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

Prenumerata

Prenumerata w redakcji 
Zamówienia przyjmujemy w do-

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Czy pamiętają państwo
o prenumeraCie
„przeglądu organizaCji”

informacje dla autorów

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

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

q  przesyłanie materiałów (przygotowa-
nych w standardzie Word 7.0, czcion-
ka Times New Roman,12 pkt, odstęp 
między wierszami – 1,5 wiersza) 
pocztą elektroniczną lub na nośni-
kach CD;

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

q  podawanie tytułu (stopnia) naukowego, 
miejsca pracy, adresu e-mailowego, 
numeru telefonu oraz adresu domo-
wego (redakcja wysyła egzemplarze 
autorskie) oraz oświadczenia, że pra-
ca nie byłapublikowana. Dziękuje-
my, łączymy wyrazy szacunku.

stawki reklam i Publikacji Promocyjnych

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

IV STRONA OKŁADKI
tylko kolorowa – 3500 zł

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

Dla stałych klientów redakcja przewi-
duje korzystne bonifikaty.

Lista recenzentów znajduje się na stronie internetowej „Przeglądu Organizacji”:
www.przegladorganizacji.pl
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rodzaje relacji przedsiębiorstwa  
z rynkowymi interesariuszami  
– perspektywa postaw podmiotów 

Estera Piwoni-Krzeszowska

wprowadzenie 

ednymzzzistotniejszychzproblemów,zjakizto-
warzyszyzfunkcjonowaniuzprzedsiębiorstwaz
naz rynku,z jestz rozstrzygnięciez dylematu,z

zzktórymizinteresariuszamizrynkowymi1)zrealizowaćz
tylkozstosunkizwymiany,zazzzktórymizdążyćzdozkształ-
towaniazwspółpracy .zJestztozuwarunkowanezróżnymiz
czynnikamizwewnętrznymiz iz zewnętrznymi2) .z Decy-
zjaz tazrzutujeznazwynikizprzedsiębiorstwa .zJakzpo-
kazująz badaniaz empiryczne,z relacjez zz otoczeniemz
uprzywilejowane,z niesformalizowanez sąz najczęściejz
typowanymz przezz przedsiębiorstwaz zasobemz uzna-
wanymzzazoryginalnyzizwpływającyznazefektywnośćz
działalnościz[Krupski,z2006,zs .z97–105] .zWarunkiemz
wstępnymzpodjęciazwłaściwejzdecyzjizozcharakterzez
relacjiz łączącychz podmiotyz wymianyz jestz dogłębnez
zrozumieniez postaw,z jakiez przyjmująz poszczególniz
market stakeholders .zDeterminujązonezpredyspozycjez
podmiotówz doz kształtowaniaz danegoz rodzajuz rela-
cjiz oz określonejz wartości3) .z Wz tymz kontekściez ce-
lemzartykułuzjestzanalizazpostawzpodmiotówzrelacjiz
izwynikającychzzznichzcechzstosunkówzzachodzącychz
nazpłaszczyźniezprzedsiębiorstwoz–zrynkowizintere-
sariusze .z

archetypy ról uczestników wymiany 

ontgomeryz wyróżniaz dwaz archetypyz ról4)z
uczestnikówzwymiany,z tj .zosobęz interesow-
nąz(typzbusinessperson)zorazzprzyjaznąz(typz

friend)z[Montgomery,z1998,zs .z92] .zTezdwiezpostawyz
wz różnyz sposóbz tłumacząz zachowaniaz podmiotówz
relacji .zBusinesspersonzpodejmujezdecyzjezwzsposóbz
przemyślany .zOpierajączsięznazlogicezkonsekwencji,z
dążyzdozmaksymalnejzużytecznościzswoichzwyborów .z
Friendzwzswoichzzachowaniachzkierujezsięzlogikązod-
powiedzialnościzizjestzwspółtwórcązzasadzobowiązują-
cychzwzprocesiezrealizacjizstosunków .zWzrzeczywisto-
ścizgospodarczejztezdwaztypyzpodmiotówzkoegzystująz
izmogąznawzajemzsięzprzenikać .zZzperspektywyzza-
rządzaniazwartościązrelacjizprzedsiębiorstwazzzryn-
kowymizinteresariuszamizszczególniezistotnezjestzto,z
żezwznichztkwiązukrytezpredyspozycjezdozbudowaniaz
określonegozrodzajuzrelacjiz[Friedberg,z2000,zs .z38] .z
Odpowiedniez zarządzaniez relacjamiz możez kreowaćz
postawyzpodmiotówzrelacji,zwzmacniaćzjużzistnieją-
cezorazzpowodowaćzzmianęzpostaw,znp .zzzpodmiotuz
interesownegoznazprzyjaznyz lubzodwrotniez [Heide,z
Wathne,z2006,zs .z90–91] .z

postawy podmiotów interesownych 

yjaśnieńz zachowańz podmiotówz interesow-
nych,z az więcz takich,z którez niez sąz per sez
związanez zasadamiz relacji,z dostarczaz teo-

riaz kosztówz transakcyjnych .z Zostałaz onaz rozwinię-
tazprzezzO .zWilliamsonaz(1979)5)znazgrunciezteoriiz
transakcjizR .zCoase’az(1937) .zIntegrujezdwazgłównez
nurtyzwzteoriizprzedsiębiorstwa,ztj .znurtztransakcyj-
nyz –z obejmującyz opróczz teoriiz kosztówz transakcjiz
równieżzteorięzkontraktów,zprawzwłasności,zagencjiz
–zorazznurtzzasobówzizkompetencji .zNajlepszezzznichz
wzujęciuzteoriizkosztówztransakcyjnychzsąznazywanez
specyficznymizaktywami .zJestzonazpomocnazwzopty-
malizacjizmaterialnegozwymiaruzwartościzrelacji .z

Wedługzteoriiztejzzawarcieztransakcjizjestzpotwier-
dzeniemzwzajemnejzpotrzebyzizzbieżnościzinteresówz
stronzwymiany .zPostulujezonazkoniecznośćzwłączeniaz
dozanalizyzinteresariuszyzprzedsiębiorstwa,ztj .zkon-
sumentówzizwłaścicieli,zponieważztakżezonizponosząz
kosztyztransakcji .zTworzyzonazteżzpodstawyzidenty-
fikacjizsposobówzredukcjizwewnętrznychzizzewnętrz-
nychz kosztówzwymianyz [Noga,z 2009,z s .z 200–202] .z
Iz wz tymz kontekściez jestz onaz szczególniez istotnaz
dlaz zarządzaniaz wartościąz relacjiz przedsiębiorstwaz
zzmarket stakeholders,zgdyżzwskazujezobszary,zwzktó-
rychznależyzposzukiwaćzmożliwościzobniżkizkosztówz
ponoszonychz wz związkuz zz kształtowaniemz relacjiz
ozpożądanejzwartości .z

Przedsiębiorstwozpowinnozdążyćzdoz realizowaniaz
wymianyzzztymizuczestnikamizłańcuchazdostaw,zktó-
rzyz przyczyniająz sięz doz redukcjiz kosztówz transakcjiz
iz zapewniają,z jeśliz niez rosnący,z toz przynajmniejz sta-
łyzpoziomzprzychodów .zNatomiastznależyzeliminowaćz
zzportfelazrelacjiztych,zktórzyzpowodujązwzrostzkosztówz
transakcjiznierekompensowanyzwzrostemzprzychodów .z

Opróczztegozteoriazkosztówztransakcyjnychzbadaz
procesz zarządzaniaz wymianąz zachodzącąz pomiędzyz
poszczególnymizfirmamiz[Ghosh,zJohn,z1999,zs .z131] .z
Wykorzystujez więcz podejściez indywidualnez doz sto-
sunkówzzachodzącychznazpłaszczyźniezprzedsiębior-
stwoz –zmarket stakeholders,z wz którychz niezależnez
transakcjez sąz odseparowanez wyraźnymiz granicamiz
[Williamson,z1996] .z

Teoriaz kosztówz transakcyjnychz sugeruje,z żez
kluczowymiz interakcjamiz zachodzącymiz pomiędzyz
stronamiz wymianyz sąz nadzórz [Rindfleisch,z Antia,zz
Bercovitz,z Brown,z Cannon,z Carson,z 2010,z s .z 212]z
orazz oportunizmz [Williamson,z 2005,z s .z 6] .z Przeja-
wiazsięzonzwzdążeniuzuczestnikówzkanałuzdostawzdoz,
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urzeczywistnieniaz swoichzdecyzjiz orazz zapewnieniaz
poprawyzswoichzwynikówzdziękizrelacjomzzzpozosta-
łymizpodmiotamizwymiany .zDochodzizzatemzdozunila-
teralnegozzarządzaniazstosunkami,zktórezmazzapew-
nićz właściwez przeprowadzeniez iz nadzórz transakcjiz
[Williamson,z2012,zs .z80] .zPrzejawiazsięzonozwzpo-
siadaniuzwładzyzprzezzpodmiotzdominującyzwzrela-
cji,z któryz motywujez innychz doz przestrzeganiaz wy-
stępującejzwzkanalezdostawzhierarchiiz[Rindfleisch,zz
Heide,z1997,zs .z44] .zRelacjeztegoztypuzopierajązsięz
nazwspółzależnościzniezrównoważonejzizcharaktery-
zujązsięzrelatywniezwysokimzstopniemzformalizacjizz
[Gilliland,zBello,zGundlach,z2010,zs .z443] .z

Uważazsię,zżezrelacjezkształtowanezwztenzsposóbz
mogązwręczzprzyczyniaćzsięzdozzachowańzoportuni-
stycznychzzamiastzjeztłumićz[John,z1984,zs .z287] .zBusi-
nessperson,zzachowujączsięzwzsposóbzoportunistyczny,z
możezdążyćzdozosiągnięciazwłasnychzkorzyściznawetz
kosztemzinnychzuczestnikówzwymiany .zUżywajączter-
minologiizteoriizgier,zpodmiotzinteresownyzgrazwzceluz
maksymalizacjizindywidualnychzwynikówzizwzzależno-
ścizodzprzewidywanychzkonsekwencjizprzyjmujezstra-
tegięzdezeracjizalbozwspółdziałaniazzzinnymizpodmio-
tamizwymiany .zDlaztegozrodzajuzwspółdziałaniazcha-
rakterystycznezjestzjedyniezkalkulowanezzaangażowa-
nie,zktóregozpodstawązjestzinstrumentalnezpodejściez
dozkorzyścizzzutrzymywaniazdanejzrelacjizizdozkosztówz
zrezygnowaniazzzdalszegozkontynuowaniazstosunkówz
[Gilliland,zBello,z2002,zs .z28] .z

Przedsiębiorstwo,z identyfikującz tegoz typuz po-
stawęz uz danegoz stakeholders,z powinnoz zdawaćz so-
biez sprawęz zzniepewnościz kształtowaniaz relacjiz naz
tejzpłaszczyźnie .zNiezpowinnozzakładać,zżezudazsięz
nawiązaćzzznimzdługookresowązwspółpracę,zazpart-
nerstwozwz ogólez niezwchodzizwz grę,z ponieważz re-
lacjezzzpodmiotemzinteresownymzmogązopieraćzsięz
jedynieznazzaufaniuzkalkulowanym,zktórezwzwyróż-
nionychz przezz J .z Barneyaz iz M .z Hansenaz formachz
zaufaniaz odpowiadaz zaufaniuzniepełnemuz [Barney,z
Hansen,z1994,zs .z177] .zRelacjezniskiegozzaufaniazpo-
winnyzbyćzweryfikowanez[Gundlach,zCannon,z2010,z
s .z412]zizsązwartościoweztylkozwówczas,zgdyzpoziomz
kosztówz transakcyjnychz jestz niższyz odz osiąganychz
przychodówz zz wymianyz iz tylkoz wówczasz powinnyz
wchodzićzwzskładzportfelazrelacji .zJeślizwarunekztenz
niezjestzspełniony,zpowinnyzbyćzeliminowane .z

Możez sięz jednakz zdarzyć,z żez przedsiębiorstwoz
świadomiez podtrzymujez tegoz typuz stosunki .z Jestz
toz uzasadnionez tylkoz wtedy,z kiedyz spodziewaz się,z
żez relacjez tez wz przyszłościz mogąz przyczynićz sięz
doz osiągnięciaz określonychz korzyściz materialnychzz
lub/izniematerialnych .zZatemzstosunkizzzrynkowymz
interesariuszemztypuzbusinesspersonzmogązbyćzrela-
cjamiztransakcyjnymizlubzpodtrzymywanymizozcha-
rakterzez strukturalnym .z Trwaniez relacjiz wymagaz
stosowaniazróżnegozrodzajuzzachętzcenowych,zktórez
skłaniająz doz ponowieniaz transakcjiz iz determinująz
jejz przyszłąz wartośćz [Rao,zMonroe,z 1996,z s .z 512] .z
Skutecznośćzzachętz jestzzależnazodz jakościz izprzej-
rzystościzkontraktuz(warunkówzsprzedaży/zakupu),z
dlategozrelacjezzachodzącezpomiędzyzpodmiotamizin-
teresownymizsąz formalnez [Kumar,zHeide,zWathne,z
2011,zs .z3] .z

PrzyjmujączstanowiskozJ .zHeide,zK .zWathne,zżez
odpowiedniezzarządzaniezrelacjamizmożezpowodowaćz
zmianęzpostawz [Heide,zWathne,z 2006,z s .z 91],z uza-
sadnionezjestzzałożenie,zżezwzosobliwychzwarunkachzz

danegoz interesownegoz interesariuszaz możnaz prze-
kształcićzwzpodmiot,zzzktórymzrelacjezprzyjmązpo-
staćzperspektywiczną .z

postawy podmiotów przyjaznych 

twartezpozostajeznadalzpytanie,zktóryzinte-
resariuszzrynkowyzpredysponujezdozwspół-
pracy .zRozpatrywanieztegozproblemuztylkoz

zz punktuz widzeniaz teoriiz kosztówz transakcyjnychz
jestz niewystarczające,z gdyżz objaśniaz onaz jedyniez
niesocjologicznyz wymiarz wymiany .z Nowąz perspek-
tywęzanalizyzefektywnościzgospodarowaniazpozwalaz
przyjąćzpodejściezbehawioralne,zktórez „zderzaz spo-
łecznąznaturęzczłowiekazzezsferązstosunkówzekono-
micznych”z[Komorowski,z2011,zs .z18] .zUzupełniającz
nurtztransakcyjny,zumożliwiazonozanalizęzinterakcjiz
behawioralnychz zachodzącychz pomiędzyz przedsię-
biorstwemzazjegozrynkowymizinteresariuszamizizsta-
nowiz podstawęz określeniaz niematerialnejz wartościz
stosunków .z

Ujęciezbehawioralnezwzbogacazteorięzpodejmowa-
niaz decyzjiz iz dokonywaniaz wyborów,z wprowadzającz
aspektyzsocjologicznezdozopisuzkształtowaniazrelacji .z
Przejawiazsięztozwzpodkreślaniuzkoniecznościzinter-
nalizacjiznieformalnychznormzrelacyjnychzizichzistot-
nościzwzprocesachzurzeczywistniazstosunków .zZarów-
nozprzedsiębiorstwa,zjakzizichzrynkowizinteresariuszez
mająz bilateralnez przeświadczenie,z żez relacjez samez
wz sobiezmajązwysokązwartośćz [Heide,z John,z 1992,z
s .z34] .zDlategozteżzprzestrzegajączzasadzrelacyjnych,z
kierująz sięz logikąz odpowiedzialnościz [March,z 1994,z
zazHeide,zWathne,z2006,zs .z92] .zStanowizonazpodsta-
węzzachowańzuczestnikówzwymianyztypuzfriend .z

Przestrzeganiez normz relacyjnychz jestz wiodącąz
determinantąz nawiązaniaz współpracy .z Podmiotyz
przejawiającezpostawęzprzyjaznązwzstosunkuzdozin-
nychzuczestnikówzwymianyzsąznawetzwzstaniezzre-
zygnowaćzzzczęścizpożądanychzprzezzsiebiezkorzyściz
uzyskiwanychzzzrelacji,zjeślizjestztozniezbędnezdozdal-
szegozkontynuowaniazwspółpracy .zPartnerzyzczasa-
miznawetzsązwzstaniezzaakceptowaćzkrótkookresowąz
asymetrięz wymiany .z Właśniez ujęciez behawioralnez
umożliwiaz analizęz kosztówz harmonizacjiz sprzecz-
nychz interesówz podmiotówz rynkuz [Noga,z 2009,z s .z
195] .z Przestrzeganiez wspólniez podzielanychz normz
możez skutkowaćz wzrostemzwartościz relacji,z nawetz
wówczas,zkiedyzwspółpracazniezmazcharakteruzści-
słego,ztj .znazróżnychzstopniachzpartnerstwa .z

Friendsz opierająz swojez relacjeznazufnościz iz sta-
jąz sięz godnymiz zaufaniaz partneramiz –z jakz mówiz
J .zBarneyz izM .zHansenz–zponieważz „sąz tym,z kimz
są”z [Barney,z Hansen,z 1994,z s .z 179] .z Ichz zachowa-
niaz przejawiająz sięz wz zaangażowaniuz niez tylkoz
kalkulowanym,z alez przedez wszystkimz afektywnymzz
[Gilliland,zBello,z2002,zs .z28] .zOpierajązsięzzatemznaz
więziachzsocjalnych,zdlategozteżzwprowadzaniezzmianz
wz kształtowaniuz relacjiz możez odbywaćz sięz wz spo-
sóbznieformalny .zJednak,z jakzzauważazR .zGibbson,zz
zasadyz relacyjnezmusząz byćz explicitez egzekwowanez
wzkontraktachz(np .zprzezzwzórzwielokrotniezpowta-
rzanychz interakcji) .z Cozwięcej,z sugeruje,z żez zacho-
waniaz zgodnez zz przyjętymiz normamiz relacyjnymiz
zz naturyzmająz ekonomicznez następstwaz [Gibbson,z
1999,zs .z145–157] .z

Generalniez imznormyzrelacyjnezsązbardziejzzin-
ternalizowanez przezz podmiotyz relacji,z tymz celez
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współpracyzsązbardziejz zbieżnez iz rośniezprawdopo-
dobieństwo,zżezpodejmowanezinicjatywyzbędązsprzyjaćz
poprawiezwynikówzpartnerówz[Kumar,zHeide,zWathne,z
2011,zs .z3],zwztymzwzrostowizwartościzrelacji .z

postawy podmiotów z perspektywy relacji 
złożonych 

rocesyzwymianyzwzrzeczywistościzgospodar-
czejzsązbardziejzskomplikowane .zZależnościz
występującez pomiędzyz różnymiz podmiota-

miz rynkuz sprzyjająz powstawaniuz relacjiz złożonychzz
[Palmatier,zScheer,zSteenkamp,z2007,zs .z195] .zDla-
tegozniektórzyzbadaczezsugerują,zżezpełnezzrozumie-
niez naturyz relacjiz międzyorganizacyjnychz wymagaz
zwróceniazrównieżzuwagiznazsieć,zwzktórejzokreślonez
relacjezegzystująz[Levy,zGrewal,z2000,zs .z418] .z

Wztymzkontekściezzasadnezjestzprzyjęcie,zżezzdol-
nościzprzedsiębiorstwzdozbudowaniazprzewagizkon-
kurencyjnejzzależązwz jakiejśzczęścizodztego,z jakzsąz
zorganizowanez relacjezmiędzyorganizacyjnezwzkon-
stelacjiz sieciz [Wathne,z Heide,z 2004,z s .z 74] .z Sieciz
mogąztworzyćzrelacjezpozytywnezizwówczas,ztworzącz
strukturyz koalicyjne,z przypominająz organizacyjniez
przedsiębiorstwa .zMogąz teżz przejawiaćz sięzwzpołą-
czeniachznegatywnych,zkiedyzpodmiotyzwymianyzdo-
konujązwyborówzpomiędzyzalternatywnymizuczestni-
kamizkanałuzdostaw,zazstosunkiztransakcyjnezopie-
rająz główniez naz konkurencji .z Sytuacjaz taz sprzyjaz
powstawaniuz strukturz racjonalnychz [Astley,z Zajac,z
1990,zs .z481] .zZatemzuczestnikamizsiecizozpołącze-
niachz negatywnychz sąz businessperson .z Natomiastz
połączeniazpozytywnezwzsiecizujawniajązsięzgłówniez
wzpostawachztypuzfriends .z

Podmiotyzsiecizcharakteryzującejzsięzpołączenia-
miz pozytywnymiz angażująz sięzwz relacje,z kiedyz do-
strzegajązokazjezdozuzyskaniazkorzyścizzzkoordyna-
cjiz istotnychzdlazprowadzeniazbiznesuzpowiązanychz
działańzorazzkiedyzwierzą,zżezpowiązaniazrelacyjnez
przyczyniająz sięz dozwsparciazdziałalnościz uczestni-
kówzsieci .zSugerujezto,zżezpowiązaniazsieciowezmająz
bezpośrednizwpływznazwzajemnązzależnośćzpodmio-
tów .zBadaniazprzeprowadzonezprzezzD .zBlankenburgzz
Holm,zE .zKentaz izJ .zJohansonaz (1999,z s .z481)zpo-
kazałyz jednak,z żez wz rzeczywistościz gospodarczejz
takazbezpośredniazzależnośćzniezwystępuje .zSiećzniez
powinnaz byćz postrzeganaz jakoz zewnętrznez ograni-
czeniez strukturalnez wpływającez naz współzależnośćz
partnerów,zponieważzwzrealnymzświeciez interakcjez
pomiędzyzprzedsiębiorstwamizstalezkonstruujązizre-
konstruująz sieć,z zmieniającz ciąglez współzależnośćz
izpostawyzjejzuczestników .zDlategozprzedsiębiorstwaz
wzzależnościzodzspecyfikizwarunków,zwzjakichzfunk-
cjonują,zpowinnyzpodchodzićzdozkształtowaniazrela-
cjizelastycznie .z

„Elastycznez powiązaniaz organizacyjnez sąz zinte-
growanymzfunkcjonalniezsystememzwyspecjalizowa-
nychzuczestnikówzizjeszczezoferujązzdolnośćzadapta-
cyjnąz charakterystycznąz dlaz luźnychz strukturalniez
powiązań”z[Astley,zZajac,z1991,zs .z407] .zElastycznośćz
siecizsprzyjazbudowaniuzwartościzrelacji,zaleznarzucaz
teżzpewnezograniczeniaz indywidualnościz realizowa-
nychzstrategiizorazzpowoduje,zżezrelacjezsązzależnez
izuwikłane .zMożeztozskutkowaćzkonsekwencjamizda-
lekozwykraczającymizpozazsamązspecyfikęzstosunkówz
[BlankenburgzHolm,zKent,zJohanson,z1999,zs .z481] .z
Dlategozkreacjazwartościzrelacjizwzsiecizwymagazodz

jejz podmiotówzaktywnegozkształtowaniaz funkcjiz jejz
współuczestników,zcozumożliwiazrozwójzkomplemen-
tarnychz możliwościz iz zwiększaz szansęz budowaniaz
przewagizkonkurencyjnejzwzstosunkuzdozpodmiotówz
innychzsieciz[Normann,zRamirez,z1993,zs .z68–69] .z

podsumowanie 

asilającezsięzzmiennośćz izniepewnośćzfunk-
cjonowaniaznazrynkuzpowodują,zżezprzedsię-
biorstwaz poszukująz rozmaitychz sposobówz

przetrwaniaz lub/iz rozwoju .zObecniez jestz jużz dowie-
dzione,z żezprzedsiębiorstwazmogązkreowaćz iz utrzy-
mywaćz przewagęz konkurencyjnąz dziękiz współpracyz
zzinnymizpodmiotamizwzłańcuchuzdostawz[Anderson,z
Håkansson,z Johanson,z 1994;z Wilson,z 1995;z Dyer,z
1997;z Sheth,z Sharma,z 1997;z Blankenburgz Holm,z
Eriksson,z Johanson,z 1999;z Lambert,z Knemeyer,z
Gardner,z 2004] .z Niez możnaz jednakz bezkrytyczniez
przyjmować,zżezkształtowaniezścisłych,zopartychznaz
zaufaniuz relacjiz jestz właściwymz rozwiązaniemz dlaz
większościzprzedsiębiorstwzdążącychzdozprzetrwaniaz
nazdzisiejszymzniezwyklezkonkurencyjnymzrynku .zPo-
stulujezsięzraczejzsytuacyjnezpodejściezdozproblemuz
zarządzaniaz relacjamiz [Hammervoll,z 2009,z s .z 221] .z
Jednymzzzistotniejszychzaspektówztakiegozpodejściaz
jestzznajomośćzpostawzstronzstosunku .zZidentyfiko-
waniezcechzpodmiotówzrynkowychzstanowizpodstawęz
określeniazichzpredyspozycjizdozkształtowaniazrelacjiz
danegozrodzaju .z

dr Estera Piwoni-Krzeszowskaz
KatedrazZarządzaniazPrzedsiębiorstwemz

WydziałzInżynieryjno-Ekonomicznyz
UniwersytetuzEkonomicznegozwezWrocławiuz

PRZYPISY 
1)zPrzyjmujezsię,zżez interesariuszamizrynkowymizsą:zdo-
stawcy,zodbiorcy,zkonsumenci,zkooperanci .z
2)zUwarunkowaniaz zewnętrznez izwewnętrznezkształtowa-
niazrelacjizpodmiotówzrynkowychzsązomówioneznp .zwzK .z
BILIńSKA-REFORMATz(red .),zRelacje podmiotów rynko-
wych w warunkach zmian,zWydawnictwozPlacet,zWarsza-
waz2009,zs .z85–110 .z
3)z Wartośćz relacjiz jestz omówionaz wz E .z PIWONI-
-KRZESZOWSKA,zManagement Model for the Value of an 
Enterprise’s Relationship With Market Stakeholders,zin:zB .z
NITAz(ed .),zPerformance Measurement and Management,z
„PracezNaukowezUniwersytetuzEkonomicznegozwezWro-
cławiu”znrz177,zWrocławz2011,zs .z136–149 .z
4)z Postawyz uczestnikówz wymianyz sąz odzwierciedlonez
wz rolachz organizacyjnychz definiowanychz jakoz odpowie-
dzialnośćzorganizacyjnazlubz„myślzkolektywna”z[KOHLI,z
JAWORSKI,z1990,zs .z11] .z
5)zProblemyzteoriizkosztówztransakcjizbyłyzpodejmowanez
przezzO .zWilliamsonazjużzwcześniej,zpocząwszyzodz1964zr .,z
kiedyzopublikowałzksiążkęzThe Economics of Discretionary 
Behaviorz(PrenticezHall,zEnglewoodzCliffs,zN .J .) .zByłyzteżz
rozwijanezpóźniejzwzwieluzpublikacjach,zm .in .zwzksiążcez
The Economic Institutions of Capitalism: Firms, Markets, 
Relational Contractingz(FreezPress,zNewzYorkz1985)zorazz
artykułach,znp .zO .zWILLIAMSON,zT .zGHANI,zTransaction 
Cost Economics and Its Uses in Marketing”,z„Journalzofz
thezAcademyzMarketingzScience”z2012,zvol .z40,zs .z74–85 .z
Teoriazkosztówztransakcyjnychzmazrównieżzwieluzinnychz
przedstawicieli .zSzerzejznaztenztematzwzA .zNOGA,zTeorie 
przedsiębiorstw,zPWE,zWarszawaz2009,zs .z202 . ,
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Types of Relationships Between an Enterprise and 
Market Stakeholders – a Perspective of the Attitudes 
of Entities 

