjonowania organizacji w  gospo-
darce rynkowej jest permanentne wzmacnianie 
potencjału rozwojowego, który jest kształtowany 
poprzez konkurencyjność, innowacyjność i przedsię-
biorczość. Monitoring tych elementów musi być na 
bieżąco realizowany w myśl znanego powiedzenia, 
że „nie ma nowoczesnego marketingu bez badania 
rynku”, a w nawiązaniu do poruszanego problemu, 
że „nie ma nowoczesnej koncepcji trójkąta relacji 
rozwoju regionu bez weryfikacji jej potencjału”31). 

dr Michał Adam Leśniewski 
Instytut Zarządzania 

Wydział Zarządzania i Administracji 
Uniwersytetu Jana Kochanowskiego w Kielcach 

PRZYPISY 
1) Badania te są wymienione w dalszej części opracowania 
w formie przypisu. 
2) Rozpatrywanie problemu pojęcia „system” wymaga 
stosowania tzw. myślenia holistycznego, spojrzenia ho-
listycznego. 
3) Zob. J. Rokita, Metodologia systemowa, w: Restruk-
turyzacja. Teoria i  praktyka w  obliczu nowych wyzwań, 
Fundacja UE w Krakowie, Kraków 2011, s. 35. 
4) Podsystem jest także określany mianem subsystemu. 
5) M.A. Leśniewski, A. Predygier, Kompendium wie-
dzy z  zarządzania organizacjami, Akademia Świętokrzy-
ska im. Jana Kochanowskiego, Kielce 2007, s. 91. 
6) M.J. Hatch, Teoria organizacji, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 2002, s. 49–50. 
7) Ibidem, s. 51. 
8) M.A. Leśniewski, A. Predygier, Kompendium…, 
op. cit., s. 91. 
9) Modele stworzone na gruncie teorii i praktyki gospodar-
czej można rozpatrywać na gruncie teorii systemu. 
10) Efekt synergii jest w literaturze przedmiotu określany 
czasami jako efekt synergiczny, efekt synergetyczny. 
11) B. Jamka, Efekt synergiczny powiązań poziomych – 
kapitał społeczny w  przedsiębiorstwie rozszerzonym, w: 
Procesy formowania więzi organizacyjnych we współczesnej 
gospodarce. Integracja – kooperacja – klastering, Fundacja 
UE w Krakowie, Kraków 2011, s. 63. 
12) J. Tokarski (red.), Słownik wyrazów obcych, PWN, 
Warszawa 1980, s. 721. 
13) B. Jamka, Efekt…, op. cit., s. 64. 
14) Efekt synergii można także zapisać w postaci 2+2+2=7 
lub 2+2+2>7. 
15) Autor gminę, powiat, województwo traktuje jako in-
stytucję, czyli urząd gminy, starostwo powiatowe, urząd 
marszałkowski. 
16) Entropia systemu. 
17) Koncepcja trójkąta relacji rozwoju regionu zosta-
ła opracowana przez Michała Adama Leśniewskiego 
i opublikowana w książce Zrównoważony rozwój a kon-
kurencyjność gmin, wydanej przez Uniwersytet Humani-
styczno-Przyrodniczy Jana Kochanowskiego w Kielcach 
w 2010 r. 
18) J.s.t. to skrót jednostki samorządu terytorialnego. 
19) Przykład organizacji. Koncepcję trójkąta relacji roz-
woju regionu można odnieść do innych organizacji, jak 
np. do przedsiębiorstw, gdyż konkurencyjność, innowa-
cyjność i przedsiębiorczość występują w różnych organi-
zacjach. Koncepcja ta zaadaptowana na gruncie przed-
siębiorstw będzie nosić nazwę trójkąta relacji rozwoju 
przedsiębiorstwa. 
20) Zrozumienie konkurencyjności wymaga najpierw zro-
zumienia pojęcia konkurencji jako: sposobu, walki, współ-
zawodnictwa, rywalizacji, procesu, stanu w danej gospo-
darce. 
21) W opracowaniu nie będą w pełni charakteryzowane po-
jęcia konkurencyjności, innowacyjności i przedsiębiorczo-
ści. Opracowanie koncentruje się na omówieniu koncepcji 
trójkąta relacji rozwoju regionu, którego składowymi są 
powyższe pojęcia. 
22) Zob. M.A . Leśniewski, Konkurencyjność przedsię-
biorstw. Wybrane problemy, „Dom Organizatora” TNOiK, 
Toruń 2011, s. 57–76; M.A. Leśniewski, Zrównoważony 
rozwój..., op. cit., s. 81–124; J.M. Stankiewicz, Konku-
rencyjność przedsiębiorstwa. Badanie konkurencyjności przed-
siębiorstwa w warunkach globalizacji, „Dom Organizatora” 
TNOiK, Toruń 2005; H.G. Adamkiewicz-Drwiłło, 
Konkurencyjność przedsiębiorstw w świetle uwarunkowań 

   

Rys. 1. Trójkąt relacji rozwoju regionu 

Źródło: M.A. Leśniewski, Zrównoważony rozwój a kon-
kurencyjność gmin, Uniwersytet Humanistyczno-Przyrod-
niczy Jana Kochanowskiego, Kielce 2010, s. 106. 
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współczesnej gospodarki, „Dom Organizatora” TNOiK, 
Toruń 2010. 
23) M.A. Leśniewski, Konkurencyjność…, op. cit., s. 63–76. 
24) Słowo to pochodzi od łacińskiego innovatio, czyli od-
nowienie. Pierwszy raz pojęcie innowacji do nauk ekono-
micznych wprowadził w 1911 r. J. Schumpeter. 
25) Innowacyjność dotyczy tworzenia, a przedsiębiorczość 
realizacji praktycznej. 
26) www.mikroekonomia.net/system/publication_files/ 
1076/.../19.pdf. (dostęp: 28.12.2011). 
27) Ibidem. 
28) Zob. M.A. Leśniewski, Czynniki kształtowania 
przedsiębiorczości w gminach – wyniki badań, „Przegląd 
Organizacji” nr 7–8/2010, s. 26–29. 
29) Istnieje tu nawiązanie do modelu 7S McKinseya. 
30) Koncepcja trójkąta relacji rozwoju regionu została opraco-
wana na podstawie badań naukowych: M.A. Leśniewski,
Kulturowe uwarunkowania ekorozwoju w przedsiębiorstwie, 
w: Wymogi kreowania zrównoważonego rozwoju w  Pol-
sce za pośrednictwem podmiotów. Badanie zrealizowane 
w 2008 r. Raport z badań; M.A. Leśniewski, Kultura 
organizacyjna gminy jako determinanta przedsiębiorczości 
i jej wpływ na rozwój regionalny (na przykładzie wojewódz-
twa świętokrzyskiego), w: Przedsiębiorczość a rozwój regio-
nalny w Polsce. Badanie zrealizowane w 2009 r. Raport 
z badań; M.A. Leśniewski, Lokalizacja przedsiębiorstw 
w warunkach globalizacji a ich konkurencyjność (na przy-
kładzie regionu świętokrzyskiego), w: Globalizacja a loka-
lizacja działalności przedsiębiorstw. Badanie zrealizowane 
w 2010 r. Raport z badań. Badania zostały przeprowadzo-
ne w  ramach badań statutowych w Katedrze Geografii 
Ekonomicznej Kolegium Nauk o Przedsiębiorstwie SGH 
pod kierunkiem naukowym prof. dr. hab. Kazimierza  
Kucińskiego. 
31) W określeniu „potencjał” autor zawarł: konkurencyj-
ność, innowacyjność i przedsiębiorczość. Cytat: „nie ma 
nowoczesnej koncepcji trójkąta relacji rozwoju regionu 
bez weryfikacji jej potencjału” został stworzony przez au-
tora opracowania na podstawie analizy problemu trójkąta 
relacji rozwoju regionu.

The System-ness and the Synergetic-ness  
of the Concept of Triangle of the Relation  
of the Development of the Region 

Contemporary times are extorting on organizations, 
including on self-government units (e.g. regions) of 
other look at the problem of the competitiveness, inno-
vations and entrepreneurships. The study constitutes 
the author’s concept of triangle of the relation of the 
development of the region consisting of three elements  
(of factors) i.e. competitiveness, innovations and entre-
preneurships. This concept was developed by Michał 
Adam Leśniewski based on researches in 2008–2010 
years. Research tasks were performed as part of exa-
minations stipulated in the Articles of Association un-
der direction Prof. Dr. Kazimierz Kuciński from the 
Department of the Economic Geography of the Warsaw 
School of Economics. The presented concept in the 
study is clarified in the context for the theory of the 
system and the synergy effect. This concept has uni-
versal character and can be adapted to land of every 
organization, for which being is expensive with compe-
titive, innovative and enterprising subject.

Wprowadzenie 

arządzanie procesowe (ZP) staje się coraz 
częściej stosowanym podejściem do zarzą-
dzania współczesnymi organizacjami. Rów-

nież podmioty administracji publicznej w  ramach 
poszukiwania nowych obszarów budowy przewagi 
konkurencyjnej coraz chętniej stosują to podejście. 

Charakterystycznymi aspektami zarządzania pro-
cesowego są świadomość i akcentowanie znaczenia, 
jakie odgrywa w  funkcjonowaniu każdej organizacji 
klient. Stąd mierzenie i  ocena poziomu satysfakcji 
klienta staje się kluczowym problemem wielu orga-
nizacji, w tym również gmin. Wdrażanie zarządzania 
procesowego wymaga tworzenia i  wykorzystywania 
narzędzi, które umożliwią dokonanie oceny kierun-
ków i  skuteczności podejmowanych działań w  kon-
tekście doskonalenia realizowanych procesów. Toteż 
coraz częściej są wykorzystywane wielokryterialne 
narzędzia z obszaru analiz ekonomicznych i control-
lingu. Jednym z takich narzędzi jest strategiczna kar-
ta wyników (BSC). 

W  niniejszym artykule, oprócz wskazania za-
sadności zastosowania zarządzania procesowego 
w  gminach, przedstawiono propozycję konstrukcji 
oraz praktycznego wykorzystania BSC w  procesie 
optymalizacji zarządzania. Propozycja owa jest wy-
nikiem kompleksowych badań teoretyczno-praktycz-
nych prowadzonych przez autorów tekstu i może być 
wykorzystywana w gminach do oceny bieżącego sta-
nu realizacji procesów oraz propozycji działań, które 
mogą ten stan doskonalić. 

Podejście procesowe w zarządzaniu gminą
 
iększość nowoczesnych koncepcji zarządzania 
wdrażanych w przedsiębiorstwach i coraz czę-
ściej w  organizacjach administracji publicz-

nej, takich jak TQM (Total Quality Management), JIT 
(Just in Time), BPI (Business Process Improvement) 
czy BPR (Business Process Reengineering) definiuje 
zarządzanie organizacją jako monitorowanie i  kon-
trolowanie poszczególnych procesów [Chomiak-Orsa, 
2008]. Zarządzanie procesowe jest zdeterminowane 

Propozycja  
zastosowania  
strategicznej karty 
wyników w ocenie 
procesowego  
zarządzania gminą  

Iwona Chomiak-Orsa, Michał Flieger

,
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postrzeganiem działalności organizacji przez pryzmat 
realizowanych procesów, które stanowią podstawową 
kategorię podlegającą identyfikacji, analizie i  ocenie 
[Nowicki, Chomiak-Orsa, 2010]. 

Przyjmowanie orientacji na klienta oraz zmiana 
optyki oceny organizacji polegająca na skupieniu uwa-
gi na sieci wzajemnie powiązanych procesów organi-
zacyjnych zamiast oceny jedynie struktury formalnej 
[Batko, 2009, s. 107–116] – zastosowanie takiego po-
dejścia powoduje, że gminy zaczynają zarządzać cały-
mi sekwencjami działań, realizowanymi przez różne 
komórki funkcjonalne [Bitkowska, 2009, s. 19]. 

W podejściu procesowym rośnie znaczenie roli 
klienta zewnętrznego jako głównego kreatora dzia-
łań [Raport Słupsk, 2011]. Takie ujęcie sprzyja 
zwiększeniu świadomości potrzeb klienta wśród pra-
cowników urzędów, co stanowi naturalne kryterium 
zasadności podejmowanych działań. Wyniki prowa-
dzonych badań pokazują, że brakuje w gminach dzia-
łań zmierzających do bieżącego rozpoznania potrzeb 
klientów. Aby gmina mogła działać wysoce elastycz-
nie, są potrzebne: wzrost efektywności komuniko-
wania się w organizacji, akceptacja, otwartość oraz 
słuchanie potrzeb klientów wewnętrznych oraz ze-
wnętrznych. 

Spełnienie powyższych warunków powoduje, że 
impulsy płynące od klientów w  naturalny sposób 
modelują i dopasowują procesy zachodzące w gminie 
do zmiennych uwarunkowań [Chomiak-Orsa, Flieger, 
2011 (a)]. Proces ten skutkuje tym, że komplekso-
we i zmienne problemy organizacji są rozwiązywane 
coraz sprawniej z uwzględnieniem wartości dodanej 
dla klienta. Zarządzanie procesami sprzyja również 
tworzeniu społecznych sieci współpracy, polegających 
na stworzeniu realnych mechanizmów wpływania in-
teresariuszy gminy na podejmowane decyzje. 

Ustalenie wpływu petentów gminy na wykonywa-
ne procesy jest związane z dokonaniem klasyfikacji 
procesów oraz ustaleniem ich wpływu na strategicz-
ne cele gminy oraz ich związku z  zaspokajaniem 

potrzeb klientów. Klientów gmin najczęściej dzieli 
się na dwie grupy, tj.: klientów zewnętrznych, czy-
li mieszkańców gminy i  ewentualnych inwestorów 
zewnętrznych oraz klientów wewnętrznych – pra-
cowników poszczególnych komórek administracyj-
nych. Obecnie sporym problemem jest ustalenie 
miar oceny ich potrzeb oraz znaczenia i  wartości 
dla całej organizacji. Przedstawiona przez autorów 
propozycja zastosowania zrównoważonej karty wy-
ników może sprzyjać rozwiązaniu tych problemów. 
Zakres i  jakość kompetencji, jakie mają klienci or-
ganizacji, są uzależnione w  znacznym stopniu od 
ich indywidualnych cech, jakimi są: zdolność do 
oceny, wiedza, skłonność do eksperymentowania 
i chęć uczenia się. Traktowanie klienta jako źródła 
kompetencji wymaga od gmin prowadzenia z  nim 
ciągłego dialogu [Blattberg, Getz, Thomas, 2004, s. 
25–38; Grajewski, 2007, s. 68–71]. Orientacja na 
klienta determinuje konieczność ciągłego doskona-
lenia i modyfikacji procesów biznesowych. Postawa 
aktywnego, uczącego się klienta, który prowadzi dia-
log z  organizacją, warunkuje konieczność ciągłych 
modyfikacji procesów biznesowych. 

Współczesne metody zarządzania stworzyły wie-
le narzędzi umożliwiających ciągłą i bieżącą ocenę 
działań przedsiębiorstw i organizacji. Najczęściej są 
oceniane wyniki ekonomiczne przedsiębiorstw ze 
względu na ich ilościową formułę, natomiast oce-
na procesów biznesowych jest trudnym aspektem ze 
względu na jej jakościowy charakter. Każdy z proce-
sów może być oceniany przez pryzmat osiąganych 
wielkości w wielu różnych aspektach poddawanych 
ocenie. Mierzenie satysfakcji klienta jest niezmier-
nie trudne ze względu na to, że ocena ta może być 
bardzo subiektywna oraz trudna do skwantyfiko-
wania. Toteż w  tym obszarze są wykorzystywane 
coraz częściej wielowymiarowe narzędzia oceny, 
które pozwalają na ocenę wielu płaszczyzn analizo-
wanego zagadnienia. Co więcej, pozwalają na doko-
nanie kwantyfikowania ocen jakościowych, którym 

Tab. 1. Korzyści wdrożenia zarządzania procesowego w organizacji 
Lp. Korzyść płynąca z wdrażania zarządzania procesowego 
1. Wzrost efektywności komunikowania się w organizacji, akceptacja, otwartość, słuchanie potrzeb klientów wewnętrz-

nych oraz zewnętrznych 
2. Wzrost znaczenia pracy zespołowej. Wspólne ustalanie celów oraz poszukiwanie rozwiązań pojawiających się proble-

mów. Wzrasta zaangażowanie pracowników oraz kreatywność poszukiwania nowych rozwiązań 
3. Organizacja staje się organizacją samouczącą się, gdyż wykształceni oraz świadomi swojej roli pracownicy podejmują 

samodzielne decyzje i uczą się samodzielnie 
4. Pracownicy znają swoje miejsce w organizacji, poznają cały proces i zasady jego funkcjonowania. W ten sposób łatwiej 

jest podejmować decyzje trafne z punktu widzenia ostatecznej wartości dodanej dla klienta 
5. Rośnie świadomość roli kluczowych graczy w organizacji, ze względu na zrozumienie procesu jako całości oraz indywi-

dualnej roli pracowników w procesie. Organizacja staje się zatem mniej narażona na błędy i przestoje 
6. Sprawniejsza współpraca wewnątrz firmy wynikająca z lepszej komunikacji pomiędzy gniazdami procesów 
7. Wzrasta zaangażowanie pracowników oraz szczebla menedżerskiego, co sprzyja poprawie jakości oraz wartości doda-

nej dla klientów 
8. Ułatwienie procesu komputeryzacji i wirtualizacji organizacji w związku z przejrzystym rozpisaniem procesów (np. 

wdrożenie elektronicznego obiegu dokumentów) 
9. Łatwość identyfikacji oraz klasyfikacji obszarów wymagających usprawnień, co pozwala na ciągłe doskonalenie funk-

cjonowania organizacji 
10. Przeszkoleni pracownicy działający w zespołach są zdolni do samodzielnego modelowania i analizy procesów pod 

kątem zmieniających się potrzeb klientów wewnętrznych i zewnętrznych organizacji 

Źródło: opracowanie własne na podstawie: A. Bitkowska, Zarządzanie procesami biznesowymi w przedsiębiorstwie, 
Vizja Press and IT, Warszawa 2009, s. 22; I. Chomiak-Orsa, M. Flieger (b), Inżynieria procesów zarządzania na 
przykładzie wybranych gmin w Wielkopolsce, w: J. Gołuchowski (red.), Technologie wiedzy w zarządzaniu publicznym, 
Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, Katowice 2011. 
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są nadawane odpowiednie miary, a  przez to jest 
możliwa ocena związku elementów niemierzalnych 
z sytuacją ekonomiczną organizacji. 

Jednym z  najczęściej stosowanych w  przedsię-
biorstwach narzędzi wielowymiarowej analizy proce-
sów jest strategiczna karta wyników. 

Zrównoważona karta wyników w zarządzaniu 
procesowym 

cena procesów realizowanych w  gminach 
dokonana przez pryzmat zdolności gminy 
do dostarczania produktów i  usług, które 

będą zaspokajać potrzeby klientów, powinna być do-
konana przez pomiar kluczowych atrybutów proce-
sów, jakimi są: 
zz koszty procesu – obejmujące kalkulację kosztów 

ponoszonych na wykonanie wszystkich czynności 
składowych procesu, 
zz czas realizacji procesu – czas niezbędny do wy-

konania poszczególnych operacji w całym procesie, 
który determinuje bezpośrednio jego koszt, 
zz elastyczność procesu – traktowana jako zdolność 

modyfikacji w zależności od sygnałów otoczenia, 
zz jakość procesu –traktowana jako zdolność proce-

su do zmian lub jako liczba błędów, które powstają 
w trakcie jego realizacji, 
zz znaczenie dla organizacji – w  przypadku oce-

ny procesów realizowanych w gminach atrybut ten 
oznacza przypisanie procesu do grupy procesów klu-
czowych bądź pomocniczych, 
zz znaczenie dla klienta – dążąc do osiągnięcia doj-

rzałości procesowej w gminie, atrybut ten stanowi 
miarę satysfakcji dla klientów wewnętrznych oraz 
zewnętrznych gminy [Grajewski, 2007, s. 78–81]. 

Zidentyfikowanie oraz przyporządkowanie war-
tości do powyższych atrybutów, którymi powinny 
zostać opisane procesy w gminie, stanowią podsta-
wę procesowego zarządzania. Toteż wykorzystanie 
zrównoważonej karty wyników, która pozwala na 
ocenę procesów biznesowych właśnie w kontekście 
wyżej wymienionych atrybutów, stanowi podstawo-
wą przesłankę wykorzystania tego narzędzia w oce-
nie procesowego zarządzania gminą. 

Koncepcja oceny działalności organizacji [Kaplan, 
Norton, 2001, s. 22–45] znalazła bardzo szerokie za-
stosowanie w  zarządzaniu procesami biznesowymi 
[Kludacz, 2009, s. 177–178]. Istotnym czynnikiem 
przemawiającym za wykorzystaniem zrównoważonej 
karty wyników do oceny procesów biznesowych jest 
to, że BSC pozwala na stworzenie ocen dotyczących 
wszystkich istotnych atrybutów procesów, które po-
winny zostać zmierzone. 

Idea zrównoważonej karty wyników polega na 
dokonaniu oceny efektywności procesów w  ujęciu 
czterech perspektyw: 
zz finansowej, 
zz perspektywy klientów organizacji, 
zz perspektywy procesów wewnętrznych, 
zz perspektywy innowacji i  uczenia się [Chomiak- 

-Orsa, 2010, s. 95–97]. 
Stosowanie strategicznej karty wyników do oce-

ny procesów ma umożliwić przede wszystkim ocenę 
ich efektywności lub wydajności. 

Ważną zaletą zrównoważonej karty wyników 
jest to, że jej funkcja nie ogranicza się do ustalenia 
i sformułowania strategii działania w zakresie oce-
ny procesów, ale polega też na tworzeniu propozycji 

rozwiązań, a następnie na ocenie stopnia ich wdro-
żenia i  przydatności dla organizacji [Wierzbiński, 
2008, s. 122–128]. W ten sposób jest możliwa ana-
liza ciągła o charakterze kompleksowym, co pozwa-
la zapobiec działaniom nieskoordynowanym, które 
często prowadzą do pogorszenia efektywności oraz 
skuteczności działania organizacji jako całości. 

Propozycja konstrukcji BSC do oceny  
działalności gmin 

związku z faktem, że kompleksowe zarządza-
nie procesowe jest wdrażane w coraz więk-
szej liczbie gmin w Polsce, staje się koniecz-

ne opracowanie i stosowanie narzędzi, które umożli-
wiłyby ocenę wdrażanych rozwiązań oraz osiąganych 
postępów. Biorąc pod uwagę przedstawione powyżej 
zależności pomiędzy zastosowaniem BSC a optyma-
lizacją działania organizacji procesowej, autorzy arty-
kułu przyjęli, że jedną z metod oceny i symulowania 
działań w  gminach może być zrównoważona karta 
wyników. Prowadząc badania w wybranych gminach 
w województwie wielkopolskim [por. Chomiak-Orsa, 
Flieger, 2011 (b)] oraz pogłębione badania w gminie 
Dzierżoniów i Śrem, autorzy zaproponowali przykła-
dową strategiczną kartę wyników, która może zna-
leźć zastosowanie w wielu gminach, które dążą do 
wdrożenia procesowego zarządzania oraz doskonale-
nia systemu zarządzania jakością. 

Strategiczna karta, która miałaby służyć do oce-
ny i poprawy prowadzonych działań w gminach, za-
wiera cztery kluczowe perspektywy: 
�� W obszarze finansowym gminy powinny skierować 

główny nacisk na działania umożliwiające zwiększenie 
wpływów (dochodów) własnych w wartości dochodów 
ogółem. Dążenie do takiej zmiany w  strukturze do-
chodów gmin pozwoli na ich większą samodzielność 
finansową*). Stąd strategiczna karta zawiera propo-
zycje działań i  mierników, które przede wszystkim 
pozwolą na lepsze zarządzanie dochodami gmin uzy-
skanymi ze sprzedaży, dzierżawy bądź najmu nieru-
chomości komunalnych oraz działań pozwalających na 
zwiększenie wpływów z  podatków i  opłat lokalnych. 
Poza tym w karcie powinny zostać zawarte mierniki 
związane z oceną i monitorowaniem wydatków gmin. 
�� W perspektywie klienta zostały zawarte propozy-

cje dotyczące doskonalenia procesu realizacji usług, 
komunikacji z klientem oraz procesów związanych 
z obsługą informacyjną klienta gminy. 
�� W perspektywie procesów wewnętrznych zostały 

zaproponowane działania mające na celu poprawę ja-
kości nadzoru nad dokumentami oraz wszystkie pro-
cesy dotyczące komunikacji wewnętrznej w gminach. 
�� Ostatnia perspektywa zawiera propozycje dzia-

łań, które mogą w znaczący sposób przyczynić się 
do rozwoju oraz doskonalenia prowadzonej działal-
ności przez gminy. 

Szczegółowy wykaz przykładowych działań, mier-
ników oceny działań oraz celów, jakie powinny zo-
stać osiągnięte, zawiera tabela 2 prezentująca przy-
kładową strukturę karty. 

Zaprezentowane w  tabeli cele, mierniki i  działa-
nia, jakie należy podjąć, stanowią jedynie wybrane 
przykłady, które autorzy uznali za podstawowe i klu-
czowe dla doskonalenia zarządzania procesowego 
w gminach. 