Makingzthezrightzdecisionzaboutztheznaturezofzrelation-
shipszbetweenzpartiesztozanzexchangeziszdeterminedzbyzanz
understandingzofzthezmarketzstakeholders’zattitudes .zThe-
rezareztwozarchetypeszofzroleszofzpartiesztozanzexchangez
i .e .zazbusinesspersonzandzazfriend .zThezauthorzanalysesz
thez attitudesz ofz thez relationshipz entitiesz andz resultantz
characteristicsz ofz relationshipsz betweenz anz enterprisez
andzmarketzstakeholders .zInzconclusionzthezpaperzunder-
lineszthatzitzcannotzbezassumedzindiscriminatelyzthatzsha-
pingztightztrust-basedzrelationshipsziszthezrightzsolutionz
forzmostzenterprises .z
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„tajny agent” jako technika  
monitorowania relacji biznesowych

Maciej Mitręga

wprowadzenie 

elacjez pomiędzyz przedsiębiorstwemz az ze-
wnętrznymizpodmiotamizstanowiązważnyzob-
szarzbadańzwznaukachzozzarządzaniu .zZzana-

lizyz przeprowadzonejz przezzCzakonaz (2007)zwynika,z
żez wz czołowychz międzynarodowychz czasopismachz
poświęconychz zarządzaniuz strategicznemuz nastąpiłz
dynamicznyz przyrostz liczbyz publikacjiz naz tematz re-
lacjizbiznesowych .zWartozodnotować,zżezwzostatnichz
latachz zagadnieniomz tymz poświęcanoz osobnez sesjez
tematycznezwzramachzkonferencjizorganizacji,ztakichz
jakzAmericanzAcademyzofzManagementzczyzEuropeanz
AcademyzofzManagement .zTrudnozrównieżzpominąćz
wztymzwzględziezniespełnaz30-letniązdziałalnośćzgrupyz
naukowcówzskupionejzwokółzIndustrialzMarketingzandz
Purchasing,zktórychzbadaniazdotyczązrelacjizwymien-
nychzwz sferzezB2B .zWzPolscez równieżz corazzwięcejz
badaczyzjestzzdania,zżezobokzpozycyjnegozizzasobowe-
gozmodeluzprzewagizkonkurencyjnejzukształtowałzsięz
tzw .zmodelz relacyjnejz przewagi,zwz którymzprzedsię-
biorstwozpozytywniezwyróżniazsięzwśródzfirmzkonku-
rencyjnych,zdziękizwykorzystaniuzkomplementarnościz
izsynergiizzasobowych,zbudowanychzwzrelacjachzzzin-
nymiz przedsiębiorstwamiz [Czakon,z 2005;z Szymura-z
-Tyc,z2006;zMitręga,z2010] .z

Przeglądzliteraturyzprzedmiotuzwskazujeznazto,zżez
badaniazrelacjizpodejmowanezwznaukachzozzarządzaniuz
opierajązsięznazdwóchzgłównychztechnikachzgromadze-
niazinformacji:zwywiadachzpogłębionychz(zzpuliztechnikz
jakościowych)z orazz ankieciez pocztowej/onlinez (zz puliz
technikzilościowych) .zTenzwybórztechnikzwydajezsięzzro-
zumiały,zjeślizweźmiemyzpodzuwagęzrealnezmożliwościz
dostępuzbadaczyzakademickichzdozinformacjiznaztematz
podmiotówzgospodarczych .zInteresującezpoznawczozwy-
dajez sięz równieżzpytanie,z jakiez technikiz gromadzeniaz
informacjizozrelacjachzbiznesowychzsą/powinnyzbyćzsto-
sowanez przezz samez przedsiębiorstwaz budującezmniejz
lubzbardziejzsformalizowanezrelacjezbiznesowe .z

Głównąz teząz niniejszegoz artykułuz jestz to,z żez takąz
technikązjestztzw .ztajnyzagent .zTechnikaztazmazpewnez
istotnezprzewagiznadztechnikamizstosowanymizwzprak-
tycez akademickiej,z jednakz jejz zastosowaniez wymagaz
odpowiednichz kompetencjiz iz przygotowania .z Ponieważz
jestztozrelatywniezbardzozkosztownaztechnika,zniedocho-
waniezstarannościzmetodologicznejzprzyzprojekcieztypuz
„tajnyzagent”zskutkujezstratamizdlazprzedsiębiorcy .zz

Niniejszyz artykułz jestz zorganizowanyzwznastępu-
jącyzsposób .zPozpierwsze,zautorzprzedstawizkontaktyz
inicjującezrelacjezbiznesowezjakoznewralgicznyzobszarz
wz funkcjonowaniuz przedsiębiorstw,z któryz wymagaz
systematycznegoz monitorowania .z Poz drugie,z okre-
ślonazzostaniez istotaz technikiz „tajnyzagent”zorazz jejz
etapyz wz kontekściez badańz relacjiz zz kontrahentami .z
Poztrzecie,zautorzwskażeznazkorzeniezmetodologicznezz
izwyzwaniazzwiązanezzzomawianąztechniką .zPozczwarte,zz

autorz opiszez potencjalnez obszaryz branżowez zastoso-
waniaz omawianejz technikizwrazz zz przykładamiz kon-
kretnychz zastosowań,z którez jużz miałyz miejsce .z Naz
końcuzautorzprzedstawiazkonkluzjez izrozważazdalszez
kierunkizstosowaniaztechnikiz„tajnyzagent” .z

kontakty inicjujące relacje biznesowe  
jako obszar badań 

adaniaznadzrelacjamizmiędzyorganizacyjnymiz
sązprowadzonezjużzodzkilkuzdekadzizmożnaz
wskazaćz naz pewnez tendencje,z którez wyróż-

niałyzposzczególnezetapyzbadań .zOczywiściezpodstawo-
wymzpytaniemzpodejmowanymzwztakichzbadaniachznaz
każdyzetapiezbyłozpytanie,zczyzizwzjakizsposóbzrelacjez
międzyorganizacyjnez wpływająz naz ponadprzeciętnez
wynikizizinnezaspektyzprzewagizkonkurencyjnejzprzed-
siębiorstw .zMożnazjednakzzauważyć,zżezobecniezszcze-
gólnezzainteresowaniezbudzizkwestiazdynamikizrelacjiz
międzyorganizacyjnychz (Halinenz iz in .,z 1999;z Ahujaz
izin .,z2007),zcozzzkoleizwiążezsięzzztym,zżezutrzymy-
waniezwciążztychzsamychzrelacjizobniżazichzpotencjałz
innowacyjnyzizstanowizgłówniezobszarzkosztów,zazwięcz
negatywnyz elementz wz funkcjonowaniuz przedsiębior-
stwaz[Capaldo,z2007] .z

Przyjmujezsię,zżezpotencjałzzwiązanyzzzrelacjamizmię-
dzyorganizacyjnymizmożnazwykorzystaćzdziękizsystema-
tycznemuzinicjowaniuznowychzrelacji,zktórezzapewniająz
przedsiębiorstwuz dostępz doz nowychz zasobów,z kompe-
tencji,zwztymzwiedzy .zWztymzkontekściezszczególnegoz
znaczeniaznabierazwiedzazakademickaznaztematztego,z
wzjakizsposóbzprzedsiębiorstwazmogązskuteczniezinicjo-
waćzrelacjezzzpodmiotamizdostosowanymizdozichzocze-
kiwań .z Uzasadniaz toz równieżz dążeniez poszczególnychz
przedsiębiorstwzdozwprowadzaniazskutecznychzstandar-
dówzodnoszącychzsięzdozinicjowaniazkontaktówzbizneso-
wych,zaztakżezprowadzeniezprzezznichzbadańzumożliwia-
jącychzweryfikacjęzstopnia,zwzktórymzstandardyztezsąz
rzeczywiściezrealizowanezprzezzpracowników .z

Należyzpodkreślić,zżezoceniezmogązpodlegaćzcoznaj-
mniejzdwazaspektyz inicjowaniazkontaktówzzznowymiz
partnerami .zPozpierwsze,zistotnazjestzwiedzaznaztematz
tego,zczyzpracownicyzwzogólezwykazujązsięzskłonnościąz
doz rozpoczynaniazwspółpracyz zznowymizpartnerami .z
Możnazzakładać,zżezwzwieluzprzedsiębiorstwachzpanu-
jezpodztymzwzględemzdużazinercja,zcozwiążezsięzzznie-
chęciązwobeczzmianyzistniejącegozstatus quozbądźzczer-
paniemzosobistychzkorzyścizzzdotychczasowychzrelacji .z

Naz występowaniez tegoz zjawiskaz wskazywanoz jużz
wzpierwszychzmodelachzzachowańznabywczychzprzed-
siębiorstwz[WebsterzJrzizWind,z1972] .zZjawiskoztozmożez
odgrywaćz szczególnez znaczeniez wz przypadkuz takichz
krajów,zjakzPolska,zwzprzypadkuzktórychzrelacjezspo-
łecznezdominujązwzwieluzsytuacjachznadzwdrożonymizz
rutynamizorganizacyjnymi .zPozdrugie,zistotnezjestzto,z
czyzwybórznowychzpartnerówzbiznesowychznastępujez,
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wz sposóbz racjonalnyz przyz wykorzystaniuz kryteriówz
dostosowanychzdozspecyfikizdanegozprzedsiębiorstwa .z

Zzdotychczasowychzbadańzwynika,zżezselekcjazpart-
nerówzmazdużezznaczenie,zponieważzźlezdobranizpart-
nerzyzmogąz zachowaćz sięz wz sposóbz antagonistycznyz
iz wykorzystywaćz innez podmioty,z biorącz podz uwagęz
wyłączniezwłasnyz interesz[Lavie,z2007] .zPozazkwestiąz
intencjonalnązdużezznaczeniezmazrównieżz takizdobórz
partnerów,zktóryzzapewnizuzyskaniezoczekiwanychzsy-
nergiiz zasobowychzwzpotencjalnejz relacji,z azwięcz jestz
koniecznezprzeanalizowanieztakichzkwestii,zjak:zofertyz
produktowe,zrynkizdocelowezczyztechnologiezwykorzy-
stywanez przezz potencjalnychz partnerów .z Generalniez
możnazprzyjąć,zżezopracowaniez izwdrożeniezpewnychz
standardówzpostępowaniazwzkontaktachzinterpersonal-
nychz zz potencjalnymiz kontrahentamiz maz pozytywnyz
wpływz naz konkurencyjnośćz współczesnychz przedsię-
biorstw .zTakzzwanyztajnyzagentzjestzprezentowanyzwzni-
niejszymzartykulezjakoztechnikazbadawczazdobrzezdo-
stosowanazdozocenyzstopniazrealizacjiztychzstandardów .z

istota i procedura badań metodą  
„tajny agent” 

erminz„tajnyzagent”zstanowizparafrazęzter-
minuz„tajemniczyzklient”z(mystery shopper),z
któryz jestz dośćz dobrzez znanyz wz naukachz

oz zarządzaniu,z az zwłaszczaz wz marketingu .z Wz ni-
niejszymzartykulezdokonanoztejzparafrazyzwzsposóbz
celowy,z ponieważz terminz „tajemniczyz klient”z budziz
skojarzeniaz przedez wszystkimz zz obszaremz marke-
tingu,z azwz szczególnościz zz ocenązprocesówzobsługiz
klientaz [Meder,z 2005;zRzemieniakz iz Tokarz,z 2011] .z
Proponowanyztutajzzakreszodniesieniazterminuz„taj-
nyzagent”z jestz szerszyz iz obejmujezwszelkiezprocesyz
relacjizzzkooperantamizzewnętrznymi,znp .zklientamiz
instytucjonalnymi,zdostawcami,zpartneramizaliansu .z

„Tajnyzagent”zoznaczazwztakimzujęciuzwykorzysta-
nieztechnikizobserwacjizukrytejzuczestniczącejzdozmo-
nitorowaniazrelacjizinterpersonalnychzłączącychzfirmęz
zzjejzpartneramizbiznesowymi .zAutorzpragniezpodkre-
ślić,zżezzakreszpojęciaz„tajnyzagent”zodpowiadazprak-
tykomzbadawczymzzauważalnymzwzrzeczywistościzbiz-
nesowejzwzostatnichzlatach,zazwprowadzenieznowegoz
terminuz doz literaturyz jestz wyrazemz dążeniaz autoraz
doznadaniaztymzpraktykomzpewnegozwspólnegozmia-
nownika .zZzobserwacjizautorazwynika,zżezcorazzwięcejz
firmzzaczynazbaczniezprzyglądaćzsięzprocesomzzacho-
dzącymz naz granicachz strukturyz organizacjiz wz celuz
określenia,z wz jakimz stopniuz postawyz pracownikówz
spełniająz przyjętez standardyz politykiz korporacyjnej .z
Dozkonkretnychzprzykładówzilustrującychztezzjawiskaz
autorzwrócizjeszczezwzdalszejzczęścizartykułu .z

Procedurazbadańzzzwykorzystaniemztechnikiz„tajnyz
agent”z niez odbiegaz zasadniczoz odz proceduryz przyjętejz
wzliteraturzezdozbadańzbezpośrednichzzzwykorzystaniemz
tzw .zbadaczyzterenowych .zNazetapiezprzygotowaniazbada-
niaznastępujezopracowaniezscenariuszazwizytyzterenowej,z
rekrutacjiz iz szkoleniazagentów,z az takżezbadaniezpilota-
żowe .zScenariuszzwizytyzterenowejzpowinienzbyćzprzedez
wszystkimzniezbytz skomplikowanyz tak,z abyzpotencjalniz
agencizmoglizdośćzłatwozgozprzyswoićzizabyzniezwystę-
powałyzznaczącezodchyleniazwztrakciezjegozstosowania .z

Podstawęz budowaniaz scenariuszaz stanowiz zz regu-
łyz profilz oczekiwanegoz przez firmęz kontrahentaz orazz
opisztypowegozpierwszegozkontaktu,zktóryzrozpoczynazz
relacjez pomiędzyz przedsiębiorstwemz az kontrahentemz
określonegoztypu .zScenariuszzwizytyzmusizbyćzrównieżz
naztylezszczegółowy,zabyzumożliwiałzreakcjęznazróżnez
nietypowezpytaniaz zadawanezprzezzosobyznapotykanez

wztrakciezwizytyz terenowej .zNależyzzatemzdośćzszcze-
gółowoz przedyskutowaćz profilz kontrahenta,z któryzmaz
byćz realizowanyz przezz agentówzwz terenie .zWszystkiez
działaniaz związanezzzkoordynacjąz zespołuzbadaczyz te-
renowychz powinnyz byćz traktowanez jakoz newralgicznyz
aspektzrealizacjizbadania .z

Odpowiedniezprzygotowaniezbadaczyzterenowychzpo-
winnozbyćzrealizowaneznieztylkozzazpomocąztradycyjnychz
szkoleń .zDobrymzrozwiązaniemzwydajezsięzpołączeniezpi-
lotażuzscenariuszazzezszkoleniemzbadaczyzwznaturalnychz
warunkachzichzpóźniejszejzpracy .zMożnaztozzrealizowaćz
wztakizsposób,zżezkoordynatorzsamzprowadzizpierwszez
próbnezwizytyzwzterenie,zazkandydatznazagentazprzypa-
trujezsięzjegozpracy,zaznastępniezpodzokiemzkoordynato-
razsamzstarazsięzpowielićzschematzpostępowania .z

Nazetapiezrealizacjizbadaniazjestzkoniecznezutrzyma-
niezbieżącegozkontaktuzzzzespołemzbadaczyzterenowych,z
coz umożliwiaz systematycznąz kontrolę,z az takżez reago-
waniezwzsytuacjachznieprzewidzianychzwzplaniezwizyt .z
Poważnezwyzwaniezmogązstanowićzkwestiezlogistyczne,z
coz wiążez sięz zz koniecznościąz zachowaniaz równowagiz
międzyzminimalizacjązkosztówz(malejązzzregułyzpropor-
cjonalniez doz liczbyz wizytz realizowanychz przezz agentaz
wz ciąguz dnia)z azmaksymalizacjąz rzetelnościz pomiaruz
(zbytzdużazliczbazwizytzwzciąguzdniazobniżazjakośćzin-
formacjizdostarczonychzprzezzagenta) .zRegułązpowinnoz
byćzbieżącezspisywaniezprzezzagentazswoichzspostrze-
żeńzwzspecjalniezprzygotowanychzarkuszachzobserwacji .z

Niedopuszczalnez jestzzbiorczezwypełnianiezarkuszyz
wzodniesieniuzdozkilkuzinterakcjizzrealizowanychzzzróż-
nymizkontrahentamizwzterenie,zponieważzobniżaztoztraf-
nośćzpomiaru .zZdolnościzpostrzeganiazizpamięćzagentówz
sązpozprostuzograniczone,zazwzprojekciezdążymyzzawszez
dozuzyskaniazinformacjiznaztematzprzebieguzposzczegól-
nychzinterakcjizbiznesowych .zKontrowersjezmożezbudzićz
nagrywaniezprzebieguzwizytyz(np .zwzformiezzapisuzau-
dio) .zOsoby,zzzktórymizkontaktujązsięzagenci,zniezmogąz
byćzświadomeznagrywania,zazprzepisyzprawnezuniemoż-
liwiajązwykorzystanieztakichznagrań .zNależyzprzyztymz
podkreślić,zżezsamazświadomośćznagrywaniazprzebieguz
wizytyz działaz jakoz elementz silniezmotywującyz agentazz
dozzachowaniaznależytejz starannościzwzrealizowanychz
zadaniach .z

Etapz analizyzwynikówz iz prezentacjizwynikówzba-
daniazniezróżnizsięzspecjalniezodzetapówzrealizacjizba-
dańzbezpośrednichzzazpomocązinnychztechnik .zWartoz
jednakz podkreślićz koniecznośćz dokonywaniaz analizyz
iz interpretacjiz wynikówz przezz osobę,z któraz znaz do-
brzezstrategięzfirmy,zazjednocześniezmazumiejętnośćz
krytycznegozspojrzeniaznazfunkcjonowaniezfirmyzizzja-
wiskazmającezmiejsceznazstyku:zfirmazazjejzpartnerzyz
biznesowi .zMożnazzatemzprzyjąć,zżeznawetzjeżelizfirmaz
realizujezbadaniazterenoweztechnikąz„tajnyzagent”zbezz
udziałuz specjalistycznejz agencjiz badawczej,z dobrymz
rozwiązaniemz jestzpozyskaniezkonsultantazzewnętrz-
negozjużznazetapiezinterpretacjizwynikówzbadania .z

Wnioskizzzbadaniazpowinnyzznaleźćzwyrazzwzreko-
mendacjachzmenedżerskich,zktórezwskazywałybyzsposo-
byzulepszeniazpewnychzrutynzzaobserwowanychzwzza-
chowaniachzpracownikówzfirmyzwobeczobecnychzizpo-
tencjalnychzpartnerówzbiznesu .zWzprzypadkachzjednost-
kowych,z gdyz zaobserwowanez zachowaniez pracownikazz
bardzoz odbiegałoz odz przyjętychz przezz firmęz standar-
dówz postępowania,z zasadnez wydająz sięz jednostkowez
działaniaz motywacyjnez (np .z naganaz dlaz pracownikaz
przyzbardzozzłychzwynikach,znagrodazdlazpracownikaz
przyzwynikachzwyjątkowozdobrych) .zNależyzzawszezwy-
kazaćzdużązostrożnośćzwobeczdecyzjizozzwolnieniuzpra-
cownika,z zwłaszczaz jeśliz zaobserwowanez zachowaniez
miałozcharakterzincydentalny .z
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korzenie i wyzwania związane  
z badaniami techniką „tajny agent” 

undamentyz podzwykorzystaniez technikiz ob-
serwacjiz uczestniczącejz wz biznesiez zbudo-
wałyz praktykiz badawczez zz antropologiiz kul-

tury,z gdziez próbowanoz zrozumiećz normyz iz wartościz
ukierunkowującezdziałaniazosóbzwzspecyficznychzgru-
pachzspołecznychz(np .zplemionachzodizolowanychzodz
otoczenia) .z Technikaz taz znalazłaz następniez szerokiez
zastosowaniez wz tzw .z antropologiiz organizacji,z któraz
umożliwiazzrozumieniezzachowańzczłonkówzorganiza-
cjizwzichznaturalnymzkontekściezpracy,zaztakżezodkry-
waniezpewnychznowychzzjawiskznieopisanychzjeszczez
wzteoriizzarządzaniaz[Kostera,z2005] .zWydajezsię,zżez
przyczynzzainteresowaniazpraktykówzbiznesuzmetodąz
obserwacjiz uczestniczącejzmożnazupatrywaćzwzdąże-
niuz doz bardziejz rzetelnegoz pomiaruz pewnychz proce-
sów,zktórezodbywajązsięznazstykuzorganizacjizzzotocze-
niemzizmajązstrategicznezznaczeniezwzfunkcjonowaniuz
przedsiębiorstwa .z

Mankamentyz związanez zz wykorzystaniemz technikz
ankietowychzdozbadańztakichzprocesówzsązdośćzdobrzez
opisanezwzliteraturzez[Kaczmarczyk,z2002] .zNazprzykład,z
jeślizdążymyzdozpomiaruzpostawzpartnerówzbiznesowychz
zazpomocązkwestionariuszazankietowego,zmusimyzliczyćz
sięzzzpewnymzpoziomemznieświadomościzrespondentówz
odnośniezdozwłasnychzzachowańz(azzwłaszczazichzprzy-
czyn),z ograniczonymiz zdolnościamiz komunikacyjnymi,z
rozbieżnościąz czasowązmiędzyz deklaracjamiz az faktycz-
nymzzachowaniemz(zdezaktualizowanezwyniki),zaztakżez
niechęciązrespondentówzdozudziałuzwzbadaniach,zcozwią-
żezsięzczęstozzzbrakiemzwolnegozczasu .z

Technikazobserwacjizjestzwolnazodztychzograniczeń,z
jednakzjejzzastosowaniezwymagazsporychzkompetencjiz
izstwarzazproblemyzinnegozrodzaju .zPozpierwsze,znew-
ralgicznymzetapemzwzzastosowaniuztejzproceduryzjestz
dobór,zaznastępniezkoordynacjazbadaczyzterenowych,z
czyliz tzw .z agentów .z Przedsiębiorstwoz niez powinnoz
opieraćzsięznazwłasnychzzasobachzludzkich,zponieważz
wz technicez tejz jestz koniecznez zachowaniez anonimo-
wościzosoby,zktórazprowadzizobserwacje .zZmuszaz toz
zatemzdozprzeprowadzeniazprocesuz rekrutacjiz odpo-
wiednichzosóbzwyłącznieznazokreszrealizacjizprojektu,z
bądź,zcozwzpraktycezjestzczęściejzspotykane,zdozsko-
rzystaniazzzusługzspecjalistycznejzagencjizbadawczej .z

Wz każdymz zz tychz przypadkówz przedsiębiorstwoz
jestz zmuszonez doz poniesieniaz znacznychz nakładów,z
cozistotniezróżniztęztechnikęzbadawczązodzinnychzpo-
wszechniezstosowanychzwzoceniezrelacjizzzkontrahen-
tamiz(np .zankietyzbadańzsatysfakcjizstanowiącejzimma-
nentnyzelementzfunkcjonowaniazfirm,zktórezwdrożyłyz
systemyzISO) .zCzęstymzbłędemzpopełnianymzprzyzre-
krutacjiznazstanowiskoz„tajnegozagenta”zjestzpreferowa-
niezosóbzzzdoświadczeniemzspecjalistycznym,zcozmożez
zaburzaćz procesz pomiaru .z Przyjąćz raczejz należy,z żez
kandydatzpowinienzodznaczaćzsięzznacznązzdolnościąz
obserwacjizizkomunikowaniazspostrzeżeń,zaztakżezsu-
miennościązizzdolnościązdozpracyzpodzpresjązczasu .zPoz
drugie,zwzprzypadkuztechnikiz„tajnyzagent”zwyzwaniemzz
jestzzminimalizowaniezsubiektywizmuzpomiaruzwzsy-
tuacji,z gdyz badaniaz terenowez sąz realizowanez przezz
większązgrupęzagentów .z

Wzpraktycezdośćzczęstozagencizdokonująznazbieżą-
cozocenyzzjawisk,zktórezzachodzązwztrakciezinterakcjiz
zzpersonelemzfirmy,zjednakztakiezpraktykizogranicza-
jązmożliwośćz porównywaniazwynikówz dostarczonychz
przezzposzczególnychzagentów .zLepszym,zaczkolwiekz
bardziejzczasochłonnymzrozwiązaniem,zjestzzrezygno-
waniez zz ocenz agentówz naz rzeczz dostarczaniaz przezz

nichzszczegółowychzopisówzzjawisk,zktórezzaobserwo-
walizwzramachzinterakcjizzzpersonelemzfirmy .zWzta-
kimz przypadkuz agenciz niez posługująz sięz kwestiona-
riuszemzzzwyskalowanymizpytaniami,ztylkozudzielająz
odpowiedziznazpytaniazotwarte .zDopierozpozuzyskaniuz
wskazańz odzwszystkichz agentów,z koordynatorz bada-
niazprzystępujezdoz ichzanalizy,z czegozefektemzmożez
byćzsporządzonazprzezzniegozkategoryzacja,zaznawetz
ocenazposzczególnychzpracownikówznazskalizpunkto-
wej .zTakiezpostępowaniezumożliwiazbardziejzrzetelnez
porównywaniezuzyskanychzwynikówzwzukładziezregio-
nalnymzbądźzczasowym .zPorównaniaztakiezsązczęstoz
oczekiwanezwzprzypadkuzwiększychzfirmzdziałającychz
wzskalizogólnokrajowej,zaztakżezwszystkichztych,zktórez
próbujązwykorzystaćz tęz technikęzwz celuzweryfikacjiz
skutecznościzdługookresowejzpolitykizkorporacyjnej .z

skala i przykłady wdrożeń techniki  
„tajny agent” 