Należy podkreślić, że zastosowanie zrównoważo-
nej karty w ocenie działań gmin powinno przyczynić ,
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Tab. 2. Przykładowa karta wyników 

Perspektywa finansowa 
Cele Mierniki Oczekiwane 

efekty
Działania

Perspektywa finansowa
1. Poprawa terminowo-
ści wpłat podatków lo-
kalnych

Udział war tości 
przeterminowanych 
należności z  tytułu 
podatków lokalnych 
w  wartości podat-
ków ogółem 

Zmniejszenie 
udziału z  50% 
do 35% 

99Monitoring terminowości spływu wpłat z tytułu podatków lokal-
nych, takich jak: leśny, rolny, od nieruchomości, od środków trans-
portu, od posiadanych psów, od spadków i darowizn, od czynności 
cywilnoprawnych 
99Prowadzenie działań windykacyjnych w zakresie ściągania wpłat 

z tytułu podatków lokalnych [Młynarczyk, 2002] 
2. Zwiększenie wpływów 
gminy z  tytułu lokal-
nych opłat 

Udział środków z ty-
tułu pobieranych 
opłat lokalnych 

Zw i ę k s z en i e 
udziału z około 
5% do 15% 

99Prowadzenie działań prewencyjnych w  zakresie większej po-
prawności poboru opłat lokalnych, takich jak: opłaty targowe, eks-
ploatacyjne, miejscowe 
99Monitorowanie oraz kontrolowanie poboru opłat lokalnych 

3. Poprawa wpływu 
środków z  tytułu za-
rządzania majątkiem 
gminy 

Udział środków z ty-
tułu sprzedaży oraz 
dzierżawy nierucho-
mości 

Zw i ę k s z en i e 
udziału z około 
15% do 35% 

99Monitoring nieruchomości gminy 
99Wycena nieruchomości przeznaczonych do zbycia lub przezna-

czonych do dzierżawy 
99Organizowanie przetargów na sprzedaż bądź dzierżawę nieru-

chomości gminy 
4. Optymalizacja wydat-
ków związanych z  ob-
sługą administracyjną 
gminy 

Udział wydatków 
związanych z  obsłu-
gą administracyjną 
w  ogólnej wartości 
wydatków 

Zmniejszenie 
udziału z  45% 
do 25% 

99Bieżące monitorowanie wydatków związanych z  działalnością 
administracji 
99Analiza struktury wydatków 
99Korelowanie wielkości wydatków osobowych z rozwojem kadry 

pracującej 
5. Optymalizacja wiel-
kości wydatków pono-
szonych w  gminach na 
działalność bieżącą oraz 
na inwestycje

Udział wydatków in-
westycyjnych w wy-
datkach ogółem 

Zmniejszenie 
udziału z  45% 
do 25% 

99Bieżące monitorowanie wydatków inwestycyjnych 
99Analiza struktury wydatków inwestycyjnych 
99Korelowanie wielkości wydatków według określonych grup 

z wielkością uzyskiwanych dochodów 

Perspektywa klienta 
1. Budowanie pozytyw-
nego wizerunku gminy 
dla mieszkańców oraz 
inwestorów

Struktura i  poziom 
zadowolenia klien-
tów

Wzrost zadowo-
lenia

99Prowadzenie akcji promujących działania gminy 
99Wykorzystywanie technologii informacyjno-komunikacyjnych 

do informowania mieszkańców o przedsięwzięciach gminy
99Tworzenie systemu zwolnień oraz odroczeń podatkowych dla 

inwestorów 
2. Usprawnianie ze-
wnętrznych procesów 
komunikacyjnych

Czas realizacji po-
szczególnych proce-
sów informacyjnych

Poprawa czasu 99Wykorzystywanie nowoczesnych technologii do przesyłania do-
kumentów od interesariuszy 
99Skracanie procedur obsługi mieszkańców oraz inwestorów 

3. Tworzenie przyjaznej 
atmosfery obsługi inte-
resariuszy 

Struktura i  poziom 
zadowolenia klien-
tów 

Wzrost zadowo-
lenia 

99Zwiększenie zakresu godzinowego funkcjonowania urzędu 
99Tworzenie nowoczesnego systemu pracy pozwalającego na 

zwiększenie elastyczności w obsłudze petentów 
Perspektywa procesów wewnętrznych 

1. Podnoszenie kwalifi-
kacji pracowników 

Struktura i  poziom 
wykształcenia pra-
cowników 

Poprawa wy-
kształcenia 

99Prowadzenie szkoleń wewnętrznych dla pracowników związa-
nych z realizacja wdrażanych procedur obsługi 
99Delegowanie pracowników na szkolenia podnoszące kwalifikacje 
99Modyfikacja systemu wynagradzania 

2. Usprawnianie we-
wnętrznych procesów 
komunikacyjnych 

Monitorowanie i po-
miar trwania proce-
sów

Poprawa czasu 99Opracowywanie nowych procedur komunikacyjnych wewnątrz 
urzędu gminy 
99Wdrażanie procedur realizowanych przy wykorzystaniu nowo-

czesnych rozwiązań teleinformatycznych 
3. Wdrażanie systemu 
zarządzania jakością 

Udział procedur ze-
standaryzowanych 
w ogólnym zakresie 
procedur

Wzrost udziału 
procentowego 

99Opracowywanie systemów zarządzania jakością 
99Tworzenie ksiąg jakości zawierających sformalizowane opisy 

procedur realizacyjnych 
99Ustalanie zasad nadzoru nad tworzoną w księgach dokumentacją 
99Ustalanie zasad nadzoru nad dokonywanymi zapisami w księ-

gach jakości 
Perspektywa rozwoju 

1. Umocnienie roli urzę-
du gminy jako instytucji 
pełniącej służbę publicz-
ną 

Ocena inwestorów 
w  kontekście „gmi-
na przyjazna peten-
towi” 

Poprawa oceny 99Prowadzenie akcji informacyjnych o  pełnionych przez urząd 
funkcjach i zakresie spełnianych zadań 
99Prowadzenie działań promujących gminę 
99Poprawa jakości świadczonych usług dla mieszkańców 
99Prowadzenie okresowej kontroli związanej z badaniem zadowo-

lenia obsługiwanych klientów 
2. Wdrażanie nowocze-
snych technologii infor-
matycznych w urzędach 
gmin 

Monitorowanie i po-
miar trwania proce-
sów

Poprawa czasu 99Tworzenie planów inwestycyjnych związanych z  zakupem 
i wdrożeniem nowoczesnych rozwiązań technologicznych
99Wdrażanie systemów informatycznych związanych z zarządza-

niem pracą grupową 
99Wdrażanie nowoczesnych rozwiązań telekomunikacyjnych 

umożliwiających szerszą promocję gmin 
3. Zwiększanie świado-
mości pracowników gmi-
ny w zakresie prowadzo-
nej służby publicznej 

Audyt wewnętrzny Poprawa oceny 99Prowadzenie akcji szkoleniowych dla pracowników 
99Tworzenie nowoczesnych systemów płacowych wykorzystują-

cych wiele czynników motywujących pracowników do rozwoju i sa-
modoskonalenia 

Źródło: opracowanie własne. 
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się do wzrostu świadomości pracowników oraz osób 
zarządzających, dotyczącej podejmowanych działań 
w  zakresie szkolenia pracowników oraz wdrażania 
technologii informatycznych, determinujących zmia-
ny nie tylko w  jednej płaszczyźnie funkcjonowania 
gminy. Świadomość wielokierunkowego wpływu 
wszystkich podejmowanych działań pozwoli na peł-
niejsze zmierzenie i oszacowanie oczekiwanych efek-
tów tychże działań. Wydaje się, że taka świadomość 
jest niezbędna do dokonywania analizy systemowej 
skutków podejmowanych w gminach decyzji, co ma 
zdecydowany wpływ na ich skuteczność. 

Podsumowanie 

trategiczna karta wyników jest cennym na-
rzędziem pozwalającym na skuteczna ocenę 
zarządzania procesowego w gminach, stąd 

należy podejmować działania zmierzające do jej po-
pularyzacji. Szczególną zaletą tej metody oceny jest 
to, że dostarcza ona w bardzo syntetyczny sposób 
wielu informacji z  kilku kluczowych perspektyw 
funkcjonowania organizacji. Ponadto stosowanie 
BSC wpływa na wzrost świadomości pracowników, 
związanej z  wpływem ich działań na efektywność 
funkcjonowania całego systemu, co determinuje ja-
kość podejmowanych przez nich decyzji. 

Propozycja zastosowania strategicznej karty 
wyników w  gminach wpisuje się w  założenia pa-
radygmatu New Public Management (NPM), który 
postuluje implementacje sprawdzonych rozwiązań 
biznesowych w jednostkach administracji publicznej 
[Kaźmierczak, 2009, s. 110–117; Hebelman, 2010,  
s. 164–173; Leszczyński, 2010, s. 288–300]. Zgodnie 
z  ideą NPM sprawdzone praktyki przedsiębiorstw, 
także związane z analizą, oceną i optymalizacją ich 
działalności, powinny stanowić zachętę do podjęcia 
prób wykorzystywania strategicznej karty wyników 
do optymalizacji zarządzania gminami. 

dr Iwona Chomiak-Orsa 
Katedra Inżynierii Systemów 
Informatycznych Zarządzania 

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu 
dr Michał Flieger 

Katedra Nauk Ekonomicznych 
Wydział Prawa i Administracji 

Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza 
w Poznaniu 

 
*) M. Smoleń, Budżet samorządu terytorialnego jako instrument 
realizacji zadań gminy na przykładzie gminy Lipinki; Finanse-
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The Concept of Balanced Score Card  
Implementation in Evaluation of Process  
Management in Local Governments 

Contemporary circumstances in which local governments ope-
rate make it necessary to search new ways to manage the or-
ganization. They must be flexible and able to adjust quickly to 
changing needs of stakeholders. Local governments more and 
more often try to implement process management in a complex 
way. Thus, their organization structure and operations change 
resulting in considerable advantages comparing to traditional 
structures. Such processes must be still monitored, evaluated 
and improved. To do that Balanced Score Card is used. It allows 
to evaluate the processes from the perspective of finance, client, 
internal processes and development. Such card has been extre-
mely successful in private sector, so in the article the authors 
have offered the proposal to construct and implement it in local 
governments. 
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Bariery rozwoju małych i średnich 
przedsiębiorstw w Polsce  
– zmiany spowodowane  
dekoniunkturą gospodarczą 
 
Izabella Steinerowska-Streb

 Wprowadzenie

ałe i średnie przedsiębiorstwa (MŚP) wywie-
rają niezwykle istotny wpływ na procesy eko-
nomiczne, społeczne i polityczne we współ-

czesnych gospodarkach rynkowych na całym świe-
cie [Skowronek-Mielczarek, 2011; Halabi, Barrett, 
Dyt, 2010; Andersson i Tell, 2009; Jamali, Zanhour, 
Keshihian, 2009; Todorov, 2008; Dominiak, 2005; 
Berger, Davies, Hides, Powell, 2002]. W Polsce zna-
czenie podmiotów należących do tego sektora zaczę-
ło wzrastać po 1989 r. Od początku transformacji do 
dziś małe i  średnie przedsiębiorstwa uległy znacz-
nym przeobrażeniom zarówno ilościowym, jak i  ja-
kościowym. Wraz z tymi przeobrażeniami, jak i ze 
zmianami następującymi w  sytuacji gospodarczej 
Polski, zmieniały się bariery ograniczające funkcjo-
nowanie i rozwój tej grupy podmiotów. W latach 90. 
ub. w. dominującym problemem małych i średnich 
firm był dostęp do kapitału [Gęsicka, 1997; Mroczek, 
1998]. Bariera ta uległa ograniczeniu wraz z rozwo-
jem instytucji finansowych na polskim rynku oraz 
w  związku z  akcesją Polski do Unii Europejskiej, 
dzięki której polskie MŚP zaczęły mieć możliwość 
wykorzystania funduszów wspólnotowych. 

Badania przeprowadzone przed rozpoczęciem 
światowego kryzysu i w początkowym jego okresie 
dowodzą, że najważniejszymi czynnikami determi-
nującymi rozwój MŚP w Polsce były [Starczewska- 
-Krzysztoszek, 2007]: 
zz pozapłacowe koszty pracy, 
zz brak przejrzystości, jednoznaczności podatków 

pośrednich (VAT), 
zz brak przejrzystości systemu podatku dochodowe-

go od działalności gospodarczej, 
zz stawki podatku dochodowego od działalności go-

spodarczej, 
zz nieelastyczne prawo pracy, 
zz konkurencja ze strony szarej strefy, 
zz brak możliwości stosowania elastycznych form 

zatrudnienia, 
zz brak wykwalifikowanych pracowników, 
zz procedury administracyjne, 
zz konkurencja ze strony uprzywilejowanych przed-

siębiorstw. 
Wskutek dekoniunktury gospodarczej wywołanej 

światowym kryzysem rozpoczętym w 2007 r. w Sta-
nach Zjednoczonych na rynku doszło do wielu przeobra-
żeń. W konsekwencji zmianie uległa także sytuacja 

przedsiębiorstw. Rozpoznanie czynników, które 
obecnie ograniczają działalność małych i  średnich 
firm w Polsce, stało się głównym celem podjętego 
badania. Przyjęto hipotezę, że dekoniunktura gospo-
darcza wpłynęła na zmianę barier ograniczających 
działalność MŚP funkcjonujących na polskim rynku. 

Weryfikacja przyjętej hipotezy została osiągnięta 
na podstawie badań bezpośrednich. Zakres przed-
miotowy badania stanowiły bariery ograniczające 
działalność MŚP. Badaną populację określono jako 
przedsiębiorstwa sektora MŚP funkcjonujące na pol-
skim rynku. Kryterium przyporządkowania przedsię-
biorstw do tej grupy podmiotów była liczba zatrud-
nionych osób na umowę o pracę. Wielkości progowe 
przyjęto z zalecenia Komisji Europejskiej z 6 maja 
2003 r. dotyczącego definicji mikroprzedsiębiorstw 
oraz małych i  średnich przedsiębiorstw, ujętego 
w ustawie z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie działal-
ności gospodarczej [Zalecenie Komisji 2003/361/WE 
2003]. W badanej populacji wyróżniono: 
zz mikroprzedsiębiorstwa, rozumiane jako firmy za-

trudniające od 0 do 10 osób; 
zz małe przedsiębiorstwa, rozumiane jako firmy za-

trudniające od 11 do 50 osób; 
zz średnie przedsiębiorstwa, rozumiane jako firmy 

zatrudniające od 51 do 250 osób. 
W obrębie mikroprzedsiębiorstw wyróżniono po-

nadto firmy, w których pracuje wyłącznie właściciel 
(samozatrudnienie) oraz przedsiębiorstwa zatrud-
niające od jednego do pięciu pracowników. 

Jednostką próby były aktywne firmy sektora 
MŚP prowadzące działalność gospodarczą na tere-
nie Polski. Zakres czasowy badania stanowił rok 
2010. Badanie zostało przeprowadzone w formie an-
kiety internetowej. Instrumentem pomiarowym był 
zestandaryzowany kwestionariusz. Kwestionariusze 
zostały wypełnione przez właścicieli przedsiębiorstw 
lub kadrę menedżerską. Po weryfikacji pod wzglę-
dem poprawności i  reprezentatywności do analizy 
na potrzeby bieżącego badania wyselekcjonowano 
1212 kwestionariuszy. 

Wyniki badania 

yniki przeprowadzonego badania wskazują, 
że głównymi barierami MŚP są obecnie:  
� konkurencja na rynku � niestabilna sytu-

acja gospodarcza i � zbyt wysokie podatki (wykres 1). 
Bariery te zostały wyszczególnione jako największe 
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,

ograniczenia w  działalności 
przedsiębiorstw przez ponad 
50% respondentów. Ponad-
to powyżej 40% badanych za 
barierę w  funkcjonowaniu 
firmy uznało również: � za-
tory płatnicze � biurokrację 
i uciążliwe procedury admini-
stracyjne � zbyt mały popyt 
na produkty na rynku oraz  
� konkurencję ze strony sza-
rej strefy. W  dalszej kolejno-
ści były wymieniane następu-
jące ograniczenia: 
zz restrykcyjne regulacje pra-

wa pracy (39,4% wskazań), 
zz brak dostępu do kapitału 

(33,83% wskazań), 
zz brak wykwalifikowanych 

pracowników (27,39% wska-
zań), 
zz zmiany w  przepisach 

prawnych i  ustawodawstwie 
(21,61% wskazań), 
zz dostęp do informacji 

(8,58% wskazań). 
Konkurencja na ryn-

ku była największą barierą 
w działalności wszystkich ba-
danych przedsiębiorstw, bez 
względu na ich wielkość. Zo-
stała ona wytypowana przez 
ponad 60% przedstawicieli 
firm zatrudniających powy-
żej 10 pracowników oraz 55% 
reprezentantów mikroprzed-
siębiorstw. W obrębie mikro-
przedsiębiorstw najmniejsze 
znaczenie temu czynnikowi 
przypisywano w przedsiębior-
stwach niemających pracowni-
ków (wykres 2). 

Na drugim miejscu wśród 
barier ograniczających dzia-
łalność przedsiębiorstw mikro 
i małe firmy wytypowały nie-
pewną sytuację gospodarczą. 
Tymczasem średnie przedsię-
biorstwa wskazały ten czynnik dopiero jako czwarty, 
przypisując większe znaczenie biurokracji i uciążli-
wym procedurom administracyjnym oraz podatkom. 

Ocena podatków przez mikro i  małe przedsię-
biorstwa była zbliżona do oceny, którą barierze tej 
nadały firmy średnie. Zbyt wysokie podatki zosta-
ły bowiem wytypowane przez wszystkie firmy jako 
trzecie pod względem uciążliwości ograniczenie 
w działalności przedsiębiorstwa. Na tę barierę wska-
zało niespełna 51% średnich firm oraz 56% małych 
firm i prawie 54% mikroprzedsiębiorstw. 

Podobne znaczenie dla badanych firm, bez wzglę-
du na wielkość, miały również zatory płatnicze, re-
gulacje prawa pracy, zmiany w przepisach prawnych 
i podatkowych oraz dostęp do informacji. Natomiast 
największe rozbieżności pomiędzy mikro, małymi 
i średnimi przedsiębiorstwami wystąpiły w postrze-
ganiu bariery popytowej. Według wskazań respon-
dentów ograniczony popyt miał największy wpływ na 

funkcjonowanie mikroprzedsiębiorstw. Bariera ta zo-
stała wytypowana na czwartym miejscu przez firmy 
mikro, natomiast przez małe – na ósmym, a przez 
średnie przedsiębiorstwa – na siódmym. Rodzaje 
barier wskazywanych przez respondentów badania 
różniły się w niektórych obszarach w zależności od 
profilu działalności prowadzonej przez przedsiębior-
stwo (wykres 3). Na działalność firm handlowych, 
budowlanych i  prowadzących działalność mieszaną 
najbardziej ograniczająco wpływała konkurencja na 
rynku. Natomiast dla przedsiębiorstw usługowych 
i  produkcyjnych największą barierę stanowiły zbyt 
wysokie podatki. Tymczasem konkurencję na rynku 
podmioty te wskazały wśród barier odpowiednio na 
drugim i trzecim miejscu. 

Firmy wszystkich branż za jedno z największych 
ograniczeń uznały niestabilną sytuację gospodarczą. 
Najmniejsze znaczenie temu ograniczeniu przypisa-
ły jednakże przedsiębiorstwa budowlane i usługowe. 

Wykres 1. Bariery małych i średnich przedsiębiorstw (% wskazań 
respondentów) 
Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonego badania.

Wykres 2. Bariery małych i średnich przedsiębiorstw w zależności 
od wielkości firmy (% wskazań respondentów) 
Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonego badania. 
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Ograniczony popyt był najbardziej odczuwalny 
przez firmy z  branży budowlanej i  handlowej. Po-
dobnie jak w przypadku niestabilnej sytuacji gospo-
darczej, bariera ta w najmniejszym stopniu została 
natomiast dostrzeżona przez firmy usługowe. 

Tymczasem dla firm usługowych najbardziej zna-
cząca w stosunku do pozostałych branż była konku-
rencja ze strony szarej strefy. Przedsiębiorstwa te 
wskazały tę barierę jako czwartą w kolejności. Na-
tomiast firmy specjalizujące się w działalności pro-
dukcyjnej wytypowały tę barierę dopiero na ósmym 
miejscu, handlowe – na siódmym, mieszane – na 
szóstym, a budowlane – na piątym. 

Przedsiębiorstwa usługowe takie samo znacze-
nie, jak szarej strefie, przypisały biurokracji i uciąż-
liwościom procedur administracyjnych. Bariera ta 
była również bardzo istotnym utrudnieniem w dzia-
łalności pozostałych przedsiębiorstw. Uwzględniając 
kolejność barier wskazywanych przez respondentów, 
biurokracja i  uciążliwe procedury administracyjne 
miały jeszcze większe znaczenie dla firm budowla-
nych i mieszanych niż dla firm usługowych. Nato-
miast rozpatrując procent wskazań w  poszczegól-
nych grupach, można zauważyć, że bariera ta w fir-
mach usługowych została wskazana przez mniejszą 
liczbę respondentów niż w pozostałych branżach. 

Przedsiębiorstwa budowlane największe znacze-
nie wśród wszystkich badanych firm przypisały za-
torom płatniczym. Bariera ta znalazła się na dru-
gim miejscu wśród ograniczeń, które wskazali re-
spondenci reprezentujący tę branżę. W pozostałych 
grupach przedsiębiorstw, usystematyzowanych ze 
względu na rodzaj prowadzonej działalności, zatory 
płatnicze znalazły się wśród ograniczeń na czwar-
tym miejscu, z  wyjątkiem firm usługowych, które 
przyporządkowały tej barierze dopiero szóste miej-
sce. Wśród firm usługowych, zatory płatnicze zo-
stały wskazane przez niespełna 40% respondentów, 
a w pozostałych przedsiębiorstwach ta bariera była 
wytypowana przez powyżej 53% badanych. Pomiędzy 
badanymi przedsiębiorstwami na tej płaszczyźnie  

wystąpiła zatem wyraźna róż-
nica. 

Duże rozbieżności we wska-
zaniach respondentów, usyste-
matyzowanych ze względu na 
rodzaj prowadzonej działalno-
ści, wystąpiły również w  oce-
nie wpływu dostępu informacji 
o  rynku na działalność przed-
siębiorstwa. Na ten czynnik 
wskazało zaledwie 3% firm 
budowlanych, a aż 13% – firm 
produkcyjnych. Bariera ta była 
co prawda wytypowana na 
ostatniej pozycji wśród innych 
ograniczeń, jednakże procent 
wskazań respondentów repre-
zentujących poszczególne bran-
że był znacznie zróżnicowany. 

Natomiast regulacje prawa 
pracy stanowiły podobną uciąż-
liwość dla wszystkich przedsię-
biorstw. Bariera ta znalazła się 
na siódmym lub ósmym miej-
scu wśród ograniczeń wskaza-
nych przez badane firmy, nie-

zależnie od rodzaju prowadzonej działalności. 
Podobne były również odczucia wszystkich re-

spondentów w  zakresie dostępu do kapitału. We 
wszystkich branżach na tę barierę wskazało 32–35% 
respondentów i  została przez nich umiejscowiona 
jako ósma lub dziewiąta w kolejności. 

Podsumowanie 

naliza odpowiedzi udzielonych przez re-
spondentów badania dowodzi, że deko-
niunktura gospodarcza zmieniła warunki 

funkcjonowania MŚP, wpływając na rodzaj barier, 
których doświadczają. Spadek ogólnego poziomu 
popytu spowodował, że konkurencja na rynku ule-
gła istotnemu nasileniu, stając się podstawowym 
czynnikiem determinującym działalność podmiotów 
sektora MŚP. Jako barierę w funkcjonowaniu przed-
siębiorstwa wytypowało ten czynnik niespełna 2/3 
respondentów badania. 

W konsekwencji zmian zachodzących w otocze-
niu, przedsiębiorstwa były niepewne co do swojej 
przyszłości. Odzwierciedlenie tego faktu można 
znaleźć w przeprowadzonym badaniu. 55% respon-
dentów uznało bowiem niestabilną sytuację gospo-
darczą jako barierę ograniczającą działalność ich 
przedsiębiorstw. 

Ze względu na spadek ogólnej aktywności gospo-
darczej płynność finansowa wielu przedsiębiorstw 
została zaburzona. Spowodowało to opóźnienia w re-
alizowanych przez nie płatnościach. Proces ten był 
na tyle powszechny, że zatory płatnicze stały się 
jednym z największych ograniczeń w  funkcjonowa-
niu małych i  średnich firm. W  przeprowadzonym 
badaniu na tę barierę wskazało niespełna 50% re-
spondentów. Dla porównania, w badaniu przeprowa-
dzonym przez PKPP Lewiatan przed rozpoczęciem 
się światowego kryzysu zatory płatnicze były uzna-
ne za utrudniające w  dużym stopniu działalność 
gospodarczą zaledwie przez 3,1 % przedsiębiorców 
[Starczewska-Krzysztoszek, 2007b, s. 37]. 

Wykres 3. Bariery małych i średnich przedsiębiorstw w zależności 
od rodzaju prowadzonej działalności (% wskazań respondentów)
Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonego badania. 
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Trudna sytuacja ekonomiczna zmusiła wiele 
przedsiębiorstw do dokładnej analizy kosztów zwią-
zanych z  prowadzoną działalnością. Część z  nich 
udało się im ograniczyć przez różnego rodzaju dzia-
łania reorganizacyjne. Na niektóre składniki kosz-
tów przedsiębiorstwa nie miały jednak wpływu. Do 
tej grupy kosztów należały podatki. O ich znaczeniu 
w strukturze wydatków przedsiębiorstw może świad-
czyć fakt, że zbyt wysokie podatki zostały zaliczone 
przez małe i średnie firmy do podstawowych barier 
ograniczających przedsiębiorczość. W  przeprowa-
dzonym badaniu były one wskazane wśród innych 
barier przez ponad 50% badanych przedsiębiorstw. 
Natomiast w badaniu wykonanym w drugiej połowie 
2010 r. przez Ministerstwo Gospodarki wysokość po-
datków i opłat przewidzianych prawem została wy-
typowana przez co trzecią małą i średnią firmę jako 
najistotniejsza bariera w  prowadzeniu działalności 
gospodarczej. Co drugi ankietowany przedsiębior-
ca ocenił przepisy obowiązujące w  zakresie prawa 
podatkowego jako złe lub bardzo złe. Tymczasem 
opinii pozytywnych w  tym zakresie było tylko 8% 
[Ministerstwo Gospodarki, 2011, s. 7–8]. 

Podkreślenia wymaga fakt, że podatki były zali-
czane przez przedsiębiorców do największych barier 
także w  okresie dobrej koniunktury [Ministerstwo 
Gospodarki, 2007, s. 6; Starczewska-Krzysztoszek, 
2007b, s. 41]. Wydaje się jednak, że obecnie obcią-
żenia podatkowe stały się dla przedsiębiorstw jesz-
cze bardziej odczuwalne. Według PKPP Lewiatan, 
mimo że w 2010 r. rząd dokonał blisko 40 noweli-
zacji ustaw podatkowych, liczba barier podatkowych 
nie została ograniczona, a nawet uległa wydłużeniu 
[Polska Konfederacja Pracodawców Prywatnych Le-
wiatan, 2011, s. 2]. 

Wysokie podatki oraz ogólna sytuacja rynkowa 
mogły wpłynąć na nasilenie się konkurencji ze strony 
szarej strefy. W przeprowadzonym badaniu ten czyn-
nik został wytypowany przez ponad 41% responden-
tów jako bariera ograniczająca działalność przedsię-
biorstwa. Tymczasem przed rozpoczęciem się świato-
wego kryzysu jedynie 1,1% firm badanych przez PKPP 
Lewiatan wskazywało na konkurencję ze strony szarej 
strefy jako czynnik utrudniający w  dużym stopniu 
rozwój firmy i mający wpływ na jej kondycję ekono-
miczną [Starczewska-Krzysztoszek, 2007b, s. 37]. Być 
może niektórzy przedsiębiorcy ucieczkę do szarej stre-
fy traktowali jako ratunek dla upadającej firmy. 

Dekoniunktura spowodowała także, że małe 
i  średnie firmy znów zaczęły mieć problemy z  do-
stępem do kapitału. W  przeprowadzonym badaniu 
ponad 30% respondentów wskazywało na ten czyn-
nik jako barierę w  działalności przedsiębiorstwa. 
Natomiast z badania Ministerstwa Gospodarki zre-
alizowanego w  drugiej połowie 2010 r. wynika, że 
spośród tych firm, które ubiegały się o kredyt, co 
druga otrzymała go (w grupie mikroprzedsiębiorstw 
kredyt otrzymało 34% firm, wśród firm małych było 
to aż 80%, a w grupie firm średnich – 69%). Jeśli 
firmie nie został przyznany kredyt, to najczęstszą 
przyczyną, dla której bank odmówił przyznania kre-
dytu, był brak zdolności kredytowej [Ministerstwo 
Gospodarki, 2011, s. 23]. 

Tymczasem jeszcze w 2007 r. znacząca większość 
MŚP nie miała kłopotów z uzyskaniem finansowa-
nia zewnętrznego. Z badania zrealizowanego przez 
Centrum Badania Opinii Społecznej na zlecenie 

PKPP Lewiatan wynika, że w  tym okresie 81,4% 
MŚP miało możliwość zaciągnięcia lub zwiększenia 
swojego zadłużenia długoterminowego. Natomiast 
tylko 9,2% badanych MŚP miało z różnych powodów 
utrudniony dostęp do finansowania długotermino-
wego [Starczewska-Krzysztoszek, 2007a, s. 41]. 

dr Izabella Steinerowska-Streb 
Katedra Ekonomii i Polityki Informacji 

Uniwersytetu Ekonomicznego 
w Katowicach 
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Barriers to the Development of Small and Medium 
Enterprises in Poland – Changes Caused by Reduced 
Economic Activity

The purpose of conducted study is to recognise the barriers 
that nowadays are faced by Polish small and medium-sized 
enterprises. Verification of assumed hypothesis presented in 
this study was performed on the grounds of the analysis of 
primary research. A representative sample of 1212 Polish 
small and medium enterprises was chosen.  The time range 
of the study was 2010 year. Research results suggest that 
nowadays the main barriers of small and medium enterprises 
in the Polish market are: market competition, unstable econo-
mic situation and the high of the taxes.
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Struktura zadłużenia krótkotermi-
nowego w przemyśle metalowym  
w latach 2006–2009 
Małgorzata Kowalik

Wprowadzenie 

ykorzystywanie długu jako źródła finansowa-
nia zarówno działalności bieżącej, jak i  in-
westycyjnej jest w przedsiębiorstwach zjawi-

skiem powszechnym. Z zadłużeniem rozumianym jako 
ogół zobowiązań przedsiębiorstwa wiąże się zazwyczaj 
problem powstawania kosztów, a  także utrzymania 
odpowiedniej struktury długu. Spółki akcyjne z prze-
mysłu metalowego, wykorzystując kapitał obcy do fi-
nansowania swojej działalności w latach 2006–2009, 
w większości korzystały z długu krótkoterminowego1). 
Uwzględniając ten fakt, postanowiono w niniejszym 
artykule dokonać analizy struktury zadłużenia krót-
koterminowego przedsiębiorstw działających w prze-
myśle metalowym w badanym okresie. 

Finansowanie działalności przedsiębiorstwa 
długiem 

rowadzenie działalności gospodarczej przez 
przedsiębiorstwa wymaga wyposażenia w ak-
tywa trwałe i obrotowe oraz pozyskania źró-

deł ich finansowania. Przedsiębiorstwa w  początko-
wym okresie działalności są finansowane najczęściej 
ze środków własnych założycieli oraz z  wypracowa-
nych zysków. Zasadniczym zatem źródłem finansowa-
nia majątku przedsiębiorstwa są jego kapitały własne 
pochodzące ze źródeł zewnętrznych (udziały właścicie-
li kapitału) oraz wewnętrznych (zysk pozostawiony do 
dyspozycji firmy). 

Zwiększenie kapitałów własnych może następo-
wać poprzez samofinansowanie bądź też pozyskanie 
kapitału z zewnątrz. Podniesienie kapitałów własnych 
w drodze emisji nowych akcji czy udziałów może na-
stępować w różny sposób, np. poprzez ich plasowanie 
na rynku publicznym lub prywatnym. Rynek publiczny 
daje szeroki dostęp do kapitału przy równoczesnym 
rozproszeniu ryzyka. Pozyskanie na nim funduszy 
wiąże się jednak z koniecznością poniesienia relatyw-
nie wysokich kosztów oraz upublicznienia wielu szcze-
gółowych informacji dotyczących prowadzonej działal-
ności. Na rynku prywatnym (niepublicznym) procedu-
ry związane z emisją i zbyciem akcji bądź udziałów są 
generalnie prostsze, co w  znacznym stopniu skraca 
czas całego procesu. Zasoby funduszy na tym rynku 
są jednak ograniczone. 

W  miarę rosnących potrzeb inwestycyjnych 
w przedsiębiorstwach źródła kapitału własnego okazu-
ją się jednak niewystarczające i właściciele muszą pod-
jąć decyzję o pozyskaniu środków zewnętrznych. Pod-
stawowym motywem takiego postępowania jest przede 
wszystkim ograniczona możliwość finansowania  

kapitałem własnym, jak również zwiększenie jego 
rentowności poprzez uzyskanie pozytywnego efektu 
dźwigni finansowej. 

Zyskowność kapitałów własnych może być zatem 
zwiększona dzięki racjonalnemu wykorzystywaniu ka-
pitałów obcych. Wykorzystanie obcych środków do po-
mnażania zysków jest wskazane bowiem do poziomu 
niezagrażającego równowadze firmy. 

Korzystanie z kapitałów obcych, zarówno krótko-, 
jak i  długoterminowych jest determinowane zazwy-
czaj jeszcze dodatkowo przez następujące dwie kate-
gorie2): zdolność kredytową i koszt kapitału obcego. 
Utrzymanie zdolności kredytowej jest jednym z pod-
stawowych celów przedsiębiorstw, umożliwiającym im 
dostęp do tego kapitału, dlatego też należy monitoro-
wać w przedsiębiorstwie poziom zadłużenia, a także 
jego zdolność do obsługi tego zadłużenia. 

Wykorzystywanie kapitału obcego do finansowania 
działalności powoduje ponadto obniżenie średniego wa-
żonego kosztu kapitału (WACC) w przedsiębiorstwie. 
Kapitał obcy jest bowiem tańszym źródłem finanso-
wania w porównaniu z kapitałem własnym3). Korzyści 
wynikające z finansowania się kapitałem obcym, prze-
jawiające się obniżeniem WACC, będą ponadto sprzy-
jały maksymalizacji wartości przedsiębiorstwa. 

Rosnąca skala wykorzystania obcych kapitałów 
w przedsiębiorstwie powoduje jednak wzrost ryzyka 
finansowego, które może prowadzić do nadmiernego 
wzrostu kosztów finansowych oraz do utraty płynno-
ści finansowej. Wynika stąd konieczność kształtowa-
nia optymalnej struktury kapitałów firmy w sposób 
zapewniający maksymalizację stopy zyskowności wła-
snych kapitałów, ale przy utrzymaniu granic z góry 
określonego ryzyka finansowego, uznawanego za 
rozsądne, tj. niezagrażającego nadmiernie przyszło-
ściowej egzystencji firmy4). Optymalizacja struktury 
kapitałowej przedsiębiorstwa wiąże się zatem bezpo-
średnio z maksymalizacją jego wartości. 

Fundusze obce, z których korzystają przedsiębior-
stwa, mogą pochodzić z wielu różnych źródeł. Nawią-
zując do podstawowej klasyfikacji źródeł finansowa-
nia przedsiębiorstwa, która dzieli je na wewnętrzne 
i  zewnętrzne5), w  kontekście struktury długu warto 
zwrócić uwagę na źródła zewnętrzne tego długu. Po-
chodzą one ze środków wypracowanych i zgromadzo-
nych przez inne podmioty i zalicza się do nich: 
zz kredyty bankowe, 
zz emisję papierów dłużnych, 
zz leasing6),
zz kredyt kupiecki (zobowiązania z tytułu dostaw i usług), 
zz inne zobowiązania krótkoterminowe (operacyjne). 

Ponadto w  literaturze przedmiotu7) do specy-
ficznych zewnętrznych źródeł finansowania obcego  
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,

(oprócz tych wymienionych) zalicza się także facto-
ring i  forfaiting. Jednakże wydaje się, jak zauważa 
A. Duliniec8), że skoro każda sprzedaż aktywów przed-
siębiorstwa oznacza napływ środków pieniężnych z ze-
wnątrz przedsiębiorstwa i mimo to jest zaliczana do we-
wnętrznych źródeł finansowania, to podobnie powinno 
się traktować sprzedaż należności w ramach factoringu, 
zwłaszcza tego bez regresu oraz forfaitingu. Wątpliwość 
może powstać w sytuacji stosowania factoringu z regre-
sem, wówczas sprzedaż należności nie jest ostateczna, 
a środki pieniężne (zaliczki) uzyskane przez przedsię-
biorstwo od faktora można zaliczyć do swego rodzaju 
zobowiązań przedsiębiorstwa, co klasyfikowałoby facto-
ring raczej jako zewnętrzne źródło finansowania. 

Strukturę zadłużenia przedsiębiorstwa, rozumiane-
go jako ogół zobowiązań przedsiębiorstwa, podobnie 
zresztą jak i strukturę kapitału własnego, można także 
odczytać z bilansu. W niniejszym opracowaniu została 
przeprowadzona analiza struktury zadłużenia krótko-
terminowego, którą oparto na przedstawionej w bilan-
sie klasyfikacji tego długu. Zadłużenie krótkoterminowe 
stanowiło bowiem, jak pokazały wcześniejsze badania9), 
dominujące źródło finansowania obcego w  przemyśle 
metalowym w latach 2006–2009. Kapitał obcy finanso-
wał działalność przedsiębiorstw z przemysłu metalowe-
go w 41% (średnia wartość udziału zobowiązań i rezerw 
na zobowiązania w aktywach ogółem dla branży za ba-
dane 4 lata działalności tych przedsiębiorstw). Spółki 
z przemysłu metalowego wykorzystywały przede wszyst-
kim krótkoterminowy kapitał obcy – średnia wartość 
udziału zadłużenia krótkoterminowego w  zobowiąza-
niach ogółem w latach 2006–2009 wynosiła 76%. 

Rodzaje długu krótkoterminowego  
przedsiębiorstwa i jego analiza

rzedsiębiorstwo, mając dostęp do różnych źró-
deł finansowania działalności, powinno dążyć 
do optymalizacji swojego zadłużenia z  jedno-

czesną minimalizacją kosztów finansowania działalności. 
Decydując się na określony sposób finansowania krótko-
terminowych potrzeb finansowych w przedsiębiorstwie, 
warto zwrócić uwagę na następujące kwestie10): 
zz dostępność określonego źródła finansowania dzia-

łalności, szczególnie istotna w  przypadku małych 
i średnich przedsiębiorstw, 
zz efektywny koszt finansowania, 
zz możliwy do zaakceptowania poziom ryzyka związa-

ny ze sposobem finansowania, 
zz elastyczność źródeł finansowania (możliwość prze-

łożenia spłaty, łatwość dostosowania danego źródła 
do zmieniających się potrzeb w przyszłości). 

Sposób finansowania działalności przedsiębior-
stwa jest prezentowany w sporządzanych sprawozda-
niach finansowych. Strukturę źródeł kapitału przed-
siębiorstwa można odczytać z  bilansu11), w  którym 
w części A pasywów jest prezentowany kapitał wła-
sny, natomiast w części B ujęte są zobowiązania i re-
zerwy na zobowiązania. 

Dokonując analizy zadłużenia krótkoterminowego 
w przedsiębiorstwie, niezbędne jest wykorzystanie in-
formacji zawartych właśnie w części B pasywów bilan-
su, jednakże nie można bezpośrednio odczytać, jaki był 
w danym momencie poziom długu krótkoterminowego 
w danej spółce. Zadłużenie krótkoterminowe rozumia-
ne jest bowiem jako pasywa bieżące, czyli krótkoter-
minowe źródła finansowania aktywów, które obejmują: 
zz rezerwy krótkoterminowe, 

zz zobowiązania krótkoterminowe pomniejszone 
o zobowiązania z tytułu dostaw i usług o okresie wy-
magalności powyżej 12 miesięcy oraz 
zz rozliczenia międzyokresowe krótkoterminowe.

Dokonując analizy struktury zadłużenia krótkoter-
minowego przedsiębiorstw w  przemyśle metalowym, 
w pierwszej kolejności zwrócono uwagę na dwie najbar-
dziej popularne formy finansowania obcego w przed-
siębiorstwach w Polsce w latach 2007–2008, a miano-
wicie były to kredyty i pożyczki oraz kredyt kupiecki12). 
Obliczone zostały zatem następujące relacje: 

W powyższych relacjach zostały uwzględnione tyl-
ko krótkoterminowe kredyty i pożyczki oraz zobowią-
zania z tytułu dostaw i usług wobec jednostek powią-
zanych i pozostałych do 12 miesięcy. Obliczenie tych 
relacji informuje, w jakim stopniu banki i kontrahen-
ci finansują działalność przedsiębiorstw. 

Następnie, dokonując analizy struktury zadłuże-
nia krótkoterminowego, uwzględniono także, w jakim 
stopniu działalność przedsiębiorstw w przemyśle me-
talowym była finansowana przez wierzycieli, którzy 
nabyli wyemitowane przez spółki dłużne papiery war-
tościowe. Obliczona została zatem relacja zobowiązań 
krótkoterminowych z  tytułu emisji dłużnych papie-
rów wartościowych krótkoterminowych w zadłużeniu 
krótkoterminowym. W  ramach dokonywanej analizy 
struktury zadłużenia krótkoterminowego zostały jesz-
cze obliczone udziały pozostałych zobowiązań, tj.: za-
liczek, zobowiązań wekslowych, zobowiązań krótkoter-
minowych z tytułu podatków, ceł, ubezpieczeń i innych 
świadczeń, zobowiązań krótkoterminowych z  tytułu 
wynagrodzeń, rezerw krótkoterminowych czy rozliczeń 
międzyokresowych w  zadłużeniu krótkoterminowym. 
W ten sposób analiza długu krótkoterminowego stała 
się pełniejsza, tzn. uwzględniono większość elementów 
stanowiących to zadłużenie. Niemniej jednak otrzyma-
ne wyniki badań pokazały, że udział tych pozostałych 
form długu krótkoterminowego w finansowaniu dzia-
łalności przedsiębiorstw był znikomy, a w większości 
przypadków te zobowiązania wcale nie występowały. 

Analiza struktury zadłużenia krótkotermino-
wego w spółkach przemysłu metalowego 

naliza struktury zadłużenia krótkotermino-
wego została przeprowadzona w  spółkach 
akcyjnych działających w  przemyśle meta-

lowym w  latach 2006–2009. Wykorzystano wyniki  
finansowe spółek giełdowych dostępne w  bazie da-
nych Notoria Serwis Wersja 18.70 – wrzesień 2010 
oraz dane z rocznych raportów tych spółek. Do badań 
przyjęta została klasyfikacja spółek według rodzajów 
działalności opublikowana w tej bazie. Badaniami obję-
tych zostało 20 spółek z przemysłu metalowego, wymie-
nionych w tabeli 1, która prezentuje udział kredytów 
i pożyczek krótkoterminowych w zadłużeniu krótkoter-
minowym w latach 2006–2009. 

Zaprezentowane wyniki badań w tabeli 1 pokazują, 
że średnio w przemyśle metalowym w  latach 2006–
2009 kredyty i  pożyczki krótkoterminowe stanowiły 
30% zadłużenia krótkoterminowego. Analizując średnie  
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wartości dla poszczególnych spółek w badanym okre-
sie, obserwuje się duże zróżnicowanie w  zakresie 
korzystania z tej formy długu. Najwyższy udział kre-
dytów i  pożyczek krótkoterminowych w  zadłużeniu 
krótkoterminowym w latach 2006–2009 miały spółki: 
FAM SA (70%), Grupa Kęty SA (66%) i Impexmetal 
SA (61%). Wśród badanych przedsiębiorstw z przemy-
słu metalowego wystąpiły także takie, które w ogóle 
nie korzystały z finansowania się kredytami i pożycz-
kami krótkoterminowymi (KGHM Polska Miedź SA, 
Mennica Polska SA i ZUK Stąporków SA). 

Dalsza analiza struktury zadłużenia krótkotermi-
nowego dotyczyła obliczenia udziału zobowiązań z ty-
tułu dostaw i usług do 12 miesięcy w zadłużeniu krót-
koterminowym – wyniki zaprezentowano w tabeli 2. 

Przeprowadzone badania wskazują, że zobowiązania 
z tytułu dostaw i usług stanowią istotną część zadłu-
żenia krótkoterminowego (średnio w branży w latach 
2006–2009 stanowiły 39%). Analizując średnie wartości 
w branży w kolejnych latach, najwyższy poziom tych zo-
bowiązań (46%) miały spółki w roku 2007, a najniższy 
(30%) w roku 2008. Można zatem zaobserwować zróżni-
cowanie wśród całej branży, jak i wśród poszczególnych 
spółek w zakresie finansowania się kredytem kupiec-
kim. Najwyższy udział tych zobowiązań w długu krót-
koterminowym w ciągu badanych czterech lat wystąpił 
w  spółkach: ZUK Stąporków SA (78%), Stalprodukt  

SA (72%) i  Alchemia SA (69%). Najniższą  
wartość z  kolei osiągnął badany wskaźnik 
w  spółce Impexmetal SA (16%), a  w  spół-
kach: Boryszew SA, FAM SA, Grupa Kęty SA 
i KGHM Polska Miedź SA zobowiązania z ty-
tułu dostaw i usług stanowiły 20% zadłużenia 
krótkoterminowego. 

Dokonując dalszej analizy struktury za-
dłużenia krótkoterminowego, uwzględniono 
i  zbadano udziały poszczególnych rodzajów 
zobowiązań wchodzących w skład tego długu 
zgodnie z  kolejnością, w  jakiej są one pre-
zentowane w  bilansie13). Dlatego też kolejno 
uwzględniono, jaki był poziom zobowiązań 
krótkoterminowych z  tytułu emisji dłużnych 
papierów wartościowych w  zadłużeniu krót-
koterminowym. Wyniki badania pokazały, że 
tylko w 3 spółkach na 20 badanych przedsię-
biorstw z przemysłu metalowego w ten sposób 
pozyskiwano kapitał obcy do finansowania 
działalności. W spółce Boryszew SA udział zo-
bowiązań krótkoterminowych z  tytułu emisji 
dłużnych papierów wartościowych w zadłuże-
niu krótkoterminowym średnio w ciągu czte-
rech analizowanych lat był najwyższy i  wy-
niósł 30%. Obserwuje się stopniowy wzrost 
wartości tego wskaźnika w  kolejnych latach 
w tej spółce, począwszy od roku 2006, w któ-
rym osiągnął wartość 11%, w 2007 r. – 13%, 
w 2008 r. – 47%, a w 2009 r. – 50%. 

W  pozostałych dwóch spółkach (Impex- 
metal SA i Ferrum SA) emisja dłużnych pa-
pierów wartościowych nie stanowiła już tak 
istotnego źródła finansowania obcego krótko-
terminowego. W spółce Impexmetal SA śred-
nio w ciągu czterech analizowanych lat dzia-
łalności zobowiązania krótkoterminowe z  ty-
tułu emisji dłużnych papierów wartościowych 
stanowiły 10% zadłużenia krótkoterminowego, 
a w spółce Ferrum SA zaledwie 3%. Analizując 
otrzymane wyniki badań, bynajmniej nie moż-

na wskazać, aby emisja dłużnych papierów wartościo-
wych była znaczącym źródłem finansowania krótkoter-
minowego w spółkach w przemyśle metalowym. Wyniki 
tej analizy potwierdzają ogólną sytuację, jaka ma miej-
sce w  polskich przedsiębiorstwach, które stosunkowo 
rzadko pozyskują krótkoterminowy kapitał obcy w wy-
niku emisji dłużnych papierów wartościowych. 

Podobnie wygląda sytuacja w przemyśle metalowym 
w zakresie wykorzystywania zaliczek do finansowania 
działalności w analizowanym czasie. Po obliczeniu udzia-
łu zaliczek otrzymanych na dostawy w zadłużeniu krót-
koterminowym okazało się, że tylko w połowie spośród 
analizowanych spółek zaliczki w ogóle wystąpiły w  la-
tach 2006–2009. Analizując średnie wartości obliczone-
go udziału zaliczek w zadłużeniu krótkoterminowym za 
cztery lata dla poszczególnych przedsiębiorstw, można 
wskazać, że w największym stopniu zaliczki były wyko-
rzystywane w Mennicy Polskiej SA (średni udział zaliczek  
w  zadłużeniu krótkoterminowym w  ciągu badanych 
czterech lat wyniósł 25%). W pozostałych przedsiębior-
stwach (Boryszew SA, Centrozap SA, Fasing SA, Grupa 
Kęty SA, Hutmen SA, Impexmetal SA, Orzeł Biały SA, 
Stalprodukt SA, ZUK Stąporków SA) zaliczki pojawiały 
się, ale nie w każdym analizowanym roku działalności 
i średnio stanowiły ok. 1% zadłużenia krótkoterminowe-
go. Można zauważyć zatem, że w przemyśle metalowym 
kontrahenci badanych spółek rzadko dokonywali wpłat 

Tab. 1. Udział kredytów i pożyczek krótkoterminowych 
w zadłużeniu krótkoterminowym w spółkach przemy-
słu metalowego w latach 2006–2009 

Lp. Spółki 2006 2007 2008 2009 
ŚREDNIA
dla spółki

za badane lata 
działalności

1. Alchemia SA 0,89 - - - 0,22

2. Alterco SA 0,20 0,36 - - 0,14

3. Boryszew SA 0,48 0,36 0,27 0,38 0,37

4. Centrozap SA 0,19 - 0,44 0,28 0,23

5. Complex SA 0,78 0,22 0,72 0,55 0,57

6. FAM SA 0,59 0,48 0,86 0,89 0,70

7. Fasing SA 0,31 0,34 0,38 0,51 0,38

8. Ferrum SA 0,24 0,26 0,26 0,41 0,29

9. Grupa Kęty SA 0,54 0,58 0,73 0,79 0,66

10. Hutmen SA 0,41 0,22 0,44 0,63 0,43

11. Impexmetal SA 0,56 0,51 0,65 0,74 0,61

12. KGHM Polska Miedź 
SA - - - - 0,00

13. Koelner SA 0,55 0,62 0,57 0,45 0,55

14. Mennica Polska SA - - - - 0,00

15. Permedia SA - - 0,78 - 0,20

16. Odlewnie Polskie SA 0,22 0,32 0,14 0,08 0,19

17. Orzeł Biały SA 0,21 0,22 0,08 0,08 0,15

18. Stalprodukt SA 0,02 0,02 0,04 0,04 0,03

19. Zetkama SA 0,31 0,34 0,28 0,32 0,31

20. ZUK Stąporków SA - 0,01 - - 0,00

 

Średnia wartość 
w branży w danym 
roku 

0,32 0,24 0,33 0,31 0,30

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych Notoria Serwis, 
wersja 18.70 – wrzesień 2010 oraz raportów rocznych spółek opubli-
kowanych w „Monitorze Polskim B” i www.securities.com 
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zaliczek na poczet przyszłych dostaw, nie stanowiły one 
wobec tego istotnego źródła kapitału obcego w krótkim 
okresie. 