StanachzZjednoczonychzjużzwzlatachz70 .zub .z
wiekuzzaczętozstosowaćztechnikęzobserwacjiz
uczestniczącejzdozmonitorowaniaz relacjiz po-

międzyzpracownikamizbankówzazklientami,zazszerszez
zastosowaniezwzinnychzbranżachzorazzregularnezpro-
gramyzbadańzdatujezsięzwzUSAznaz lataz80 .z [Meder,z
2005] .zOrganizacjazMSPAz(MysteryzShoppingzProvi-
derszAssociation)zoszacowała,z żezwz2005z r .zwartośćz
rynkuz badańz metodązMystery Shoppingz wz Stanachz
Zjednoczonychz sięgnęłaz 800z mlnz USDz (rokz wcze-
śniejz –z 600zmln) .zWz Polscez badaniaz zz wykorzysta-
niemz „tajemniczegoz klienta”z sąz prowadzonez odz latz
90 .zObecniezpowszechniezkorzystajązzznichzdużezsieciz
sklepów,zbanków,zhoteli,zstacjizbenzynowych,zaztakżez
firmyztelekomunikacyjne,zdilerzyzsamochodowi,zfirmyz
leasingowez iz pożyczkowe .z Szacujez się,z żezwz 2006z r .z
wydanozwzPolsceznazbadaniaztegoztypuz15zmlnzPLN,z
coz sugerujez dynamicznyz wzrostz popularności,z gdyżz
wzrokuz2000zbyłoztozprawdopodobnieztylkoz1,1zmlnz
PLNz[Majka,z2007] .z

Branżowyzzakreszstosowaniaztechnikiz„tajnyzagent”z
wydajezsięzwłaściwieznieograniczony .zChoćzpierwotniez
technikaz taz byłaz stosowanaz główniez doz relacjiz po-
międzyz sprzedawcąz az konsumentemz indywidualnym,z
zwłaszczaz wz przypadkuz wielooddziałowychz przedsię-
biorstwzprowadzącychzmasowązdziałalnośćznazrynku,z
szybkoz zaczętoz doceniaćz jejz zaletyzwz odniesieniuz doz
monitorowaniaz relacjiz business-to-business .z Obecniez
jestzstosowanazzwłaszczazwzzakresiezkontrolizstrategiiz
firmzprodukcyjnychzskierowanychznazbudowaniezrela-
cjizzzpodmiotamizwzkanalezdystrybucji .z

Należyz podkreślić,z żez corazz częściejz technikaz taz
jestz stosowanazdozkontroliz zachowańzpersoneluzwo-
beczosóbzreprezentującychzpotencjalnychzdostawców .z
Projektztakizwdrożonoznazprzykładzwzpolskimzzakła-
dziezprodukcyjnymzpewnejzmiędzynarodowejzkorpora-
cji .zKorporacjaztazwdrożyłazstandardyzpostępowaniaz
wzprzypadkuzosóbzzajmującychzsięzprocesamizzaopa-
trzeniazwzartykułyzkluczowezdlazefektywnościzproce-
suzprodukcyjnego .zNastępniezdozakcjizruszylizagenciz
przedstawiającyzsięzjakozprzedstawicielezfirmzdostar-
czającychzposzukiwanychzartykułów .zAgencizcizodno-
towywaliz sposóbz postępowaniaz pracownikówz firmyzz
wztrakciezpierwszejzinterakcji,zaznastępniezskładalizpi-
semnyzraportzwzpostacizszczegółowegozarkuszazobser-
wacji .zSpostrzeżeniazuzyskanezwztenzsposóbzumożliwiłyz
m .in .zzwiększeniezlojalnościzpracownikówzzajmującychz
sięz zaopatrzeniemzpoprzezzwyeliminowaniez sytuacji,zz
gdyzpracownikzkierowałzsięzbardziejzkorzyściamizoso-
bistymizniżzinteresemzzakładuzprodukcyjnego .z ,
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Wartozpodkreślić,zżezdużezprzedsiębiorstwazcorazz
częściejzspisujązrutynyzpostępowaniazwobeczpotencjal-
nychzkontrahentówz(np .zpartnerówzwzdystrybucjizbądźz
przyzwspólnychz akcjachz promocyjnych)z iz upowszech-
niająz jez wśródz pracowników .z Informacjez oz zasadachz
współpracyzzznowymizpartneramizsązumieszczanezco-
razzczęściejznazwitrynachzinternetowych,zaztakżezwzob-
rębiez odpowiednichz portaliz społecznościowychz (np .z
Linkedin,zGoldenline) .zFirmyzstarajązsięzwztenzsposóbz
kreowaćzswójzwizerunekzjakozrzetelnegozpartnerazkie-
rującegoz sięz jasnymiz regułamiz działaniaz iz dbającegoz
ozkorzyśćzkażdejzzezstron .zMożnazprzyjąć,zżezstosowa-
nieztechnikiz„tajnyzagent”zstanowizdobrezrozwiązaniez
wztegoztypuzsytuacjach,zponieważztechnikaztazumoż-
liwiazzdiagnozowaniezstopnia,zwzjakimzprzyjętezstan-
dardyzpostępowaniaz sąz faktyczniez realizowanezprzezz
osobyz odpowiedzialnez zaz kontaktyz zz potencjalnymiz
kontrahentami .z

podsumowanie 

udowaniez relacjiz międzyorganizacyjnychz sta-
nowizważnyzobszarzwznaukachzozzarządzaniu,z
ozczymzświadczyzzarównozdynamikazpublika-

cjiznaztenztemat,zjakzizpraktykizrelacyjnezobserwowanezz
wśródzprzedsiębiorstwzpolskichzizzagranicznych .zSzcze-
gólnez znaczeniez maz problematykaz inicjowaniaz relacjiz
zznowymizpartnerami,zponieważzzdolnośćzdozbudowaniaz
nowychzrelacjiz zapewniaz trwałośćzprzewagizkonkuren-
cyjnejzopartejznaztzw .zrenciezrelacyjnej .z

Głównaztezazniniejszegozartykułuzwyrażazsięzwzprze-
konaniuzautora,zżezzastosowanieztechnikiz„tajnyzagent”z
stanowizinteresującązalternatywęzwobeczstosowaniazta-
kichztechnik,zjakzankietazczyzwywiadzwzzakresiezrutynz
organizacyjnychzukierunkowanychznazinicjowaniezrela-
cjizzzpartneramizwzbiznesie .zWzartykulezzostałazzapre-
zentowanazprocedurazrealizacjizbadańztechnikąz„tajnyz
agent”,zaztakżezomówionozkluczowezproblemyzzwiązanez
zezstosowaniemztejztechnikizwrazzzezwskazaniemzspo-
sobówzradzeniazsobiezzznimi .z

Mimozzaletztechnikiz„tajnyzagent”,zautorzniniejsze-
goz artykułuz jestz zdania,z żez technikaz taz będziezmiećz
bardzoz ograniczonez zastosowaniez wz praktycez badańz
akademickich .zWiążezsięztozprzedezwszystkimzzzkosz-
tamizprowadzeniazbadańzzazpomocąztejztechniki .zRów-
nieżzważne,zazmożeznajważniejszezjestzto,zżezrecenzen-
cizwznajbardziejzznanychzczasopismachzmiędzynarodo-
wychzmajązbardziejzpozytywnyzstosunekzdozartykułówz
opartychznazwynikachzbadańzilościowych,zwzprzypad-
kuz którychzmożnaz przedstawićz rozbudowanez wynikiz
testówztrafnościzizrzetelnościzpomiaru .zTymzniemniejz
uzasadnionez wydajez sięz przypuszczenie,z żez technikaz
„tajnyzagent”zbędziezcorazzczęściejzstosowanazwzprak-
tycezgospodarczej .zBiorącztozpodzuwagę,zkoniecznezwy-
dajązsięzdalszezpracezkoncepcyjnezdotyczącezaspektówz
metodycznychzstosowaniaztejztechniki .zPraceztezmogąz
byćztraktowanezjakozpunktzodniesieniazwzdziałaniachz
podejmowanychzprzezzsamezprzedsiębiorstwa,zaztakżez
agencjez badawczez realizującez projektyz zz wykorzysta-
niemzukrytejzuczestniczącejzobserwacji .z

Chociażzetycznezizprawnezaspektyzrealizacjizbadańz
technikąz„tajnyzagent”zmogązbudzićzkontrowersje,zwar-
tozmiećznazuwadzez fakt,z żez technikaz taz jestz równieżz
zzpowodzeniemzstosowanazwzróżnychzakcjachzspołecz-
nych,zaztakżezwzzakresiezusługzpublicznych .zNazprzy-
kładzwzrokuz2010zwykorzystanoztęztechnikęzwzramachz
kampaniizprzeciwkozsprzedażyzalkoholuznieletnimzprze-
prowadzonejz przezz Komendęz Głównąz Policjiz iz Zwią-
zekz Browarówz Polskich .z Dziękiz wsparciuz funduszówzz
unijnychz technikaz taz jestz corazz częściejz stosowanaz

wzodniesieniuzdozpostawzpracownikówzwzjednostkachz
administracjizpublicznej .zMożnazoczekiwać,zżezprojektyz
tegoztypuzbędązpozytywniezprzyczyniaćzsięzdozstopnio-
wejzpoprawyzjakościzusługzpublicznychzwzPolsce .z

Ozdobrychzperspektywachzstosowaniaztechnikiz„taj-
nyzagent”zmożezświadczyćzto,zżezwykonywaniezroliztaj-
negozagentazpostrzeganezjestzobecniezjakozjedenzzztzw .z
zawodówzprzyszłościz[Skalska,z2009] .zZdaniemzautoraz
możnazrównieżzprzewidywać,zżeztechnikaztazbędziezco-
razzczęściejzwykorzystywanazwzszkolnictwiezwyższym,z
ponieważzrealizowanazreformazszkolnictwazwyższegozza-
kładazbliższązwspółpracęzuczelnizzzorganizacjamizwzichz
otoczeniu .z Technikaz tazmożez byćz stosowanazwzmoni-
torowaniuzstopniazotwartościzpracownikówzuczelniznaz
wspólnezprojektyzinicjowanezprzezzprzedsiębiorców,zor-
ganizacjeznon-profitzizmedia .z

dr hab. Maciej Mitręga 
UniwersytetzEkonomicznyzwzKatowicachz
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„Secret Agent” as the Technique for Monitoring  
Business Relationships 

Buildingz inter-organizationalz relationships,z especiallyz initiatingz
them,z isz importantz fieldz inzmanagementz research .zThisz paperz
suggestszso-calledzsecretzagentzaszthezresearchztechniquezadjust-
edztozstudyingzorganizationalzroutineszorientedzatzbuildingznewz
businessz partnerships .z Inz thez paperz thez procedurez andz mainz
challengeszofzusingzthisztechniquezarezdiscussed .zThezauthorzpre-
sentszexemplaryzareaszofzimplementationzandzmainzdirectionzofz
furtherzdevelopment .
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Badania modeli zrównoważonego 
biznesu w warunkach polskich  
– wybrane aspekty 
Adam Jabłoński

wprowadzenie 

zisiejszyz obrazz biznesuz wz Polscez jestz dia-
metralniez innyzniżz jeszczezkilkaz latz temu .z
Wynikaz toz zarównoz zz wyczuwalnegoz kry-

zysuz światowegoz wz polskiejz gospodarce,z jakz iz no-
wychzrealiówzkonkurowaniazwobecztotalnejzarytmiiz
izasymetriizrynku .zPowodujeztozgeometrycznyzprzy-
rostz poszukiwańz przezz przedsiębiorcówz skutecz-
nychzizefektywnychzmodelizbiznesu,zktórezpowinnyz
wpływaćznazosiąganiezzałożonychzprzezznichzcelówz
strategicznychz izoperacyjnych .zNiejasnyzobrazz ryn-
kuzizdynamikazjegozzmiennościzwpływająznazutrud-
nionyzprocesz tworzeniazmodeliz biznesuzkreującychz
wartość,zzabezpieczającychzprzedzdestrukcjązwarto-
ścizizgwarantującychzciągłośćzprowadzeniazbiznesu .z

Wedługz autoraz artykułuzwz obecnejz rzeczywistościz
gospodarczejzprzedsiębiorcomzmożezpomóczbudowazmo-
delizbiznesuzwykorzystującychzkoncepcjęzrównoważeniaz
wzdecyzyjnychzprocesachzzarządczychztzw .zmodelizzrów-
noważonegoz biznesu .zAutorzwz artykulez podnosiz tezę,z
żezwobecztotalnegozchaosuzpanującegoznazzewnątrzzor-
ganizacji,zwynikającegozzzcechzobecnegozrynku,zktóryz
charakteryzujezsięzpoprzezzjego:z�znierównomierność,z
asymetrycznośćz�zniesystemowośćz�zdużązinercję,zdużąz
zmiennośćziznieprzewidywalnośćz�zzłożonośćziznieokre-
śloność,zniezmożnazpozwolićzsobieznazakceptacjęzchaosuz
wewnątrzzorganizacji .z

Przecieżzprzedsiębiorstwozmożezzarządzać,zstero-
wać,znawigowaćz czynnikamiz znajdującymiz sięzwzwe-
wnętrznymzpotencjalezprzedsiębiorstwa,zaleznazczyn-
nikizzewnętrznezmożeztylkozreagowaćzwzsposóbzsku-
tecznyzlubznieskuteczny .z

Zatemzwobeczutrudnionegozprocesuzrównoważeniaz
czynnikówzzewnętrznychzizreakcjiznazniezwartozpodjąćz
sięzwyzwaniazsystemowegozrównoważeniazczynnikówz
wewnętrznychzprzedsiębiorstwa,z tworzącychz jegozpo-
tencjałzkonkurowaniazwzkierunkuzkreacjizdługotermi-
nowejzwartościzprzedsiębiorstwa .z

Celemzartykułuzjestzprzedstawieniezwybranychzwy-
nikówzbadańzprzedsiębiorstwzodpowiedzialnychzspołecz-
nie,zktóre,zdążączdozbudowyzdługoterminowejzwartości,z
realizujązcelezbiznesowezoparteznazzasadachzrównoważe-
niazzazpośrednictwemzmodelizzrównoważonegozbiznesu .z

Zakresz artykułuz obejmujez badaniaz polskichz
przedsiębiorstwzizichzinterpretacjęzwrazzzzwybrany-
mizzaleceniamizstrategicznymizdlazprzedsiębiorców .z

pojęcie modelu zrównoważonego biznesu 

ównoważeniezwzteoriizizpraktycezzarządzaniaz
pojawiazsięzwzróżnychzpłaszczyznachzizkontek-
stachzbiznesowych .zDotyczyztozzarównozzasadz

zrównoważonegozrozwoju,zjakzizzrównoważonegozwzro-
stu .zDziałaniaz tez przyczyniająz sięzwz konsekwencjiz doz
stosowaniazzasadzzrównoważonegozbiznesu .z

C .zKiddztwierdzi,zżezpojęciezzrównoważeniaz(susta-
inability)zpochodzizzzszerszegozspojrzeniaznaztozzagad-
nienie,zwzodniesieniuzdozrównoważeniazwpływówzpo-
szczególnychzgrupzpolitycznych,zspołecznychziznauko-
wychzwzczasie1) .zOznaczazto,zżezistniejezścisłazkorelacjaz
międzyz trwałościąz biznesuz az zrównoważonymz zarzą-
dzaniemzrelacjamizzzinteresariuszami .zG .zSvenson,zG .z
Wood,zM .zCallaghanztakżezwztymzujęciuztwierdzą,zżez
podstawowyzaspektzsustainabilityzwystępujezwtedy,zgdyz
oczekiwaniazizwyobrażeniazprzedsiębiorstwazzwiązanez
zz rynkiemz iz społeczeństwemz wpływająz naz panującez
opinie,zcozmożnazzrobić,zazczegozniezmożnazwzprakty-
cezzrównoważonegozbiznesu .zInteresariuszeznatomiastz
izzzkoleizichzoczekiwaniazprzyczyniajązsięzdozodpowie-
dziznaztozpytanie2) .zWzkonsekwencjizistniejezmożliwośćz
budowyz społecznegozmodeluz biznesu3) .z Takimzmode-
lemzmożezbyćzmodelzzrównoważonegozbiznesu .z

Wdrożeniezzasadzzrównoważonegozbiznesuzwedługz
autorazartykułuzmożezbyćzrealizowanezwłaśniezzazpo-
średnictwemz opracowanegoz iz wdrożonegoz modeluz
zrównoważonegoz biznesu .z Stosującz holistycznez ujęciez
założeńzmodeluz zrównoważonegoz biznesu,z możnaz pa-
trzećznazjegozkonstrukcjęzwedługzpięciuznastępującychz
wymiarów .z

Wymiar pierwszy 
Równowagaz wz układziez podejmowaniaz procesówz

decyzyjnych:z wykorzystaniez systemowez podejśćz doz
zarządzaniazwzsposóbzzrównoważonyzpoprzezzzrówno-
ważone,z jednoczesnez wykorzystaniez wszystkichz jegoz
funkcjiz (planowania,z organizowania,z motywowaniaz
izkontrolowania)zdozpełnego,zrównoczesnegozzastoso-
waniaz podejściaz planistycznegoz –z podejściaz zasobo-
wegoz –z podejściaz pozycyjnegoz –z podejściaz behawio-
ralnegoz wz zarządzaniuz strategicznym,z taktycznymz
izoperacyjnym .z

Wymiar drugi 
Równowagazwzukładziezpodejmowaniazprocesówzde-

cyzyjnych:z równoczesnez wykorzystaniez wz zarządzaniuzz
przedsiębiorstwemz koncepcjiz zarządzaniaz wartościąz
przedsiębiorstwaz(value based management)zwrazzzzkon-
cepcjąz społecznejz odpowiedzialnościz biznesuz (corporate 
social responsibility)z doz zachowaniaz równowagiz oczeki-
wańzpomiędzyzakcjonariuszamizprzedsiębiorstwazazinny-
mizinteresariuszamizskupionymizwokółzprzedsiębiorstwa .z

Wymiar trzeci 
Równowagaz wz układziez podejmowaniaz procesówz

decyzyjnych:zetykaz–zekologiaz–zekonomia .z ,
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Wymiar czwarty
Równowagaz wz układziez podejmowaniaz procesówz

decyzyjnych:z zrównoważonyz potencjałz wewnętrznyz
przedsiębiorstwaz generującyz zrównoważonez wynikiz
wzukładziezkrótko-zizdługoterminowym,zgwarantującez
osiąganiez zrównoważonejz wartościz –z zrównoważonaz
redystrybucjaz wytworzonejz wartościz poprzezz m .in .z
wypłacaniezzrównoważonychzdywidend,zzapewniającaz
ciągłośćziztrwałośćzbiznesu .z

Wymiar piąty 
Równowagazwzukładziezpodejmowaniazprocesówzde-

cyzyjnych:zzrównoważonezspełnianiezpotrzebzizoczekiwańz
interesariuszyzskupionychzwokółzprzedsiębiorstwaz–zosią-
ganiezzrównoważonychzwynikówzzazpośrednictwemzsys-
temuzwartościzosiąganychzpoprzezzprzyciąganiez intere-
sariuszyzozwysokiejzwartościzdozprzedsiębiorstwa,zelimi-
nowaniezinteresariuszyzrealizującychzdestrukcjęzwartościz
izmigrowaniezprzedsiębiorstwazwzkierunkuzinteresariu-
szyzozwysokiejzwartości .z

Wypełnieniezwyżejzwymienionychzwymiarówzgwa-
rantujez zapewnieniez szczelnegozsystemuzzarządzaniaz
umożliwiającegoz budowęz skutecznegoz iz efektywnegoz
modeluzzrównoważonegozbiznesuzrozumianegozprzezz
autoraz artykułuz jakoz odwzorowaniez wz danymz miej-
scu,zczasiezizprzestrzenizbiznesowejzstrukturyzpowią-
zańzczynnikówzgwarantującychzspełnieniezaktualnych,z
wewnętrznychz izzewnętrznychzpotrzebzgrupz interesa-
riuszy,z którazumożliwiaz obecnezosiągnięciezprzewagiz
konkurencyjnejz przezz przedsiębiorstwoz orazz stanowiz
kreacjęzprzyszłejzplatformyzwzrostuzizrozwojuzprzedsię-
biorstwazzapewniającejzciągłośćzprowadzeniazbiznesu .z
Takiez rozumieniezmodeluz biznesuz pozwalaz naz zmia-
nęzmyśleniazstrategicznegozpolegającąznazbudowaniuz
przewagizkonkurencyjnejzpoprzezzzwinnezizelastycznez
wdrażaniezwzżyciezdecyzjizbiznesowychzwzukładziez„odz
aktualnegozmodeluzbiznesuzdzisiajzdozaktualnegozmo-
deluz biznesuz jutro”4) .z Decyzjez tezmożnaz wdrożyćz zaz
pośrednictwemzstrategii,zktórazwedługzautorazartyku-
łuzjestzrozumianazjakozwdrożonyzizrealizowany,zkom-
pleksowyzsystemzkreatywnychzmechanizmówzopartychz
nazcelach,zinicjatywachzizprojektach,zskonstruowanychz
wzkorelacjizzzprzyjętymzmodelemzbiznesu,zmonitoro-
wanyz zaz pośrednictwemz wielokryterialnegoz zestawuz
wskaźnikówzpogrupowanychzwz tematyczne,zniefinan-
sowezizfinansowezstrumieniezpomiarowe .z

Tylkoztakzzaprojektowanazstrategiazstajezsięzgwaran-
temzzapewnieniazciągłościzbiznesuzzasilanegozgotówkąz
zzrynku,zprzyzjednoczesnymzwzrościezdługoterminowejz
wartościzprzedsiębiorstwa5) .z

Systemowezujęciezrelacji:zmodelzzrównoważonegoz
biznesuz–zstrategiazprzedsiębiorstwazmożezzapewniaćz
elastycznyz wzrostz iz rozwójz przedsiębiorstwazmającyz
wymiarzzrównoważony .

Wztymzmiejscuznależyzzadaćzpytanie,zczyzmazsensz
równoważeniezwedługzww .zzasadzizczemuzmaztozsłużyć .

Odpowiedźznaztozpytaniezwedługzautorazartykułuz
jestznastępująca .z

Wobeczniepewnego,ztrudnegozrynku,zpełnegozogra-
niczeń,zzagrożeńzizpresjiznależyzoferowaćzinnowacyjnez
produktyzi/lubzusługizwrazzzzjednoczesnym,zsystemo-
wymzwykorzystywaniemz siłz tkwiącychz wz pięciuz ww .z
wymiarach .zNależyz toz realizowaćzwzsposóbzplanowy,z
abyz niez dopuścićz doz lukz zasobowychz (kompetencyj-
nych,zinfrastrukturalnych,zfinansowych)zizzarządczychz
wynikającychzzznieumiejętnegozzarządzania,zpowodują-
cychznieosiąganiezwłaściwychzpozycjizkonkurencyjnychz
nazrynku .zPowinnoztoztakżezumożliwiaćzbehawioralnez
pojawianiezsię,zzauważaniez izwykorzystywaniezszans,z

okazjiz wynikającychz zz permanentnegoz przemieszcza-
niaz sięz przedsiębiorstwaz wz kierunkuz interesariuszyz
ozwysokiejzwartości .z

Dziękiztemuzprzedsiębiorstwozrealizujeznastępują-
cezzałożenia:z
z� świadomezpodejmowaniezdecyzji,z
z� świadomezosiąganiezprzezzprzedsiębiorstwozwyni-

kówzfinansowychzizspołecznych,z
z� świadomezdzieleniez sięzwytworzonązwartościąz fi-

nansowązizspołeczną .z

Badania modeli zrównoważonego biznesu 
w polskich warunkach 

ealizującz badaniaz przedsiębiorstwz stosują-
cychzzałożeniazmodelizzrównoważonegozbiz-
nesu,zwytypowanozgrupęzprzedsiębiorstw,zdoz

którychzwysłanoznazprzełomiez2011ziz2012zr .zankietyz
badawcze .zDozbadańzilościowychzwykorzystanozwynikiz
zz24zotrzymanychzankietzprzedsiębiorstwzfunkcjonują-
cychznazGiełdziezPapierówzWartościowychzwzWarsza-
wiezzzindeksuzRespectzIndex,zprzedsiębiorstwzzzindek-
suzWIGz20,zWIGz40,zWIGzDivzorazzzzindeksuzNewz
Connectz Lead .z Wszystkiez badanez przedsiębiorstwaz
byłyzspółkamizakcyjnymi .z

21%z badanychz przedsiębiorstwz toz polskiez firmyz
bezzkapitałuzzagranicznego,z46%zbadanychzprzedsię-
biorstwztozfirmyzzzkapitałemzzagranicznym,zaz33%ztoz
przedsiębiorstwaz zzmieszanymzkapitałemz–zpolskimz
izzagranicznym .z

13%zbadanychz firmzmaz tylkoz jednąz lokalizacjęz–z
centralęz firmy .z25%zmazodz2zdoz3z lokalizacji,znato-
miastz63%zmazwięcejzniżz6z lokalizacji .zSprzedażzwez
wszystkichz badanychz przedsiębiorstwachz kształtujez
sięz naz poziomiez ponadz 50z mlnz PLN .z 4%z firmz maz
sprzedażz wz przedzialez 51–100z mlnz PLN,z 29%z maz
sprzedażzrocznąznazpoziomiez101–500zmlnzPLN,z67%z
osiągaz sprzedażz rocznązpowyżejz500zmlnzPLN .z79%z
badanychz przedsiębiorstwzmaz zasięgz międzynarodo-
wy,zaz21%zzasięgzkrajowy .zŻadnazzzbadanychzfirmzniez
miałazzasięguzlokalnegozbądźzregionalnego .z

Badaniaz przeprowadzonez wśródz przedsiębiorstwz
zawierałyzwielezkryteriówzbadaniazmodelizzrównowa-
żonegozbiznesu .zZezwzględuznazichzdużązliczbęzwzarty-
kulezskoncentrowanozsięztylkoznazdwóchzkluczowychz
elementach:z
z� silezzrównoważeniazekonomicznegozprzedsiębiorstwa,z
z� silezwartościzinteresariuszyzizdynamikizichzprocesówz
migracyjnych .z

Tab. 1. Forma organizacyjna badanych 
przedsiębiorstw 

Forma organizacyjna Liczba spółek Procent 
Spółkazakcyjnaz 24 100,0%
Spółkazzzograniczonąz
odpowiedzialnościąz 0 0%

Źródło:zopracowaniezwłasne .z

Tab. 2. Struktura kapitału badanych 
przedsiębiorstw 

Struktura kapitału Liczba spółek Procent 

Kapitałzpolskiz 5 21%

Kapitałzzagranicznyz 11 46%

Kapitałzmieszanyz 8 33%

Źródło:zopracowaniezwłasne .z
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Dozokreśleniazsiłyzzrównoważeniazekonomicznegoz
przedsiębiorstwazzadanozprzedsiębiorcomzosiemzklu-
czowychzpytańzzamieszczonychzwztabeliz3 .z