Na poziom długu krótkoterminowego w przedsię-
biorstwie wpływają również zaliczane do niego zo-
bowiązania wekslowe, które wystąpiły tylko w jednej 
spółce – Fasing SA. Najwyższy poziom miały w 2006 
r. i  stanowiły wówczas 10% zadłużenia krótkotermi-
nowego, stopniowo ich udział w  długu krótkotermi-
nowym spadał w  kolejnych latach do poziomu 5% 
w 2009 r. W pozostałych 19 analizowanych spółkach 
zobowiązania wekslowe nie występowały wcale w  la-
tach 2006–2009. Można zatem stwierdzić, że badane 
spółki z przemysłu metalowego w  latach 2006–2009 
prawie wcale nie wykorzystywały tej formy zapłaty za 
swoje zobowiązania wobec kontrahentów. 

Rozpatrując kolejny rodzaj zobowiązań krótkotermi-
nowych przedsiębiorstw z tytułu podatków, ceł, ubez-
pieczeń i innych świadczeń, można wskazać, że w więk-
szości spółek w przemyśle metalowym te zobowiązania 
wystąpiły. Najwyższy udział zobowiązań z  tytułu po-
datków, ceł, ubezpieczeń i  innych świadczeń w długu 
krótkoterminowym w  ciągu czterech analizowanych 
lat wystąpił w  spółkach Centrozap SA (23%) i  Stal-
produkt SA (18%). Najniższą wartość osiągnęła z ko-
lei ta relacja w  spółkach: Boryszew SA, Impexmetal  

SA i Mennica Polska SA – średnia war-
tość za badane lata działalności wynosi 
1%. Niewiele wyższy był udział tych zo-
bowiązań w  długu krótkoterminowym  
w  następujących spółkach (średnio dla 
spółki za cztery lata działalności wyniósł 
2%): Grupa Kęty SA, Hutmen SA i Orzeł 
Biały SA. Średnio w  branży natomiast 
udział zobowiązań krótkoterminowych 
z  tytułu podatków, ceł, ubezpieczeń i  in-
nych świadczeń w zadłużeniu krótkotermi-
nowym w latach 2006–2009 wyniósł 5%. 

W dalszej analizie struktury długu krót-
koterminowego uwzględniono zobowiązania 
krótkoterminowe z  tytułu wynagrodzeń, 
których udział w zadłużeniu krótkotermino-
wym był w miarę ujednolicony – średnia 
w  branży za analizowany okres wyniosła 
2%. Otrzymane średnie wartości udziału 
tych zobowiązań w  długu krótkotermino-
wym w poszczególnych przedsiębiorstwach 
były najwyższe w  spółkach Permedia SA 
(7%) i Odlewnie Polskie SA (5%). Natomiast 
w wielu analizowanych spółkach (Alchemia 
SA, FAM SA, Impexmetal SA czy Mennica 
Polska SA) te zobowiązania wcale nie wystą-
piły. Niewątpliwie na podstawie przeprowa-
dzonej analizy nie można wskazać, aby zo-
bowiązania krótkoterminowe z tytułu wyna-
grodzeń stanowiły istotną część zadłużenia 
krótkoterminowego przedsiębiorstw z prze-
mysłu metalowego w latach 2006–2009. 

W  skład zadłużenia krótkoterminowe-
go zostały zaliczone również, oprócz zobo-
wiązań krótkoterminowych, także rezerwy 
krótkoterminowe i rozliczenia międzyokre-
sowe krótkoterminowe. Analiza udziału 
rezerw krótkoterminowych w  zadłużeniu 
krótkoterminowym w analizowanych przed-
siębiorstwach wskazuje, podobnie jak po-
przednie, że rezerwy te stanowiły średnio 
w  przemyśle metalowym znikomą część 

długu krótkoterminowego (zaledwie 3%). 
Jeszcze niższy udział w tym zadłużeniu miały na-

tomiast rozliczenia krótkoterminowe, które wystąpiły 
sporadycznie (tzn. nie we wszystkich analizowanych 
latach działalności) tylko w  połowie analizowanych 
spółek. Najwyższą wartość osiągnął udział rozliczeń 
międzyokresowych w długu krótkoterminowym w spół-
ce Alterco SA w roku 2009, gdzie wyniósł 66% (należy 
nadmienić, że rozliczenia w tej spółce wystąpiły tylko 
w tym roku). Ponadto na uwagę zasługuje też wysoki 
poziom tych zobowiązań w spółce KGHM Polska Miedź 
SA – średnia wartość udziału za cztery lata wyniosła 
13%. W pozostałych spółkach rozliczenia krótkotermi-
nowe, jeżeli w ogóle wystąpiły, to stanowiły ok. 1–2% 
wartości długu krótkoterminowego w danym roku. 

Podsumowanie
 
odsumowując przeprowadzoną analizę struk-
tury zadłużenia krótkoterminowego w  spół-
kach akcyjnych z  przemysłu metalowego, 

należy wskazać na dwie dominujące formy finanso-
wania obcego, a mianowicie na zobowiązania z tytułu 
dostaw i usług oraz kredyty i pożyczki. Te zobowiąza-
nia krótkoterminowe stanowiły w  badanych przedsię-
biorstwach w latach 2006–2009 prawie 70% zadłużenia  

Tab. 2. Udział zobowiązań z tytułu dostaw i usług do 
12 miesięcy w zadłużeniu krótkoterminowym w spółkach 
przemysłu metalowego w latach 2006–2009 

Lp. Spółki 2006 2007 2008 2009 

ŚREDNIA 
dla spółki 

za badane lata 
działalności

1. Alchemia SA 0,05 0,84 0,93 0,94 0,69

2. Alterco SA 0,63 0,50 - 0,03 0,29

3. Boryszew SA 0,31 0,31 0,08 0,10 0,20

4. Centrozap SA 0,02 0,45 0,37 0,44 0,32

5. Complex SA 0,12 0,41 0,13 0,32 0,25

6. FAM SA 0,32 0,25 0,13 0,10 0,20

7. Fasing SA 0,38 0,32 0,18 0,25 0,28

8. Ferrum SA 0,64 0,32 0,29 0,38 0,41

9. Grupa Kęty SA 0,31 0,24 0,13 0,10 0,20

10. Hutmen SA 0,47 0,77 0,13 0,30 0,42

11. Impexmetal SA 0,25 0,05 0,16 0,19 0,16

12. KGHM Polska Miedź 
SA 0,19 0,23 0,19 0,20 0,20

13. Koelner SA 0,37 0,34 0,34 0,44 0,37

14. Mennica Polska SA 0,69 0,50 0,57 0,83 0,64

15. Permedia SA 0,79 0,87 0,09 0,37 0,53

16. Odlewnie Polskie SA 0,43 0,39 0,05 0,08 0,24

17. Orzeł Biały SA 0,23 0,51 0,15 0,21 0,28

18. Stalprodukt SA 0,69 0,60 0,73 0,84 0,72

19. Zetkama SA 0,59 0,49 0,60 0,60 0,57

20. ZUK Stąporków SA 0,75 0,86 0,74 0,77 0,78
Średnia wartość 
w branży w danym 
roku 

0,41 0,46 0,30 0,37 0,39

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych Notoria Serwis, wersja 
18.70 – wrzesień 2010 oraz raportów rocznych spółek opublikowanych 
w „Monitorze Polskim B” i www.securities.co

,
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krótkoterminowego. Przyczyn takiego stanu rzeczy moż-
na upatrywać w ograniczonych do minimum procedurach  
w przypadku kredytu kupieckiego – jest to praktycznie 
umowa, często słowna, albo wyrażona na dokumencie 
zapłaty, co do terminu uregulowania zobowiązania. Na-
leży ponadto uwzględnić, że badaniu były poddane fir-
my duże, dla których wymagania stawiane przez banki 
i fundusze pożyczkowe są zdecydowanie mniej uciążliwe, 
stąd też wykorzystują one kredyty i pożyczki częściej oraz 
w większym stopniu niż firmy małe. Na podkreślenie za-
sługuje zatem fakt, że obserwuje się dominację tradycyj-
nych źródeł kapitału, natomiast pozostałe rodzaje długu  
krótkoterminowego miały, jak pokazały badania, dużo 
mniejszy udział w finansowaniu działalności przedsię-
biorstw. 

dr Małgorzata Kowalik 
Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsiębiorstw 

Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie 
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wielki udział pozostałych rodzajów zobowiązań krótkotermino-
wych w zadłużeniu krótkoterminowym wyniki przeprowadzonej 
analizy struktury zadłużenia krótkoterminowego zostały w ni-
niejszym opracowaniu jedynie omówione. 

The Short-term Debt Structure  
of Metal Industry in the Years 2006–2009 

The paper discusses the problem of financing the activities of 
enterprises by foreign capital. The dominant source of exter-
nal financing in companies operating in the metal industry 
in years 2006–2009 was a  short-term debt. Therefore, the 
purpose of the study was to analyze the structure of short-
term debt. As a  result its conduct, it turned out that the 
analyzed joint-stock companies have used mainly to short- 
term finance loans and liabilities to its contractors. 

Wprowadzenie 

becnie kapitał ludzki uznaje się za jeden z naj-
ważniejszych czynników decydujących o war-
tości firmy. Podkreśla się to niemal w każdej 

pracy z zakresu zarządzania zasobami ludzkimi. Pra-
cownicy o  wysokim poziomie kompetencji wpływają 
na przewagę konkurencyjną firmy i  przyczyniają się 
do jej sukcesów, zwiększając jednocześnie jej wartość. 
Stąd niezwykle ważnym elementem jest odpowiednie 
motywowanie pracowników, szczególnie na poziomie 
kierowniczym. Budowanie i  doskonalenie systemów 
motywacyjnych mają służyć pozyskiwaniu bądź zatrzy-
maniu pracowników o wysokim potencjale. 

Ponadto w  wyniku globalizacji, której towarzyszy 
rozwój technologiczny, ciągle dokonują się istotne prze-
obrażenia w wielu dziedzinach funkcjonowania i zarzą-
dzania przedsiębiorstwami. Między innymi zmieniły się 
metody motywacji, zaczęto zwracać uwagę na powiąza-
nie wynagrodzenia z wynikami pracy. W przeciwień-
stwie do tradycyjnie pojmowanego motywowania jako 
pobudzania pracowników do efektywnego wykonywania 
zadań, obecnie istotą systemu motywowania powinno 
być inspirowanie pracowników do osiągnięć [Juchno-
wicz, 2000, s. 211]. 

Jednym z instrumentów pobudzających do osiągnięć 
zarówno indywidualnych, jak i odnoszących się do ca-
łego przedsiębiorstwa (np. w postaci wzrostu wartości 
rynkowej) są opcje menedżerskie. Artykuł ma na celu 
usystematyzowanie ich miejsca wśród różnych mode-
li motywacyjnych, przedstawienie ich istoty oraz cech 
charakterystycznych w  porównaniu do opcji klasycz-
nych, w tym szczególne ujęcie ich w rachunkowości. 

Modele motywacyjne 

ozyskanie i zatrzymanie pracowników w orga-
nizacji należy do jednych z ważniejszych ele-
mentów zarządzania zasobami ludzkimi. Jak 

podaje A. Armstrong (1987) czy S. Borkowska (1985), 
ludzie są najważniejsi dla działania firmy, a efektyw-
ne kierowanie nimi jest podstawą jej sukcesu. Stąd 
powinno dążyć się do powiązania systemu motywowa-
nia pracowników z jej celami i strategią, jednocześnie 
zawracając uwagę na możliwość realizacji przez nich 
własnych celów. W  praktyce oznacza to osiągnięcie 
sukcesu rynkowego (np. wzrost wartości rynkowej 
firmy) oraz wykreowanie przyjaznej firmy promującej 
inicjatywę, samodzielność i twórcze myślenie. 

Szczególnie ma to duże znaczenie w  odniesie-
niu do kadry wysoko wykwalifikowanej, zajmującej  
kluczowe stanowiska, wpływającej na efektywność pra-
cy i zdolność do tworzenia wartości firmy. W związku 
z tym pojawiają się nowe metody skłaniające pracowni-
ków do pozostania w firmie i zwiększania jej wartości. 
Związane są one ze wzrostem zaangażowania i wyso-
kim stopniem integracji pracownika z  firmą. Aby to 
uzyskać, są doskonalone systemy motywacyjne, które 
mają skłaniać najlepszych pracowników do pozosta-
nia w  firmie. Odnoszą się one zarówno do sfery wy-
nagrodzeń, jak i  elementów pozawynagrodzeniowych. 
W  pierwszym przypadku rośnie znaczenie bodźców 
długookresowych, do których zalicza się między innymi 
programy ubezpieczeń sponsorowanych przez pracodaw-
ców czy programy akcji i opcji na akcje dla wybranych 
grup pracowników. W odniesieniu do pozawynagrodze-
niowych elementów motywowania są polepszane wa-
runki pracy, stosunki społeczne w organizacji, procesy  
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komunikacji. Obu podejściom towarzyszyć powinien 
wzrost autonomii, dający pracownikom z jednej strony 
więcej swobody, ale jednocześnie wymagający od nich 
większej odpowiedzialności. 

Rodzaj motywacji zastosowany w  odniesieniu do 
danego pracownika powinien być uzależniony od pre-
ferowanego przez niego aspektu uczestnictwa w orga-
nizacji oraz preferowanej orientacji egzystencjalnej. 
W odniesieniu do aspektu uczestnictwa wyróżnia się 
trzy potrzeby udziału w  organizacji: zadaniową (roz-
wojową), społeczną i  ekonomiczną (bezpieczeństwa). 
Każdemu aspektowi odpowiadają dwie orientacje eg-
zystencjalne: indywidualizm oraz kolektywizm. W za-
leżności od charakteru uczestnictwa oraz preferowanej 
orientacji Sikorski (2004) wyodrębnił zbiór sześciu mo-
deli motywacyjnych, które przedstawione są w tabeli 1. 

Potrzeby zadaniowe, inaczej rozwojowe, są ściśle 
związane z potrzebą autonomii w realizacji zadań, stąd 
często wymagają od pracowników wysokich umiejętno-
ści, kreatywności i odpowiedzialności. Pracownicy mo-
tywowani potrzebą rozwoju pragną wpływać na funk-
cjonowanie organizacji oraz dążą do osiągania wyzna-
czonych celów. Zarówno w grupie, jak i indywidualnie 
chcą samodzielnie decydować o metodach pracy, mo-
dyfikować je w zależności od sytuacji i zmieniających 
się warunków pracy. Swoboda w działaniu sprzyja po-
stawom proinnowacyjnym, które prowadzą do osiąga-
nia lepszych wyników. W zależności od orientacji egzy-
stencjalnej potrzeba rozwoju indywidualnego dotyczyć 
będzie człowieka samorealizującego się, natomiast dla 
kolektywizmu oznaczać będzie partycypacyjny model 
motywacji. Obejmuje on zbiór metod, które mają na 
celu zaangażowanie pracownika w zarządzanie firmą, 
przez co przestaje on być biernym odbiorcą poleceń.  
Stając się współuczestnikiem procesu zarządzania, wy-
kazuje on większe zaangażowanie w  realizację celów 
przedsiębiorstwa. 

W odniesieniu do potrzeb społecznych wyróżnia się es-
tymacyjny model motywacyjny oraz model człowieka orga-
nizacji. W przypadku modelu estymacyjnego pracownik  

oczekuje, aby powierzane mu zadania stanowiły dla nie-
go inspirację rozwojową i wiązały się z  indywidualną  
odpowiedzialnością za wyniki pracy. W  odróżnieniu 
od człowieka samorealizującego się dodatkowo o atrak-
cyjności powierzonych zadań decyduje zainteresowanie 
środowiska, na którego opinii zależy pracownikowi. Po-
trzeby społeczne wykazywane przez pracowników mają 
charakter dwustronny: oprócz akceptacji przez innych 
ludzi, jest odczuwana potrzeba akceptowania innych.  
Sikorski (2004) wskazuje, że w modelu estymacji mamy 
do czynienia z aktywną postawą jednostki w jej relacjach 
społecznych, wyrażającą się silną potrzebą prestiżu sta-
tusu. Natomiast w odniesieniu do człowieka organizacji 
występuje postawa bierna pracownika, który akceptuje 
zależność od przełożonego i współpracowników. Potrze-
ba przynależności jest w tym przypadku silnie związana 
z  chęcią bycia akceptowanym, kontrolowanym i  lubia-
nym przez innych. 

Ostatnie dwa modele motywacyjne wiążą się z za-
spokajaniem potrzeb bezpieczeństwa. W zależności od 
potrzeb egzystencjalnych wyróżnia się model człowieka 
ekonomicznego oraz model paternalistyczny. Zgodnie 
z  tymi modelami pracownik oczekuje w  pierwszym 
przypadku przede wszystkim zabezpieczenia material-
nego, w drugim – socjalnego. Dla człowieka ekonomicz-
nego, dążącego do maksymalizacji swoich zarobków, 
motywacją będą nagrody pieniężne związane z indywi-
dualnymi wynikami pracy. Z kolei w modelu paterna-
listycznym pracownik od wyższych zarobków bardziej 
ceni sobie gwarancje długiego zatrudnienia, programy 
emerytalne czy system opieki zdrowotnej zapewnianej 
przez firmę. W obu przypadkach pracownicy, oczekując 
stabilności, preferują wykonywanie zadań charaktery-
zujących się powtarzalnością, które wcześniej można 
szczegółowo zaplanować. W przeciwieństwie do modeli 
motywacyjnych odpowiadających potrzebom rozwojo-
wym, będą oni preferować wysoki stopień specjalizacji 
i standaryzację zadań. Mając dużą awersję do ryzyka 
w porównaniu do przedstawicieli poprzednich modeli, 
pracownicy są mniej przedsiębiorczy, elastyczni i skłon-

ni do podejmowania działań proin-
nowacyjnych. 

Opisane powyżej modele moty-
wacji mają charakter modeli ideal-
nych. W  rzeczywistości łączą one 
w  sobie elementy różnych modeli, 
mogą uwzględniać konieczność za-
spokojenia kilku potrzeb, a  w  za-
leżności od czynników środowisko-
wych charakteryzować się zmienną 
orientacją egzystencjalną. W odnie-
sieniu do danego pracownika moż-
na jednak wyodrębnić typ, który 
mu najbardziej odpowiada, mimo 
powiązań z innymi modelami. 	

Wykorzystanie opcji w motywowaniu 
kadry kierowniczej  
Agnieszka Majewska

Tab. 1. Modele motywacyjne uwzględniające preferowany typ 
potrzeb i orientację egzystencjalną 

ORIENTACJA 
Indywidualizm Kolektywizm 

P
O

T
R
ZE

B
Y

Rozwojowe Człowiek samorealizujący się 
– potrzeba osiągnięć

Partycypacja  
– potrzeba wpływu 

Społeczne Estymacja – potrzeba 
uznania 

Człowiek organizacji 
– potrzeba przynależności 

Bezpieczeństwa Człowiek ekonomiczny  
– potrzeba zabezpieczenia 

materialnego 

Paternalizm  
– potrzeba opieki 

Źródło: CZ. SIKORSKI, Motywacja jako wymiana – modele relacji między 
pracownikiem a organizacją, Difin, Warszawa 2004. ,
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Instrumenty motywacyjne wykorzystujące 
udział we własności przedsiębiorstwa 

pośród opisanych modeli wykorzystanie tech-
nik motywacyjnych związanych z udziałem we 
własności przedsiębiorstwa może być stoso-

wane w odniesieniu do grupy, która ma silne potrzeby 
rozwojowe, w szczególności występujące w wersji kolek-
tywistycznej. Opisany wcześniej partycypacyjny model 
motywacji obejmuje trzy rodzaje udziałów pracowników 
w firmie [Sikorski, 2004, s. 35]: 
zz partycypację własnościową, czyli udział pracowni-

ków w posiadanym majątku, 
zz partycypację w zarządzaniu organizacją, polegającą naj-

częściej na udziale pracowników w radach nadzorczych, 
zz partycypację w zarządzaniu procesami pracy, zwią-

zaną z objęciem uprawnień decyzyjnych oraz z funkcjo-
nowaniem zespołów pracowniczych o  znacznym stop-
niu autonomii. 

Z uwagi na tematykę artykułu zostanie przedstawio-
na wyłącznie motywacja pracowników przez udział we 
własności przedsiębiorstwa. Na pojawianie się nowych 
metod w tym zakresie niewątpliwie wpłynął dynamiczny 
rozwój rynków kapitałowych oraz rozwój teorii zarządza-
nia wartością przedsiębiorstwa przez maksymalizowanie 
wartości dla właścicieli (VBM – Value Based Manage-
ment1)). Koncepcja maksymalizowania wartości dla wła-
ścicieli sprzyja konstruowaniu efektywnych systemów 
wynagradzania menedżerów, łącząc ich interesy z intere-
sami akcjonariuszy. Bazuje zatem na systemie motywa-
cyjnym stymulującym zarząd do podejmowania decyzji 
z  punktu widzenia wzrostu wartości rynkowej spółki. 
Partycypacja własnościowa pracowników najczęściej jest 
dokonywana na podstawie następujących instrumentów: 
zz akcji (a dokładnej, przyrzeczenia emisji akcji, które 

jest zobowiązaniem spółki do wyemitowania w  przy-
szłości akcji po określonej cenie), 
zz obligacji zamiennych (uprawniających do nabycia 

akcji spółki po cenie określonej w uchwale w momen-
cie emisji obligacji), 
zz obligacji z prawem pierwszeństwa (instrumentu, któ-

rego właściciel w ramach programu motywacyjnego ma 
prawo do nabycia akcji spółki przed jej akcjonariuszami), 
zz warrantów subskrypcyjnych (papierów wartościo-

wych emitowanych przez spółkę, dających ich posiada-
czom prawo do subskrybowania określonej liczby akcji 
po uprzednio określonej cenie [Ford, 1997, s. 120]), 
zz opcji na akcje (tzw. opcji menedżerskich). 

Wykorzystanie powyższych instrumentów jako ele-
mentu motywacyjnego długoterminowo wiąże dobro-
byt pracowników z  celami strategicznymi właścicieli. 
Pracownik, mając udziały w spółce, zaczyna identyfi-
kować się z nią, a jego działania będą przyczyniać się 
do wzrostu wartości przedsiębiorstwa. 

Charakterystyka opcji menedżerskich 

pcje menedżerskie dają prawo do kupna akcji 
spółki po z góry ustalonym kursie w określo-
nym w przyszłości czasie. W ramach progra-

mu pracownicy mogą nabyć akcje przedsiębiorstwa 
po preferencyjnej cenie bez ponoszenia dodatkowych 
kosztów, np. obciążeń podatkowych w momencie przy-
znania opcji. Celem tego instrumentu jest motywowa-
nie pracowników do zwiększania efektywności pracy, 
opłacalna będzie bowiem dla nich realizacja prawa 
w momencie wzrostu kursu akcji. W odniesieniu do  
przedsiębiorstwa będzie to skutkować zwiększeniem 

wartości rynkowej. Stąd powszechnie uznaje się, że 
opcje menedżerskie łączą interesy między menedże-
rami, pracownikami a właścicielami. Należy przy tym 
podkreślić, że przyznane opcje, aby spełniały swoje 
założenie, powinny mieć cenę wykonania ustaloną na 
poziomie wyższym od ceny nominalnej, a w przypadku 
oczekiwanego szybkiego wzrostu kursu akcji na pozio-
mie wyższym od ceny rynkowej w dniu przyznania opcji. 

Jako instrument oferowany wyłącznie przez praco-
dawcę w ramach dodatkowego wynagrodzenia pracow-
ników różni się w wielu kwestiach od opcji klasycznych. 
Ogólne porównanie opcji menedżerskich z klasycznymi 
przedstawia tabela 2. 

Cechy charakterystyczne opcji menedżerskich 
sprawiają, że można zaliczyć je do grupy opcji egzo-
tycznych. Zgodnie z definicją podaną przez F. Taylor 
(2000, s. 234) złamana jest bowiem co najmniej jedna 
ze standardowych zasad dotyczących daty wygaśnięcia, 
ceny opcji, ceny realizacji oraz rodzaju instrumentu 
bazowego, obowiązujących w tradycyjnych kontraktach 
opcyjnych. Podstawowymi parametrami charakteryzu-
jącymi opcje menedżerskie są: 
zz dzień przyznania uprawnień, czyli dzień, w którym 

strony zawierają umowę; 
zz osoby uprawnione do otrzymania opcji; 
zz kurs wykonania, czyli cena akcji, po jakiej pracow-

nicy będą mieć prawo nabyć udziały w spółce; 
zz okres nabywania uprawnień, czyli czas, w którym 

wszystkie warunki nabywania uprawnień muszą zostać 
spełnione; 
zz warunki nabywania uprawnień, czyli warunki, jakie 

musi spełnić osoba uprawniona, aby mogła zrealizować 
swoje prawo do kupna akcji. 

W odniesieniu do warunków nabywania uprawnień 
najczęściej jest podawana konieczność pozostawania 
w stosunku pracy przez określony czas (kryterium lo-
jalnościowe) oraz spełnienie określonego w programie 
kryterium ekonomicznego. W tabeli 3 przedstawiono 
podstawowe kryteria ekonomiczne nabywania upraw-
nień z podziałem na mierniki rynkowe i nierynkowe. 

Ustalając warunki nabywania uprawnień, należy 
mieć na uwadze, do kogo jest adresowany program. 
Spełnienie warunków rynkowych, które są najczęściej 
poza kontrolą jednostki, wymagane będzie przez oso-
by na najwyższym szczeblu zarządzania. Określenie 
takich warunków ma najczęściej na celu budowanie 
więzi pracownika z  przedsiębiorstwem. Stosowanie 
mierników nierynkowych jest polecane menedżerom 
operacyjnym. Należy jednak mieć na uwadze możli-
wość manipulacji tymi wielkościami. 

W odniesieniu do czasu trwania opcje menedżerskie 
należą do instrumentów wieloletnich, stąd określa się 
datę nabywania praw przez pracownika. Ponadto ze 
względu na brak możliwości transferu praw z opcji przez 
pracownika na inny podmiot, np. w sytuacji rotacji pra-
cownika czy ustania stosunku pracy, mają znacznie dłuż-
szy czas realizacji w porównaniu do opcji klasycznych. 
W  przypadku rezygnacji z  pracy po okresie nabycia 
uprawnień pracownik traci prawo do opcji out-of-the-money, 
a opcje in-the-money musi zrealizować natychmiast. Ogra-
niczenia realizacji praw z opcji mogą dodatkowo modyfi-
kować publikacje sprawozdań finansowych, w których są 
zawarte informacje wpływające na wykonanie opcji. 

W przypadku realizacji opcji przez pracowników jest 
konieczna dodatkowa emisja akcji. Oprócz własnej emi-
sji spółka może skorzystać z usług subemitenta – ban-
ku lub domu maklerskiego, który obejmie akcje prze-
znaczone na realizację opcji i odstąpi je uprawnionym  
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pracownikom na wcześniej określonych zasadach, po 
spełnieniu określonych warunków [Szablewski, Tuzimek, 
2008, s. 429–431]. 

Ujęcie opcji menedżerskich  
w rachunkowości 

Polsce do czasu wdrożenia Międzynarodowych 
Standardów Sprawozdawczości Finansowej 
(MSSF) brak było jakichkolwiek regulacji do-

tyczących wynagrodzeń w formie opcji na akcje. Spółki 
dowolnie ujawniały informacje odnoszące się do progra-
mów motywacyjnych opartych na opcjach a w rachun-
kach wyników nie wykazywano obciążeń wynikających 
z ich tytułu. 

Zgodnie z MSSF 2 opcje menedżerskie są zalicza-
ne do kosztów przedsiębiorstwa, które obniżają wynik 
finansowy. Ich wycena powinna być dokonywana na 
dzień przyznania i  zgodnie z  zasadami rachunkowo-
ści opierać się na wartości godziwej ustalonej zgod-
nie z cenami rynkowymi instrumentów kapitałowych. 
Księgowana jest różnica między ceną rynkową akcji 
a kosztem opcji, czyli wraz ze wzrostem kursu akcji 
wzrasta koszt wdrażania takiego programu. Jednocze-
śnie o  tę wartość zostaje zwiększony kapitał własny 
przedsiębiorstwa, ponieważ opcje nie spełniają defini-
cji kosztów3). W efekcie wartość opcji jest dodawana za-
równo do kosztów, jak i do kapitału zapasowego spółki. 
Natomiast sprawozdania sporządzone według polskich 
zasad rachunkowości nie muszą zawierać kwantyfika-
cji opcji menedżerskich [Helin, 2009]. 

Problemy w  ujęciu wartości opcji menedżerskich 
w sprawozdaniach finansowych powodują, że przedsię-
biorstwa obawiają się wprowadzania tych instrumen-
tów do programów motywacyjnych. Z  drugiej strony 
opcje menedżerskie, nie będąc typowym wynagrodze-
niem4), nie są opodatkowane według zasad obowiązu-
jących dla wynagrodzenia podstawowego oraz obciążo-
nego składkami ZUS. Opcje, będąc prawem do nabycia 
w  przyszłości akcji spółki, gdzie następuje fizyczna 
dostawa walorów, nie generują zobowiązania podatko-
wego. Dopiero w momencie zbycia akcji, otrzymanych 
w wyniku realizacji opcji, występuje konieczność opła-
cenia podatku (jest obliczany od dochodu będącego 
różnicą między sumą uzyskanego przychodu a koszta-
mi jego uzyskania). Zasada ta jest zgodna z  ustawą 
o  podatku dochodowym od osób fizycznych (art. 24, 
ust. 11), która mówi, że dochód stanowiący nadwyżkę 

pomiędzy wartością rynkową akcji objętych przez oso-
by uprawnione na podstawie uchwały walnego zgroma-
dzenia a wydatkami poniesionymi na ich objęcie nie 
podlega opodatkowaniu w momencie objęcia tych ak-
cji. Powyższa zasada nie ma zastosowania do dochodu 
osiągniętego ze zbycia akcji (art. 24, ust. 12). 

O ile trudności w wycenie opcji menedżerskich są 
czynnikiem decydującym o  mniejszym zainteresowa-
niu tymi instrumentami, o tyle sposób opodatkowania 
wpływa na ich atrakcyjność. W poszczególnych krajach 
mogą wystąpić różnice w traktowaniu opcji pod wzglę-
dem podatkowym. W  Stanach Zjednoczonych, które 
mają największe doświadczenie w  wykorzystywaniu 
opcji na akcje ze względu na sposób opodatkowania 
wyróżnia się [Hull, Murphy, 2003, s. 53]: 
zz kwalifikowane opcje na akcje (Qualified Stock 

Options)5), które są przyznawane wyłącznie pracowni-
kom i przynoszą korzyści podatkowe; 
zz niekwalifikowane opcje na akcje (Non-qualified 

Stock Options), z których dochód podlega opodatkowa-
niu w momencie ich realizacji i odpowiada różnicy mię-
dzy ceną wykonania a ceną rynkową tego dnia. 

W Europie nie występuje powyższy podział, a pod-
stawowe warunki opodatkowania opcji na akcje są 
podobne. Różnice pojawiają się jednak w  szczegó-
łach, stąd w  niektórych krajach można spotkać się 
z ich korzystniejszym traktowaniem pod względem po-
datkowym [Final Report of the Expert Group, 2003]. 
W  związku z  tym firmy zamierzające wprowadzać 
opcje menedżerskie w więcej niż jednym kraju i chcące 
skorzystać z korzyści podatkowych są zobowiązane do 
projektu specjalnego programu dostosowanego do wy-
magań różnych państw. 

Wspominając o  korzyściach podatkowych, związa-
nych z  wykorzystaniem opcji menedżerskich, należy 
jednak pamiętać o negatywnych skutkach kreatywnej 
księgowości, która doprowadziła potężne korporacje 
amerykańskie do bankructwa (Enron, WorldCom, Glo-
bal Crossing). Przypadek Enronu jest dzisiaj przestro-
gą przed świadomym fałszowaniem faktycznej sytuacji 
finansowej. Jednym z bodźców do manipulowania wy-
nikami finansowymi były między innymi posiadane  
przez menedżerów opcje na akcje. Bezwzględne dą-
żenie do wzrostów kursów akcji przyczyniło się do 
sztucznego zawyżania ich cen (przy spadku kursów 
akcji poniżej ceny wykonania spowodowałoby, że opcje 
byłyby bezwartościowe). W rezultacie instrument ma-
jący zwiększyć efektywność zarządzania przyczynił się 

Tab. 2. Porównanie opcji menedżerskich z klasycznymi 

Opcje menedżerskie Opcje klasyczne 
Czas trwania zazwyczaj od 2 do 10 lat Z reguły czas trwania ogranicza się do 1 roku 
Wystawiane są przez firmę (pracodawcę) na jej własne akcje Wystawiane są przez trzecie osoby 
Występuje okres nabywania uprawnień, w którym opcja nie 
może być zrealizowana 

Brak okresu nabywania uprawnień. Po zakupie opcji posia-
daczowi przysługują wszystkie prawa (zgodnie z typem opcji) 

Nabywanie uprawnień z opcji jest uzależnione od spełnienia 
określonych w umowie warunków 

Nie występują warunki nabywania uprawnień z opcji 

Możliwość utraty praw z opcji w czasie jej trwania (np. rezy-
gnacja  z pracy) 

Nie występują przypadki utraty praw z opcji 

Brak możliwości odsprzedania opcji Posiadacz może sprzedać opcję na rynku 
Z reguły następuje fizyczna realizacja opcji Często nie dochodzi do fizycznej realizacji opcji 
Nie są notowane na rynku wtórnym Są przedmiotem obrotu na rynku wtórnym 
Dotyczą walorów jeszcze niebędących w obrocie. Przy reali-
zacji opcji występuje konieczność powstania nowych akcji,  
a więc mogą powodować rozwodnienie kapitału 

Oparte są na walorach już istniejących, nie następuje więc 
rozwodnienie kapitału 

Źródło: opracowanie własne. 
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do upadku firmy. Należy jed-
nak wyraźnie zaznaczyć, że to 
nie opcje menedżerskie jako 
instrument, lecz nieprawidło-
wości w sprawozdaniach finan-
sowych i  fałszywe informacje 
przekazywane opinii publicz-
nej doprowadziły do upadku 
korporacji. Zasady i  standar-
dy rachunkowości wyznaczają 
jedynie obszar do podejmowania decyzji odnośnie do 
rozwiązań ewidencyjno-księgowych i są często indywi-
dualnie dostosowywane do specyfiki działalności po-
szczególnych firm. W celu uniknięcia błędów i właści-
wego ich stosowania niezbędna powinna być również 
wiedza spoza zakresu rachunkowości.

Podsumowanie 

pcje menedżerskie szeroko stosowane od 20 
lat w Stanach Zjednoczonych, w krajach euro-
pejskich stały się bardziej popularne pod ko-

niec XX wieku, często w wyniku reformy podatków lub 
prawa spółek. W Europie są oferowane głównie przez 
pracodawców Wielkiej Brytanii, Irlandii i  Francji. 
W Polsce programy opcji menedżerskich to instrument 
wykorzystywany jedynie przez część spółek. Z wcześniej 
przeprowadzonej analizy wynika, że jest on głównie ele-
mentem uzupełnienia systemu wynagrodzeń, a jedynie 
w  ograniczonym zakresie służy do umacniania więzi 
z firmą, prowadząc w długim okresie do wzrostu warto-
ści przedsiębiorstwa [Majewska, 2011]. Niemniej wśród 
uzasadnień stosowania opcji menedżerskich przez 
spółki notowane na Giełdzie Papierów Wartościowych 
w Warszawie dominują dwa elementy: 
zz motywowanie kluczowych pracowników do zwięk-

szania efektywności pracy, co przez wzrost ich sku-
teczności ma prowadzić do wzrostu wartości rynkowej 
kierowanych przez nich spółek; 
zz stwarzanie dodatkowych warunków materialnych 

do długofalowego wiązania kariery zawodowej z  suk-
cesami spółki. 

Aby opcje rzeczywiście motywowały pracowników 
do efektywnej pracy, powinny uwzględniać warun-
ki rynkowe, w  odniesieniu do których powinna być 
ustalona cena wykonania. Rappaport (1999) zwraca 
uwagę, że w  celu dostosowania ceny wykonania do 
warunków rynkowych powinna istnieć możliwość jej 
indeksacji. Z jednej strony chroniłoby to menedżerów 
przed wstrząsami na rynku, z drugiej rozliczało ze sku-
teczności działań, szczególnie w przypadku rosnących 
trendów na rynkach. Mimo tych zalet indeksowanie 
ceny wykonania praktycznie nie istnieje. Ponadto siła 
motywacji jest uzależniona od wartości, jaką pracow-
nik przypisuje ostatecznym skutkom swojego działania 
(tzw. samorealizacja). Jeżeli ma on duży udział w funk-
cjonowaniu firmy, zna swoje cele i zdaje sobie sprawę, 
że praca przyniesie mu korzyści, będzie efektywniejszy, 
twórczy i skłonny do nowatorskich rozwiązań. 

dr Agnieszka Majewska 
Katedra Ubezpieczeń i Rynków Kapitałowych

Uniwersytetu Szczecińskiego

PRZYPISY 
1) Choć podstawy teoretyczne tej koncepcji można znaleźć w pra-
cach Markowitza, Modiglianiego, Millera, Sharpa czy Famy, za 
jej głównych twórców uznaje się Rappaporta (1986) i Copelanda 
(1990). Ogólnie VBM można określić jako system zarządzania 

zawierający narzędzia i  procedury podejmowania strategicznych 
i operacyjnych decyzji, które mają nacelu długoterminowy wzrost 
wartości firmy i pomnażanie bogactwa jej właścicieli [Szablewski, 
Pniewski, Bartoszewicz (red.), 2008]. 
2) Wartość wewnętrzna wynika z relacji pomiędzy aktualnym 
kursem akcji a ceną wykonania. Opcja ma wartość wewnętrzną, 
gdy jest in-the-money. W przypadku opcji kupna cena wykonania 
kształtuje się poniżej rynkowej.
3) Koszty wiążą się z pomniejszeniem kapitału, wydatkiem, utra-
tą aktywów. 
4) Zgodnie z ustawą o obrocie instrumentami finansowymi opcje 
menedżerskie są zaliczane do instrumentów finansowych (art. 2, 
ust. 1). 
5) Częściej określane są jako Incentive Stock Options (ISO). 
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Using Employee Stock Options in Motivation 
of Executives 

Building and improving incentive systems are one of the ele-
ments of the success of a  company. Employee stock options 
(ESO) are one of the instruments used by companies to attract, 
retain and motivate their employees. The main goal of this ar-
ticle is to systematize their place among the different models 
of motivation. Furthermore it shows the main features of ESO 
which are compared to conventional options and indicates some 
tax rules affecting stock options.

Tab. 3. Kryteria ekonomiczne nabywania uprawnień 

Mierniki rynkowe Mierniki nierynkowe 
Osiągnięcie określonego kursu akcji 
Osiągnięcie określonej stopy zwrotu z akcji 
Osiągnięcie określonej wartości wewnętrznej opcji2) 
Osiągnięcie określonego poziomu ceny akcji  
w porównaniu do indeksu giełdowego 

Osiągnięcie planowanego zysku 
Osiągnięcie planowanego 
wzrostu przychodów 
Osiągnięcie ustalonego udziału 
w rynku 

Źródło: opracowanie własne. 
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Modele zadłużenia małych  
i średnich przedsiębiorstw  
– z perspektywy dekoniunktury  
gospodarczej 
 
Justyna Franc-Dąbrowska, Małgorzata Porada-Rochoń

Wprowadzenie 

ok 2007 obnażył słabość gospodarki świa-
towej i  stał się początkiem pogarszania 
koniunktury gospodarczej w  perspektywie 

globalnej. W związku z dominacją małych i średnich 
przedsiębiorstw (MŚP) w  gospodarkach większości 
krajów w świecie, szczególnie ważnym zagadnieniem 
jest zbadanie i ocena możliwości oraz jakości funkcjo-
nowania tej grupy podmiotów. W warunkach kryzysu 
finansowego hamulcem rozwoju przedsiębiorstw oraz 
często przyczyną ich bankructwa jest utrudniony do-
stęp do obcych źródeł finansowania, a więc zmianie 
ulega model zadłużenia podmiotów gospodarczych. 
Zdolność do terminowego regulowania zobowiązań 
bieżących oraz swoboda w  kształtowaniu struktury 
kapitału stanowią warunki niezbędne do utrzymania 
się przedsiębiorstw na rynku. Podjęto więc wyzwa-
nie określenia modelu zadłużenia małych i średnich 
przedsiębiorstw, z uwzględnieniem perspektywy deko-
niunktury gospodarczej (kryzysu finansowego). 

Modele zadłużenia małych i średnich 
przedsiębiorstw w okresie dekoniunktury 
gospodarczej

lobalny kryzys znacząco przełożył się na 
wzrost zainteresowania zarówno teoretyków, 
jak i  praktyków problematyką zadłużenia. 

Poziom wskaźnika zadłużenia w  dużej mierze jest 
uwarunkowany faktem generowania nadwyżki finan-
sowej lub jej brakiem. Przedsiębiorstwa, które celowo 
zwiększają poziom zadłużenia, zwykle dokonują tego 
w odpowiedzi na potrzeby operacyjne (bieżące). Okres 
spowolnienia gospodarczego, a następnie recesji skut-
kował pogorszeniem wyników finansowych przedsię-
biorstw, często stawiając je w obliczu egzystencjalnego 
dylematu przetrwać versus zbankrutować. Przedsię-
biorstwa, które generowały ujemne wyniki finansowe, 
w  większości pokrywały je kolejnymi zewnętrznymi 
źródłami finansowania, pogarszając i  tak już nadwy-
rężony standing finansowy. Dlatego wszechobecny 
kryzys spotęgował zainteresowanie problematyką za-
dłużenia, a w konsekwencji określenia czynników (de-
terminant) wpływających na zadłużenie. 

Przełomem w  badaniach nad strukturą kapitału 
była praca Modiglianiego i Millera (uhonorowanych 
nagrodą Nobla), w której autorzy dowiedli, że w wa-
runkach idealnych rynków kapitałowych struktura 
kapitału jest bez znaczenia, a decyzje co do inwesty-
cji czy finansowania bieżącej działalności firmy są  

niezależne. Nowoczesne teorie struktury kapitału ba-
zują na pierwowzorze modeli Modiglianiego i Millera 
i skupiają się na wyjaśnieniu zmienności wskaźników 
zadłużenia w przedsiębiorstwie. 

Zakładając doskonałą i kompletną strukturę ryn-
ku kapitałowego, Modigliani i Miller postulowali, że 
dźwignia firmy jest niezależna, a zatem nieskorelowa-
na z  jej wartością rynkową. Wybór firmy dotyczący 
optymalnego poziomu dźwigni finansowej jest bezpo-
średnio zdeterminowany przez względny poziom kosz-
tów ponoszonych vis à vis poziom korzyści generowa-
ny z finansowania zewnętrznego. 

Wiele badań odnoszących się do finansowania 
mikro, małych i  średnich przedsiębiorstw skupiało 
się na teorii hierarchii źródeł finansowania, wśród 
najnowszych wymienia się m. in. [Ou, Haynes, 2006; 
Daskalaki, Psillaki, 2008]. Wyniki badań pokazują, że 
przedsiębiorstwa finansują swoje działania kapitałem 
własnym i emitowanymi papierami dłużnymi w celu 
bieżącego finansowania i wzrostu, a tylko niewielka 
liczba firm emituje dodatkowe akcje. Mając na uwadze 
przyczyny kryzysu finansowego i problem sztucznego 
„nadmuchiwania” wartości firmy, takie podejście oce-
nić należy jako właściwe, zmierzające do ograniczania 
ryzyka finansowego. 

Rozpatrując problematykę zadłużenia MŚP w wa-
runkach kryzysu finansowego, warto także uwypuklić 
aktualne wyniki badań z 2011 r. przedstawione przez 
DeAngelo i Whited [DeAngelo, Whited, 2011]. W ich 
modelu główną determinantą kształtowania dyna-
miki struktury kapitału jest elastyczność finansowa 
w postaci niewykorzystanych możliwości zwiększania 
zadłużenia. Można więc stwierdzić, że czynnikiem 
podstawowym w  kształtowaniu źródeł finansowania 
w okresie kryzysu finansowego jest możliwość posia-
dania swobody decyzyjnej w tym zakresie. 

Mając na uwadze przyczyny dekoniunktury gospo-
darczej, zapoczątkowanej w świecie w 2007 r., należy 
zwrócić uwagę na wybrane determinanty struktury 
kapitałowej. Elementami, do których przykłada się 
dużą wagę są: � zmienność wyniku finansowego (zy-
sków i strat) � możliwości wzrostu (rozwoju) � trwa-
łość rozwoju (stabilność) � wielkość firmy � zyskow-
ność � struktura aktywów. 

Zmienność zysków i strat (wyniku finansowego) 

Oczekuje się, że zmienność wyniku finansowego bę-
dzie ujemnie skorelowana (związana) z dźwignią finan-
sową, ponieważ im większym wahaniom podlega wy-
nik finansowy, tym większe jest prawdopodobieństwo  ,
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niewypłacalności przedsię-
biorstwa [Kim, Heshmati, 
Aoun, 2006]. 

Możliwości wzrostu  
(rozwoju)

Przedsiębiorstwa wyka-
zujące perspektywy wzrostu 
częściej finansują działalność 
kapitałem własnym [Rajan, 
Zingales, 1995]. Można to 
wytłumaczyć m.in. kosztami 
agencji, w nawiązaniu do kon-
cepcji nowej ekonomii instytu-
cjonalnej. Dlatego można ocze-
kiwać negatywnego stosunku 
pomiędzy możliwościami roz-
woju i dźwignią finansową. Za 
miarę rozwoju, w tym wypad-
ku, przyjmuje się roczną zmia-
nę procentową sumy aktywów 
przedsiębiorstwa. 

Trwałość rozwoju (stabil-
ność)

 
Trwałość rozwoju przed-

siębiorstw jest mierzona 
jako stosunek majątku trwa-
łego do aktywów ogółem. 
Oczekuje się, że powinna być 
pozytywnie związana z dźwi-
gnią finansową, ponieważ 
firmy o  wysokim poziomie 
aktywów trwałych wykazują 
więcej zabezpieczeń pozwa-
lających na podwyższenia 
poziomu zadłużenia. Jednak 
badania Grossmana i Harta 
[Grossman, Hart, 1982] poka-
zują, że aktywa trwałe firm 
mogą być ujemnie skorelo-
wane z  dźwignią finansową 
firmy. Przyczyn tego zjawiska 
upatruje się w asymetrii infor-
macji, szczególnie w przedsię-
biorstwach o  ograniczonym 
poziomie aktywów trwałych. 

Wielkość firmy (+/–) 

Titman i Wessels (1988) 
sugerują, że pomiędzy wiel-
kością firmy i  dźwignią 
finansową może istnieć po-
zytywy związek, szczególnie 
w  większych jednostkach, 
które zazwyczaj wykazują 
niższy poziom bezpośred-
nich kosztów upadłości 
i mają tendencję do większej 
dywersyfikacji, co pozwala 
na wypracowanie wyższej zdolności kredytowej. Wyniki 
badań przedstawione na przykład przez [Daskalakis 
i  Psillaki, 2008; López-Gracia i  Sogorb-Mira, 2008; 
Mac an Bhaird, 2010] wskazują na pozytywny związek 
pomiędzy długoterminowym zadłużeniem a wielkością 
przedsiębiorstwa. Z badań wynika, że mniejsze firmy 

z uwagi na efekt skali wykazują mniejsze zapotrzebo-
wanie na długoterminowe finansowanie zewnętrzne 
[Cassar i  Holmes, 2003]. Odmienne wyniki badań 
przedstawili [Rajan, Zingales, 1995], którzy dowodzą, 
że mniejsza asymetria informacji w  dużych przed-
siębiorstwach prowadzi do zmniejszenia motywacji 

Tab. 1. Wyniki badań modelowych – determinanty kształtujące 
poziom zadłużenia ogółem 

Model 1: Estymacja Ustalone efekty 

Zmienna zależna: l_zadłużenie_ogółem 

Błędy standardowe parametrów według odpornej heteroskedastyczności, 
wariant HC1

Zmienne Współczynnik Błąd 
standardowy t-Student p-value Istotność*)

const 1,66899 1,01766 1,6400 0,11836
l_zapasy -0,153609 0,0104117 -14,7535 <0,00001 ***
l_materiały 0,00350172 0,0241928 0,1447 0,88652
l_produkcja_w_toku 0,0225273 0,0078864 2,8565 0,01048 **
l_aktywa_ogólem 1,56465 0,0847523 18,4615 <0,00001 ***
l_kapitał_własny -0,634522 0,0807693 -7,8560 <0,00001 ***
dt_2 -0,0362424 0,0320561 -1,1306 0,27307
dt_3 -0,0479755 0,0221784 -2,1632 0,04423 **
dt_4 -0,0147581 0,0263106 -0,5609 0,58177
Współczynnik determinacji R2 = 0,99846
Skorygowany R2 = 0,99658
Statystyka F (22, 18) = 530,903 (wartość p < 0,00001)
Logarytm wiarygodności = 74,0164
Statystyka testu: Chi-kwadrat(2) = 6,85238 (wartość p = 0,0325106)

*) *** zmienna istotna przy poziomie istotności 1%, ** zmienna istotna przy poziomie 
istotności 5%, * zmienna istotna przy poziomie istotności 10%.
Źródło: opracowanie własne. 