Wśródzbadanychzprzedsiębiorstwz74%zwskazujezsiłęz
zrównoważeniazekonomicznegozjakozistotnązdlazprzed-
siębiorstwa .zPonadz85%zfirmzwskazało,zżezmazstabilnez
źródłazfinansowaniazdziałalnościzoperacyjnejzizinwesty-
cyjnejzorazz75%zprzedsiębiorstwzniezmiałozwzostatnichz
3zlatachzproblemówzzzfinansowaniemztakiejzdziałalno-
ści .z 79%z przedsiębiorstwz zarządzaz finansamizwz spo-
sóbz zrównoważony,z równoważącz osiąganiez wynikówz
krótkoterminowychz zz wynikamiz długoterminowymi .z
75%zbadanychzpodmiotówzgenerujez optymalnezwyni-
kiz finansowezwz trzechzobszarachz–zdziałalnościzope-
racyjnej,z działalnościz inwestycyjnejz orazz działalnościz
finansowej .z65%zfirmzwzsposóbzzrównoważonyzwyko-
rzystujezkapitałyzobcezorazzwłasne .z67%ztychzprzedsię-
biorstwzrównoważyzmaksymalizacjęzzyskówzzzkreacjąz
długoterminowejz wartościz orazz równoważyz płynnośćz
firmyz zz długoterminowymz osiąganiemz rentowności .z
79%zprzedsiębiorstwzwskazujezinwestowaniezwzrozwójz
firmyzjakozczynnikzrówniezistotnyzjakzmaksymalizacjaz
zyskuzizrównoważyzinwestowaniezwztenzobszar .z

Dozzbadaniazsiłyzwartościzinteresariuszyzizdynami-
kizichzprocesówzmigracyjnychzsprawdzonozstosowaniez
politykizwobecz interesariuszy,z liczbęzskupionychzwo-
kółzprzedsiębiorstwazinteresariuszyzorazzichzwartośćz
dlazprzedsiębiorstwa .z

Zzbadańzwynika,zżez79%zprzedsiębiorstwzmazopra-
cowanązpolitykęzwobeczinteresariuszyzjakozpodmiotówz
zainteresowanychzfunkcjonowaniemzprzedsiębiorstwa .z

Wz przeważającejz większościz zz badanychz firmz
(67%)z liczbaz interesariuszyzwpływającychznazdziałal-
nośćz przedsiębiorstwazwz przeciąguz ostatnichz trzechz
latz utrzymałaz sięz naz tymz samymzpoziomie .zWz29%z
badanychz firmz liczbaz takichz interesariuszyzwzrosła .z
Niez zaobserwowanoz natomiastz procesuz odpływuz
(zmniejszaniazsię)zliczbyzinteresariuszyzwpływającychz
nazfunkcjonowaniezprzedsiębiorstwa .z

Wzprzypadkuz70%zbadanychzprzedsiębiorstwzinte-
resariuszezmielizpozytywnyzwpływznazfunkcjonowaniez
przedsiębiorstwazizzwiększylizwartośćzfirmy .zWzprzy-
padkuz 22%z ichz działalnośćz miałaz charakterz neutral-
ny,ztozznaczyzwzżadenzsposóbzniezwpłynęliznazwartośćz
przedsiębiorstwa .zWzprzypadkuz9%zfirmzinteresariuszez
przyczynilizsięzdozutrzymaniazwartościzfirmy .zOlbrzy-
miazwiększośćzfirm,zbozażz83%zprowadziłazdziałalnośćz
mającąznazceluzpoprawęzstosunkówzzzinteresariuszami .z
Dlaz 17%z badanychz firmz stosunkiz zz interesariuszamiz
miałyzneutralnyzwpływznazfirmęzizichzstosunkizpozo-
stałyzniezmienne .zTylkozwz4%zprzedsiębiorstwzpojawiliz

sięz negatywniz interesariusze,z którzyz mogliz doprowa-
dzićzdozupadkuzprzedsiębiorstwa .zWz88%zfirmznastą-
piłzwzrostzpotencjałuzwspółpracyzzzorganamizadmini-
stracjizpaństwowejzizsamorządowej,z8%zfirmzwcalezniez
współpracujez zz organamiz administracjiz państwowej,z
azwzprzypadkuz4%znastąpiłzspadekztegozpotencjału .z

Wszystkiezzzbadanychzfirmzstosujązmetodyzpomiaruz
wartościzposzczególnychzinteresariuszyzwzsporadycznychz
przypadkach .zOznaczazto,zżezfirmyzniezmajązwdrożonychz
narzędzizpomiaruzinteresariuszyzizwykonująztozwzsposóbz
przypadkowyzbądźznieregularny .zNazpewnozpomiarzniez
odnosizsięzdozwszystkichzgrupz interesariuszy .zWszyst-
kiezbadanezprzedsiębiorstwazniezmająz jednakzstrategiiz
wiązaniaz interesariuszaz zz przedsiębiorstwem .z Stoiz toz
wz sprzecznościz zz cyklemzżyciazklienta,z któryzdlaz79%z
firmzstanowizokreszpowyżejztrzechzlat .zCozoznacza,zżez
firmyzmuszązmiećzstrategięzprzynajmniejzwztymzzakre-
sie .zJednocześniez83%zfirmzuznało,zżezpoprawiłozswojez
stosunkizzzinteresariuszami,zcozoznacza,zżezmusiałyzonez
prowadzićzjakieśzdziałaniazmająceznazceluzpoprawęzsto-
sunków .zDodatkowoz88%zfirmzuznało,zżeznastąpiłzwzrostz
potencjałuzwspółpracyzzzinteresariuszami .z

Kolejnymz aspektemz stojącymz wz sprzecznościz
zz tezą,z żez firmyzniezmająz strategiizwiązaniaz intere-
sariuszy,z jestzfakt,zżez79%zprzedsiębiorstwzmazopra-
cowanąz politykęz wobecz interesariuszy .z Oznaczaz to,z
żez przeważającazwiększośćz firmz staraz sięz zarządzaćz
relacjamiz niez tylkoz zz klientami,z alez takżez zz innymiz
interesariuszami .zWzceluzuzyskaniazistotnejzprzewagiz
konkurencyjnejzprzedsiębiorstwazmuszązbyćzbudowa-
nezsilnezrelacjezzzinteresariuszami .z70%zfirmzuznało,z
żez interesariuszezzwiększylizwartośćz firmy .zPytanie,z
czyzstałozsięztozsamoistnie,zczyzosiągniętoztozwzwyni-
kuzpojawianiazsięzcorazztoznowychzinteresariuszy,zczyz
możezjednakzjestztozbłądzwzrozumieniuztegozpytaniaz
izfirmyzjednakzmajązjakąśzstrategięzwiązaniazintere-
sariuszy?zMimozżez100%zfirmztylkozsporadyczniezmie-
rzyz wartośćz interesariuszy,z toz 62%z badaz przepływyz
migracyjnezinteresariuszy,zazkolejnez4%zrobiztozspo-
radycznie .z 67%z firmz stwierdziło,z żez utrzymałoz stałąz
liczbęzinteresariuszyzaz29%zzwiększyłozichzliczbę .zCzyz
tez wynikiz sąz możliwez wz przypadkuz brakuz strategiiz
wobeczinteresariuszy?z

Podsumowując,zfirmyznieświadomiez(bądźzzzmałąz
świadomością)zzarządzajązrelacjamizzzinteresariusza-
mi .zSporazczęśćzbadanychzfirmzmazopracowanązpolity-
kęzwobeczinteresariuszy,zalezniezbardzozwie,zwzjakizspo-
sóbzwykorzystaćztęzopracowanązpolitykęzwzceluzzwięk-
szeniaz wartościz firmy,z budowaniaz trwałychz relacjiz
zzinteresariuszamizizwiązaniazichzzezsobąz(wszystkichzz
interesariuszy,znieztylkozklientów) .z88%zfirmzuznało,zżez

Tab. 3. Siła zrównoważenia ekonomicznego badanych przedsiębiorstw – udział procentowy 
Siła zrównoważenia ekonomicznego przedsiębiorstwa Tak Nie 

1 .zCzyzprzedsiębiorstwozmazstabilnezźródłazfinansowaniazdziałalnościzoperacyjnejzizinwestycyjnej .z 83% 17%
2 .zCzyzwzostatnichz3zlatachzprzedsiębiorstwozmiałozproblemyzzzfinansowaniemzdziałalnościzoperacyjnejz
izinwestycyjnej .z 25% 75%

3 .zCzyzprzedsiębiorstwozzarządzazwynikamizfinansowymizwzsposóbzzrównoważonyz–zrównoważyzosiąganiez
wynikówzkrótkoterminowychzzzwynikamizdługoterminowymi .z 79% 21%

4 .zCzyzprzedsiębiorstwozgenerujezoptymalnezwynikizfinansowezzztrzechzobszarówz–zdziałalnościzoperacyjnej,z
działalnościzinwestycyjnej,zdziałalnościzfinansowej .z 75% 25%

5 .zCzyzprzedsiębiorstwozrównoważyzwykorzystaniezkapitałuzobcegozizwłasnegozdozrozwojuzprzedsiębiorstwa .z 63% 38%
6 .zCzyzprzedsiębiorstwozrównoważyzcelezmiędzyzmaksymalizacjązzyskuzazkreacjązdługoterminowejzwartości .z 67% 33%
7 .zCzyzprzedsiębiorstwozrównoważyzciągłezzapewnianiezpłynnościzfirmyzzzzdługoterminowymzosiąganiemz
rentowności .z 67% 33%

8 .zCzyzprzedsiębiorstwozrównoważyzinwestowaniezwzrozwójzzzmaksymalizacjązzysku .z 79% 21%

Źródło:zopracowaniezwłasne .z

,
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zarządzazsieciązrelacjizzzinteresariuszami .zWzjakizspo-
sóbzfirmyzoceniajązwynikizdziałańzzarządczychzwztymz
zakresie?zPołowazbadanychzfirmzokreślazwkładzizzachę-
tyzdlazinteresariuszy .z88%zprzedsiębiorstwzmierzyzza-
leżnośćztrwaniazrelacjizzzinteresariuszamizpodzkątemz
jejzwpływuznazwynikizfinansowezprzedsiębiorstwa .z70%z
firmzuznało,zżez interesariuszezzwiększylizwartośćzfir-
my,z22%zmiałazcharakterzneutralny,zczylizniezwpływałaz
nazwartośćzprzedsiębiorstwa,zazdlaz8%zfirmzinteresa-
riuszezspowodowalizutrzymaniezwartościzfirmyznazsta-
łymzpoziomie .z54%zmierzyzczasztrwaniazrelacjizzzinte-
resariuszamizwzodniesieniuzdozwzrostuzwartościzfirmy .z
58%zniezzbudowałozmapyzinteresariuszyzizniezzarządzaz
nią .zTylkozcoztrzeciazfirmazmazopracowanąztakązmapę,z
azkolejnez12%zkorzystazzzniejzsporadycznie .z

Badanezfirmyzuznajązciągle,zżezgłówniezakcjonariu-
szezizudziałowcyzorazzklienci,zaztakżezinstytucjezkre-
dytującez działalnośćz firmyz czyz podmioty,z zz którymiz
firmazkooperujezczyzmazzawiązanyzalians,zwzgłównejz
mierzezbudujązwartośćzfirmy .zTakizstanzrzeczyzmożez
byćz spowodowanyz brakiemz wiedzyz iz doświadczeniaz
przedsiębiorstwzwz zakresiez społecznejz odpowiedzial-
nościzbiznesu .zFirmyznadalztraktujązCSRzbardziejzjakoz
działalnośćzcharytatywną .zPowolizjednak,zzdajączsobiez

sprawęzzzistotnościztegozzagadnienia,zstarajązsięzzmie-
niaćztozpodejście .z79%zprzedsiębiorstwzmazopracowa-
nązpolitykęzwobeczinteresariuszy .z58%zfirmzmazosobęz
wyznaczonązdoznadzoruznadzrealizacjązzasadzspołecz-
nejzodpowiedzialnościzbiznesuzCSR .zTylkoz17%zniezmaz
takiejzosoby,zazwz25%zbadanychzprzedsiębiorstwzfunk-
cjęztęzsprawujezpracownikzzzinnegozdziałuz(niezjestztoz
osobazdelegowanaztylkozdozdziałańzwzzakresiezCSR) .z
Jednocześnieznajważniejszymzaspektemzmodeluzspo-
łecznejzodpowiedzialnościzbiznesuzjestzaspektzekono-
miczny .z Dominującąz tendencjąz jestz zatemz położeniez
naciskuznazrównowagęzekonomiczną .zInnymzistotnymz
aspektemzjestzaspektzfilantropijny,zktóryzopierazsięznaz
zasadachzsponsoringuzorazzpracyznazrzeczzorganizacjiz
charytatywnych .z

podsumowanie 

udowaniez przezz przedsiębiorstwaz skutecz-
nychzizefektywnychzmodelizbiznesuzjestzjed-
nymz zz kluczowychz obszarówz dzisiejszegoz

konkurowania .zKonkurowaniezmodelamizbiznesuzsta-
łoz sięz jużznormązwzgospodarce .zModelz zatemzmusiz
byćz szczególniezmądrzez skonstruowanyz izwdrożony .z
Takimz modelemz możez byćz modelz zrównoważonegoz
biznesu .zModelztenzstanowizplatformęzdozsystemowe-
gozwykorzystaniazpotencjałuzwewnętrznegozprzedsię-
biorstwazwobeczarytmiiz rynkuzpełnegozniepewnościz
strategicznej .zMożezbyćzjednocześniezczynnikiemzdia-
loguz międzyz wszystkimiz interesariuszamiz przedsię-
biorstwazorazzźródłemzrozwojuzkapitałuzspołecznegoz
organizacji .z

dr Adam Jabłoński 
WyższazSzkołazBiznesuz
wzDąbrowiezGórniczejz

z
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„JournalzofzWorldzBusiness”z2010,zvol .z45,zissuez4,zs .z338 .z
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The Researches of Sustainable Business Models  
in the Polish Conditions – Selected Aspects 

Thezvaguezimagezofzthezmarketzandzhiszchangeabilityzdyna-
micszaffectztozthezhamperedzformationzprocesszofzthezcreatingz
thezvaluezbusinesszmodels,zprotectingz thezvaluezdestructionz
andzguaranteeingzthezbusinesszcontinuityzmanagement .zAzbu-
ildzofzbusinesszmodelszwithzusingzthezconceptzsustainabilityz
canz helpz entrepreneursz inz thez currentz economicz realityz inz
decision-makingzprocesses .zAuthorzpresentedzresultszofzrese-
archeszthezsustainabilityzbusinesszmodels .zThezrangezofzthez
articlezincludeszresearcheszthezsustainabilityzbusinesszmodelsz
ofzPolishzenterpriseszandztheirzinterpretation,zwithzstrategicz
recommendationszforzentrepreneurs .z

Tab. 4. Stosowanie polityki wobec interesariuszy 

Czy przedsiębiorstwo 
ma opracowaną politykę 

wobec interesariuszy 
(podmiotów zainteresowanych 

funkcjonowaniem 
przedsiębiorstwa) 

Liczba 
spółek Procent 

Takz 19z 79%
Niez 5z 21%

Źródło:zopracowaniezwłasne .z

Tab. 5. Dynamika liczby interesariuszy skupio-
nych wokół przedsiębiorstwaz

Czy w przedsiębiorstwie w ciągu 
ostatnich trzech lat 

Liczba 
spółek Procent 

zwiększyłazsięzliczbazwpływającychz
nazfirmęzinteresariuszy, 7 29%

zmalałazliczbazwpływającychznazfirmęz
interesariuszy,z 0 0%

utrzymałazsięznaztymzsamymz
poziomiezliczbazzwpływającychznaz
firmęzinteresariuszy,z

16 67%

nastąpiłaznierównomiernośćz
liczbyzwpływającychznazfirmęz
interesariuszy .z

1 4%

Źródło:zopracowaniezwłasne .z

Tab. 6. Wpływ wartości interesariuszy na war-
tość przedsiębiorstwa 

Czy wartość (siła pozytywnego 
wpływu na rozwój 

przedsiębiorstwa) posiadanych 
interesariuszy w ciągu ostatnich 

trzech lat 

Liczba 
spółek Procent

zwiększyłazwartośćzfirmy,z 16 70%
miałazcharakterzneutralny,z 5 22%
zmniejszyłazwartośćzfirmy,z 0 0%
zachowałazwartośćzfirmy .z 2 8%

Źródło:zopracowaniezwłasne .z
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szczupłe wytwarzanie  
– paradygmat lidera kosztowego  
w przedsiębiorstwie wiedzy 

Bogdan Nogalski, Przemysław Niewiadomski

wprowadzenie 

spółczesnez przedsiębiorstwaz wz warunkachz
globalizującejzsięzgospodarkizizrewolucjizmul-
timedialnejzmuszązcorazzczęściejzstawiaćzczo-

łozzacieśniającejzsięzkonkurencji1) .zOsiąganiezprzewagiz
konkurencyjnejz jestz uzależnionez odz rozwojuznowychz
produktówz iz wdrażaniaz nowychz technologii .z Rosną-
caz konkurencja,z dużaz dynamikaz zmianzwz otoczeniuz
przedsiębiorstwzorazzskutkizglobalnegozkryzysuzeko-
nomicznegozsprawiają,zżezwieleztradycyjnychzkoncep-
cjizzarządzaniaztracizswojązwartość2) .zNiezoznaczaztoz
jednakz całkowitejz rezygnacjiz zz dotychczasowegoz do-
robkuzwztymzzakresie .zWręczzprzeciwnie .zKoniecznez
jestzwypracowaniezmechanizmówzkreowaniazzdolnościz
przedsiębiorstwzdozprzetrwaniazwztychzniewątpliwiez
trudnychzczasach .zWobecz tegozpojawiazsięz zapotrze-
bowanieznazniekonwencjonalnezsposobyzzarządzania,z
pozwalającezfirmieznazuzyskaniezprzewagizkonkuren-
cyjnej .z

Gdyz naz rynkuzwzrastająz kosztyz surowcówz iz pra-
cy,z producenciz zazwyczajz przerzucająz jez naz klientówz
wzpostacizwyższejzcenyzproduktówzlubzzamianyzkom-
ponentówzproduktuznaztańsze .zWzzwiązkuzzztymznaz
rynkuzdóbrzszybkozrotującychz(FMCG)3)zwielezfirmzde-
cydujezsięznazzmniejszeniezobjętościzizmasyzproduktu,z
pozostawiajączdotychczasowązcenęznazpółce,zzmienia-
jączminimalniez lubznawetzniezzmniejszajączoptyczniez
samegozopakowania .zSytuacjazkomplikujezsięznazrynkuz
dóbrzprzemysłowych,zgdzieztrudnozzmniejszyćzobjętośćz
wyrobuzwztradycyjnymztegozsłowazznaczeniu .zZwłasz-
cza,zżezwzczasachzkryzysuzkonsumencizniezzaakceptu-
jązwyższychzcen,zwytwórcyzmuszązprzygotowaćzsobiez
strategięznaz ciężkiez czasy .zWobecz tegozniejednokrot-
niezstajązprzedzdylematem,zcozzrobić,zabyzniezobniżaćz
marżyz(zysku),zazjednocześniezniezpodnosićzcen?z

Przyjmującz przesłankiz kreowaniaz niekonwencjo-
nalnych,z częstoz lekkoz zmodyfikowanychz jużz istnieją-
cychz instrumentówz zarządzaniaz przedsiębiorstwem,z
zwłaszczazwzczasachzspowolnieniazgospodarczegoznaz
rynkuz dóbrz przemysłowych,z wydajez sięz zasadnez za-
proponowaniezparadygmatuz liderazkosztowego,z czyliz
osiąganiazwiodącejzpozycjizpodzwzględemzkosztówzwy-
twarzania .zJeżeliz rynekzkształtujez cenyz iznarzucaz jez
wszystkimz producentom,z najwyższązmarżęz uzyskująz
bowiemzcizzznich,zktórzyzprodukująznajtaniej .zOztymz
stanowizniniejszezopracowanie .z

Logicznemuz wzorcowiz celówz opracowaniaz odpo-
wiadaz koncepcyjnyz wzorzecz tezyz oz następującymz
brzmieniu:zparadygmatzszczupłegozwytwarzaniazopar-
tyznaz eliminowaniuzmarnotrawstwazmożezprzynosićz
dużezkorzyścizwzpostacizobniżeniazkosztówzprodukcjiz
danegozwyrobu .z

Osiągnięciezceluzgłównegozwymagazsformułowaniaz
izzrealizowaniazcelówzcząstkowych,zdozktórychzauto-
rzyzzaliczają:z
z� dyskusjęzizuporządkowaniezkwestiizterminologicz-

nychzwzrelacji:zszczupłezwytwarzaniezazkoszty;
z� adaptowaniezkoncepcjizkaizenzjakozkluczowejzkom-

petencjizliderazkosztowego;z
z� zobrazowaniezwpływuzmarnotrawstwaznazkoszty;z
z� zaproponowaniez rozwiązańz osiąganiaz wiodącejz

pozycjizpodzwzględemzkosztówzwytwarzaniazpoprzezz
eliminacjęzmarnotrawstwa .z

Niniejszezopracowaniezstanowizpróbęzprzybliżeniaz
złożonejztematyki,zopierajączsięznazwiedzyzteoretycz-
nej,zjakzrównieżzdoświadczeniuzwłasnymzautorów .z

strategiczne implikacje szczupłego  
wytwarzania 

becniezwzgospodarcezświatowejzobserwujemyz
intensyfikacjęzprocesówzzmian .zZjawiskuztemuz
sprzyjazzaostrzającazsięzkonkurencjazozrynkiz

sprzedażyzorazzkurczeniezsięztradycyjnychzbranż .zZmu-
szaztozprzedsiębiorstwazdozredukcjizkosztów .z

Dążeniez doz efektywnegoz gospodarowaniaz dostęp-
nymizzasobami,zwalkazzzmarnotrawstwemzorazzmini-
malizacjazstratzodzzawszezbyłyzobiektemztroskizorga-
nizatorówzizprzywódców .zNazprzykładzwz1937zr .zPiotrz
Drzewieckizpisałzoz zaniedbanychzźródłachzdobrobytuz
wzPolsce4) .zWzswoimzopracowaniuzuzasadniałzpotrzebęz
właściwegozwykorzystaniaz czasu,z dyskutującz oz zależ-
nościachzpomiędzyzoszczędnościązmateriałówzizczasu .z
Wykazywałzteżzzaniedbaniazadministracji,zdyskutowałz
ozróżnicyzpomiędzyzpracązwytężonązizwydajną,zpracąz
niewolnikazizmistrza .z

Obecniez wz debatachz nadz eliminacjąz marnotraw-
stwaz zasobówz dominujez koncepcjaz leanz wynikającaz
zzbadańzsystemuzprodukcyjnegozjapońskiegozkoncer-
nuzToyota .zDużozfirmzkorzystazzzdoświadczeńzzapo-
czątkowanychzprzezzjapońskązfirmęzwzzakresiezmetodz
organizacjiz iz zarządzaniazprodukcjąz orazz łańcuchemz
dostaw,z az takżezmetodzprojektowaniaz iz obsługiz pro-
duktówzorazzklientów,zazwięczzzukształtowanejzwzla-
tachz 90 .z ub .z wiekuz koncepcjiz lean manufacturing .z
„Opierazsięzonaznazgruntownejzeliminacjizstrat,zrozu-
mianychz jakozdziałaniazpowodującez zużyciez zasobówz
bezzwytworzeniazwartościzdlazklienta”5) .z

Lean managementz toz zarządzaniez przedsiębior-
stwemzwzsposóbz„wyszczuplający” .zPojęciez leanzozna-
czaz zespółz zasadz iz technikz zmierzającychz dozmaksy-
malniezoszczędnejz(wyszczuplonej)zorganizacjizprzedsię-
biorstwaz izprocesuzprodukcji .zZzregułyzpociągaztozzaz
sobązzmniejszeniezliczbyzkomórekzorganizacyjnychzizza-
trudnienia,zaztakżezwprowadzaniezzmianzwzorganizacjiz,
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iztechnologiizprodukcji,zsprzedaży,zprocesachzlogistykiz
wewnętrznejz iz zewnętrznej,z przynoszącz zmniejszeniez
kosztów .zWzpraktycezlean managementz(szczupłezzarzą-
dzanie)zmożezbyćzwprowadzanyzodrębnie,zalezmożezbyćz
równieżztraktowanyzjakozjedenzzzkierunkówzdziałaniaz
metodyzzwanejzreengineeringiem6) .zMimozwieluztrudno-
ścizprzedsiębiorstwaznazcałymzświeciezpodejmujązpróbyz
wdrażaniaztejzfilozofii,ztworzączwłasnezsystemyzzarzą-
dzania .z

Naz potrzebyzniniejszegoz opracowaniaz zapropono-
wanozwłasnyzsystem,zktóryzpodobniezjakzwezwszyst-
kichz innychz firmachzwdrażającychz omawianąz filozo-
fię,zskładazsięzzezzbioruznarzędzizzapoczątkowanychz
przezzfirmęzToyota .zWzsystemieztymzokreślonozm .in .z
najważniejszezźródłazstrat,zazwięcz tymzsamymzmoż-
liwościzuzyskaniazoszczędnościzwzprzedsiębiorstwachz
przemysłowych .z

Wobecz tegoz autorzyz zakładają,z żez zdecydowaniez
najważniejszymz celemz szczupłegoz wytwarzaniaz jestz
eliminacjaz marnotrawstwa .z Wz rozumieniuz autorówz
owoz„marnotrawstwo”zoznaczazwszystkozto,zcozpodno-
sizkosztyzprodukcjizdanegozwyrobu,zbezzwnoszeniazdoz
niejzużytecznegozwkładu .zWzceluzweryfikacjizprzyjętejz
hipotezy,z mającz naz uwadzez zachowaniez rozsądnychz
rozmiarówzopracowania,zautorzyzbiorązpodzuwagęzwy-
łączniez3zkategoriezmarnotrawstwa:z
z� nadprodukcję,zktórejzprzejawemzsąznadmiernezzapasy;z
z� nieefektywnezgospodarowaniezsurowcem;z
z� dodatkowezprzerwyzwzpracy .
Autorzyz zaz zasadnezuznajązpowiązaniez koncepcjiz

leanzrównieżzzzzarządzaniemzmarketingowo-logistycz-
nym,z zwłaszczazwz działaniachz zmierzającychz doz po-
rządkowania,zskracaniaziz„prostowania”złańcuchówzlo-
gistycznychzorazzgospodarowaniazzapasami .zPrzecieżz
wzsferzezdziałańzczystozmarketingowychz„wyszczuple-
nie”zmożezdotyczyćzm .in .zeliminacjizkosztówzreklamyz
nieprzynoszącejz efektów,zpoprawyzorganizacjiz badańz
rynku,z zmianz koncepcjiz dystrybucjiz zmniejszającychz
kosztyz pośrednictwa .z Jednakżez autorzyz swojez spo-
strzeżeniazodnoszązdozprocesuzwytwarzaniaziznazpod-
stawiezowegozprocesuzprowadzązdalszezbadania .z