Tab. 2. Wyniki badań modelowych – determinanty kształtujące 
poziom zadłużenia krótkoterminowego

Model 2: Estymacja Ustalone efekty 

Zmienna zależna: l_zadłużenie_krótkoterminowe 

Błędy standardowe parametrów według odpornej heteroskedastyczności, 
wariant HC1 

Zmienne Współczynnik Błąd 
standardowy t-Student p-value Istotność*)

Const 7,99254 0,843554 9,4748 <0,00001 ***
l_aktywa_obrotowe 0,556171 0,0283431 19,6228 <0,00001 ***
l_należności_do_12_
mięsiecy

-5,22553e-05 0,0441291 -0,0012 0,99906

l_środki_pieniężne -0,121137 0,0327742 -3,6961 0,00084 ***
dt_2 -0,00273067 0,0802202 -0,0340 0,97306
dt_3 0,0749648 0,0942019 0,7958 0,43221
dt_4 0,232377 0,0746267 3,1139 0,00395 ***
Współczynnik determinacji R2 = 0,98937
Skorygowany R2 = 0,97943
Statystyka F (29, 31) = 99,5072 (wartość p < 0,00001)
Logarytm wiarygodności = 27,0198
Statystyka testu: Chi-kwadrat(2) = 0,479958 (wartość p = 0,786644)

*) *** zmienna istotna przy poziomie istotności 1%, ** zmienna istotna przy poziomie 
istotności 5%, * zmienna istotna przy poziomie istotności 10%. 
Źródło: opracowanie własne. 
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powiększania poziomu zadłużenia. Z kolei negatywny 
związek pomiędzy korzystaniem z krótkoterminowego 
finansowania a wielkością firmy potwierdzają wyniki 
badań [Esperanca i in., 2003]. Jest to zgodne z poglą-
dem, że mniejsze firmy są w dużym stopniu uzależnio-
ne od krótkoterminowego zadłużenia [Garcia-Teruel, 
Martinez-Solano, 2007]. Ta zależność wynika z kolei 
z wyższych kosztów transakcyjnych przy korzystaniu 
z finansowania długoterminowego. 

Zyskowność (+/–) 

Myers i Majluf (1984) stwierdzili, że skoro istnieje 
pozytywny związek pomiędzy zyskownością a  kapi-
tałem własnym, to powinien występować negatywny 
związek z dźwignią finansową. Według Jensena (1986) 
zyskowne przedsiębiorstwa mogą sygnalizować więk-
szą swobodę w zwiększaniu zadłużenia, a przez pod-
noszenie poziomu zadłużenia może zostać osiągnię-
ty pozytywny stosunek między dźwignią finansową 
a rentownością. Zespoły badawcze, m.in. [Bartholdy, 
Mateus, 2008; Daskalakis, Psillaki, 2008] oszacowali 
współczynniki dla relacji dług–zyskowność i wykaza-
li, że zależności te zwykle są ujemne. Badacze argu-
mentowali, że przedsiębiorstwa skłaniają się w stronę 
finansowania zewnętrznego w momencie, gdy zyski 
zatrzymane są niewystarczające na potrzeby inwe-
stycyjne. Wyżej wymienione wyniki badań są zgodne 
z teorią hierarchii źródeł finansowania i podkreślają 
znaczenie zatrzymanych zysków jako najważniejszego 
źródła finansowania przedsiębiorstwa z sektora MŚP  
[Ou ,Haynes, 2006; Cole, 2008]. 

Struktura aktywów (+/–) 

Na pozytywny związek pomiędzy korzystaniem 
z długoterminowego długu a strukturą aktywów, do-
wodząc, że struktura aktywów może być podstawową 
determinantą dostępu do zewnętrznego finansowania 
dla MŚP wskazują: Daskalakis, Psillaki (2008); Mac an 
Bhaird, Lucey (2010). Wyniki badań [Hall z zespołem, 
2004] wskazują na negatywny związek pomiędzy krót-
koterminowym zadłużeniem a aktywami trwałymi, su-
gerując, że krótkoterminowy dług jest zabezpieczony 
na innych krótkoterminowych zabezpieczeniach lub 
niezabezpieczony. 

Metodyka badań 

elem badań było opracowanie modelu za-
dłużenia małych i  średnich przedsiębiorstw, 
z uwzględnieniem perspektywy dekoniunktury 

gospodarczej. Aby zrealizować cel badań, postanowiono 
zweryfikować następującą hipotezę badawczą: w obliczu 
kryzysu finansowego czynnikami determinującymi po-
ziom zadłużenia są składowe kapitału obrotowego. Ba-
daniami objęto 72 podmioty MŚP (panel zbilansowany 
288 jednostek) w  latach 2006–2009. Przeprowadzono 
analizy modelowe z zastosowaniem modelu panelowego 
o stałych efektach (fixed effects). Jest to model, który 
uwzględnia wpływ wszystkich niezmiennych w  czasie 
czynników specyficznych dla każdej jednostki. Ustalone 
efekty indywidualne eliminowane są przez uśrednienie 
modelu względem czasu (indeksu t) [Kufel, 2007]. For-
mułę modelu można zapisać według wzoru: 

,
gdzie:	  
t = 1, …, T – liczba okresów, 

i – 1, …, N – liczba jednostek, 
yit – zmienna objaśniana, 
ai – indywidualny efekt, stały względem czasu i różny dla 
różnych jednostek, 
Xit – wektor 1xn obserwacji n zmiennych objaśniają-
cych, dla i-tej jednostki w czasie t, 
eit – wektor (Tx1), T składników losowych dla i-tej 
jednostki. 

Opracowano dwa modele. W modelu 1 jako zmien-
ną objaśnianą przyjęto poziom log_zadłużenie_ogó-
łem, a w modelu 2 log_zadłużenie_krótkoterminowe. 
Jako zmienne objaśniające przyjęto mierniki (dane 
z bilansu i rachunku wyników). Po merytorycznej we-
ryfikacji zmiennych [Jajuga, 1998] (ogółem rozpatrzo-
no 52 zmienne) do budowy modelu wykorzystanych 
zostało 18. Po przeprowadzeniu oceny współliniowo-
ści zmiennych (VIF) zbudowano model regresji. 

Modele zadłużenia małych i średnich 
przedsiębiorstw – wyniki badań  
empirycznych 

przeprowadzonych badań (tabela 2) wynika, 
że w warunkach dekoniunktury gospodarczej 
poziom zadłużenia ogółem małych i średnich 

przedsiębiorstw determinowany był przez poziom za-
pasów, materiałów i produkcji w toku (czyli podsta-
wowych składników aktywów obrotowych, gwarantują-
cych szybką zamianę pieniądza w pieniądz), aktywów 
ogółem i kapitału własnego. Mając na uwadze wagę 
zarządzania kapitałem obrotowym dla szybkiego ob-
rotu gotówką w przedsiębiorstwach, co jest szczegól-
nie ważne w okresach kryzysowych, wyspecyfikowane 
zmienne należy uznać za uzasadnione. Przedsiębiorcy 
MŚP powinni jednak zwrócić także uwagę na realizo-
wane inwestycje, gdyż czynnikiem silnie oddziałują-
cym na poziom zadłużenia ogółem jest wartość akty-
wów ogółem. Jest to zmienna istotna z punktu widze-
nia nie tylko księgowej wyceny przedsiębiorstwa, ale 
zgodnie z podejściem Modiglianiego i Millera wartość 
firmy wyznacza sposób zagospodarowania jego mająt-
ku. Ponadto majątek trwały to składniki, które mogą 
stanowić zabezpieczenie zadłużenia i stanowią składo-
wą poziomu bezpieczeństwa finansowego MŚP. 

Zgodnie z  nauką finansów i  podstawowymi pra-
widłami dotyczącymi funkcjonowania przedsiębiorstw 
do zmiennych opisujących zjawisko zadłużenia ogó-
łem w  MŚP funkcjonujących w  warunkach kryzysu 
finansowego, należy kapitał własny. To właśnie po-
ziom tego źródła finansowania pozwala na osiągnięcie 
(lub nie) bezpieczeństwa finansowego firmy. Jest to 
czynnik, którego wartość (i udział w źródłach finanso-
wania) pozwala na określenie poziomu ryzyka finan-
sowego firmy, a więc także wyznacza warunki (w tym 
szczególnie koszty) pozyskania dodatkowych źródeł 
finansowania, a więc może pozwolić (lub zahamować) 
procesy rozwojowe przedsiębiorstwa. 

Należy podkreślić, że podstawowe testy statystycz-
ne opisujące model 1 pozwalają na stwierdzenie, że 
model jest skonstruowany poprawnie zarówno z for-
malnego, jak i merytorycznego punktu widzenia. Ce-
chą modelu jest również bardzo wysoki poziom współ-
czynnika R2, pozwalający na stwierdzenie, że zmien-
ne objaśniające w modelu wyjaśniają w  ponad 99% 
zmienność log_zadłużenia ogółem w MŚP funkcjonu-
jących w warunkach kryzysu finansowego (wykres (1) 
normalności reszt modelu 1). 

W warunkach kryzysu finansowego ważnym pro-
blemem jest zdolność przedsiębiorstw do regulowania  ,
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w terminie zadłużenia krótkotermi-
nowego. Istotne jednak są przede 
wszystkim czynniki, które mają 
wpływ na kształtowanie się tej 
zmiennej. Z  tego względu opra-
cowano model panelowy o ustalo-
nych efektach dla zmiennej obja-
śnianej l_zadłużenie krótkotermi-
nowe (tabela 2). Stwierdzono, że 
do zmiennych determinujących po-
ziom zadłużenia krótkoterminowe-
go należą: poziom aktywów obro-
towych, należności do 12 miesięcy 
(zmienna nieistotna statystycznie, 
ale ważna z  punktu widzenia bu-
dowy modelu) i  środków pienięż-
nych. Podobnie jak w  przypadku 
poziomu zadłużenia ogółem, istot-
ne okazały się przede wszystkim 
zmienne związane z  kształtowa-
niem w przedsiębiorstwie kapitału 
obrotowego. Potwierdza się zatem 
spostrzeżenie, że to zarządzanie 
kapitałem obrotowym i  sprawna, 
krótkotrwała zamiana gotówki 
w  produkt (lub towar), należno-
ści od kontrahentów i  ponownie 
w pieniądz są tymi czynnikami, na 
które należy zwrócić szczególną 
uwagę w okresie kryzysu finanso-
wego w MŚP. 

Także w  przypadku modelu 2 
należy podkreślić, że podstawowe 
testy statystyczne opisujące mo-
del 2 pozwalają na stwierdzenie, 
że model jest skonstruowany po-
prawnie zarówno z formalnego, jak 
i merytorycznego punktu widzenia. 
Podobnie jak w przypadku modelu 
1, cechą modelu 2 jest również bar-
dzo wysoki poziom współczynnika 
R2, pozwalający na stwierdzenie, 
że zmienne objaśniające w modelu 
wyjaśniają w  ponad 98% zmien-
ność log_zadłużenia_krótkotermi-
nowego w  MŚP funkcjonujących 
w warunkach kryzysu finansowego 
(wykres (2) normalności reszt mo-
delu 2). 

Podsumowanie 

rzeprowadzone badania pozwoliły na potwier-
dzenie znanych z literatury światowej prawi-
dłowości, że czynnikami istotnymi z punktu 

widzenia trwania przedsiębiorstwa na rynku i  jego 
rozwoju jest kształtowanie odpowiedniego poziomu za-
dłużenia, a jest to szczególnie ważne w warunkach de-
koniunktury gospodarczej. W badanych małych i śred-
nich przedsiębiorstwach do czynników determinują-
cych poziom zadłużenia długoterminowego zaliczono 
składniki aktywów obrotowych oraz wartość księgową 
majątku spółek. Ważną determinantą – uważaną za 
wyznacznik poziomu bezpieczeństwa finansowego pod-
miotów gospodarczych – był także poziom kapitału 
własnego. W zakresie kształtowania poziomu zadłuże-
nia krótkoterminowego czynnikami wpływającymi na 
jego zmienność były aktywa obrotowe, należności do 
12 miesięcy i  środki pieniężne, a  więc te zmienne, 

które wyznaczają poziom kapitału obrotowego. W wa-
runkach kryzysu finansowego bezwzględnie należy 
rekomendować kierownictwu małych i średnich przed-
siębiorstw podejmowanie ostrożnych decyzji w zakre-
sie zarządzania kapitałem obrotowym (a więc staran-
ność i dbałość w obszarze płynności finansowej) oraz 
utrzymywanie aktywów trwałych i kapitału własnego 
na poziomie gwarantującym zachowanie bezpieczeń-
stwa finansowego. 

dr hab. Justyna Franc-Dąbrowska 
Wydział Nauk Ekonomicznych 

SGGW w Warszawie 

dr Małgorzata Porada-Rochoń 
Wydział Zarządzania i Ekonomiki Usług 

Uniwersytetu Szczecińskiego 

Wykres (1) normalności reszt modelu 1 
Źródło: opracowanie własne. 

Wykres (2) normalności reszt modelu 2 
Źródło: opracowanie własne. 
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Models of Debt of Small and Medium Sized Enterprises  
from the Perspective of the Economic Downturn

The paper presents the developed and analyzed models of debt of 
small and medium sized enterprises in the economic downturn. 
Research hypothesis was verified: the financial crisis determinants 
debt levels are components of working capital, which was verified 
on a sample of 72 SMEs (balanced panel of 288 individuals), using 
data from the years 2006-2009. It was found that under conditions 
of economic downturn, factors relevant for the duration of firms 
in the market and its development is to develop an appropriate 
level of debt. Presented to management for small and medium 
enterprises recommendations for making careful decisions in the 
management of working capital (and thus attention to ensure the 
financial liquidity) and the maintenance of the assets and equity 
at a level that ensures the behavior of financial security.

Uwagi wstępne

prowadzanie korekt do wycen jest standardo-
wą praktyką zarówno w przypadku raportów 
sporządzanych na potrzeby transakcyjne, jak 

i decyzji wydawanych przez banki, sądy czy też urzę-
dy skarbowe. Do korekty bazowych wyników wyceny 
służą dyskonta i premie. Dyskonta obniżają wartość 
(zwiększają ryzyko), natomiast premie zwiększają 
wartość (pomniejszają ryzyko)1). Praktyczna aplikacja 
dyskonta i premii polega na zwiększeniu (bądź zmniej-
szeniu) wartości osiągniętej w  efekcie sporządzenia 
konwencjonalnej wyceny (np. metodą DCF) o określo-
ną wartość (stosuje się zarówno korekty kwotowe, jak 
i  procentowe). Dyskonta i  premie nie wpływają na 
„bazową” wartość przedsiębiorstwa, niemniej jednak 
mają bardzo istotny wpływ na ostateczny wynik wyce-
ny. Innymi słowy, służą do korygowania wartości o ry-
zyka, które nie zostały uwzględnione w wycenie biz-
nesu jako całości (wycenie udziału 100%) lub dotyczą 
tylko i wyłącznie określonego udziału. Wspomniane 
ryzyka mogą dotyczyć całego podmiotu lub też odno-
sić się do udziałowca/właściciela. To właśnie na pod-
stawie tego kryterium Pratt dzieli dyskonta i premie 
na dwa podstawowe rodzaje2): 
zz odzwierciedlające cechy struktury własnościowej 

(discounts and premium reflecting characteristics of 
ownership), 
zz odnoszące się do biznesu jako całości (entity-level 

discounts). 

Premie i dyskonta odzwierciedlające  
cechy struktury własnościowej

 
daniem Reilly’go3), korekty wynikające 
z  poziomu wartości4) – tożsame z  pierw-
szą z wymienianych przez Pratta kategorii, 

są rutynowo przeprowadzane w  przypadku wielu 
analiz, uwzględnienie poziomu wartości stanowi 
bowiem standardową procedurę analityczną w przy-
padku wyceny całej spółki lub udziału w  kapitale 
własnym. Przyczyną tego stanu rzeczy jest fakt, że 
różne podejścia (dochodowe, majątkowe, rynkowe) 
dają rezultat w  postaci innego poziomu wartości. 
Dlatego też owe korekty mają systematyczny cha-
rakter i mogą dotyczyć firm działających we wszyst-
kich sektorach gospodarki, niezależnie od wielkości 

Premie  
i dyskonta  
w wycenie 
przedsiębiorstw 

Katarzyna Byrka-Kita

,
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oraz profilu działalności. Natomiast ich aplikacja 
jest uwarunkowana następującymi czynnikami: 
zz cechami prawnymi/ekonomicznymi (czy wycenia-

ny pakiet akcji umożliwia sprawowanie kontroli nad 
podmiotem i czy ta kontrola ma również charakter 
operacyjny); 
zz standardem wartości stanowiącym podstawę wy-

ceny (definicją wartości); 
zz  założeniem wartości, na podstawie którego jest 

przeprowadzana wycena. 
Adekwatnie do przyjętego w wycenie podejścia 

i metodologii, wartość bazowa (innymi słowy pier-
wotna wartość oszacowana w  raporcie z  wyceny) 
może dotyczyć innego poziomu wartości (tj. warto-
ści udziału mniejszościowego w spółce niepublicznej, 
wartości udziału mniejszościowego w spółce publicz-
nej, wartości udziału kontrolnego w  spółce niepu-
blicznej, wartości udziału kontrolnego w spółce pu-
blicznej). Następnie, w zależności od tego, w jakim 
stopniu poziom wartości wycenianego udziału różni 
się od poziomu wartości bazowej, wartość ta musi 
zostać tak skorygowana, aby zachować spójność 
z wartością udziału stanowiącego przedmiot wyce-
ny. Do przeprowadzenia omawianych korekt służą 
następujące dwa parametry: 
zz premia z tytułu kontroli/dyskonto z tytułu wyceny 

udziałów mniejszościowych (control premium/minority 
discount), których istnienie wynika z różnic pomiędzy 
prawami wynikającymi z posiadania udziałów kontro-
lnych (większościowych) i mniejszościowych. Dyspo-
nowanie większością akcji umożliwia m.in. określanie 
składu rady nadzorczej, nominowanie zarządu oraz 
deklarowanie i  wypłatę dywidend. W  konsekwencji 
udziałowiec większościowy może w  istotny sposób 
wpływać na korzyści ekonomiczne pozostałych wła-
ścicieli. Wartość pakietu akcji dającego kontrolę musi 
w sposób istotny przewyższać wartość pakietu mniej-
szościowego w relacji do jednego udziału5); 
zz dyskonto z tytułu braku płynności rynkowej (illi-

quidity discount), które jest związane ze zdolnością 
do upłynnienia aktywów. Skala płynności w kontek-
ście wyceny przedsiębiorstw to wartość mówiąca 
o tym, jak szybko można sprzedać udziały w firmie 
bez ponoszenia istotnych kosztów transakcji lub zna-
czącego obniżania ceny6). Dyskonto z tytułu płynno-
ści występuje wówczas, gdy cena sprzedaży aktywów 
jest niższa od jego wartości z powodu braku popytu. 
Cena zawartej w  takich warunkach transakcji jest 
ceną uwzględniającą dyskonto z tytułu braku płyn-
ności. Skala płynności jest determinowana takimi 
czynnikami, jak: kondycja finansowo-ekonomiczna 
(wpływająca na popyt), forma prawna udziałów (ak-
cje zwykłe/uprzywilejowane), dopuszczenie akcji do 
obrotu, rozwodnienie (liczba akcji w  akcjonariacie 
rozproszonym). 

Należy tu podkreślić, że aplikacja opisanych po-
wyżej premii i dyskont związanych ze strukturą wła-
sności następuje po korekcie wartości z tytułu dys-
kont i premii odnoszących się do biznesu jako całości 
(entity-level discounts). Wynika to z faktu, że dotyczą 
one całego przedsiębiorstwa, a  nie tylko specyficz-
nej części jego kapitału. Z kolei dyskonta i premie, 
które odnoszą się do biznesu jako całości (entity-le-
vel discounts), nie mają uniwersalnego charakteru 
i  – w  przeciwieństwie do pierwszej z  omówionych 
kategorii – nie powinny i nie mogą być aplikowane 
w odniesieniu do każdego podmiotu. Ich zastosowa-
nie jest uzależnione od specyfiki przedmiotu wyceny 
oraz okoliczności, w których dochodzi do transakcji. 

Premie i dyskonta odnoszące się  
do biznesu jako całości 

astosowanie korekt niesystematycznych 
powinno być rozważane przy każdej wyce-
nie, jednakże w praktyce ma ono miejsce 

znacznie rzadziej niż w przypadku premii i dyskont 
o charakterze systematycznym. 

Pratt wymienia następujące dyskonta niesyste-
matyczne (w jego pracach noszą one nazwę dyskont 
i premii, które odnoszą się do biznesu jako całości, 
czyli entity-level discounts): � dyskonto z tytułu zo-
bowiązań wobec kapitału (trapped-in capital gains) 
� dyskonto z  tytułu osoby kluczowej dla biznesu 
(key person discount) � dyskonto z tytułu występu-
jącego bądź potencjalnego zagrożenia środowisko-
wego (environmental discount) � dyskonto z tytułu 
niejednorodnych aktywów (portfolio, conglomerate, 
nonhomogeneous assets discount) oraz � dyskonto 
z tytułu koncentracji kontrahentów (concentration of 
customer or supplier base discount). 

Z kolei klasyfikacja Reilly’ego jest znacznie bar-
dziej rozbudowana i  pozwala grupować dyskonta 
adekwatnie do źródła i przyczyny ich powstawania. 
Reasumując, Reilly wyróżnia: 
zz korekty systematyczne (omówione powyżej), 
zz korekty niesystematyczne:
	korekty wynikające z  cech charakterystycznych 
spółki; 
	korekty wynikające z  cech charakterystycznych 
akcji; 
	korekty wynikające z  ograniczeń zawartych 
w umowach; 
	wielopoziomowe korekty. 

Korekty wynikające z cech charakterystycznych 
spółki odnoszą się do cech specyficznych danego 
podmiotu i wpływają na wycenę biznesu jako cało-
ści. Nie mają związku z poziomem wartości wycenia-
nego udziału. Wymienione poniżej dyskonta spra-
wiają, że dany podmiot różni się od konkurentów 
i pozostałych spółek w sektorze. Mogą one pozosta-
wać w obszarze kontroli przedsiębiorstwa lub być od 
niego całkowicie niezależne. Typowymi przykładami 
korekt zaliczanych do tej właśnie grupy są: 
zz dyskonto z  tytułu osoby kluczowej dla biznesu 

(key person discount) – występuje wówczas, gdy ge-
nerowana przez firmę wartość dodana zależy od jed-
nej osoby (członka zarządu, menedżera) i  odejście 
tej osoby uniemożliwiłoby funkcjonowanie przedsię-
biorstwa na dotychczasowym poziomie; 
zz dyskonto z  tytułu kluczowego produktu/techno-

logii (key product/technology discount) – występuje 
wówczas, gdy generowana przez firmę wartość do-
dana zależy od jednego produktu lub dostępności 
określonej technologii; 
zz dyskonto z  tytułu koncentracji kontrahentów 

(concentration of customer or supplier base discount) 
– stosowane w sytuacji, gdy cały biznes opiera się 
na współpracy z  niewielką liczbą kontrahentów, 
a zatem odejście jednego z nich może zagrozić całej 
działalności. Dyskonto to stanowi przykład czynnika 
zewnętrznego, niekontrolowanego przez firmę; 
zz dyskonto z tytułu suboptymalnej struktury kapi-

tałowej (suboptimal capital structure discount) oraz 
dyskonto z  tytułu suboptymalnego poziomu kosz-
tu kapitału (suboptimal cost of capital discount) – 
pojawiają się wówczas, gdy ze względu na awersję 
zarządzających do ryzyka działalność jest w  100% 
finansowana z kapitałów własnych; 
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zz dyskonto z  tytułu niejednorodnych aktywów 
(portfolio, conglomerate, nonhomogeneous assets dis-
count) – jest stosowane, gdy firma operuje w wielu 
nieprzystających dziedzinach (ma niejednorodne ak-
tywa). Inwestorzy preferują czyste, jednorodne for-
my biznesu, stąd transakcje kupna-sprzedaży udzia-
łów firm prowadzących bardzo zdywersyfikowaną 
działalność odbywają się z dyskontem; 
zz dyskonto z  tytułu zobowiązań wobec kapitału 

(trapped-in capital gains discount), wynikające z ob-
ciążeń podatkowych przypisanych do sprzedawanego 
składnika aktywów (które przejmowane są przez no-
wego właściciela); 
zz dyskonto z tytułu występującego bądź potencjalne-

go zagrożenia środowiskowego (environmental disco-
unt) – jest stosowane w przypadku przedsiębiorstw, 
których działalność jest związana z ingerencją w śro-
dowisko naturalne (np. zakłady chemiczne itp.). 