Kaizen – przywództwo kosztowe lidera 
zmian 

aizenz jestz fundamentemzpraktykzdobregozza-
rządzaniaz orazz łącznikiemz pomiędzyz filozo-
fią,z systemamiz iz narzędziamiz rozwiązywaniaz

problemówzopracowanymizwzJaponiizwzciąguzostatnichz
trzydziestuzlat .zGłównymzcelemzjestzdoskonaleniezizcią-
głezusprawnianie .zKoncepcjazkaizenztwierdzi,zżezproble-
myzfirmyznależyzrozwiązywaćzpoprzezzstworzeniezkultu-
ryzkorporacyjnej .zProblemyztezmogązdotyczyćzzarównoz
jednego,zjakzizwieluzwydziałów,znp .zrozwójznowegozpro-
duktuzmazcharakterzmiędzywydziałowy,zgdyżzwymagaz
współpracyzludzizzzmarketingu,zprodukcjizizkonstrukcji .z
Toz właśniez kaizenz umożliwiaz kierownictwuz przyjęciez
systematycznejz izwspólnejz strategiizdoz radzeniaz sobiez
zztakimizproblemami7) .zPozaztym,zjeślizfirmazmazpozo-
staćznazrynkuzizprzynosićzzyski,ztozpodstawązstrategiiz
kaizenzjestzkierownictwo,zktórezmusizposzukiwaćzsposo-
bówzzadowalaniazklientówzizzaspokajaniaz ichzpotrzeb .z
Zasadniczezznaczeniezmazudoskonalaniezwztakimzzakre-
sie,zjak:zjakość,zkosztyzizharmonogramzdostaw .z

Takzwięczkaizenz tozstrategiazdziałania,zktóraz jestz
ukierunkowanaz naz klienta,z gdyżz zakłada,z żez działal-
nośćz powinnaz prowadzićz doz zwiększonejz satysfakcjiz
klienta .zFilozofiazizmetodologiazkaizen,zktórezsłużązcią-
głemuzdoskonaleniuzmetodązmałychzkroków,zprowadzązz

szybkozdozpozytywnychzefektów,zgdyżzbezzwiększychz
inwestycjizizwzniedługimzczasiezmożnazuzyskaćzzwięk-
szonązefektywność .zPrzedezwszystkimzskutkamizpro-
cesuz doskonaleniaz mogąz być:z wzrostz efektywnościz
pracownikówzorazzmaszynz izurządzeń,zoptymalizacjaz
przepływuzmateriałów,zskróceniezczasówzwytwarzania,z
minimalizacjazzapasów,zwiększezzadowoleniezklientówz
izpracowników,zcozwzkonsekwencjizmazwpływznazosią-
ganiezprzewagizkonkurencyjnejzpodzwzględemzkosztów .z

Osiągnięciez tegoz jestz możliwez poprzezz ustruktu-
ryzowany,z metodologicznyz sposóbz postępowaniaz wez
wszystkichzprocesachzorazzgotowośćzpracownikówzdoz
uczestniczeniazwzprocesiezciągłegozdoskonalenia .zPod-
stawązsukcesuzorganizacjiz jestzustaleniez jednoznacz-
nychzcelówzfirmy,zjasnejzkoncepcjizdziałaniazorazzkon-
sekwentnegoz przełożeniaz tegoz wz praktyce .z Jednak,z
żebyztozbyłozmożliwe,zpotrzebnizsązkompetentnizme-
nedżerowie,zktórzyztezprocesyzrozwiną,zazpotemzbędąz
wspieraćzichzprowadzenie8) .z

Podsumowując,zpodejściezkaizenzstawiaznazludzkiez
wysiłki,zmorale,zkomunikację,zszkolenie,zpracęzzespoło-
wą,zzaangażowaniezizsamodyscyplinę .zJestztozpodejściez
doz usprawnieńz bazującez naz zdrowymz rozsądkuz iz ni-
skichzkosztach,zozczymzwzdalszejzczęścizopracowania9) .z

eliminacja marnotrawstwa jako atrybut 
szczupłego wytwarzania – badania własne 

rzedsiębiorcazpodejmujezczęstozdecyzjezpro-
dukcyjnezwzramachzdanychzwarunkówztech-
nicznychz iz ekonomicznych10) .z Warunkiz tez

stanowiązograniczeniazprocesuzdecyzyjnego .zZasadni-
czymizograniczeniamizdlazproducentazsą:zdanaztech-
nologiazizcenyzczynnikówzprodukcjizukształtowaneznaz
rynku .zPonadtozwalkazkonkurencyjnazozudziałzwzryn-
kuzprowadzizzzregułyzdozustaleniazsięzcenzrynkowych,z
będącychz pochodnąz poziomuz kosztówz ponoszonychz
przezzproducentówznajbardziejzefektywnych .z

Dane projektowe 
Badania,z oz którychzmowazwzdalszejz częściz opra-

cowania,z prowadzonoz wz Zakładziez Produkcjiz Częściz
ZamiennychzizMaszynzRolniczych,zktóryzznajdujezsięz
wezWrześniz(woj .zwielkopolskie) .z

Głównązformązdziałalnościzbadanegozprzedsiębior-
stwaz jestz procesz produkcji .z Jegoz istotaz (uogólniającz
izupraszczając)zpolegaznazprzetwarzaniuz surowcaznaz
gotowyzprodukt11),zprzyzczymz„surowcem”zbędziezkaż-
dyzmateriałz (przedmiot)z przetwarzanyz iz wychodzącyz
wz postaciz zmienionejzwz produktz gotowy,z az „produk-
temzgotowym”zbędziezkażdyzwyróbz finalnyzprzedsię-
biorstwazprzeznaczonyzbądźzdozdalszejzprzeróbki,zbądźz
wykorzystaniaz wz innymz przedsiębiorstwie,z alboz doz
bezpośredniegozzaspokojeniazpotrzebzkonsumentów12) .z

Przedsiębiorstwo,z oz którymzmowaz wz niniejszymz
opracowaniu,z wytwarzaz nowoczesnez maszynyz rolni-
cze,zichzpodzespołyzorazzczęścizzamienne .z

Nazpodstawiezanalizyzdokumentacjiz(Kartazmate-
riałowa,zKartyzProcesu,zKartyzPrzebieguzCzynności,z
KartazPracy),zaz takżeznazpodstawiezwywiaduzkiero-
wanegoz zzwłaścicielemz firmy,z kierownikiemzzakładuz
produkcyjnego,z jakz równieżz wz wynikuz obserwacjiz
uczestniczącej,zautorzyzuzyskalizniezbędnezdozrealiza-
cjizbadańzinformacje .z

Nadprodukcja i jej wymiar kosztowy
Zarządzaniezkosztamiztozważnyzelementzdziałalno-

ścizbiznesowej,zzwłaszczazwzdobiezkryzysuzekonomicz-
nego .zPracownicy,zprzedsiębiorcy,zorganizacjezdążązdoz
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osiągnięciazjakznajwiększejzefektywnościzwztymzzakre-
sie .zJednymzzezsposobówzjejzosiąganiazjestzogranicza-
nie,zazwręczzeliminowaniezmarnotrawstwa .z

Zdaniemz autorówz najgorszymz rodzajemz marno-
trawstwaz jestz nadprodukcja,z któraz generujez bardzoz
wysokiezkoszty,zzwłaszczazwzodniesieniuzdozproduktówz
niszowych,zprodukowanychzpodzkonkretnegozodbiorcę .z

Produkowaniezszybciej,zwcześniejzizwięcejzniżzpo-
trzebaz prowadziz doz wyprzedzeniaz terminówz zamó-
wień .zTakizsposóbzprodukcjizodciągazuwagęzodztego,z
czegozwymagazklientzorazzpowodujezzakłóceniazwzpro-
cesiez produkcyjnym .zStraty,z jakiez powstajązwskutekz
nadprodukcjiztozprzedezwszystkimzzużyciezsurowcówz
wcześniejzniżz toz jestzpotrzebne,zdaremnyzwkładzsiłyz
roboczejzorazzkosztyzeksploatacjizmaszynzizurządzeń,z
niezbędnazdodatkowazprzestrzeńzdozmagazynowaniaz
powstałychz zapasów,z niekiedyz koniecznośćz poniesie-
niazdodatkowychzkosztówzzwiązanychzzztransportemz
iz administracją .z Wz efekciez wymienionychz działańz
wzrastajązcałkowitezkosztyzwytwarzania .z

Prowadzonez obserwacjez iz wnioskiz upoważniająz au-
torówzdozpostawieniaz tezy:z imzwiększaz jestzmarżazge-
nerowanaz zez sprzedażyz poszczególnejz jednostkiz imple-
mentowanegozwyrobuzniszowego,z tymzmniejszezkosztyz
wynikającezzznadprodukcjizdanegozdobra .zInnymizsłowy,z
kosztyzprodukcjizzbędnejzjednostkizdanegozwyrobuzsązpo-
krywanezzezsprzedażyzjednostekzbędącychzjużznazrynku .z
Ponadto,zimzwiększyzjestzudziałzsurowcazwzdanejzjednost-
cezwyrobuzgotowego,ztymzkosztyznadprodukcjizsązwyższe .z

Nazprzykładzimplementacjazkonkretnegozwyrobu,ztj .z
kołazprzenośnikazprzyczepyzrolniczej,zktóregozrocznezza-
potrzebowaniez rynkowez wynosiz 50z sztuk .z Zez względuz
naz skomplikowanyz procesz produkcjiz półfabrykatuz (ko-
niecznośćzwytworzeniazspecjalnegozmodeluzdozprodukcjiz
odlewuzżeliwnegozkoła)zminimalnazliczba,zktórązprzed-
siębiorstwozmożezwyprodukowaćzwynosiz100zsztuk .z

Celemzprzedsiębiorstwazjestzosiąganiezzysku13) .zPro-
ducentzpodejmujezdecyzjezwzramachzdanejztechnologiiz
produkcji,z danychz środków,z którymiz dysponujez orazz
cenzrynkowychzczynnikówzprodukcji .zProducentzkierujez
sięzzasadązoptymalizacji,zczylizposzukiwaniaznajlepszejz
relacjizpomiędzyznakładamiznazprodukcjęzizjejzefektami .z

Wobecztegozjestznieodzownezustalenieztakiejzcenyzryn-
kowejz implementowanegozwyrobu,zabyzzyskzzezsprze-
dażyz50zsztukzpokryłzkosztyzprodukcjizpozostałychz50z
sztuk,zktórezzostanązsprzedanezdopierozwzprzyszłości;z
wztenzprostyzsposóbzproducentzwpływaznazogranicze-
niezmarnotrawstwazwynikającegozzznadprodukcji .z

Kosztz wytworzeniaz wskazanegoz wyrobuz wynosiz
30,79zPLNz(tabelaz1) .zZakładajączsprzedażz50zsztuk,z
producentzokreślazcenęzsprzedaży,zktórazzzjednejzstro-
nyzpokryjezkosztyznadprodukcji,zazzzdrugiejzbędziezdoz
zaakceptowaniazprzezzpotencjalnegozodbiorcę .zWzta-
beliz2zzobrazowanoz3zopcjezcenowe,zwzramachzktórychz
producentzpodejmujezdecyzje .z

Producentzmaksymalizującyzzyskzbędziez sprzeda-
waćzwzramachzopcjizcenowejzC .zPonieważztylkozcenaz
nazpoziomieznettoz63,79zPLN,zdajezproducentowizzyskz
wz ramachz sprzedażyz 50z sztukz wyrobu,z jakz równieżz
pokrywazkosztyznadprodukcjizpozostałychz50 .zKosztyz
nadprodukcjiz 50z sztukzwynosząz 1139,50zPLN15) .z Po-
nieważz zyskz zez sprzedażyzpierwszychz50z sztukzkołaz
wynosiz1650,00zPLN,zpokrywajączkosztyzwynikającez
zznadprodukcji,zproducentzwzramachzbieżącejzdostawyz
generujezzyskznazpoziomiez510,50zPLN .z

OpcjazcenowazBzpokrywazwyłączniezkosztyzzakupuz
surowca,zstądzprzedsiębiorcazniezgenerujezzysku,zalez
teżzniezponosizstraty .zSprzedażzponiżejztejzcenyzpowo-
duje,zżezproducentzponosizstratyzwynikającezzznadpro-
dukcji .zWobecz tegoz producent,z uwzględniającz realiaz
rynkowe,zmusizszukaćzmożliwościzsprzedażyz1zsztukiz
wytworzonegoz kołaz powyżejz cenyz nettoz 53,58z PLN .z
Tylkozwztenzsposóbzmożezwyeliminowaćzmarnotraw-
stwozpowstałezwzwynikuznadprodukcjizwzprzypadkuz
implementacjizproduktuzniszowego .z

Eliminacja marnotrawstwa poprzez optymalizację 
rozkroju surowca 

Firmyz poszukującez kluczaz doz dalszegoz rozwojuz
izutrzymaniaztrwałejzprzewagizkonkurencyjnejzkładąz
naciskz naz różnez czynniki .z Niektórez inwestujązwz in-
nowacjez techniczne,z innezwz optymalizacjęz procesówz
izstrukturyzorganizacyjnej,zazjeszczezinnezwzbudowa-
niez proefektywnościowejz kulturyz organizacyjnejz lubz
poszukiwanieznowychzmożliwościz rynkowych .zPrzed-
miotemzzainteresowaniazwzniniejszejzpublikacjizsąztez
przedsiębiorstwa,zktórezźródełzbudowaniazswejzpozycjiz
upatrujązgłówniezwzwysokiejzjakościzprocesachzwytwa-
rzania .zZakładazsię,zżezistniejezzależnośćzpomiędzyzja-
kościąztychzprocesówzazprawdopodobieństwemzszansz
nazdobrezprosperowaniezfirmyzwzdłuższymzokresie .z

Marnotrawstwoz wz procesiez produkcyjnymz możez
zostaćz wyeliminowanez dziękiz zdrowemuz rozsądkowiz
izukierunkowaniuznazredukcjęzkosztów .zDrugimzprze-
jawemzmarnotrawieniaz zasobówzobjętymzobserwacjąz
autorówz jestz marnotrawstwoz wynikającez zz nieopty-
malnegozwykorzystywaniazdanegozsurowca .z

Prowadzonez obserwacjez iz wnioskiz upoważniająz
autorówz doz postawieniaz następującejz tezy:z optyma-
lizacjazdoboruzsurowcazizstopieńzjegozwykorzystaniaz
wpływająznazobniżeniezkosztówzwytworzeniazwyrobuz
gotowego .zPrzykładz–z rozkrójz arkuszazblachy,z któraz
stanowizpodstawowyzsurowieczprzyzwykonywaniuzczę-
ścizzamiennychzmaszynzrolniczych .z

Wzceluzweryfikacjizhipotezyzautorzyzprzedstawiająz3z
opcjezrozkrojuzblachy,zbiorączpodzuwagęzproceszproduk-
cjizobudowyzprzenośnikazprzyczepyzrolniczej .zWymiaryz
produkowanegozdetaluzwynosząz2330z×z580z×z3zmm .z
Producentzmazdozdyspozycjiz3zhandlowezrozmiaryzar-
kuszazblachy,z tj .zdużyzozwymiarachz1500z×z3000z×z3z
mm,zśredniz1250z×z2500zmmz×z3zmmzorazzmałyz1000z×z

Tab. 1. Koszty produkcji koła przenośnika 
przyczepy rolniczej (w PLN) 

Koło przenośnika
Koszt surowca 22,79z

Koszt pracy
Toczeniez2,00

4,00
Dłutowaniez2,00

Pozostałe koszty14) 4,00z
SUMA 30,79z

Źródło:zopracowaniezwłasneznazpodstawiezbadań .z

Tab. 2. Dane i opcje cenowe koła przenośnika 
przyczepy rolniczej (w PLN)

Dane Opcja 
A

Opcja 
B

Opcja 
C

Cenazsprzedaży 43,79 53,58 63,79
Zyskzzezsprzedażyz1zsztuki 13,00 22,79 33,00
Marżazwynikającazzez
sprzedażyz1zsztukiz(%) 42,22 74,00 107,18

Zyskzzezsprzedażyz50zsztukz 650,00 1139,50 1650,00

Źródło:zopracowaniezwłasneznazpodstawiezbadań .z ,
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2000z×z3zmm .zZezwzględuznazstosunkowozdużezwymiaryz
detaluzprodukcjazwz ramachz trzeciegoz rodzajuzarkuszaz
jestzniemożliwa .zWobecztegozdecyzjezcozdozoptymalizacjiz
rozkrojuzproducentzrozpatrujezwzramachzdwóchzpozosta-
łychzwymiarów .zWynikizbadańzprzedstawionozwztabeliz3 .z

Producentzmaksymalizującyzzyskzbędziezdokonywaćz
rozkrojuzwzramachzopcjiz2 .zWztakimzujęciu,zwytwarza-
jącz takąz samąz liczbęz produktuz (2z sztuki),z producentz
ograniczazmarnotrawstwozsurowcazoz33zkg,zcozwzprze-
liczeniuz naz kosztyz dajez oszczędnośćz wz kwociez nettozz
78,87z PLN .zAnalizaz sprzedażyzwykazała,z żezwz ciąguz
jednegozrokuzzakładzwytwarzazokołoz100zsztukzwspo-
mnianegozdetalu,zcozdajezoszczędnościzwzkwocieznettoz
7887,00zPLN .zZzteoretycznegozpunktuzwidzeniazprzed-
stawionez zagadnieniezwydajez sięz oczywiste,z jednakżez
obserwacjezautorówzupoważniajązichzdozstwierdzenia,z
żezwzpraktyceztakzprostazczynność,zjakzdobórzodpowied-
niegoz rozmiaruz arkuszaz jestz ciąglez barierąz izwpływaz
nazpodnoszeniezkosztówzprodukcjizwyrobuzgotowego .z
Analizazdokumentówzprodukcyjnychzzzrokuz2011zwyka-
zała,zżezwzbadanymzprzedsiębiorstwiezstratyzzzpowoduz
nieodpowiedniozdobranegozsurowcaz(wzodniesieniuzdoz
analizowanegozwyrobu)zwyniosłyznettoz3943,50zPLN .z
Oczywiściez odrębnązkwestiąz jestzwykorzystaniezpozo-
stałegozsurowcaz(odpadu)zwzprocesiezprodukcjizinnychz
detali,zniemniejzjednakzzamiaremzautorówzbyłozwskaza-
nie,zżezistniejezkoniecznośćzwalkizzzmarnotrawstwem,z
cozjestzmożliwezdozrealizowaniazwztakzprostyzsposób .z

Eliminacja z procesu produkcji dodatkowych 
przerw w pracy 

Nazpodstawiezobserwacjizwłasnychzprowadzonychz
przezz autorówz niniejszegoz opracowaniaz wyciągnię-
toz wniosek,z żez pracownicyz produkcyjniz badanegoz
przedsiębiorstwazzazczęstozkorzystajązzzdodatkowychz
przerwzwzpracy .zZgodniezzzobowiązującymizprzepisa-
mizprawazpracyzkażdyzpracownikzzatrudnionyznazpod-
stawiezumowyzozpracęzmazprawozdozpiętnastominuto-
wejzprzerwyzwzciąguz8-godzinnegozdniazpracy .zNiezmaz
odstępstwazodztejzzasady .z

Wz omawianymz zakładziez produkcyjnymz przerwaz
tazwypadazzwyczajowozwzpołowiezzmiany,zczylizpoz4z
przepracowanychz godzinach .z Jestz onaz wykorzysty-
wanazwzwiększościzprzypadkówznazspożyciezposiłku .z
Teoretycznie,zniezliczączkrótkichzwyjśćzpracownikazdoz
toalety,ztazprzerwazpowinnazbyćzjedynązwzciąguzcałejz
zmianyzprodukcyjnej .zWzpraktycezpracownicyztraktu-
jązwyjścieznazpapierosazjakozalternatywnyzsposóbznaz
zwiększeniez dostępnegoz czasuz naz przerwęzwz pracy .z
Wz rezultaciez czegoz pojawiająz sięz poważnez zakłóce-
niazwzorganizacjizprocesuzprodukcyjnego,zpolegającez
głównieznazproblemachzwzzastępowaniuznieobecnychz

wzmiejscuzpracyzpalącychzpra-
cowników .zAbyzobliczyćzstraco-
nyzczasznazdodatkowezprzerwyz
wz pracy,z przyjętoz następującez
założenia:z
z� palącyz pracownikz wz ciąguz

zmianyz 5z razyz schodziz zez sta-
nowiskazpracy;z
z� wykorzystujezwz tymzceluz6z

minut;z
z� normaz miesięcznaz czasuz

pracyztoz21zdnizroboczych .z
Dziękiz powyższymz założe-

niomzobliczono,zżezwzciąguzjed-
nejz zmianyz produkcyjnejz jedenz
palącyzpracownikzwykorzystujez
naz dodatkowąz przerwęz 30z mi-

nut .zCozprzyz21-dniowejznormiezdajez630zminut,zczyliz
10,5z godzinz dodatkowejz przerwyzwz pracyzwz jednymz
miesiącu .zLiczbęzosóbzpalącychzwzomawianymzzakła-
dziezocenionoznaz25%zobsadyz(nazpodstawiezinformacjiz
przesłanychzodzkierownikazzakładu) .zZgodniezzezsta-
nemzosobowymzzzdniaz2zczerwcaz2012zr .zwzzakładziez
tymz pracujez 35z osób,z wz tymz 9z osóbz korzystającychz
zzdodatkowejzprzerwy .zZgodniezzztym,zwprowadzającz
zakazz paleniaz wz budynkachz zakładuz przyz równocze-
snymz wprowadzeniuz ewidencjiz wyjśćz naz papiero-
sa,z uzyskaz sięz każdegozmiesiącaz 315z roboczogodzin .z
Wzskalizrokuzoznaczaztoz3780zroboczogodzin,zzazktórez
przedzwprowadzeniemz tychz zmianz zakładz płacił,z niez
korzystajączzznich .z

Wymagaz toz wprowadzeniaz pewnychz zmian .z
Wz omawianymz przypadkuz zlikwidowanoz wszystkiez
palarniez naz tereniez zakładuz iz umiejscowionoz jednąz
centralnązpalarnięznazzewnątrzzbudynkówzprodukcyj-
nych .zWdrożonoz teżz dokładną,zminutowąz ewidencjęz
wyjśćzizwejśćzpracownikówzpalącychz(formazpapiero-
wa,zprowadzonazprzezzkierownikazizpotwierdzanazkaż-
dorazowoz podpisemz osobyz opuszczającejz stanowiskoz
pracyznazww .zprzerwę) .z

Należyzjednakzzaznaczyć,zżezewidencjaztazniezsta-
nowizpodstawyzdozwyciąganiazżadnychzkonsekwencjiz
wobeczpracownikówzwychodzącychznazpapierosa .zJed-
nakzwprowadzeniezjejzpowodujezskokowyzspadekzosóbz
zainteresowanychz paleniemz papierosów .z Działaz tuz
czynnikzpsychologiczny,zpolegającyznaztym,zżezwztejz
chwiliz procedurazwyjściaz naz papierosaz jestz bardziejz
żmudnazizstresującazdlazpracownikazniżzkorzyśćzuzy-
skanazzzwyjściaznazprzerwę .z

Możnaz założyć,z żez obecniez zz przerwz korzystająz
tylkozosoby,zktórezniezsązwzstaniezfunkcjonowaćzbezz
koniecznościzwypaleniazpapierosa .zJednozjestzpewne,z
az mianowiciez pracownicyz przestaliz traktowaćz pale-
niez papierosówz jakozmożliwośćz dodatkowejz przerwyz
wzpracy .zNazpodstawiezobserwacjizautorzyzzakładają,z
żezspadekzkosztówzwyniósłzokołoz35% .z

podsumowanie 

edługz R .z Borowieckiegoz iz S .z Bętkowskiej17)z
wkroczeniez współczesnychz gospodarekz
wznowyzetapzichzrozwoju,zkoncentrującyzsięz

głównieznazusługach,zszerszymzinwestowaniuzwzczyn-
nikizniematerialne,z az takżeznaz rozwojuzdziedzinzgo-
spodarkizopartejznazwiedzyzprowadzizdozznaczącejzre-
orientacjizsystemówzzarządzaniazprzedsiębiorstwami,z
wztymzsposobówzformułowaniazichzwizji,zmisji,zcelówz
izstrategiizdziałania .zWzrastazbowiemzaktywnośćzwła-
ścicielizprzedsiębiorstw,zktórazprzejawiazsięzdążeniemz

Tab. 3. Wymiar kosztowy rozkroju surowca – proces produkcji 
obudowy przenośnika przyczepy rolniczej 

Opcja 1 Opcja 2 Opcja 3 
Wymiarzarkuszazblachyz(mm)z 1500z×z3000z×z3z 1250z×z2500z×z3z 1000z×z2000z×z3
Cenaz1zkgzblachyznettoz(PLN)16) 2,39 2,39 2,39
Wagaz1zarkuszazblachyz(kg)z 108 75 48
Wagazwytwarzanegozdetaluz 32,43 32,43 32,43
Liczbaz detaliz wykrojonychz zz 1z
arkuszazblachyz

2 2 -

Wagazwytworzonychzdetaliz(kg)z 64,86 64,86 -
Pozostałyzsurowiecz–zodpadz(kg)z 43,14 10,14 -
Wartośćzodpaduznettoz(PLN)z 103,10 24,23 -

Źródło:zopracowaniezwłasneznazpodstawiezbadań .z

PO 08.indb   18 27/07/2012   14:24



organizacji 8/2012 19

doz skutecznościz iz racjonalnościz gospodarowania,z coz
wzistniejącychzuwarunkowaniachzzewnętrznychzizwe-
wnętrznychzwymagazwykorzystaniazodpowiedniozsku-
tecznychznarzędzizorazzinstrumentówzzarządzania .z

Zarządzaniez kosztamiz toz ważnyz elementz działal-
nościzbiznesowej,z zwłaszczazwzdobiezkryzysuzekono-
micznego .z Przedsiębiorstwaz dążąz doz osiągnięciaz jakz
największejzefektywnościzwztymzzakresie .zJestztozmoż-
liwezdziękizrozwojowizizpopularyzacjizokreślonychzme-
tod .zTrzebazsobiezotwarciezpowiedzieć,zżezdostępzdoz
najnowszychz rozwiązańz biznesowychz stajez sięz corazz
powszechniejszyzizcozważnez–ztańszy .zIzjestztozbardzoz
pozytywnezzjawisko,zzwłaszczazwzkontekściezparadyg-
matówzspołeczeństwazbazującegoznazwiedzy .zPoraztoz
wykorzystać .zJakztozzrobić?z

Niniejszyzartykułzstanowizjednązzezwskazówek .zAu-
torzyz przedstawiająz koncepcjęz eliminacjizmarnotraw-
stwaz wspomagającegoz szczupłez wytwarzanie .z Zagad-
nienieztozodniesionozdozrachunkuzkosztówz–zstaranoz
sięz pokazaćz przejawz kosztowyz marnotrawstwa,z jakz
równieżzpraktycznezsposobyzjegozograniczenia .zZamia-
remzautorówzbyłozjasnezizzrozumiałezzaprezentowaniez
zagadnienia,z wobecz tegoz rozważaniaz teoretycznez zo-
stałyzskonfrontowanezzzpraktyką .zBadaniazprowadzo-
nozwzjednymzzzprzedsiębiorstwzbudowyzmaszyn .z

Poruszanez powyżejz kwestiez wymagająz dalszych,z
jeszczezbardziejzpogłębionychzbadań .zWątkizporusza-
nezwz poszczególnychz rozdziałachzmogąz bowiemz byćz
przedmiotemzoddzielnychzopracowań .zNiezsposóbzbyłoz
podaćzwzjednymzkrótkimzopracowaniuzwyczerpującegoz
rozwiązaniazwszystkichzporuszanychzkwestii .zPrzemy-
śleniazautorówzprzedstawionezwztekścieznależyztrak-
towaćz jakoz wstępnez –z wymagającez jeszczez dalszychz
badań,zktórezautorzyzzamierzajązwkrótcezrealizować .z

prof. zw. dr hab. Bogdan Nogalski 
InstytutzOrganizacjizizZarządzaniaz

UniwersytetuzGdańskiegoz
dr inż. Przemysław Niewiadomski 

ZakładzProdukcjizCzęścizZamiennychz
izMaszynzRolniczychz
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PRZYPISY 
1)z I .zHEJDUK,zW .zGRUDZEWSKI,zSystemy zarządzania wiedzą 
– nowy paradygmat czy wyzwanie?,zw:zI .zHEJDUKz(red .),zPrzed-
siębiorstwo przyszłości. Fikcja i rzeczywistość,zOrgmasz,zWarszawaz
2004,zs .z9 .z
2)zPodobnyzpoglądzwyrażajązI .zHejdukzizW .zGrudzewski,zpisząc:z
„Tradycyjnezmetodyzzarządzaniazkryzysowegozniezdajązjużzodpo-
wiedziz jakzpowinnyzsobiezzzkryzysemzradzićzprzedsiębiorstwa” . 
Szerzej:zI .zHEJDUK,zW .zGRUDZEWSKI,zSustainable enterprises 
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Lean Manufacturing – Cost Leader Paradigm  
in a Knowledge Enterprise 

Increasingz competitionz andz highz dynamicsz ofz changesz inz thez
businessz environment,z thez effectsz ofz thez globalz economicz crisis,z
makez itz necessaryz toz developzmechanismsz toz createz thez abilityz
ofzcompaniesztozsurvivezinzthese,zundoubtedly,zchallengingztimes .z
Consequently,z therez isz az needz forz unconventionalz methodsz ofz
managementzthatzallowzazcompanyztozgainzcompetitivezadvantage .z
Assumingzthezconditionszforzcreatingzunconventional,zoftenzslightlyz
modified,zalreadyzexistingzenterprisezmanagementztools,zespeciallyz
inztimeszofzeconomiczdownturn,zonzthezmarketzforzindustrialzgoods,z
itz iszappropriatez tozproposezazparadigmzofzazcostz leader,z i .e .z toz
achievezazleadingzpositionzinztermszofzmanufacturingzcosts .zHence,z
ifz thezmarketzshapeszpriceszandz imposesz themztozallzproducers,z
thezhighestzmarginszcanzbezachievedzbyzthosezwhozproducezinzthez
cheapestzpossiblezway .zThisziszthezsubjectzofzthezfollowingzthesis .z
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inwestowanie społecznie  
odpowiedzialne na przykładzie  
norweskiego funduszu majątkowego 

Dariusz Urban

wprowadzenie 

nwestowaniez społeczniez odpowiedzialnez
(socially responsible investingz–zSRI)znależyz
obecniezdozgłównegoznurtuz strategiiz inwe-

stycyjnych .zKoncepcjaztazpozostajezwzścisłymzzwiąz-
kuzzezspołecznązodpowiedzialnościązbiznesuz(corpo-
rate social responsibility – CSR) .zNiniejszez opraco-
wanieznawiązujezdozwcześniejszychzpublikacjiz zz za-
kresuzCSR,zjakiezpojawiłyzsięznazłamachz„Przegląduz
Organizacji”,zwztymzpracz[10ziz23],zwzszczególnościz
zaśzstanowizrozwinięciezpracyz[11],zwzktórejzzostałz
zasygnalizowanyztematzinwestowaniazspołeczniezod-
powiedzialnego .zKoncepcjazinwestowaniazspołeczniez
odpowiedzialnegozoferujeznowezspojrzenieznazkwestiez
społecznejz odpowiedzialnościz biznesu .z Jestz toz per-
spektywazpotencjalnegozinwestorazi/lubzteżzfaktycz-
negozakcjonariusza,zktóryzwzswoimzdziałaniuzkierujez
sięznieztylkozkryteriamizfinansowymi,zwztymzoczeki-
wanązstopązzwrotu,z leczzzwracazrównieżzuwagęznaz
konsekwencjezspołecznezizśrodowiskowe,zjakiezwywo-
łujązpodejmowanezprzezzniegozdecyzjezinwestycyjne .z

Celemz opracowaniaz jestz zaprezentowaniez orazz
analizazkoncepcjizinwestowaniazspołeczniezodpowie-
dzialnego,zjakzrównieżzukazanie,zjakzideaztazjestzre-
alizowanazprzezznorweskizfunduszzmajątkowy,zktóryz
stanowizprzykładznowegozrodzajuzinwestorówzinsty-
tucjonalnych,zjakimizsązpaństwowezfunduszezmająt-
kowe,zazjednocześniezjestzuznawanyzzazliderazwzdzie-
dziniezinwestowaniazspołeczniezodpowiedzialnego .z

koncepcja inwestowania społecznie  
odpowiedzialnego – aspekt historyczny 

luczowąz rolęz wz powstaniuz tejz koncepcjiz
przypisujez sięz częstoz przekonaniomz reli-
gijnym,z głoszonymzprzezz różnez grupyzwy-

znaniowe .zEtycznezinwestowanie,zpierwowzórzinwe-
stowaniazspołeczniezodpowiedzialnego,zmazbowiemz
swojez korzeniez wz starożytnejz tradycjiz żydowskiej,z
chrześcijańskiejzizislamskiej .zWzkażdejzzzwymienio-
nychz religiiz możnaz odnaleźćz zapisyz odnoszącez sięz
bądźztozdozetycznegozwykorzystaniazpieniądza,zbądźz
teżzpotępiającezstosowaniezlichwyzczyzwręczzzabra-
niającezinwestowaniazwztakiezdziedziny,z jakzporno-
grafia,z hazardz albozwz przedsiębiorstwaz powiązanez
zzprodukcjązwieprzowinyzczyzteżzczerpiącezkorzyściz
zzpożyczaniaznazprocentz[15] .z

Rozwójz etycznegoz inwestowaniaz zawdzięczaz sięz
dwómzgrupomzreligijnymz–zkwakromzizmetodystom,z

którez toz społecznościz ustanowiłyz iz przestrzegałyz
kodeksuz zasadz odnoszącychz sięz doz inwestowania .z
Członkowieztychzspołecznościzunikalizinwestowaniaz
wzprzedsiębiorstwazzajmującezsięzprodukcjązalkoho-
lu,z wyrobówz tytoniowychz lubz hazardem,z bądźz teżz
wz podmioty,z którychz działalnośćz byłaz powiązanaz
zz wymienionymiz branżami .z Postrzeganez onez byłyz
jakozniemoralne,zdlategozteżztakiezpodejściezdozinwe-
stowaniaz naznaczonez restrykcjamiz naturyz etycznejz
zostałozokreślonezmianemzetycznegozinwestowania .z

Wrazzzzupływemzczasuzetycznezkryteriazdotyczą-
cez inwestowaniaz podlegałyz ewolucji,z obejmującz do-
datkowoz takiez obszary,z jakz ochronaz pracowników,z
prawaz człowiekaz czyz kwestiez związanez zz ochronąz
środowiskaz naturalnego .z Równocześniez zwiększa-
łaz sięz grupaz podmiotówz inwestycyjnychz będącychz
zwolennikamiz takiejz ideiz inwestowania,z obejmu-
jącz swoimzzasięgiemzobokzgrupznon-profitz równieżz
różnorodnez organizacjez iz jednostkiz nastawionez naz
zysk .z Ponieważz dotychczasowez określeniez „etycznez
inwestowanie”z zez względuz naz swojąz ograniczonąz
pojemnośćz znaczeniowąz niez obejmowałoz jużz wieluz
istotnychzkwestiizorazzzzuwagiznazfakt,zżezokreśleniez
tozmogłozdawaćzludziomzmylnezwrażenie,zżezdomi-
nującez podejściez doz inwestowaniaz jestz nieetyczne,z
terminz „etycznez inwestowanie”z byłz zastępowanyz
stopniowozprzezzbardziejzprecyzyjnezsformułowaniez
„inwestowaniezspołeczniezodpowiedzialne”z[24,z19] .z

Upowszechnieniezinwestowaniazspołeczniezodpo-
wiedzialnegozprzypadaznazdrugązpołowęzXXzwieku .z
Wz przeciwieństwiez jednakz doz wskazanychz wyżejz
motywówz religijnych,z czynnikami,z którez wywołałyz
wzrostz zainteresowaniaz tegoz typuz strategią,z stałyz
sięzprzekonaniazizwartościzwyznawanezprzezzindy-
widualnychz inwestorów .zPoczynającz odz latz 60 .zub .z
wiekuz wz wynikuz licznychz kampaniiz społecznych,z
obejmującychzm .in .ztakiezhasła,zjak:zwojna,zrasizm,z
apartheid,zekologia,zwśródzosóbzpodejmującychzde-
cyzjez inwestycyjnez narastaćz poczęłaz świadomośćz
związanaz zez społecznymiz orazz środowiskowymiz
konsekwencjami,zjakiezniosązzezsobązichzdecyzjezfi-
nansowe .zRynekzinwestowaniazspołeczniezodpowie-
dzialnegoz charakteryzujez sięz odz latz 90 .zub .zwiekuz
silnymzwzrostemznazcałymzświecie,zazważnymzczyn-
nikiemz sprawczymz tegozwzrostuz jestz etycznyzkon-
sumpcjonizm .zPrzejawiazsięzonzgotowościązzezstro-
nyznabywcówzdozpłaceniazswoistejzpremiizzawartejzz
wzceniezdóbr,zjeżeliztylkozdobraztezsązzgodnezzzoso-
bistymiz wartościamiz wyznawanymiz przezz konsu-
mentaz[15] .z
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Wśródz kolejnychz czynników,z którez przyczyniłyz
sięzdozdalszegozrozwojuztejzstrategiizinwestycyjnej,z
sąz wymienianez przyjętez przezz niektórez krajez ure-
gulowaniazprawne,znakładająceznazniektórychzinwe-
storówz instytucjonalnychz obowiązekz raportowania,z
wz jakiz sposóbzodnoszązsięzonizdoz tematuz inwesto-
waniazspołeczniezodpowiedzialnego .zSpełnienieztychz
wymogówzwiążezsięzzzkoniecznościązwypracowaniaz
iz rozwijaniaz przezz tez podmiotyz własnychz politykz
obejmującychzSRIz[17,z6] .z

Następnymz ważnymz czynnikiem,z któryz wywarłz
wpływznazrozpowszechnieniezsięzSRI,zbyłzrozwójzryn-
kuz inwestorówz instytucjonalnych,z takichz jakz m .in .:z
funduszez inwestycyjne,z funduszez emerytalne,z firmyz
ubezpieczeniowe .zPodmiotyztezstałyzsięzwzostatnichzla-
tachzznaczącymizizwpływowymizuczestnikamizmiędzy-
narodowychz rynkówz finansowych,z jakz równieżzważ-
nymizinwestoramizinstytucjonalnymizwzwieluzprzed-
siębiorstwach .zIchzwpływznazzarządzaniezspółką,zczyz
tozpoprzezzobrótzakcjamizczyztozprzezzegzekwowaniez
prawzwynikającychzzzposiadaniazakcji,z jestzznaczniez
większyz niżz maz toz miejscez wz przypadkuz drobnychz
inwestorówzindywidualnychz[24] .zPonadtozzyskującyz
wzostatnichzlatachznazsilezaktywnyzakcjonariatzinsty-
tucjonalny,zwzprzeciwieństwiezdozzanikającejzpasyw-
nejzformyzakcjonariatu,zjestzwzcorazzwiększymzstop-
niuzzainteresowanyzwiedząznaztematzrelacjizprzedsię-
biorstwazzzposzczególnymizgrupamizspołecznymizorazz
społeczeństwemzjakozcałościąz[9] .zNiektórzyzautorzy,z
azwśródznichzR .zSparkesz izC .zCowtonzwskazują,zżez
przejęciezstrategiizinwestowaniazspołeczniezodpowie-
dzialnegozprzezzinwestorówzinstytucjonalnychzdowo-
dzizwchodzeniaztejzkoncepcjizwzfazęzdojrzałościz[19] .z

Obecniez inwestowaniez społeczniez odpowiedzial-
ne,zwzprzeciwieństwiezdozetycznegoz inwestowania,z
mającegozznamionazniszowejzstrategiizinwestycyjnej,z
znajdujezsięzwzgłównymznurciezstrategiizinwestycyj-
nychz[12] .zWzprzeciąguzbardzozkrótkiegozczasuzprak-
tykiz odpowiedzialnegoz inwestowaniaz przestałyz byćz
czymś,zcozinteresujeznielicznychzinwestorów,zazstałyz
sięzczymś,zcozrosnącaz liczbaz inwestorówzchcezwłą-
czyćzwzswojezstrategiez[13] .z

czym jest (społecznie) odpowiedzialne 
inwestowanie 

ajogólniejz rzeczz ujmując,z inwestowaniez
społeczniez odpowiedzialnez toz filozofia,zz
az jednocześniez praktykaz podejmowaniaz

strategicznychz decyzjiz inwestycyjnychz naz podstawiezz
połączonychzzezsobązkryteriówzfinansowychzorazzniefi-
nansowych .zWzramachzdrugiejzgrupyzczynnikówzwymie-
niazsię:zwartościzuznawanezprzezzinwestora,zpotrzebyz
społeczeństwa,zkwestiezochronyzśrodowiskazorazznad-
zoruzkorporacyjnegoz[2] .zDwiezcechyzcharakterystycznez
inwestorówzdziałającychzzgodniezzezstrategiązinwestowa-
niazspołeczniezodpowiedzialnegoztozpozpierwsze,zskłon-
nośćzdozinwestowaniazwzperspektywiezdługookresowej,z
azpozdrugiezprzykładaniezprzezznichzuwagizdozsprawz
społecznych,z środowiskowychz orazz tychz związanychzz
zzzarządzaniemz(tzw .zkryteriówzESGz–zenvironmental, 
social and governance),zktórezsązpostrzeganezjakozważ-
nez czynnikiz wpływającez naz wynikiz długookresowegoz
inwestowaniaz[6] .z

Mimozżezwiększośćzteoretyków,zjakzizpraktykówz
zajmującychz sięz analizowanymz tematem,z stosujezz
określeniez„inwestowaniezspołeczniezodpowiedzialne”,z

toz jednakz wz literaturzez napotkaćz możnaz równieżz
określeniez„odpowiedzialnezinwestowanie”z(responsi-
ble investmentz–zRI) .zAutorzyzużywającyzokreśleniaz
„odpowiedzialnez inwestowanie”z przekonują,z żez ter-
minztenzmazszerszezznaczeniezizmieścizwzsobiezpo-
jęciez„inwestowaniezspołeczniezodpowiedzialne” .zDo-
wodzązonizbowiem,zżezwzpojęciuzSRIznaciskzkładziez
sięzjedynieznazwłączeniezkryteriówzESGzdozprocesuz
selekcjizizwyboruzportfelazinwestycyjnego,zzaśzpomi-
janezjestzzachowaniezinwestorówzpozpodjęciuzdecyzji .z
Tymczasemztakżezwówczaszdziękiznabytymzprawomz
własnościz mająz oniz możliwośćz oddziaływaniaz naz
przedsiębiorstwa,zwzktórychzsązakcjonariuszami,zbyz
tezprzestrzegałyzwzswoimzdziałaniuzkryteriówzESG .z

Odpowiedzialnezinwestowaniezmazwpływznazdwaz
fundamentalnez procesyz decyzyjnez dotyczącez inwe-
stowaniazwzaktywaz finansowe:z identyfikacjęz iz oce-
nęz potencjalnychzmożliwościz inwestycyjnychz (entry 
decision)z orazz ewentualnez zbyciez swoichz udziałówz
wzsytuacjizkonfliktuzinteresówz(loyalty decision) .zOd-
powiedzialnezinwestowaniez jestzzatemzstrategiąz in-
westycyjnązpolegającąznazwłączeniuzkryteriówzESGz
dozprocesuz selekcjiz aktywówz izwyboruzportfelaz in-
westycyjnego,zjakzrównieżzdozsprawowaniaznadzoruz
właścicielskiego,z przyz jednoczesnymzutrzymywaniuz
rozsądnychzstópzzwrotuz[22] .z

Strategiez inwestycyjnez wykorzystywanez wz pro-
cesiez (społecznie)z odpowiedzialnegoz inwestowaniaz
sązklasyfikowanezwzczterechzkategoriach .zPierwszaz
generacjaz strategiiz nosiz nazwęz selekcjiz pozytywnejz
(positive screening),zwzramachzktórejzwymieniazsięz
trzyz typyz strategii:z rangowaniez aktywów,z selekcjęz
sektorowąz orazz inwestowaniez tematycznez (ukie-
runkowane) .z Ichz cechąz wspólnąz jestz dążeniez doz
inwestowaniaz wz przedsiębiorstwaz zaangażowanez
wz społecznąz odpowiedzialnośćz biznesuz lubz tez wy-
twarzającezokreślonezdobrazbądźzdostarczającezpew-
nychzusług .zWz ramachzdrugiejz generacjiz strategii,z
określanejz mianemz selekcjiz negatywnejz (negative 
screening),z występująz dwaz typyz strategii:z wyklu-
czeniez etycznez orazz przestrzeganiez podstawowychz
wartości .zWspólnymzmianownikiemzobuzzznichzjestz
unikaniez inwestowaniaz wz określonez przedsiębior-
stwaz bądźz branżez lubz teżz unikaniez inwestowaniaz
wzkonkretnychzkrajach .zTrzeciazgeneracjazstrategiiz
SRIz–zzaangażowaniez(engagement)z–zopierazsięznaz
wywieraniuz poprzezz dialogz orazz nadzórz korpora-
cyjnyzwpływuzprzezzakcjonariuszyznazprzedsiębior-
stwaz celemz zachęceniaz ichz doz zaangażowaniaz sięzz
wz praktykiz odpowiedzialnegoz biznesu .z Ostatnia,z
czwartaz generacjaz strategiiz nosiz nazwęz integracjiz
(integration)z iz polegaz naz trwałymzwłączeniuz przezz
zarządzającychzportfelemzkryteriówzESGzdozanalizyz
finansowejzizprocesuzpodejmowaniazdecyzjizinwesty-
cyjnychz[16,z5] .z

Inwestowaniezspołeczniezodpowiedzialnezpozosta-
jezwzścisłymzzwiązkuzzezspołecznązodpowiedzialno-
ściązbiznesu .zJakzprzekonujezR .zSparkes,zCSRzizSRIz
sązwzgrunciezrzeczyzlustrzanymzodbiciemzsiebiezna-
wzajem .zKażdezzzpodejśćzzakłada,zżezcelemzbiznesuz
jestz generowaniez bogactwaz dlaz społeczeństwaz podz
warunkiemz uwzględnianiaz pewnychz uwarunkowańz
społecznychz iz środowiskowych .z Koncepcjaz społecz-
nejzodpowiedzialnościzbiznesuzpatrzyznaztęzkwestięz
zz perspektywyz przedsiębiorstw,z natomiastz koncep-
cjaz inwestowaniaz społeczniez odpowiedzialnegoz po-
strzegaz toz zagadnieniez przezz pryzmatz inwestorówz
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wz tychżez przedsiębiorstwachz [18] .z Taz zależnośćz
wskazujezponadto,zżezideazinwestowaniazspołeczniez
odpowiedzialnegozjestzjednymzzzkluczowychzczynni-
kówzwpływającychznazCSR,zazjednocześniezodgrywaćz
możezdecydującązrolęzwzoddziaływaniuznazprzedsię-
biorstwa,zbyztezwdrażałyzwzżyciezpraktykizbizneso-
we,zktórezbędązspołeczniezodpowiedzialnez[2] .z

Zzpunktuzwidzeniazwartościzfirmyzizwartościzdlaz
akcjonariuszyz rosnącez zainteresowaniez tematykąz
inwestowaniaz społeczniez odpowiedzialnegoz wynikaz
zzprzekonania,zżezwzdzisiejszychzczasachzorganiza-
cjezwzwiększymzstopniuzczerpiązkorzyścizzzdziałańz
zmierzającychz doz utrzymaniaz pozycjiz swojejzmarkiz
izsilnejzreputacji,zzaśzwzmniejszymzstopniuzpoprzezz
zapewnieniez efektywnościz aktywówzprodukcyjnych .z
Reputacjaz jestz bowiemz postrzeganaz jakoz kluczowyz
czynnikzwzutrzymywaniuzwartościzprzedsiębiorstwaz
orazzwzpoprawiezjegozwynikówzfinansowychz[3] .zCoz
więcej,zwzopiniizniektórych,zreputacjazbędziezwznaj-
bliższychz50zlatachzgłównymzczynnikiemzkonkuren-
cyjnymz wyróżniającymz organizacjez odnoszącez suk-
cesz[1] .zStądzteżzwynikazrosnącazuwagazprzykładanaz
przezz firmyz doz tematuz odpowiedzialnegoz inwesto-
wania,zktórezstajezsięznarzędziemzdozutrzymywaniaz
orazzpodnoszeniazreputacjizfirmy .z

Dziękizwdrożeniuzdobrychzpraktykzinwestowaniaz
społeczniezodpowiedzialnegozprzedsiębiorstwazmogąz
stworzyćzwyróżniającązsięznaztlezkonkurencjizmarkę,z
azpoprzezztozsilniejzzwiązaćzzezsobązakcjonariuszy/
inwestorów,zktórzyzwyznajązpodobnezzasady .zZzdru-
giejzstronyzwszelkiezzaniedbaniazzezstronyzprzedsię-
biorstwaz wz obszarzez społecznych,z środowiskowychz
iz etycznychz aspektówz swojejz działalnościz generująz
ryzyko,zktórezskutkowaćzmożeznieztylkozutratązrepu-
tacji,zleczztakżezwymiernymizstratamizfinansowymiz
odnoszącymizsięzzarównozdozmajątkuzakcjonariuszy,z
jakz izwartościzprzedsiębiorstwa .zJakzprzekonujezS .z
Sethiz[22],zpraktykizinwestowaniazspołeczniezodpo-
wiedzialnegozniezsązdzisiajztylkozizwyłączniezdobro-
wolnymi,z pożądanymiz działaniamiz podejmowanymiz
przezzprzedsiębiorstwa,zleczzstajązsięznieuniknionąz
koniecznością,zimperatywem,zazichzignorowanieznie-
siezzezsobązpoważnezniebezpieczeństwozizryzyko .z

norweski fundusz majątkowy jako nowy 
typ inwestora instytucjonalnego 

osnącez zaangażowaniez podmiotówz instytu-
cjonalnychzwzdziałalnośćz inwestycyjną,zktó-
raz jestz społeczniez odpowiedzialna,z stanowiz

jedenzzzelementówzdecydującychzozupowszechnianiuz
sięz tegoz nurtuz inwestowania .z Doz grupyz tejz należąz
m .in .zpaństwowezfunduszezmajątkowez(sovereign we-
alth fundsz–zSWF) .zPaństwowezfunduszezmajątkowez
sąztozpodmiotyzinwestycyjnezpowołanezdozżyciazprzezz
rządy,zcelemzzarządzaniazizadministrowaniazzgodniezz
zz kryteriamiz ekonomicznymiz aktywamiz finanso-
wymiz zz wykorzystaniemz różnegoz rodzajuz strate-
giiz inwestycyjnych,z włączającz wz toz inwestowaniez
wz zagranicznez aktywaz finansowe .z Źródłemz środ-
kówz finansowychz wykorzystanychz przezz państwaz
doz utworzeniaz tychz podmiotówz sąz nadwyżkiz zz wy-
mianyz handlowej,z procesyz prywatyzacyjne,z nad-
wyżkiz budżetowez i/lubz wpływyz będącez wynikiemz
eksportuz surowcówz [8] .z Problematykęz powstaniazz
izrozwojuzrynkuzpaństwowychzfunduszyzmajątkowychz
wzszerszymzzakresiezomawiajązopracowaniaz[20ziz21] .z

Rynekzpaństwowychz funduszyzmajątkowychz ce-
chujezsięzszybkimzwzrostem,zktóryznapędzajązzzjed-
nejzstronyzwysokiezcenyzropyznaftowej,zazzzdrugiejz
nadwyżkiz wz wymianiez handlowejz osiąganez przezz
niektórez kraje .z Kontrowersje,z jakiez wz niektórychz
wypadkachzwywołujezglobalnazdziałalnośćzinwesty-
cyjnaz tychzpodmiotów,zwynikająz zz faktu,z żez częśćz
zz nichz wywodziz sięz zz krajówz charakteryzują-
cychz sięz odmiennąz niżz ustrójz demokratycz-
nyz formąz sprawowaniaz władzy .z Ponadtoz częśćz
zz funduszyz cechujez sięz brakiemz przejrzystościzz
wz takichz obszarach,z jak:z strategiez iz celez inwesty-
cyjne,zposiadanyzportfelzaktywówzczyzteżzosiąganez
wynikizfinansowe .zWzgrupiezpaństwowychzfunduszyz
majątkowychzozniskimzlubzwręczzznikomymzpozio-
miez transparentnościz wymieniaz sięz podmiotyz wy-
wodzącez sięz zz takichz krajów,z jak:z Algieria,z Libia,z
Chiny,z Zjednoczonez Emiratyz Arabskiez czyz Arabiaz
Saudyjska .zNazdrugimzkrańcuzznajdująz sięz fundu-
szezmajątkowezpochodzącezzzKanady,zNorwegii,zNo-
wejzZelandii,zAustralii .zPodmiotyzwzdrugiejzgrupiez
charakteryzujązsięzwysokimzpoziomemzregułzetycz-
nychzprzestrzeganychzwzprocesiezinwestowania,zdo-
wodzącztymzsamym,zjakzważnązwagęzinwestorzyzciz
przykładajązdozspołecznejzodpowiedzialnościzglobal-
negozinwestowania .z