W przypadku korekt wynikających z cech charak-
terystycznych akcji wartość bazowa wyceny jest ko-
rygowana o czynniki właściwe dla konkretnego blo-
ku akcji, wśród których najczęściej wymieniane to: 
zz dyskonto z  tytułu braku prawa do głosowania 

(discount for lack of voting rights), 
zz premia wynikająca z  uprzywilejowania co do 

praw głosu przypadających na jedną akcję (premium 
for supervoting rights), 
zz dyskonto z  tytułu wielkości transakcji (blockage 

discount) – jest związane z realizacją wyjątkowo du-
żych transakcji kupna-sprzedaży (np. poprzez giełdę), 
zz dyskonto z tytułu braku prawa pierwokupu (dis-

count for lack of preemptive rights). 
Wszystkie z  wymienionych powyżej korekt od-

noszą się albo do określonej grupy instrumentów 
finansowych w strukturze akcjonariatu, albo do da-
nej wielkości pakietu akcji. W konsekwencji wartość 
danego udziału odbiega od wartości pozostałych 
udziałów bądź też akcji innych podmiotów, których 
wartość stanowi punkt odniesienia w przypadku me-
tod rynkowych. W  każdym przypadku korekty są 
dokonywane w odniesieniu do wycenianego udziału, 
a nie do wartości spółki jako całości. 

Z  kolei korekty wynikające z  ograniczeń zawar-
tych w umowach odnoszą się do zobowiązań stano-
wiących konsekwencję zawartych umów i porozumień 
oraz regulacji prawnych. Stosowane zapisy mogą: 
zz wpływać na podział zysków i kolejność zaspokaja-

nia roszczeń w postępowaniu likwidacyjnym, 
zz wypływać z umowy o pracę, np. zakazywać sprze-

daży akcji menedżerowi w  określonym przedziale 
czasu lub w trakcie okresu zatrudnienia, 
zz wynikać z umowy zawartej z gwarantem emisji 

lub stanowić konsekwencję wymogów narzucanych 
przez organ sprawujący nadzór nad przestrzega-
niem reguł uczciwego obrotu i konkurencji w zakre-
sie publicznego obrotu papierami wartościowymi. 

Typowymi przykładami czynników znacząco 
wpływających na wycenę w  ramach analizowanej 
kategorii są: 
zz zawarte w  statucie klauzule dotyczące warun-

ków transakcji kupna-sprzedaży akcji w przypadku 
śmierci lub wycofania się wspólnika z biznesu, 
zz ograniczone prawo dysponowania (ograniczona 

zbywalność) w przypadku akcji spółek publicznych, 
zz istnienie nienotowanych akcji uprzywilejowanych 

w przypadku spółek notowanych na giełdach. 
Należy tu podkreślić, że omawiane korekty do-

tyczą wycenianego pakietu akcji, a nie spółki jako 
całości. 

Ostatnią z wymienianych przez Reilly’ego grupą 
korekt są tzw. korekty wielopoziomowe (multitier) 
dotyczące piramidalnych struktur własnościowych, 
których cechą charakterystyczną są wielopoziomowe 
powiązania pomiędzy właścicielami poszczególnych 
udziałów. Ich najczęściej przywoływanym i najprost-
szym przykładem jest niepubliczna spółka akcyjna, 
której jedynym lub częściowym właścicielem jest 
spółka osobowa (np. komandytowa) lub niepubliczna 
spółka akcyjna. 

Podsumowanie
 
aplikacją wyżej opisanych premii i  dys-
kont wiąże się następujący problem – na-
wet w takiej gospodarce, jak amerykańska 

prawo nie reguluje zasad ich stosowania, co więcej 
nie istnieje żaden zbiór ogólnie przyjętych zasad, 
a wynika to z  faktu, że każda sytuacja jest inna. 
W związku z tym premie i dyskonta są aplikowane 
w  błędny sposób, prowadząc do nieuzasadnionego 
ekonomicznie transferu bogactwa w przypadku spo-
rów pomiędzy wspólnikami lub błędnie oszacowanej 
podstawy opodatkowania w przypadku podatków od 
darowizn. Analizując nieprawidłowości w raportach 
z wyceny, Pratt wskazał najczęstsze rodzaje błędów 
związanych z zastosowaniem premii dyskont7): 
�� Szacowanie premii z tytułu kontroli finansowej na 

podstawie premii synergicznych. W niektórych przy-
padkach premie płacone w transakcjach fuzji i przejęć 
uwzględniają przynajmniej częściowo wartość poten-
cjalnych synergii, które planuje zrealizować nabyw-
ca. W sytuacji, gdy na potrzeby rozliczeń pomiędzy 
udziałowcami przedmiotem wyceny jest sprawiedliwa 
wartość rynkowa udziału w firmie, szacowanie pre-
mii z tytułu kontroli na podstawie transakcji, w któ-
rych uwzględniono korzyści synergiczne, jest błędem, 
ponieważ wartość synergii powinna być brana pod 
uwagę jedynie w przypadku wartości inwestycji, a eli-
minowana w sytuacjach, gdy podmiot jest wyceniany 
z punktu widzenia hipotetycznego nabywcy. 
�� Przyjmowanie założenia, że zastosowanie me-

tody zdyskontowanych przepływów pieniężnych za-
wsze daje rezultat w postaci wyceny wartości udzia-
łu mniejszościowego. Pogląd, że metoda DCF zawsze 
daje rezultat w postaci wyceny udziału mniejszościo-
wego wynika z tego, że model wyceny aktywów kapi-
tałowych (CAPM) jest szacowany na podstawie stóp 
zwrotu z akcji notowanych na rynku (a co za tym 
idzie – cen akcji sprzedawanych w  ramach udzia-
łów mniejszościowych). Niemniej jednak w praktyce 
przeważa pogląd, że to charakter prognozowanych 
przepływów decyduje o tym, czy rezultatem wyceny 
jest wartość szacowana z punktu widzenia udziałow-
ca mniejszościowego czy też kontrolnego. 
�� Przyjmowanie założenia, że zastosowanie metod 

mnożnikowych zawsze daje rezultat w  postaci wy-
ceny wartości udziału mniejszościowego. Również 
i w tym przypadku to, czy rezultatem wyceny jest 
wartość szacowana z  punktu widzenia udziałowca 
mniejszościowego czy też kontrolnego zależy od cha-
rakteru zastosowanych mnożników. Jeśli w transak-
cjach porównywalnych płacono za korzyści z tytułu 
synergii, wówczas wycena sprawiedliwej wartości 
rynkowej udziału kontrolnego byłaby zawyżona. 
�� Wycena udziału w aktywach spółki w miejsce wy-

ceny wartości udziału w podmiocie gospodarczym, 
do którego należą określone aktywa, w sytuacji gdy 
przedmiotem wyceny jest udział w spółce. ,
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�� Wykorzystywanie wartości dyskonta z tytułu bra-
ku płynności oszacowanego na podstawie transakcji 
dotyczących udziałów mniejszościowych do oszaco-
wania dyskonta z tytułu braku płynności udziałów 
kontrolnych. 
�� Bezkrytyczne posługiwanie się średnimi premia-

mi, bez uprzedniej analizy transakcji, na podstawie 
których je oszacowano. 
�� Stosowanie lub pomijanie dyskonta tudzież pre-

mii w danej sytuacji prawnej. Na przykład, w przy-
padku wyceny sprawiedliwej wartości rynkowej 
udziału mniejszościowego na potrzeby ustalenia 
podstawy opodatkowania zastosowanie dyskonta bę-
dzie jak najbardziej prawidłowe, natomiast w przy-
padku oszacowania wartości sprawiedliwej w sytu-
acjach sporów pomiędzy akcjonariuszami zastoso-
wanie dyskonta będzie błędem. Stąd też dogłębna 
analiza kontekstu prawnego wyceny jest niezbędna 
zanim zostaną dokonane jakiekolwiek korekty war-
tości bazowej. 
�� Stosowanie dyskont lub premii w odniesieniu do 

wartości spółki jako całości w miejsce wartości ka-
pitału własnego. 
�� Szacowanie premii i dyskont na podstawie zapa-

dłych w przeszłości wyroków sądowych. 
Badania dotyczące zagadnień dyskont i  premii 

w  kontekście wyceny przedsiębiorstw wskazują na 
ich znaczący wpływ na ceny zawieranych transakcji. 
Należy tu jednak podkreślić, że stosunkowo mało 
jest analiz empirycznych, w  których podjęto pró-
bę kwantyfikacji ich wartości8). W  odniesieniu do 
rynku polskiego premia z tytułu kontroli stanowiła 
przedmiot badań Trojanowskiego9) i Jackowicza oraz 
Mielcarza10), którzy analizowali transakcje blokowe 
oraz autorów, takich jak Piecek11), Michalewski12), 
Buszko13) oraz Nogalski i Szymański14), którzy wnio-
skowali na temat jej poziomu na podstawie transak-
cji fuzji i przejęć. 

Zagadnienie, które z  pozoru jest oczywiste 
i wręcz intuicyjnie racjonalne, w rzeczywistości jest 
bardzo złożone, wielowymiarowe i trudne do skwan-
tyfikowania. Rangę problemu dodatkowo zwiększa 
fakt, że zastosowanie bądź zaniechanie zastosowa-
nia dyskonta generuje różnice, które przekładają 
się na bardzo duże kwoty. Jednocześnie brak jest 
jednoznacznej, powszechnie akceptowanej metodolo-
gii wskazującej, jak należy podchodzić do pomiaru 
dyskont i w jakich sytuacji należy je aplikować. 

dr Katarzyna Byrka-Kita 
Katedra Inwestycji i Wyceny Przedsiębiorstw 
Wydział Nauk Ekonomicznych i Zarządzania 
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Premiums and Discounts in Business Valuation 

The article points attention to the significance of the issue 
of discounts and premiums in business valuation. Business 
valuation requires a clear definition of a standard of value. In 
spite of that, there is a need to identify and potentially apply 
appropriate discounts and premiums. Discounts and premiums 
fall into two categories: entity level discounts, i.e. those which 
affect all shareholders and discounts and premium reflecting 
characteristics of ownership which may affect only one or 
a  special group of shareholders. The purpose of the paper 
is to present the overview of the discounts and emphasize 
their impact on the price. The paper can be regarded as an 
introduction to a broader discussion and analysis of the entity-
level discounts and premiums reflecting the degree of control 
in an emerging market. 
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Od pierwszych symptomów transformacji ustro-
jowej minęły ponad dwie dekady. Jest to więc dosta-
tecznie wiele czasu, aby nie tylko móc podejmować 
dyskusje na temat dylematów społeczno-gospodar-
czych Polski w okresie transformacji, ale również 
omawiać zaczątki ciekawych trendów na tle rozwija-
jących się innych krajów regionalnie zbliżonych do 
Polski. Jedynie badając ten okres, możemy sobie 
uświadomić, co i jak zmieniało się w ciągu tych dwu-
dziestu lat w  gospodarce. Procesy uruchomione 
przez transformację gospodarczą, oparte na neolibe-
ralnej myśli ekonomicznej, odwołującej się do indy-
widualistycznej kreatywności, oderwanej od wyzwań 
zrównoważonego, zintegrowanego rozwoju stały się 
obszarem penetracji wielu badaczy o różnych profe-
sjach naukowych (ekonomii, finansów, nauk o zarzą-
dzaniu, socjologii, ekonometrii i statystyki, a także 
nauk inżynieryjno-technicznych). 

Dokonujące się procesy w Polsce obrazują struk-
turę całej gospodarki jako systemu społeczno-ekono-
micznego, a w  szczególności charakteryzują wza-
jemne relacje między jego elementami składowymi. 
W systemie społeczno-gospodarczym, który cechuje 
określony skład, to jednak przez cały rozwój 
(zmiany), tworzące go elementy różnią się (charak-
teryzują się) określonymi cechami strukturalnymi 
i jakościowymi. Wzajemna konkurencyjność składo-
wych elementów systemu społeczno-gospodarczego 
powoduje występowanie różnic (dystansu) w pozycji 
i zachowaniach poszczególnych jej zmiennych, jakimi 
mogą być: wysokie bezrobocie, ubóstwo, rozwar-
stwienie dochodów ludności, niezrównoważenie 
dochodów i  wydatków sektora publicznego, nad-
mierne zadłużenie państwa i związany z tym stale 
narastający dług publiczny itp. 

Transformacja społeczno-gospodarcza stała się 
więc istotną przesłanką do rozległych i zróżnicowa-
nych badań przedstawiających zmiany w strukturze 
gospodarki narodowej. Stąd też zrozumiałe jest, że 
transformacja społeczno-gospodarcza w piśmiennic-
twie naukowym (i nie tylko) w Polsce jest przedmio-
tem szerokiej dyskusji, wielu opracowań i  ocen 
z różnych punktów widzenia. 

Książka R. Borowieckiego i B. Siuty-Tokarskiej 
Wyzwania i  dylematy społeczno-gospodarcze Polski 
w procesie transformacji stanowi wnikliwe i warto-
ściowe studium teoretyczno-statystyczne określonych 
zależności ekonomicznych, dotyczące kształtowania 

podstawowych zjawisk i  kategorii, ich ewolucji 
w okresie transformacji systemowej polskiej gospo-
darki, jak również nakładających się na te zmiany 
tendencji i zaburzeń w gospodarce światowej, które 
miały istotny, a niekiedy decydujący wpływ na jej 
rozwój i  efektywność. Recenzowana praca pod 
powyższym tytułem jest interesująca i stanowi aktu-
alną pozycję teoretyczno-statystyczną. Wykorzystuje 
obszerną literaturę przedmiotu (364 pozycji – w tym 
wiele obcojęzycznych) plus 82 publikacje interne-
towe. Wybór tematu jest trafny, gdyż powszechnie 
uznaje się, że procesy transformacji społeczno- 
-gospodarczej determinują rozwój współczesnej 
gospodarki i stanowią podstawowy czynnik rozwoju 
cywilizacyjnego. 

Autorzy podejmują tematykę, która odnosi się do 
wielu niezwykle złożonych kategorii (globalizacja, 
problemy zadłużenia, rynek pracy, bezrobocie, 
ubóstwo, polityka państwa, konkurencyjność i inno-
wacyjność gospodarki Polski), z  których każda 
z osobna mogłaby stanowić temat do odrębnych roz-
ważań. Podjęty temat uważam za ważny, aktualny 
i  wobec niedostatecznych osiągnięć w  zakresie 
budowy teorii czy wiedzy praktycznej wymaga on 
nadal różnokierunkowych badań. 

Cel, jaki postawili sobie autorzy, jest bardzo 
ambitny, podjęli się bowiem próby poszukiwania 
dynamicznych i strukturalnych czynników odpowie-
dzialnych za aktualny kształt transformacji systemo-
wej polskiej gospodarki oraz nakładających się na to 
tendencji i zaburzeń w gospodarce światowej, mają-
cych istotny, a niekiedy decydujący wpływ na rozwój 
i jego efektywność (s. 10). 

Tak sformułowany cel pracy jest trudny do reali-
zacji ze względu na dużą rozpiętość i złożoność (wie-
lowymiarowość) przyjętych do badania kategorii 
ekonomicznych, a z drugiej strony z uwagi na wpro-
wadzone przez autorów różne poziomy dedukcji 
i obserwacji (skala globalna, makro, mezo i mikro). 
Wymaga to więc prowadzenia badań wielopłaszczy-
znowych i  wielowątkowych, co z  natury procesu 
badawczego utrudnia badanie i prowadzi niekiedy 
do poświęcenia więcej miejsca jednym bądź drugim 
wątkom (płaszczyznom) kosztem innych. Autorzy 
stoją na stanowisku, że w okresie transformacji spo-
łeczno-ustrojowej w Polsce popełniono wiele błędów, 
zaniechań, przy niewłaściwej polityce ekonomicznej 
i nadmiernym liberalizmie (s. 9). Rezultatem tak 

Ryszard Borowiecki, Barbara Siuta-Tokarska 

Wyzwania i dylematy 
społeczno-gospodarcze Polski 
w procesie transformacji 
TNOiK „Dom Organizatora”, Toruń 2012    
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prowadzonej polityki ekonomicznej było wystąpienie 
wielu negatywnych zjawisk, takich jak: wysokie bez-
robocie, ubóstwo dużej części społeczeństwa, jedno 
z  najwyższych rozwarstwień dochodów ludności 
w Europie, niezrównoważenie dochodów i wydatków 
sektora publicznego, nadmierne zadłużenie państwa 
i związany z tym stale narastający dług publiczny (s. 10). 

Ogólnie można powiedzieć, że procedury badaw-
cze zastosowane w opracowaniu wykorzystują podej-
ście modelowe rozpatrywania zjawisk, jakimi są 
holizm i  interakcyjność. Ponadto przyjęta ogólna 
metoda badawcza wykorzystuje określone teorie eko-
nomiczne (teoria ewolucjonistyczna, teoria wolnego 
rynku, zasada racjonalnego gospodarowania). 

Przedstawiona w  opiniowanej pracy tematyka 
badań, jej wzajemne powiązania zostały dobrze 
ustrukturyzowane i refleksyjnie przemyślane w celu 
podjęcia próby potwierdzenia (uprawdopodobnienia) 
formułowanych celów badawczych i przyjętych kon-
statacji. Znajduje to swoje odzwierciedlenie w struk-
turze książki, która stanowi interesujące i wnikliwe 
studium badawcze określonych zależności ekono-
micznych przedstawiających typologiczną metodykę 
przemian zależności i wyjaśniania zachowań trans-
formacyjnych gospodarki Polski, a także określone 
instrumentarium ich stymulowania. 

W książce przeprowadzono weryfikację konstata-
cji przez ocenę teoretyczną rozpatrywanych katego-
rii na podstawie obszernych studiów literaturowych 
oraz niezależną egzemplifikację statystyczną. 
W części teoretycznej pracy umiejętnie weryfikuje 
się te informacje, przetwarza i  na tej podstawie 
odpowiednio eksponuje rozpatrywane zjawiska 
(kategorie) ekonomiczne. Z kolei w warstwie staty-
stycznej (empirycznej) przez pryzmat określonych 
wielkości konfrontuje się tezy autorów różnych 
publikacji z warunkami (okolicznościami) obserwo-
wanymi w Polsce. 

Przechodząc do oceny zawartości książki, pragnę 
jeszcze raz podkreślić duże znaczenie podjętego 
tematu w stosunku do rangi i złożoności badanego 
zagadnienia. Nadal odczuwany jest bowiem niedo-
statek prac, które głębiej wnikałyby w wewnętrzną 
strukturę procesów transformacyjnych gospodarki 
Polski. Brak adekwatnych modeli poznawczych 
i dobrej teorii są czynnikami, które zdaniem autorów 
odpowiadają za fakt, że programy działań instytucji 
państwa (polityka ekonomiczna), zmierzające do 
podnoszenia efektywności procesów transformacyj-
nych, nie przynoszą odpowiednich efektów. 

Książka stanowi obszerny przegląd piśmiennictwa 
naukowego (polskiego i  zagranicznego) w zakresie 
podejmowanej problematyki procesów transformacji 
oraz krytycznej oceny analizowanych zmiennych. 
Ponadto autorzy podejmują próbę uporządkowania 
elementarnych pojęć i istniejących typologii. 

Bliższe informacje o przyjętym zakresie wynika-
jącym z brzmienia tematu podaje konstrukcja pracy. 
Praca składa się ze wstępu, czterech rozdziałów 
oraz zakończenia. Zamieszczono w niej wiele rysun-
ków i tabel w poszczególnych rozdziałach. 

Przedmiotem I rozdziału jest problematyka glo-
balizacji i  jej społeczno-ekonomicznych przejawów 
w polskiej gospodarce. Omówiono w nim globaliza-
cję, jej następstwa, transformację systemową gospo-
darki polskiej, procesy prywatyzacyjne, oceny wyni-
kające z badań nad zmianami struktur w gospodarce 

i sektorze przedsiębiorstw w Polsce w okresie trans-
formacji, globalizację rynków finansowych a rynek 
finansowy w Polsce, globalny kryzys ekonomiczny 
z początku XXI wieku a gospodarka Polski. 

Rozdział II podejmuje problematykę zadłuże-
niową Polski. Przedstawiono w nim deficyty sektora 
finansów publicznych i deficyty w handlu zagranicz-
nym w Polsce. Scharakteryzowano dług publiczny 
Polski – ujęcie wartościowe i strukturalne, kwestię 
zadłużenia w skali globalnej – Polska na tle wybra-
nych krajów świata. 

W rozdziale III scharakteryzowano rynek pracy, 
bezrobocie i ubóstwo w Polsce w kontekście polityki 
państwa. Przedstawiono w nim kwestie pracy i bez-
robocia w ujęciu teoretyczno-aksjologicznym, cha-
rakterystykę rynku pracy i  bezrobocia – zmiany 
i tendencje, politykę zatrudnienia w Polsce w aspek-
cie europejskim, ubóstwo, sposoby jego pomiaru, 
przeciwdziałania, zmiany w  zasięgu i  poziomie 
ubóstwa w Polsce. 

Rozdział IV poświęcono konkurencyjności i inno-
wacyjności gospodarki Polski. Przedstawiono w nim 
ujęcie teoretyczne konkurencyjności i innowacyjno-
ści, problem konkurencyjności i  innowacyjności 
w Polsce – wybrane wskaźniki, a  także politykę 
innowacyjną w Polsce. 

To podejście umożliwia wielopłaszczyznowe 
badanie w zaprojektowanym przez autorów zakre-
sie i  stanowi próbę wyjaśnienia różnorodnych 
związków przyczynowo-skutkowych, paralelnych 
i współzależności występujących w procesie trans-
formacji rozpatrywanych agregacji gospodarki pol-
skiej. Zauważyć ponadto należy, że każdy z omawia-
nych rozdziałów kończy się podsumowaniem, co 
ułatwia percepcję poruszanych zagadnień. Zawarte 
w opracowaniu rozważania przebiegają dwoma wza-
jemnie powiązanymi i przeplatającymi się nurtami: 
teoretyczno-analitycznym i  statystyczno-weryfika-
cyjnym. W  powyższych sprawach zamieszczono 
w pracy wiele interesujących twierdzeń, ważnych 
wniosków, które w treści opracowania uzasadniono 
i udokumentowano. 

Formułowane w  opracowaniu tezy i  oceny są 
istotne pod względem merytorycznym i  poznaw-
czym, mają walor pragmatyczny, ponieważ są nie-
zbędne do poprawnego nakreślenia podstawowych 
założeń prowadzonej polityki ekonomicznej kraju. 
Spełniają one również funkcje ostrzegawcze przez 
identyfikację i ocenę niewłaściwych rozwiązań, ale 
i propozycji dalszych rozwiązań. 

Recenzowana praca ma istotne, merytoryczne 
walory poznawcze. Na tej podstawie wyrażam opinię, 
że przedstawione w książce cele i zadania badawcze 
zostały w  pełni zrealizowane. Znajduje to swoje 
odzwierciedlenie w  formułowaniu interesujących 
twierdzeń, wniosków i postulatów zmian w polityce 
ekonomicznej państwa. Niektóre z nich nadają się do 
wykorzystania w praktyce gospodarczej, inne nato-
miast mogą być weryfikowane w toku dalszych badań. 

Praca systematyzuje i poszerza wiedzę, zawiera 
wiele propozycji i  rekomendacji o walorach utyli-
tarnych. 

prof. zw. dr hab. Władysław Janasz 
Katedra Efektywności Innowacji 

Wydział Zarządzania i Ekonomiki Usług 
Uniwersytetu Szczecińskiego 
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TSEDAL NEELEY, Global 
Business Speaks English. 
Why You Need a  Language 
Strategy Now?, „Harvard 
Business Review” 2012, May, 
s. 117–124. 

Tsedal Neeley pełni funkcję  
adiunkta w  Katedrze Zachowań 
Organizacyjnych w  Harvard 
Business School. 

Język angielski stał się glo-
balnym językiem w  biznesie. 
Coraz więcej międzynarodowych 
korporacji wprowadza lub już 
wprowadziło angielski jako pod-
stawowy i oficjalny język organi-
zacji, np. fińska Nokia, koreań-
ski Samsung, niemiecki SAP czy 
francuski Renault. Celem takich 
działań jest ułatwienie komuni-
kacji i polepszenie wyników biz-
nesowych w  rozproszonych geo-
graficznie oddziałach korporacji. 
Strategia ta jest określana często 
terminem english-only (angielski-
-tylko). 

Autor artykułu opisuje po-
wyżej nakreślone procesy, wy-
korzystując swoje doświadcze-
nia eksperckie, w  tym szczegól-
nie analizę przypadku firmy 
Rakuten, największej japońskiej 
platformy internetowej w handlu 
elektronicznym. Prezes tej firmy, 
Hiroshi Mikitani w marcu 2010 r.  
podjął decyzję, zgodnie z  którą 
angielski miał zostać oficjalnym 
językiem w  sprawach bizneso-
wych. Celem firmy jest zostanie 
światowym liderem w  usługach 
elektronicznych. Mikitani był 
i jest przekonany, że ta nowa stra-
tegia obejmująca 7100 japońskich 
pracowników będzie kluczem do 
osiągnięcia wyznaczonego celu, 
szczególnie w  planach ekspansji 
poza granicami Japonii. 