GovernmentzPensionzFundzGlobalz (GPFG)z jestz
norweskimz państwowymz funduszemz majątkowymz
powstałymzwz rokuz 1990,z powołanymz doz życiaz ce-
lemzzarządzaniaz środkamiz finansowymizpochodzą-
cymiz zz eksploatacjiz złóżz ropyz naftowejz iz gazuz naz
MorzuzPółnocnym .zZarządzaniezaktywamizodbywaz
sięzwzoderwaniuzodzdoraźnychzpotrzebzbudżetowychzz
iz naciskówz politycznych,z zz przekonaniem,z żez
korzyściz płynącez zz wydobyciaz surowcówz na-
leżąz takżez doz przyszłychz generacjiz obywateliz
Norwegii .z Bieżącez zasilaniez budżetuz środkamizz
zzfunduszuzjestzobwarowanezzasadązfiskalnązizogra-
niczaz sięzwzciąguz rokuzdoz4%zwartościz funduszu .z
FunduszztenzjestznajwiększymzwzEuropiezorazztrze-
cimz coz doz wielkościz funduszemz majątkowymz naz
świecie,z az jegoz wartośćz jestz wycenianaz naz ponadz
500zmldzUSD .zFunduszzmazwzswoimzportfeluzinwe-
stycyjnymzakcjezozrównowartościz1%zwartościzakcjiz
naz świeciez [7] .z Wz portfeluz inwestycyjnymz GPFGz
znajdujązsięzakcjezizudziałyzponadz8ztysięcyzprzed-
siębiorstwzzzcałegozświataz[13] .z

Funduszz tenz jestz jednocześniez lideremzwzdzie-
dziniez inwestowaniaz społeczniez odpowiedzialnego,z
największymz inwestoremz dokonującymz etycznejz
ocenyzpodmiotówzbędącychzobiektemzjegozzaintere-
sowania .zGPFGzwyróżniazsięznaztlezpozostałychzfun-
duszyz przejrzystościąz iz transparentnością .z Uz pod-
stawzregułzkierowaniazfunduszemzorazzprowadzeniaz
globalnejzdziałalnościz inwestycyjnejz leżyzprzekona-
nie,zżezdziałalnośćzfunduszuzwinnazbyćzodzwiercie-
dleniemz powszechniez akceptowanychzwz społeczeń-
stwieznorweskimznormzetycznych .zTymzsamymznaz
funduszuzspoczywazodpowiedzialnośćzprzenoszeniaz
poprzezzinwestowanieztakichzzasad,zjak:zzrównowa-
żonyzrozwój,zdobrezpraktykiznadzoruzkorporacyjne-
go,zochronazśrodowiskazczyzkwestiezspołecznez[13,z
14] .z Jakz przekonująz G .L .z Clarkz iz A .z Monk,z dzia-
łalnośćzwzobszarzezodpowiedzialnegozinwestowaniaz
wzprzypadkuzGPFGzprzekraczazto,zcozpowszechniez
definiujemyzjakozdobrezpraktykizetycznegozinwesto-
waniaz[4] .z
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unduszzGPFGzbyłzpierwszymzspośródzpań-
stwowychz funduszyz majątkowych,z któryz
zapoczątkowałz uwzględnianiez aspektówz

etycznychz iz kwestiiz społecznychz wz zarządzaniu .zz
Wz rokuz 2004z parlamentz norweskiz przy-
jąłz pakietz zasadz etycznychz odnoszącychz sięz doz
norm,z jakiez winnyz byćz przestrzeganez wz pro-
cesiez inwestowaniaz środkówz pochodzącychzz
zzeksploatacjizsurowców .zWzrokuz2009zzostałyzonez
rozszerzone,zazsamzkodekszetycznyzzostałzzastąpionyz
przezzkodekszpraktykzodpowiedzialnegoz inwestowa-
nia .zZgodniezzznimzfunduszzwinienzbyćzzarządzanyz
wzsposóbzodpowiedzialny,zbiorączpodzuwagęzzagad-
nieniaznadzoruzkorporacyjnegozorazzkwestiezspołecz-
nezizśrodowiskowe .z

Realizacjaz praktykz odpowiedzialnegoz inwesto-
waniazodbywazsięzpoprzez:z�zpromowaniezdobregoz
nadzoruzkorporacyjnegozorazzwiększejzświadomościz
wzdziedziniezkwestiizspołecznychzizochronyzśrodowi-
skazwśródzprzedsiębiorstw,zktórychzudziałowcemzjestz
funduszz�zudzielaniezpomocyzprzedsiębiorstwomzzez
swojegozkoszykazinwestycyjnego,zbyztezrespektowałyz
fundamentalneznormyzetycznez�zpromowaniezzrów-
noważonegoz rozwojuz wz wymiarzez ekonomicznym,z
środowiskowymzizspołecznymz�zpromowaniezdobre-
goznadzoruzkorporacyjnego,zjakzrównieżzuregulowańz
dotyczącychzrynkówzfinansowych,zktórezchroniązin-
teresyzfunduszuzjakozinwestorazfinansowegoz�zwy-
kluczaniezmożliwościz podejmowaniaz przezz funduszz
decyzjiz inwestycyjnychz stojącychz wz sprzecznościz
zzprawemzmiędzynarodowym,zdozktóregozprzestrze-
ganiaz jestzzobligowanazNorwegiaz�zunikaniez inwe-
stowaniazwzprzedsiębiorstwazzaangażowanezwzwyso-
cezrażącoznieetycznązdziałalnośćz[13] .z

Wzrealizacjizpowyższychzzadańzuczestnicząztrzyz
podmioty:zMinisterstwozFinansów,zktórezjestzodpo-
wiedzialnezzaz tworzeniezramzdotyczącychzodpowie-
dzialnegozinwestowania,zjakzrównieżzzazwykluczeniez
podmiotuzzzportfelazinwestycyjnegozbądźzteżzpodda-
niezgozobserwacji;zNorgeszBank,zktóryzzarządzazfun-
duszem,z az jednocześniez odpowiadaz zaz egzekwowa-
niezprawzwłasnościzwzpodmiotachzorazzRadazEtyki,z
którejzzadaniemzjestzmonitorowaniezprzedsiębiorstwz
należącychzdozportfelazinwestycyjnegozfunduszuzce-
lemz identyfikacjiz tych,z którez powinnyz byćz zzniegoz
wykluczone .z

DziałaniazpodejmowanezprzezzGPFGzwzobszarzez
odpowiedzialnegoz inwestowaniaz obejmują:z �z ak-
tywnyzakcjonariat,zktóryzkoncentrujezsięznazdwóchz
kwestiach:z nadzorzez korporacyjnymz (zabieganiez
oz równez traktowaniez wszystkichz grupz akcjonariu-
szy,zochronęzwłasnościzkażdejzzznich)zizregulacjachz
mającychzzapewnićzstabilizacjęzrynkówzfinansowychz
orazz aspektachz środowiskowychz (wymaganiez odz
przedsiębiorstwz posiadaniaz strategiiz zarządzaniaz
wz wypadkuz zmianz klimatycznychz orazz jasnychz ce-
lówzwzodniesieniuzdozredukcjizgazówzcieplarnianych)z
izspołecznychz(wztymzprzestrzeganiuzprawzdzieckaz
izanaliziezryzykazzwiązanegozzzwykorzystaniemzpra-
cyz dzieciz wz wybranychz sektorach)z �z wykluczaniez
przedsiębiorstwz zz portfelaz inwestycyjnego,z którez
jestz stosowanez wz odniesieniuz doz przedsiębiorstwz
produkującychzpewienzrodzajzwyrobówz(minyzprze-
ciwpiechotne,z brońz nuklearna,z wyrobyz tytoniowe,z

amunicjazkasetowa)zlubzteżzwzindywidualnychzprzy-
padkach,zgdyzmazmiejscezpoważnezizsystematycznez
łamaniezprawzczłowiekaz(morderstwa,ztortury,zpra-
cazprzymusowa,zpozbawianiezwolności)zalbozwyrzą-
dzaniezznaczącychzszkódzwzśrodowiskuznaturalnym,z
występujezrażącyzpoziomzkorupcjizbądźzinnezszcze-
gólniezpoważnezformyzłamaniazpodstawowychznormz
etycznychz�zinwestowanieztematycznezprzejawiającez
sięztym,zżezfunduszzangażujezsięzwzprojektyzinwesty-
cyjne,zktórezobokzkryteriówzefektywnościzfinansowejz
mogązprzynieśćzdodatkowezpozytywnezefektyzwzob-
szarzezśrodowiskaznaturalnego;zwzramachztychzdzia-
łańzfunduszzinwestujezwzprzedsiębiorstwazprzyjaznez
środowisku,z zajmującez sięz m .in .z wychwytywaniemz
iz przechowywaniemz CO2,z odpadamiz iz zanieczysz-
czeniamiz�z współpracęz międzynarodowąz naz grun-
ciez tworzenia,z upowszechnianiaz iz rozwijaniaz zasadz
odpowiedzialnegoz inwestowania;z funduszz maz swójz
udziałz wz tworzeniu:z regulacjiz corporate governan-
cez dlaz rynkuzpaństwowychz funduszyzmajątkowych,z
uregulowańzmającychznazceluzzapewnieniezwiększejz
transparentnościz wz obszarzez szybkoz rozwijającegoz
sięzrynkuzpaństwowychzfunduszyzmajątkowychz(San-
tiago Principles),zzasadzodpowiedzialnegozinwestowa-
niaz(UN Principles for Responsible Investment)zorazz
regułz inwestowaniaz wz obszarachz objętychz konflik-
temzlubzwojnąz(Global Compact)z�zbadaniaznaukowez
–zfunduszzdostarczazdanychzizwspierazfinansowozba-
daniazzmierzającezdozopracowaniazmetodziznarzędziz
pomiaruzrelacjizpomiędzyzstopązzwrotuzizryzykiemz
azkwestiąznadzoruzkorporacyjnegozorazzaspektamiz
społecznymizizśrodowiskowymiz[13] .z

Reasumując,z należyz podkreślić,z żez GPFGz jestz
doskonałymz przykłademz inwestoraz instytucjonal-
nego,z któryz wz swojejz globalnejz działalnościz kieru-
jez sięz zasadamiz inwestowaniaz społeczniez odpowie-
dzialnego .zJegoz funkcjonowaniez stanowizdowódznaz
możliwośćz łączeniaz celówz finansowych,z takichz jakz
stopazzwrotuzzzinwestycji,zzezskutecznymzegzekwo-
waniemz zasadz nadzoruz korporacyjnego,z przyz jed-
noczesnymz promowaniuz zrównoważonegoz rozwojuzz
wzaspekciezekonomicznym,zspołecznymzorazzśrodo-
wiskowym .z

dr Dariusz Urban 
KatedrazZarządzaniazPrzedsiębiorstwemz

WydziałzZarządzaniaz
Uniwersytetuzłódzkiegoz
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Socially Responsible Investing on the Example  
of Norway’s Sovereign Wealth Fund 

Nowadays,z sociallyz responsiblez investingz belongsz toz main-
streamz ofz investmentz strategiesz whilez sovereignz wealthz
fundszareztheznewztypezofzinstitutionalzinvestors .zThezarticlez
presentsz thez risez andz growthz ofz sociallyz responsiblez inve-
stingzandzalsozanalyzezhowzthiszideaziszimplementedzbyzGo-
vernmentzPensionzFundzGlobalz–zNorway’szsovereignzwealthz
fund,zwhichziszthezleaderzofzresponsiblezinvesting .z

Umiejętność adaptacji do zmian otoczenia 

okresiez ciągłychzzmianzsystemuzgospodar-
czegoz orazz zmianz zachodzącychzwz otocze-
niuz przedsiębiorstwaz musząz przewidywaćz

orazz trafniez oceniaćz swojąz sytuację .z Zdolnośćz roz-
wojuzizefektywnegozdziałaniazwzstalezzmieniającymz
sięzotoczeniuzjestzniezwyklezistotna,zgdyżzzapewniaz
sprawnez funkcjonowanie,z stabilizacjęz orazz stanowiz
potencjałzdozdalszegozwzrostuzprzedsiębiorstwa .zGo-
spodarkazwymagazodzprzedsiębiorstwzzarównozela-
styczności,zjakzizadaptacyjnościzwzichzdziałaniuzorazz
zdolnościz doz nabywaniaz umiejętnościz związanychz
zzdostosowaniemzsięznieztylkozdozzmian,zktórezzaszłyz
nazrynku,zalez takżezdozprzewidywaniazzmianznad-
chodzących .z Niezwyklez ważnaz jestz zatemz zdolnośćz
adaptacyjnazprzedsiębiorstwa,zczylizprzystosowywa-
niezsięzorganizacjizdozprocesów,zktóreznieustanniez
zachodzązizoznaczazzdolnośćzdozelastycznegozreago-
waniaznazpotencjalnezproblemyzpoprzezzwykorzysty-
waniezaktualnejzwiedzyz izznalezieniezsposobówzdo-
pasowaniazrozwiązańzdozodpowiedniegozśrodowiskaz
wewnętrznegozizzewnętrznego .z

Większośćz przedsiębiorstwz XXIz w .z maz doz czy-
nieniazzzotoczeniemzburzliwym,zwzktórymzproduktyz
ulegajązciągłymzzmianomzizmodyfikacjom,znastępu-
jązwahaniazwz liczbiezkonkurentówz izklientówzorazz
pojawiająz sięz innowacjez iz nowościz techniczne .zWe-
długz danychz IEAz (Internationalz Energyz Agency)z
doz2050zr .,zdziękizszerokiemuzzastosowaniuzSmartz
Grids,z będziez możliwez zaoszczędzeniez nawetz 25%z
energiizwzgodzinachzszczytu .zKosztyzwprowadzaniaz
innowacjizbędązwysokie,zazgłównyzciężarzspadnieznaz
firmyz dystrybucyjne .z Otoczeniez burzliwez charakte-
ryzujezsięzszybkązmodyfikacjązwyrobówzizusługzorazz
trudnymiz doz przewidzeniaz zmianamiz gospodarczo-z
-społecznymi,znp .zpojawiłyzsięzograniczeniazzwiązanez
zzemisjązCO2zczyzzwiększeniemzudziałuzOZEzwzcał-
kowitymzwytwarzaniuzenergii .z

Wzburzliwymzotoczeniuzwystępujezszybkieztempoz
postępuznaukowo-technicznego1) .zPostępznaukowo-ba-
dawczyz izrozwójz technologiizwzsektorzezenergetycz-
nymzprzyczyniajązsięzprzedezwszystkimzdozzmniejsze-
niazenergochłonnościzpolskiejzgospodarkizizzwiększe-
niazefektywnościzwytwarzaniazizprzetwarzaniazorazz
przesyłaniaz iz magazynowaniaz energiiz elektrycznejz
izciepła .zAdaptacjazpozwalaznazdokonaniezocenyzno-
wejz sytuacjiz iz wybórz odpowiednichz działańz umożli-
wiającychzdostosowaniezsięzdoznowejzsytuacjizrynko-
wej .zZakreszadaptacjizwzfirmiezjestzokreślanyzpoprzezz
kompetencjezizumiejętnośćzwykorzystaniazposiadanejz
wiedzyz orazz wdrożeniez intensywnegoz uczeniaz się,z
rozwiązywaniaznowychzproblemówzwynikającychzzez
zmianzwzturbulentnymzotoczeniu2) .z

znaczenie wiedzy w procesie adaptacji 

rzewidywaniezzmianzizskutecznezprzystoso-
waniezwymagazniezbędnejzwiedzy .zPrzedsię-
biorstwazchcącezmiećztakązwiedzęzpowinnyz

byćzorganizacjązpermanentniezuczącązsię .zFirmazniez
tylkoz uczyz sięz samaz jakoz organizacja,z alez zachęcaz
takżezpracownikówzdozuczeniazsięzorazzposzukiwaniaz
rozwiązańzproblemówzwystępującychzwzprzedsiębior-
stwie,zproponowaniazrozwiązańzizsprawdzeniazichzsku-
teczności .zObecniezwzfirmachzenergetycznychzjestzco-
razzmniejzludzi,zktórzyzdysponujązcałościowązwiedzązz

PO 08.indb   24 27/07/2012   14:24



organizacji 8/2012 25

adaptacyjność przedsiębiorstw 
sektora energetycznego

Piotr F. Borowski, Bartosz Kujawski

oz rynkuz energiiz iz zasadachz zachowywaniaz sięz naz
nim .zZmiany,zktórezobecniezmuszązbyćzwprowadzanez
wzdziałalnościzfirmzenergetycznychz(czyztozoperato-
rówz systemuz czyz sprzedawcówz energii),z wymagająz
bardzozspecjalistycznejzwiedzy .zWyzwaniemzdlazfirmz
energetycznychzjestzpodążaniezwzkierunkuzorganiza-
cjizuczącejzsię,zazzdobywanazwiedzazulegazprzekształ-
ceniuzwznowezperspektywyzpoznawcze,zoczekiwania,z
unowocześnianezprocedury,zstrukturyzorganizacyjnez
będącezodpowiedziązczyzteżzwyzwaniemznaznowezpo-
trzebyzprzedsiębiorstwa .z

Wz organizacjiz uczącejz sięz wszyscyz pracowni-
cyz podlegająz procesowiz doszkalaniaz sięz wz imieniuz
przedsiębiorstwa,zsązodpowiedzialnizzazwłasnyzroz-
wójzosobisty,zktóryzpozwoliznazpodążaniezzazwpro-
wadzanymiz zmianami .z Pracownicyz sąz proaktywni,z
zaangażowanizizpodejmujązdziałaniazzzwłasnejzinicja-
tywy .zWztegoztypuzorganizacjizpanujezduchzsamoroz-
woju,zpracownicyzsązodpowiedzialnizzazzdobywaniez
wiedzy,zpodnoszeniezkwalifikacjizizoptymalizowaniez
pracy,ztraktowanizsąz jakozosobyzmającezbezpośred-
nizwpływznazrozwójzfirmy .zPrzedsiębiorstwoztworzy,z
gromadzi,zwykorzystujezizrozpowszechniaznowązwie-
dzę,zaztakżezrozwijazorazzutrzymujezkluczowezkom-
petencje,zktórezwyróżniajązgozpozytywnieznaztlezin-
nychzfirm3) .z

Przykłademzwiedzyzwzfirmiezenergetycznejzmożez
byćz transmisjaz wirtualnaz wz rozproszonychz bazachz
danych,z inżynieriaz oprogramowaniaz rozproszone-
go,z nanoserweryz internetowez iz przetwornikiz inteli-
gentne,z strukturyz iz algorytmyz sieciz inteligentnychz
wzenergetyce,zszybkiezalgorytmyziznarzędziazbadaw-
czezdozocenyzstanuzmaszynz izurządzeńzenergetycz-
nych,zsystemyzocenyzryzykaz izzagrożeńzorazznowo-
czesnez systemyz diagnostykiz eksploatacyjnej,z prze-
pływowo-cieplnejz iz drganiowejz blokówz energetycz-
nych,zopracowaniezjednolitego,zcentralnegozsystemuzz
gromadzenia,z ewidencjiz iz optymalizacjiz informacjiz
serwisowychz orazz elementówz infrastrukturyz (bazyz
przewidywanychz typówz urządzeńz iz warunkówz ichz
użytkowaniazwzenergetyce),zprojektowaniezsystemówz
uzyskiwaniazenergiizzezźródełzniekonwencjonalnych .z

Koncepcjaztworzeniazwiedzyzwzmniejszymzstop-
niuzkoncentrujezsięznazgromadzeniu,zprzetwarzaniuz
izwykorzystaniuzwiedzyz istniejącejzwzdanejzorgani-
zacji,z az bardziejz naz tworzeniuznowej .zWzkoncepcjiz
przedsiębiorstwaz XXIz w .z wiedzaz przenikaz każdyz
aspektz działalnościz biznesowej .z Występujez wz sie-
ciowychzdokumentachz cyfrowychz iz sieciowozpowią-
zanychz umysłachz pracownikówz wiedzy .z Obecnie,z
wzczasachznazywanychzczęstozerązwiedzy,zjejzszybkiez

izefektywnezwykorzystaniezniejednokrotniezstanowiz
ozbyćzalbozniezbyćzdlazwieluzprzedsiębiorstw .zWedługz
Druckeraz tradycyjnez zasoby,z takiez jak:z praca,z zie-
miazizkapitałzstajązsięzraczejzprzeszkodamizniżzsiłąz
napędowązrozwojuzprzedsiębiorstwa,zaztym,zcozjestz
kluczowymzczynnikiemzkreatywnościzwezwszystkichz
dziedzinachzżycia,zjestzwiedza .z

Dziękiz uczeniuz sięz przedsiębiorstwo,z zdaniemz
Penca,zzdobywazwielezpozytywnychzcech,ztakichzjak:z
z� umiejętnośćzunikaniazbłędówzizzapobieganiazimz
orazzzdolnośćzobniżaniazliczbyzusterek,z
z� ogólnez podwyższeniez poziomuz produktywnościz
izefektywności,z
z� podniesieniez konkurencyjnościz przezz elastycznez
dostosowaniezsięzdozupodobańzróżnychzgrupzklien-
tówzizdozwarunkówznazróżnychzrynkach,z
z� zdolnośćzdozwprowadzaniazszybkichzkorektzprzezz
podejmowaniez odpowiednichz krokówz iz wypróbowa-
nieznowychzmożliwości,z
z� zdolnośćzdozszybkiegozkorygowaniazstrukturzizre-
agowaniazwzzależnościzodzpreferencjizklientówzizten-
dencjizrynkowych4) .z

Wszystkiezwymienionezcechyzsązniezwyklezistot-
nezwzprocesiezadaptacji,zgdyżzwzznacznymzstopniuz
ułatwiajązmożliwośćz potencjalnychz reakcjiz naz poja-
wiającezsięzzmianyzotoczeniazpoprzezzdostosowaniez
sięz doz kryteriów,z którez sąz przezz niez wymuszane .z
Zdolnośćzposzczególnychzjednostekzorganizacyjnychz
dopasowywaniazswojejzdziałalnościzdozwymogówzze-
wnętrznychz iz odnoszeniaz korzyściz płynącychz zz go-
spodarkizopartejznazwiedzyzzależyzwzdużymzstopniuz
odzposiadanegozkapitałuzludzkiegoz–zwykształcenia,z
umiejętności,z talentówz iz zdolności .z Wz warunkachz
gospodarkiz opartejz naz wiedzyz kapitałz ludzkiz stajez
sięznajważniejszymzniematerialnymzaktywemzwięk-
szościzorganizacji .zCzynnikamizdecydującymizozjegoz
wartościzsązwiedzazpracowników,z ichzumiejętności,z
zdolności,z innowacyjność,z doświadczenie5) .z Teoriaz
adaptacjizsugerujezsposobyzpredykcjizprzyszłychzlo-
sówzbadanychzpodmiotów;zumożliwiazdokonaniezsyn-
tezyzróżnychz istniejącychzpodejśćzbadawczychzorazz
umożliwiazdynamicznezujęciezzjawisk .z

strategia adaptacji 

dynamicznym,zpermanentniezzmieniającymz
sięz otoczeniuz przedsiębiorstwaz podejmująz
różnezdziałaniazstrategicznezumożliwiającez

utrzymaniez imzwłaściwejz pozycjiz naz rynku .zKażdez
przedsiębiorstwo,zktórezchcezegzystowaćzizrozwijaćz
sięzwzburzliwymzotoczeniu,zmusiznieztylkozdostosowaćzz,
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własnązzmiennośćzdozzmiennościzstrukturyzizdyna-
miki,z alez takżez wyzwalaćzmożliwościz kreatywnegozz
iz elastycznegoz działania6) .z Turbulentnez otoczeniez
mobilizujezzarządzfirmyzdozprzyjęciazjednegozzzmoż-
liwychzzachowańzokreślonychzprzezzB .zNogalskiegoz
jakoz zachowaniez bierne,z reaktywne,z proaktywnez
bądźz aktywne7) .z Wz zależnościz odz charakteruz oto-
czenia,z wz którymz przedsiębiorstwaz funkcjonują,z I .z
Ansoffzwyróżniaz trzyzpodstawowezdziałaniazstrate-
giczne:z strategięz budżetowania,z strategięz adaptacjiz
orazzstrategicznąznieciągłość .z

Przedsiębiorstwozjestzzmuszonezdozorientacjiznaz
zmianyzizsytuacjezzachodzącezwzjegozotoczeniuzorazz
podporządkowaniez sięz aktualnymz iz przyszłymz po-
trzebom .zReakcjaznazzmianyzzachodzącezwzotoczeniuz
wzodniesieniuzdozdziedzinzizróżnychzsferzdziałalnościz
przedsiębiorstwazdeterminujezdozprecyzyjnegozsfor-
mułowaniazcelówzorazzzałożeńzdostosowanychzdozre-
aliówzgospodarczych,zktórezbędązodpowiedniozprzy-
datnezwzkonkretnymzprzedsiębiorstwie .zWzzwiązkuz
zzciągłymizzmianamizniezbędnez jestzwprowadzeniez
odpowiedniejzstrategiizadaptacji .z