Rakuten, firma będąca hy-
brydą firm Amazon i  eBay, ma 
wielomiliardowe obroty liczone 
w dolarach i znajduje się na szyb-
kiej ścieżce wzrostu. W ostatnich 
latach przejęła PriceMinister.com 
we Francji, Buy.com i FreeCause 
w  Stanach Zjednoczonych, Play.
com w Wielkiej Brytanii, Trado-
rię w  Niemczech, Kobo eBooks  
w  Kanadzie i  ustanowiła joint 
venture z  wpływowymi firmami 
w  Chinach, Indonezji, Tajlandii, 
Brazylii oraz na Tajwanie. Nowa 
strategia językowa rozpoczęła się 
od gruntownych zmian. W ciągu 
jednej nocy wymieniono na an-
glojęzyczne wszystkie wewnętrz-
ne informacje, w  tym m.in. 
menu w  firmowych kafeteriach, 
a  nawet informacje w  windach. 
Prezes Mikitani oświadczył, że 
pracownicy powinni w  ciągu 
dwóch lat opanować język an-
gielski na poziomie międzyna-
rodowych standardów. W  prze-
ciwnym razie będą narażeni na 
obniżenie stopnia służbowego lub 
nawet zwolnienie. 

Media japońskie natychmiast 
podjęły ten przypadek i  opisa-
ły reakcje innych korporacji. Na 
przykład prezes Hondy, Takanobu 
Ito publicznie oświadczył, że głu-
potą jest używanie w  japońskiej 
firmie i to w Japonii tylko języka 
angielskiego. Jednakże Mikitani 
był nieugięty. Obowiązkowy an-
gielski pozwolił mu stworzyć nie-
zwykle zdywersyfikowaną i pręż-
ną organizację. Obecnie trzej spo-
śród sześciu członków zarządu 
Rakuten są Japończykami i  nie 
mówią po japońsku. Korporacja 
kontynuuje agresywne poszuki-
wania najlepszych pracowników 
na całym świecie. Już połowa 
japońskich pracowników może 
we właściwy sposób angażować 

się w  wewnętrzną komunikację 
po angielsku, a 25% komunikuje 
się po angielsku z  partnerami 
zewnętrznymi i  współpracowni-
kami w zagranicznych oddziałach 
na co dzień. 

Przyjęcie globalnej strategii 
językowej nie jest łatwe i  firmy, 
realizując ją, często potykają się 
na różnych przeszkodach. Jeżeli 
jest to działanie radykalne, to 
jest prawie pewne, że spotka się 
z  silnym oporem ze strony pra-
cowników. Wielu może czuć się 
niekomfortowo, jeżeli ich angiel-
ski nie jest wystarczająco dobry. 
Może na tym ucierpieć dynamika 
pracy zespołów, co odbija się ne-
gatywnie na wynikach. Ponadto 
także duma narodowa pra-
cowników doznaje uszczerbku. 
Jednakże, aby przetrwać i rozwi-
jać się w  globalnej gospodarce, 
firmy muszą pokonywać bariery 
językowe. Wiele wskazuje na to, 
że to język angielski będzie praw-
dopodobnie głównym narzędziem 
komunikacji światowego biznesu. 

Angielski jest językiem naj-
szybciej rozprzestrzeniającym się 
w historii ludzkości. Obecnie po-
sługuje się nim na użytecznym 
poziomie około 1,75 mld ludzi, 
czyli co czwarty mieszkaniec glo-
bu. Szacuje się, że poza Wielką 
Brytanią, w  krajach takich, jak 
Stany Zjednoczone i Australia jest 
około 385 mln tzw. native speak-
ers (mówiących od urodzenia po 
angielsku). Około miliarda płyn-
nie mówiących jest w  dawnych 
koloniach, takich jak Indie czy 
Nigeria. Ponadto dla milionów lu-
dzi na całym świecie jest to drugi 
wyuczony język. Szacuje się, że 
około 565 mln internautów posłu-
guje się językiem angielskim. 

Należy zadać pytanie, czy bio-
rąc pod uwagę rozmiary i tempo 

„Harvard Business Review” 

Globalny biznes mówi po angielsku

,
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wzrostu gospodarki Chin, nie 
należałoby zamiast angielskiego 
upowszechniać w  korporacjach 
znajomości języka mandaryń-
skiego? Czy jest możliwe, aby 
mandaryński prześcignął an-
gielski? Według autora artykułu 
jest to możliwe, ale mało praw-
dopodobne. Z  dwóch powodów. 
Po pierwsze, język angielski 
ma za sobą historyczne wpły-
wy zbudowane przez Imperium 
Brytyjskie, począwszy od XVI 
wieku. Następnie, działalność 
filantropijna angielskich i  ame-
rykańskich organizacji umocni-
ła język angielski zanim dotarły 
tam międzynarodowe korporacje. 
Po drugie, język mandaryński 
dla znacznej części świata jest 
niezwykle trudny do opanowania. 
Łatwiej posługiwać się łamanym 
angielskim niż łamanym manda-
ryńskim. W związku z tym w biz-
nesie międzynarodowym język 
mandaryński nie jest realistycz-
ną alternatywą dla angielskiego. 

Zalety englishnization (angli-
zacji) są znaczące. Jednakże sto-
sunkowo mało korporacji wdroży-
ło język angielski w sposób syste-
matyczny i z trwałymi efektami. 
Autor artykułu, na podstawie 
swoich badań i  ponaddziesięcio-
letniej pracy w  firmach, opraco-
wał ogólne ramy – przewodnik 
wdrażania strategii english-only. 

Dlaczego język angielski? 

iepodważalny jest fakt, 
że różnorodność języ-
ków negatywnie wpływa 

na funkcjonowanie firm i  może 
uniemożliwić ważne interakcje, 
a  w  efekcie osiągnięcie kluczo-
wych celów. Potrzeba koordynacji 
zadań, współpracy z  klientami 
i  partnerami w  różnych krajach 
przyspiesza działania w kierunku 
wdrażania strategii posługiwania 
się językiem angielskim jako je-
dynym językiem oficjalnym w biz-
nesie, bez względu na to, gdzie 
znajduje się główna siedziba fir-
my. Są trzy podstawowe powody 
wykorzystywania języka angiel-
skiego jako standardu firmy: 
�� Konkurencyjna presja . 

Każda firma, jeżeli chce kupować 

lub sprzedawać, musi umieć ko-
munikować się z różnymi klienta-
mi, dostawcami i innymi partne-
rami biznesowymi. Firmy, które 
nie potrafiły wymyślić językowej 
strategii, istotnie ograniczyły 
swoje szanse na wzrost, co posta-
wiło je w  sytuacji niekorzystnej 
w stosunku do tych rywali, któ-
rzy przyjęli strategię wyłącznego 
posługiwania się językiem angiel-
skim. 
�� Globalizacja zadań i  za-

sobów. Różnice językowe mogą 
spowodować efekt Wieży Babel, 
kiedy rozproszeni geograficznie 
pracownicy muszą pracować 
razem w  celu realizacji wspól-
nych zamierzeń, ale nie mogą 
się porozumiewać. Na przykład 
pracownik w Belgii może potrze-
bować jakiegoś „wkładu” z firmy 
w  Bejrucie lub Meksyku. Bez 
wspólnego języka komunikacja 
nie będzie działać. Wspólny ję-
zyk umożliwia pracownikom 
uzyskiwanie informacji z pierw-
szej ręki, co jest niezbędne do 
prawidłowego podejmowania de-
cyzji. Na przykład szwajcarski 
koncern Nestle dzięki wprowa-
dzeniu języka angielskiego jako 
korporacyjnego standardu w ko-
munikacji odnotował znaczące 
zwiększenie efektywności zaku-
pów i najmów. 
�� Integracja M&A  ponad 

narodowymi g ran icami . 
Negocjacje dotyczące fuzji i prze-
jęć (M&A) są bardzo skomplikowa-
ne, nawet jeżeli wszystkie strony 
mówią w tym samym języku. A je-
żeli mówią w  różnych językach, 
to giną wszystkie niuanse, nawet 
przy prostej wymianie e-maili. 
Także ponadnarodowa integracja 
kulturowa jest wtedy zwykle na-
rażona na wiele pułapek. To był 
powód, dla którego niemiecka 
firma Hoechst i francuska Rhone- 
-Poulenc przeprowadzały fuzję 
w 1998 r., tworząc Aventis, piątą 
co do wielkości grupę farmaceu-
tyczną na świecie, to ta nowa fir-
ma wybrała jako operacyjny język 
angielski, zamiast francuskiego 
lub niemieckiego, aby uniknąć fa-
woryzowania którejś ze stron fu-
zji. Inny przykład pochodzący jesz-
cze z lat 90. ub. wieku to włoska 
firma Merlini (obecnie Indesit), 
producent narzędzi i  sprzętu do-
mowego, która przyjęła język an-
gielski w celu wzmocnienia swoje-
go międzynarodowego wizerunku 
podczas akwizycji firm w  Rosji 
i Wielkiej Brytanii. 

Trudności we wdrażaniu 
strategii językowej 

ależy mieć świadomość, 
że strategia jednego języ-
ka może mieć negatywne 

reperkusje i  spowodować zmniej-
szenie efektywności firmy. Badania 
pokazują, że właściwe wdrożenia 
łagodzą ryzyko, ale nawet najlepiej 
realizowane plany mogą napotkać 
pułapki. Poniżej przedstawiono te 
występujące najczęściej. 

Zmiana zawsze wywołuje szok 

Nawet wszechstronne przy-
gotowania nie są w  stanie zapo-
biec psychologicznemu uderzeniu 
w pracowników, kiedy propozycje 
zmian stają się rzeczywistością. 
Pierwsze spotkania biznesowe or-
ganizowane po wdrożeniu nowej 
strategii językowej często wyma-
gają tłumaczy, co jest dla wielu 
dodatkowym stresem. 

Zgodność jest trudna  
do osiągnięcia 

Obowiązkowy angielski kreuje 
różne problemy. Pewna niemiecka 
firma z  branży zaawansowanych 
technologii, mająca oddziały na 
całym świecie, dostała od swoje-
go klienta, operatora finansowego 
obracającego milionami dolarów, 
alarmującą wiadomość o  awa-
rii systemu spowodowanej wadą 
w oprogramowaniu. Technik szyb-
ko wysłał informację do oddziału 
programistów w Indiach, ale tam 
zespół software’u nie był w stanie 
rozwiązać problemu, ponieważ 
cała dokumentacja była w  języku 
niemieckim. Stało się tak, mimo 
że od dwóch lat w firmie obowią-
zywał w wewnętrznej komunikacji 
język angielski. Dokumenty pil-
nie musiały być przetłumaczone, 
a  tymczasem sytuacja kryzysowa 
u klienta pogarszała się. 

Pewność siebie eroduje 

Kiedy pracownicy, dla których 
język angielski nie jest językiem 
ojczystym, są zmuszeni komuniko-
wać się po angielsku, to mogą od-
czuwać, że ich wartość dla firmy 
się zmniejsza, bez względu na to, 
jak dobrze mówią po angielsku. 
Jest to odczucie tym głębsze, im 
mniej firma w  przeszłości przy-
wiązywała wagę do nauki języków 
obcych. Pracownicy zderzeni ze 
strategią obowiązkowego języka 
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angielskiego obawiają się, że naj-
ważniejsze stanowiska będą ofero-
wane tym, którzy najlepiej znają 
angielski, niezależnie od stopnia 
ich eksperckich kwalifikacji. 

Badania pokazały, że w pewnej 
niemieckiej firmie, nawet dwa lata 
po wdrożeniu strategii obowiąz-
kowego języka angielskiego, 70% 
pracowników było ciągle sfrustro-
wanych. W innej, francuskiej fir-
mie 56% pracowników ze średnią 
znajomością angielskiego i  42% 
z  niską znajomością przyznawa-
ło się do obawy o  awans. Takie 
uczucia są dość powszechne w fir-
mach, które nie wdrażają zmiany 
w sposób systematyczny, a jedynie 
ogłaszają nową strategię i ewentu-
alnie oferują pracownikom naukę 
angielskiego. Trzeba też pamiętać, 
że pracownicy często nie docenia-
ją swoich umiejętności lub przece-
niają wyzwania związane z rozwi-
janiem umiejętności posługiwania 
się językiem angielskim. 

Rośnie zagrożenie utraty pracy 

Osiągnięcie wystarczającej 
płynności w posługiwaniu się an-
gielskim jest możliwe dla wielu. 
Jednak strategia „angielski-tylko” 
jest trudna do zaakceptowania, 
szczególnie dla najlepszych spe-
cjalistów. Prezes firmy Rakuten 
nie ukrywał przed pracownikami, 
że osoby, które nie rozwiną znajo-
mości angielskiego w sposób wy-
starczający, będą degradowane. 

Opór pracowników 

Często zdarza się, że osoby, 
dla których angielski nie jest oj-
czystym językiem, powracają do 
swojego języka, ponieważ łatwiej 
i  szybciej jest prowadzić zebrania 
w  języku ojczystym. Zdarza się, 
że jeżeli pracownicy czują, że ich 
relatywnie słaba znajomość może 
stać się widoczna i może wpłynąć 
negatywnie na karierę, to po pro-
stu nie biorą udziału we wspól-
nej dyskusji. Boją się robić błędy 
i przestają się odzywać. W innych 
przypadkach dokumenty, które po-
winny być napisane po angielsku, 
są sporządzane w  języku ojczy-
stym, jak w jednym z powyższych 
przykładów, albo nie są przygoto-
wywane w ogóle.

 
Pogorszenie wyników 

Wyniki firmy mogą ulec pogor-
szeniu, gdy pracownicy przestają  

ze sobą współpracować. Jeżeli ich 
udział słabnie, to procesy się roz-
padają. Nie są generowane pomy-
sły, które powinny pojawiać się 
na spotkaniach. Nierozumiejący 
lokalnych języków uczestnicy 
nie poznają ważnych informa-
cji szczegółowych, nawet jeżeli 
otrzymują potem raporty końco-
we ze spotkania. 

Ramy adaptacji 

miana pierwotnego języ-
ka biznesowego na an-
gielski nie jest łatwym 

zadaniem. Autor artykułu opra-
cował ramy do oceny gotowości 
i  wskazówki do przeprowadza-
nia zmiany. Adaptacja zależy od 
dwóch kluczowych czynników. 
Po pierwsze, od stopnia przeko-
nania pracowników, że wspólny 
jeden język przyniesie korzyści 
zarówno im samym, jak i  całej 
organizacji. Po drugie, od wiary 
pracowników we własne możliwo-
ści w posługiwaniu się językiem 
angielskim. 

Te dwa wymiary kreują cztery 
kategorie reakcji na zmianę, co 
pokazuje tabela 1. Najlepiej, jeżeli 
pracownicy znajdą się w katego-
rii „zainspirowani”, czyli wśród 
optymistów podekscytowanych 
zmianą i ufnych, że mogą podjąć 
wyzwanie. Jednakże zawsze będą 
także „przygnębieni”. Jest to gru-
pa, która nie uważa, że zmiana 
jest dobrym pomysłem, nie widzą 
w  niej korzyści dla siebie i  dla 
firmy. 

W rzeczywistości bez akcepta-
cji pracownicy nie będą się tru-
dzić, aby doskonalić język, a bez 
wiary stracą nadzieję. Liderzy 
i  menedżerowie mogą pomagać 
pracownikom przenieść się do 
obszaru zachowań bardziej pożą-
danych. Jest kilka dość prostych 
wskazówek, które pomagają 
w zmianie. Są one kombinacjami 
silnych psychologicznych stymu-
lacji i  praktycznych treningów. 
Na przykład, aby przenieść pra-
cowników z  grupy „sfrustrowa-
nych” do grupy „zainspirowa-
nych”, menedżerowie muszą ofe-
rować stałe zachęty i  okazje do 
rozwoju językowych kompetencji. 
Z kolei, aby przenieść pracowni-
ków z grupy „obojętnych” do „za-
inspirowanych”, menedżerowie 
muszą pracować nad wzmocnie-
niem akceptacji poprzez inwesto-
wanie we wzrost umiejętności tej 
grupy. 

Wzmocnienie wiary  
w umiejętności

Menedżerowie mogą stosować 
cztery podejścia, aby pomóc pra-
cownikom wzmocnić ich przeko-
nanie, że będą w stanie rozwinąć 
swoje umiejętności językowe: 
�� Oferowanie okazji do zdo-

bycia doświadczenia językowe-
go. Może to być szkolenie lub pra-
ca tymczasowa za granicą, która 
pozwala pracownikom wzmocnić 
umiejętności. Na przykład firma 
Rakuten wysyła swoich najważ-
niejszych menedżerów na szko-
lenia językowe do anglojęzycz-
nych krajów, takich jak Wielka 
Brytania i  Stany Zjednoczone. 
Także wielu zwykłych pracowni-
ków uczestniczy w różnego rodza-
ju kursach językowych. 
�� Wspieranie pozytywnych 

postaw. Postawy ludzi są za-
raźliwe, a  ich wiara we własne 
możliwości rośnie, kiedy widzą 
dookoła siebie (u  współpracow-
ników, menedżerów, przyjaciół) 
pozytywny stosunek do radykal-
nej zmiany. Menedżerowie mogą 
modelować zachowania, pokazu-
jąc, że także próbują nowych rze-
czy i uczą się na błędach. Firma 
Rakuten skupiła swoją uwagę na 
menedżerach średniego szczebla, 
ponieważ to oni zbiorowo wpły-
wają na swoich podwładnych. 
�� Wykorzystanie werbalnej 

perswazji. Zachęcanie i  pozy-
tywne wspieranie ze strony me-
nedżerów i członków zarządu (np. 
„potrafisz to zrobić” lub „wierzę 
w  ciebie”) jest bardzo pomoc-
ne. Aby zredukować zagrożenie 
ucieczki pracowników, w  firmie 
Rakuten zidentyfikowano klu-
czowe dobrze zapowiadające się 
osoby i  przygotowano dla nich 
indywidualne programy szkoleń. 
Prezes firmy wielokrotnie powta-
rzał, że osobiście zrobi wszystko, 
aby pomóc każdemu pracowniko-
wi w doskonaleniu angielskiego. 
�� Wspieranie dobrych prak-

tyk w  nauce. Firmy powinny 
współpracować ze szkołami ję-
zykowymi specjalizującymi się 
w  pomocy pracownikom na róż-
nych poziomach znajomości an-
gielskiego. Muszą one poznać  

,
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firmowy kontekst, aby skutecznie 
ukierunkowywać nauczanie pra-
cowników, np. w pisaniu e-maili. 
Firma Rakuten traktowała roz-
wój umiejętności językowych jako 
część codziennych obowiązków. 
Każdego ranka można było zoba-
czyć pracowników z podręcznika-
mi do angielskiego w firmowych 
kafeteriach lub korzystających 
z  portali e-learningowych przy 
swoich biurkach. 

Wzmocnienie akceptacji  
pracowników 

Akceptacja strategii „angiel-
ski-tylko” i  wiara w  siebie idą 
zwykle w parze. Działania poma-
gające ludziom wzmocnić wiarę 
w swoje możliwości mogą być na-
stępujące: 
�� Informowanie, informowa-

nie, informowanie. Nieustanna 
komunikacja ze strony prezesa, 
członków zarządu i wszystkich me-
nedżerów jest kluczowa. Liderzy 
powinni mówić o ważności globali-
zacji w osiąganiu misji firmy i jak 
bardzo jest ona wspierana przez 
znajomość języka angielskiego. 
W firmie Rakuten prezes Mikitani 
podkreślał nieustannie znaczenie 
angielskiego i  przy każdej okazji 
demonstrował swoją obsesję i  za-
angażowanie w  nową strategię. 
Badania ankietowe pracowników 
przeprowadzone na początku i po 
pewnym okresie realizacji strate-
gii pokazały, że większość pracow-
ników uznała ją za niezbędną. 
�� Wewnętrzny marketing. 

Transformacja językowa w firmie 
jest procesem wieloletnim, które-
go złożoność przewyższa więk-
szość innych zmian. Jest zatem 
kluczowe utrzymanie akceptacji 
pracowników przez dłuższy czas. 
W firmie Rakuten służy do tego 
intranet regularnie propagujący 
najlepsze praktyki doskonale-
nia języka angielskiego wsparte 
sukcesami konkretnych osób. Co 
miesiąc odbywają się też spotka-
nia poświęcone realizacji strate-
gii językowej. 

�� Branding. Menedżerowie po-
winni zachęcać pracowników do 
samoidentyfikacji z  działaniami 
globalnymi. W  firmie Rakuten 
w  tym celu zainstalowano we-
wnętrzny portal wspierający sieć 
społecznościową w  celu promo-
wania i  rozwijania międzynaro-
dowych relacji między pracowni-
kami w różnych krajach. 

Wdrażanie uniwersalnej stra-
tegii językowej wykorzystującej 
angielski może negatywnie wpły-
nąć na morale pracowników, może 
kreować niekorzystne podziały na 
tych, dla których angielski jest ję-
zykiem ojczystym, i na tych, dla 
których jest on językiem obcym, 
a w  efekcie – obniżyć całkowitą 
produktywność zespołów. Liderzy 
muszą znać i omijać te potencjal-
ne pułapki poprzez budowanie 
środowiska, w którym pracowni-
cy mogą doskonalić komunikację 
i współpracę dzięki posługiwaniu 
się jednym językiem. 

Skuteczne wdrożenie strategii 
można wzmocnić poprzez odpo-
wiednie przygotowanie ludzi do cze-
kających ich zmian. Poniżej przed-
stawiono cztery kroki, które firmy 
powinny stosować przy wdrażaniu 
strategii „angielski-tylko”: 
�� Zanim firma przystąpi do 

wdrożenia strategii, liderzy po-
winni przedstawić pracownikom 
powody, dlaczego jest ona taka 
ważna dla pracowników i  całej 
organizacji. Pracowników po-
winno się zapewniać, że będą 
wspierani w  budowaniu swoich 
językowych kompetencji. Liderzy 
powinni ponadto informować, że 
celem szkoleń jest przede wszyst-
kim realizacja zamierzeń firmy, 
a nie nauka dla samego doskona-
lenia języka. 
�� Menedżerowie są odpowie-

dzialni za realizację strategii. 
Powinni być przeszkoleni w tym, 
jak produktywnie podejmować 
drażliwe problemy wynikające 
z  radykalnej zmiany. Powinny 
zostać ustalone normy, jak me-
nedżerowie powinni reagować 
w różnych sytuacjach, np. kiedy 

któryś z  pracowników przejdzie 
na język ojczysty. 
�� Osoby, dla których angielski 

jest językiem ojczystym, powin-
ny dostosowywać się do sytuacji 
poprzez wolniejsze mówienie 
i  upraszczanie swojego słownic-
twa. Powinny się powstrzymać 
od dominowania w  dyskusjach 
i  zachęcać innych do zabierania 
głosu. Powinny również zostać 
przeszkolone w tym, jak zachowy-
wać się wobec mniej sprawnych 
w posługiwaniu się językiem an-
gielskim. 
�� Osoby, dla których angielski 

nie jest językiem ojczystym, mu-
szą dostosować się do globalnej 
strategii językowej i  powstrzy-
mywać od przechodzenia na ję-
zyk ojczysty, nawet podczas nie-
formalnych spotkań i  rozmów. 
Niedozwolone są jakiekolwiek 
formy dyskryminowania współ-
pracowników mówiących tylko 
po angielsku, np. przez przecho-
dzenie na język ojczysty. 

Wielu pracowników w  glo-
balnych firmach obawia się, że 
strategia „angielski-tylko” pozba-
wi ich kulturalnego dziedzictwa. 
Autor artykułu proponuje alter-
natywny punkt widzenia. Z  im 
większą liczbą ludzi możesz się 
komunikować, tym lepszą masz 
możliwość rozpowszechniania 
swojej kultury i swojego przesła-
nia. Jeżeli ludzie nie mogą zrozu-
mieć tego, co do nich mówisz, to 
nie mogą się pasjonować ani two-
ją firmą, ani twoimi produktami 
czy usługami. 

Opr. dr Jan Polowczyk 
Katedra Strategii i Polityki 

Konkurencyjności 
Międzynarodowej 

Uniwersytetu Ekonomicznego 
w Poznaniu 

Tab. 1. Cztery typy reakcji pracowników na program wdrożenia języka angielskiego 

Stopień wiary we własne możliwości 
Słaby Silny 

Stopień akcep-
tacji programu

Silny Sfrustrowani: „moja firma i ja sam będziemy 
mieć korzyści, jeżeli nauczę się angielskiego, 
ale wątpię w to, że dam radę” 

Zainspirowani: „potrafię nauczyć się an-
gielskiego i będzie to dobre dla mnie i dla 
firmy” 

Słaby Przygnębieni: „nie sądzę, abym był w stanie 
nauczyć się angielskiego, i nie widzę z tego pro-
gramu korzyści dla siebie ani dla firmy” 

Obojętni: „potrafię nauczyć się angielskie-
go, ale nie widzę korzyści dla siebie i dla 
firmy” 
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