Doz skutecznegozwyboruz strategiiz adaptacjiz nie-
zbędnaz jestzanalizazotoczenia,zazprzedezwszystkimz
należyz obligatoryjniez przeanalizowaćz następującez
zagadnieniazdotyczącezotoczenia8):z
z� jakzzachowywałazsięzfirmazwzotoczeniuzorazzjakiez
byłyzrzeczywistezpowodyzniepowodzeńzlubzsukcesówz
wzposzczególnychzrodzajachzdziałalności;z
z� jakzbyłozkształtowanezwzostatnichzlatachzotocze-
nie,zazprzedezwszystkichzrynkizzbytu,zdlaczegozjednez
rynkizsięzskurczyły,zazinnezwzrosłyzorazzjakiezczyn-
nikizmiałyznaztozwpływ;z
z� jakiezczynnikizwpływająceznazdziałalnośćzrynkówz
sąz stałe,z którez zz czynnikówz dominująz iz jakiez jestz
prawdopodobieństwoztychzprzewidywań;z
z� jakz zachowywaliz sięz konkurenci,z jakiez byłyz ichz
osiągnięciaz (nowościz produktowe,z rentowność,z
udziałz wz rynku)z iz jakiez czynnikiz miałyz wpływz naz
sukceszjednych,zaznazniepowodzeniezinnych;z
z� jakazbędziezmożliwazstrategiazkonkurentówzizjakiz
będziezmiećzwpływznazusługizizwyrobyzprzedsiębior-
stwazorazznazkształtowaniezsięzceny;z
z� jakichz ważnychz zmianz należyz sięz spodziewaćz
wzprzyszłościzorazzktórezzznichzbędązznaczyćznajwię-
cejzwzprzyszłejzdziałalnościzprzedsiębiorstwa;z
z� jakichz działańzmożnaz sięz spodziewaćz zez stronyz
państwa,zUniizEuropejskiejzizurzędów .z

Pozanaliziezotoczeniaznależyzprzeanalizowaćzwła-
snyzpotencjałzzezszczególnymznaciskiemznazuwzględ-
nieniezmocnychzstronz(elastyczność,zwrażliwośćznaz
otoczenie,zwysokaz jakość,z operatywnośćzkierownic-
twa) .z Trzebaz więc,z wz ramachz tejz analizy,z ocenićz
wzszczególności9):
z� jakiezzmianyztrzebazbędziezwprowadzićzwzstruk-
turzezizdziałalnościzprzedsiębiorstwa,zaztakżezjakiez
sązmożliwezkierunkiztychzzmian;z
z� czyz przedsiębiorstwozbędziezwz staniez reagowaćz
nazzmianyzotoczeniazizwzjakimzstopniuzmożezsięzdoz
nichzprzystosowywać;z
z� jakizpotencjałzprzedsiębiorstwazjestzwykorzysta-
ny;z
z� jakazjestzzdolnośćzdozkonkurencjiz(infrastrukturaz
marketingu,zpotencjałzkonkurencyjny,zudziałzwzryn-
ku,zpotencjałzinnowacyjny) .z

Poz przeprowadzeniuz analizyz otoczeniaz iz wła-
snegozpotencjałuzfirmyzkierownictwozmożezwybraćzz

pewnąz opcję,z któraz jestz ogólnąz koncepcjąz rozwojuz
firmyz iz jejz przyszłejz pozycjiz względemz otoczenia .z
Opcjaztazprzewidujezzmianyzotoczeniazfirmy .zOkre-
ślaztendencjezizzmianyzkształtowaniazsięzrynkuzorazz
wynikającez stądz szansez iz zagrożenia .z Przewidujez
strategięzkonkurentów,zazprzedezwszystkimzwiodą-
cegozbądźzwiodącychzkonkurentówz iz ichzwpływznaz
zachowaniez sięz popytuz naz usługiz lubzwyrobyz orazz
cenyzprzedsiębiorstwa10) .z

Przedsiębiorstwozmożeztakżezokreślaćzpropozycjęz
zmianzdlazotoczenia,zpoprzezzwspółpracęzzzróżnegoz
rodzajuz instytucjamiz państwowymiz iz regulatorami .z
Poprzezz takąz współpracęz przedsiębiorstwoz możez
miećzwpływznazkreowaniezcenzczyztakżezingerencjęz
wzstrukturęzrynku .zWzsektorzezenergetycznymzregu-
lacjezsąztraktowanezprzezzfirmyzniezjakozcośznarzu-
conegozprzedsiębiorstwom,zalezzaczętozjezrozumiećz
jakozusługęzczęstozposzukiwanązprzezztych,zktórzyz
podlegajązregulacjom .zWzwarunkach,zgdyzregulacjez
tworzązurzędnicy,zmającyzwładzęzpolityczną,zazotrzy-
mujązodzprzedsiębiorstwzszerokiezpoparcie,ztworzyz
sięzsytuacja,zwzktórejz„regulującyzstajązsięzwięźnia-
mizregulowanych”z(regulatory capture) .z

Przedsiębiorstwoz niez jestz wz staniez przewidziećz
wszystkichz zmian,z regulacjiz iz innychz działańz wy-
muszającychznazfirmiezprzystosowaniezsięzdoznich,z
dlategozteżzprzedsiębiorstwozpowinnozbyćzmożliwiez
elastyczne,zabyzmożnazbyłozwprowadzaćzwznimzróż-
negoz rodzajuz zmiany .z Zmianyzwz otoczeniuz sąz nie-
uchronne .zJeżeliz firmazdziałaznazstabilnymzrynku,z
tozmożezjedyniezreagowaćznazwydarzeniazwzswoimz
otoczeniu .zNazciąglez zmieniającymzsięz izkonkuren-
cyjnymzrynkuzprzedsiębiorstwazmuszązwprowadzaćz
zmianyzproaktywnie,z azniez reaktywnie .zKierownic-
twozfirmyzmusiztakzsynchronizowaćzdziałania,zabyz
nadążyćzzazrytmemzzmian,zaznawetz jezwyprzedzaćz
izjezantycypować .zNiezbędnezjestzdoztegozprzewidze-
nieztakiegozrytmu .z

Wzgwałtowniezzmieniającychzsięzbranżachzpodą-
żaniezzzduchemzczasuzjestzpomocnezwzprzeciwdzia-
łaniuz zmianom,z az nawetz wyznaczaniuz ichz rytmu .z
Nawetzwzbranżach,zktórezsązbardziejz stabilne,zpo-
dążaniez zz duchemz czasuz przeciwdziałaz naturalnejz
tendencjiz kierownictwaz firmyz doz zbytz powolnegoz
działania,zdługiegozoczekiwaniaz iz traceniaz impetu .z
Ponadtozpodążaniez zzduchemzczasuzmobilizujezdoz
stosowaniazdwóchzważnychzumiejętności .zPierwsza,z
tozzarządzaniezzmianą,zrozumianezjakozpłynnezprze-
chodzeniezodzjednegozzadaniazdoznastępnego .zDru-
ga,ztozzarządzanieztempemzzmianzwzfirmie .zPrzed-
siębiorstwaz podążającez zz duchemz rytmuz zmianz
nabierająz pędu,z takz więcz firmy,z którez skuteczniez
zarządzajązzmianązutrzymującztempo,zniezspóźniająz
się,zgdyzotoczeniezwymagazodznichzpewnegozdosto-
sowania11) .z

Strategiazadaptacjizstanowizsystematycznezizcią-
głezdopasowywaniezsięzprzedsiębiorstwazdozzmienia-
jącychz sięz warunków .zWz teoriiz strategiiz adaptacjiz
Ansoffazstrategia,zczyliztypyzdziałaniazstrategiczne-
gozoznaczajązzmianyzspójnezzzdotychczasowymzcią-
giem,znatomiastz zakresz planowaniaz strategicznegoz
jestznastawionyznazkonkurencję .zKoncepcjazstrategiiz
wzmodeluzadaptacjizzachowujezdotychczasowezwzor-
cezdecyzji .zNatomiastz podejściezmikroekonomicznez
cechujez sięz innowacyjnością .z Struktura,z czyliz po-
tencjałzstrategicznegozdziałania,zstanowizwewnętrz-
nąz adaptacjęz wz ramachz potencjałuz strategicznegoz
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działania,z któryz odz stronyz psychologiiz społecznejz
jestzokreślanyzjakozpoznawczazadaptacja,znatomiastz
socjologiaz organizacjiz określaz dopasowaniez jakoz
adaptacjęz dotychczasowychz modeliz rzeczywistości .z
Ujęciez mikroekonomicznez wskazujez naz adaptacjęz
funkcjiz produkcji12) .z Jeśliz zmianyz strategicznez na-
stępująz poprzezz stopniowez dochodzeniez doz nowejz
sytuacji,z toz wz takimz przypadkuz ciągz strategicznyz
iz potencjałz strategicznegoz działaniaz sąz zdaniemzz
Ansoffazwzwiększymzlubzmniejszymzstopniuzdozsie-
biezdopasowanezizniezmazmiędzyznimizzjawiskazdy-
sonansu .zDziękizstrategiizadaptacjizprzedsiębiorstwoz
mazszansęzszybkiegozorazzelastycznegozdostosowa-
niazsięzdozwarunkówzotoczenia,zazcozzaztymzidziez
wyprzedzeniaz konkurencji .z Strategiaz adaptacjiz jestz
niezwyklezważnazwzodniesieniuzdozobowiązującychz
regułzgospodarki .z

Wz zależnościz odz zakładanychz celów,z procedur,z
spodziewanychzefektówzizmetodzdziałaniazwyróżniaz
sięz wielez możliwychz działańz adaptacyjnychz firmy .z
Najczęściejzspotykanezzachowaniazadaptacyjnezto13):z
z� inicjowaniezzmianzizprzystosowaniezbierne,z
z� przystosowaniezczynnezizbierne,z
z� przystosowaniezpierwotnezizwyższegozrzędu,z
z� przystosowaniezrewolucyjnezizewolucyjne,z
z� przystosowaniezradykalnezizstopniowe .z
Wszelkiezzachowaniazmająceznazceluzdostosowa-

niezprzedsiębiorstwazdozotoczeniazodnoszązsięzniez
tylkoz doz pracowników,z którzyz podejmująz działaniaz
podzwpływemzokreślonejzzmianyzwzotoczeniu,zmają-
ceznazceluzwprowadzeniezstanuzrównowagizpomiędzyz
otoczeniemzazprzedsiębiorstwem,zalezrównieżzdoty-
cząz zmianz organizacyjnych .zWz tymz celuz zmianomz
niezulegajązjedyniezzachowaniazizpostawyzpracowni-
ków,zaleztakżezstrukturazorganizacji .zTakiezdziałaniaz
nazywanezsązstrukturalnymi14) .z

Przedstawionez działaniaz adaptacyjnez pokazują,z
żezrozwójzfirmyzjestzuwarunkowanyzjejzmożliwościa-
miz wewnętrznymi .z Wieluz teoretykówz iz praktykówz
zarządzaniaz uważa,z żez ciąglez zmieniającez sięz oto-
czeniez jestzpodstawązzmianzwzprzedsiębiorstwie15) .z
Poszukiwaniez odpowiednichz iz efektywnychz działańz
adaptacyjnychz powinnoz byćz więcz poprzedzonez ba-
daniemzorazzprzewidywaniemzzmianzzachodzącychz
wzotoczeniu .z

Dozpodstawowychzpraktycznychzujęćzdziałańzada-
ptacyjnychzmożnazzaliczyć:z
z� kierunekzdziałańzadaptacyjnych,z
z� celz działańz adaptacyjnychz (zmniejszeniez wielo-
znacznościzalbozniepewnościzotoczenia) .z

Wzrostzadaptacyjnościz firmyzpowodujezkoniecz-
nośćzzmianzjejzstrukturzwewnętrznych,zktórezwiążąz
sięz zz procesamiz restrukturyzacyjnymi .z Mogąz onez
powodowaćz zmianęzwz obszarzez technologiizwytwa-
rzaniazizprodukcji,zwymuszajączprzebudowęzfinanso-
wązizorganizacyjną .zKonsekwencjąztegozjestzwzrostz
efektywnościz ekonomicznejz orazz konkurencyjnościz
firmy .z Instrumentemz tegoz działaniaz jestz restruk-
turyzacja,zktórazłączyzzezsobązaspektyzprzebudowyz
finansowejz iz organizacyjnej,z jakz iz zmianęzwzsferzez
technologiiz izprodukcji .zDostosowaniezstrukturzwe-
wnętrznychz przedsiębiorstwz iz ichz strategiiz organi-
zacyjnychz względemz mechanizmuz rynkowegoz jestz
warunkiemz utrzymaniaz sięz wz otoczeniuz konku-
rencyjnym .z Zależnośćz międzyz konkurencyjnościąz
az adaptacyjnościąz przedsiębiorstwaz jestz zależno-
ściązwprostzproporcjonalną .zOznaczazto,zżezwzrostzz

zdolnościz adaptacyjnychz doz istniejącychz mechani-
zmówzrynkowychzwymuszazwzrostzkonkurencyjnościz
firmy .zWzświetleztychzzależnościzmożnazstwierdzić,z
żezszybkośćzizstopieńzadaptowaniaznowychzzasobówz
wiedzyzwzfirmiezprzyczyniajązsięzdozwzrostuzkonku-
rencyjnościznazdanymzrynku16) .z
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postawy proprzedsiębiorcze  
studentów a profil kształcenia  
– polska na tle innych krajów
Barbara Jankowska, Maciej Pietrzykowski

 wprowadzenie 

rzedsiębiorczośćz nigdyz niez byłaz takz ważnaz
jakzobecnie .zŻyjemyzwzzglobalizowanymzświe-
cie,z bezz wyraźnychz granicz ekonomicznych,z

gdziezkonkurencyjnośćzgospodarekziznarodówznabieraz
nowegozwymiaru .zJednocześniezkryzyszświatowyzgwał-
towniezobnażyłz słabościzposzczególnychzorganizmówz
gospodarczych .zBudowaniezgospodarekzizspołeczeństwz
opartychz naz wiedzyz wyeksponowałoz znaczeniez kre-
atywnychzizprzedsiębiorczychzosóbz–zindywidualistów,z
którzyzchcązizmogązznajdowaćzlepszezdrogizdozprowa-
dzeniazbiznesu,zpodnoszączwztenzsposóbzpoziomzżyciaz
gospodarstwzdomowychzizobywateli1) .z

Czynnikz tenz nabrałz szczególnegoz znaczeniaz
wzokresie,zgdyzgospodarkizborykajązsięzzzrzeczywi-
stościązkryzysowązizstojązwzobliczuzrecesjizczyzteżz
spowolnieniaz gospodarczego .z Tez kraje,z wz którychz
obywatelezwykazujązbardziejzprzedsiębiorczezposta-
wy,zmajązszanseznazznaczniezszybszezwyjściezzzkło-
potówzgospodarczychz izpoprawęzsytuacjiznaz rynkuz
pracy .z Nauczaniez przedsiębiorczościz iz promowaniez
postawzprzedsiębiorczychzstajezsięzzatemzimperaty-
wemzmającymzzasadniczezznaczeniezdlazdobrobytuz
krajówzizspołeczeństw .z

Pozytywnyz wpływz nauczaniaz przedsiębiorczościz
nazwybórzkarieryzzawodowejzjakozprzedsiębiorcyzorazz
posiadaniez cechz sprzyjającychz zakładaniuz iz prowa-
dzeniuz firm,zbyłzwielokrotniezprzedmiotemzbadań2) .z
Absolwenci,zktórzyzprzeszlizkursyzzzzakresuzprzedsię-
biorczości,z sąz bardziejz skłonniz założyćz firmę,z lepiejz
rozpoznajązizoceniajązszansezbiznesowe,złatwiejzprzy-
stosujązsięzdozzmianzrynkowych,zjakzrównieżztoleru-
jązwiększezryzyko .zTymczasem,zjakzwskazujązwynikiz
badańzprezentowanezwzGlobal Entrepreneurship Mo-
nitor Reports,zwzwiększościzkrajówzprzedsiębiorczośćz
niezjestznauczanazwzsposóbzprawidłowy3) .zWzEuropiez
ponadzpołowazstudentówzniezmazdostępuzdozedukacjiz
przedsiębiorczości .z Wz zakresiez nauczaniaz przedsię-
biorczościzEuropazjestzpozycjonowanazdalekozzazSta-
namizZjednoczonymi4) .zDlategozKomisjazjużzwz2008zr .z
rekomendowała,zabyznazpoziomiezwspólnotowym:z
z� wykorzystaćz funduszez strukturalnez dozwprowa-
dzaniaz inicjatywz nauczaniaz przedsiębiorczościz naz
poziomiezszkółzwyższych,z
z� włączyćzśrodkizizcelezdozprogramuzLizbonaz2 .0 .z
orazzocenzNarodowychzProgramówzReformzkrajówz
członkowskich,z
z� zainaugurowaćz programz unijnyz mającyz zaz celz
przeprowadzeniezstażyznaukowcówzzajmującychzsięz
przedsiębiorczościązorazzwymianęzdoświadczeń,z
z� przyznawaćz rocznąz nagrodęz dlaz najbardziejz
przedsiębiorczejzinstytucji,z

natomiastznazpoziomiezlokalnym:z
z� rozwinąćzizzaimplementowaćzpolitykęzwłączeniaz
przedsiębiorczościzwzgłównyznurtzedukacjizwyższejz
izrozwojuzzasobów,z
z� zapewnićz swobodęz jednostkomz naukowymz
wz kształtowaniuz przedmiotówz zz zakresuz przedsię-
biorczościzizwłączaniuzichzdozofertyzedukacyjnej,z
z� śledzićzizewaluowaćzpostępyzwezwdrażaniuzeduka-
cjizprzedsiębiorczości,z
z� kontrolowaćzrozwójzcałegozsystemuzedukacjizwzza-
kresiezwdrażaniazprzedsiębiorczościzzzuwagiznazkoniecz-
nośćzobecnościztychzzagadnieńznazkażdymzstopniu .z

Europaz zz pewnościąz niez wykorzystujez wz pełniz
swojegoz potencjałuz przedsiębiorczościz iz wz tymz za-
kresiez jestzmiejsceznazwielez inicjatywznazpoziomiez
wspólnotowym,zkrajowymzizregionalnym .z

Wz porównaniuz zz innymiz krajamiz Polskaz wyda-
jezsięzbyćznarodemzprzedsiębiorców .zTransformacjaz
stworzyłazwzPolscezpodatnyzgruntzdozrozwojuzprzed-
siębiorczości,z szczególniezmałejz skali,z coz przejawiaz
sięzwzliczbiezzakładanychzfirm,zalezprzedezwszystkimz
wzsposobiezmyślenia .zRosnącemuzpoczuciuzodrębno-
ściztowarzyszązwzrostzambicjizizpotrzebazodniesieniaz
sukcesu .zDołączajączdozUniizEuropejskiej,zPolacyzzna-
leźlizpunktzodniesieniazdlazbogactwa,zrozwojuzosobi-
stegozizzawodowego .zAtrakcyjnośćzstatusuzprzedsię-
biorcyzwzkrajachzUE-15zsięgałazśrednioz28%,zpodczasz
gdyzwzPolscezażz42%5) .zPodkreślićznależy,zżezgłównez
procesyz transformacji,z czyliz liberalizacjaz izprywaty-
zacja,z samezwz sobiezniez sązwystarczające,z abyzwy-
kreowaćzkonstruktywnezsiłyzprzedsiębiorczościzwzpo-
szczególnychz sektorachz gospodarczych .zWarunkiemz
koniecznymz sąz dodatkowez zmianyz instytucjonalne,z
którezukierunkujązizpopchnązrynkowozzorientowanąz
przedsiębiorczośćz wz kierunkuz wzmocnieniaz konku-
rencyjnościzgospodarkizizstabilnegozwzrostu6) .z

Celemz artykułuz jestz prezentacjaz wynikówz badańz
nadzpostawamizproprzedsiębiorczymizpolskichzstuden-
tówzizichzzestawieniezzzpostawązstudentówzzzChorwa-
cji,zFrancji,zIzraelazizLitwy .zPrezentowanezbadaniazsta-
nowiązfragmentzprojektuzmiędzynarodowegozTEMPUSz
–z Fosteringz Entrepreneurshipz inzHigherz Education .z
Ichzrealizacjazstanowiłazintegralnązczęśćzprojektuzizsta-
łaz sięzbazązdozdyskusjiznaz tematzpożądanychzzmianz
wzprocesiezkształceniaztak,zabyzzwiększyćzpozytywnez
nastawieniezmłodychzosóbzdozprzedsiębiorczości .z

postawy proprzedsiębiorcze studentów  
– wyniki autorskich badań empirycznych 

Przedmiot i cele badania 
Przedmiotemz badaniaz jestz nastawieniez studen-

tówz doz przedsiębiorczościz iz jejz postrzeganiez jakoz
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,

możliwejz drogiz kariery .z Celemz
badańz byłoz zdiagnozowanie,z naz
ilez aktywnośćz przedsiębiorczaz
jestzrozpowszechnionazwśródzstu-
dentówz orazz zidentyfikowaniez
pożądanychz zmianz wz procesachz
kształceniaztak,zabyzonezsprzyjałyz
podejmowaniuz aktywnościz przed-
siębiorczej .zMiędzynarodowyzzasięgzbadańzmiałztak-
żeznazceluzrozpoznaniezmożliwychzpodobieństwzorazz
różnicz wz opiniachz studentówz pochodzącychz zz róż-
nychzkrajów .z

Metoda badawcza i metody analityczne 
w odniesieniu do pozyskanych danych 

Nazpotrzebyz artykułuzprzyjętozwąskiez rozumie-
niez pojęciaz przedsiębiorczościz iz utożsamionoz jąz
zz prowadzeniemzwłasnegoz przedsiębiorstwa .zBada-
niazprzeprowadzonozzzwykorzystaniemzankiet .zKwe-
stionariuszzankietyzzawierałz57zpytań,zktórezzostałyz
podzieloneznazkilkazsekcji .zOpiniezstudentówznazte-
matzmożliwychzformzpobudzaniazprzedsiębiorczościz
wśródzstudentówzorazznaztematzprzedsiębiorczościz
wz ogólez zaprezentowanoz zz wykorzystaniemz miarz
statystykiz opisowej .z Dążącz doz rozpoznaniaz różnicz
izpodobieństwzwzichzopiniachznaztematzkształceniaz
przedsiębiorczości,zwykorzystanoznieparametrycznąz
analizęzwariancjizKruskala-Wallisa .z

Próba badawcza 
Wzpróbiezbadawczejzznaleźlizsięzstudencizzz5zkra-

jów:zChorwacji,zFrancji,zIzraela,zLitwyzizPolski .zZa-
łożeniazbadaniazprzewidywałyzprzeprowadzeniezba-
dańzwzkażdymzkrajuznazgrupiezcoznajmniejz300zstu-
dentów .zWzniektórychzzzpaństwzudałozsięzosiągnąćz
znaczniezwiększezliczebności .zDobórzpróbyzmiałzcha-
rakterz celowy .z Chodziłoz oz zaproszeniez doz badaniaz
studentówzróżnychzspecjalnościziztrybówznauczania .z

Wzsumiezwzbadaniuzuczestniczyłoz2195zstuden-
tów,z przyz czymz najszerzejz byłaz reprezentowanaz
Chorwacjaz (tabelaz 1) .z Studenciz reprezentowaliz 5z
uczelnizwyższychz–zUniwersytetzwzZagrzebiuz(Uni-
versityzofzZagrebz–zChorwacja),zSchoolzofzBusinessz
Administrationz(Izrael),zISMzUniversityzofzManage-
mentzandzEconomicsz(Litwa)zorazzUniwersytetzEko-
nomicznyzwzPoznaniu .z

Najszerzejzreprezentowanązgrupązstudentówzbyliz
studiującyznazpierwszymzstopniuzstudiówzlicencjac-
kich,zaznajmniejzankietzprzeprowadzonozwśródzstu-
dentów-doktorantów .z85%zbadanychztozstudencizstu-
diówzstacjonarnych .zWzwiększościzwzbadaniuzuczest-
niczyłyzkobietyz–z60%,zcozmożnaztłumaczyćztym,zżez
wzbadaniuzpraktyczniezniezuwzględnionozkierunkówz
technicznych .z68%zbadanychztozstudencizekonomii .z
Wyraźnyz byłz takżez odsetekz studiującychz technolo-
giez informacyjne .zWśródzrespondentówzniecałez2%z
osóbzwskazało,zżez jużzprowadzizwłasnązdziałalnośćz
gospodarczązwzpełnymzwymiarzezczasuzpracy,zaz4%z
wz niepełnymz wymiarze .z Natomiastz niemalżez 62%z
zdeklarowało,zżezniezpodejmujezpracy .z

Aspiracje proprzedsiębiorcze – Polska na tle 
innych krajów 

Studencizzostalizpoproszenizozudzieleniezodpowie-
dziznazpytaniezozichzprzyszłązścieżkęzkariery .zPytanoz
oz to,z czyz zamierzająz prowadzićz własnąz działalnośćz
gospodarcząz samodzielniez czyz raczejz zz partnerem,z
pracowaćz wz firmiez rodzinnej,z podjąćz pracęz wzma-
łejz lubz wz nowejz firmiez bądźz ubiegaćz sięz oz posadęz

wzkorporacjiz albozwzdużejz spółce .zPrzeprowadzonez
badaniazwyraźniezpokazują,zżezstudencizwzwiększościz
niezsązzainteresowanizpodjęciemzwłasnejzdziałalnościz
gospodarczejz –z odsetekzwskazańzwyniósłz 68% .zNiez
wykazująz takżez zamiaruz uruchomieniaz działalnościz
gospodarczejzzzpartneremz–z72%zwskazań,zniezinte-
resujezichztakżezanizpracazwzfirmiezrodzinnejz(odse-
tekzwskazańz85%),z anizwzmałymzprzedsiębiorstwiez
(odsetekz wskazańz 66%) .zWymarzonymz pracodawcąz
dlazbadanychzstudentówzokazujązsięzbyćzkorporacjez
izdużezspółki,znazcozjednoznaczniezwskazałoz64%zre-
spondentów .z

Nazpodstawiezopiniiz studentówzwidać,z żezwyja-
śnieniazokreślonychzpreferencjizzawodowychzmożnaz
szukaćzwzfinansowejzstabilizacji,zktórązmazprzynieśćz
pracaz wz korporacjiz –z naz tenz powódz wskazałaz po-
nadz połowaz badanych .zNatomiastz studenci,z którzyz
mimozwszystkozsygnalizowalizgotowośćzuruchomie-
niazwłasnejzdziałalnościzgospodarczejzizprzyjęciazroliz
przedsiębiorcy,z podkreślaliz niezależność,z jakąz dajez
takazścieżkazkarieryz(30%zwskazań)zorazzmożliwośćz
samodzielnegoz planowaniaz czasuz pracyz iz rozkładuz
zajęćz (25%) .z Obiez kwestiez sąz zez sobąz dośćzmocnoz
związane .z

Pozazzbiorczymzobrazemztego,z jakzstudencizpo-
strzegająz przedsiębiorczośćz jakoz ichz ścieżkęz karie-
ry,z badaniaz pozwalałyz takżez naz zidentyfikowaniez
możliwychz różnicz iz podobieństwz wśródz studentówz
pochodzącychzzzróżnychzkrajów .zOkazujezsię,zżeznaj-
bardziejz pozytywnez nastawieniez doz uruchomieniaz
własnegozprzedsiębiorstwazwykazujązstudencizzzPol-
skiz –z 44%z badanych,z nazmiejscuz drugimz znajdująz
sięzLitwini .zNajmniejzoptymistycznieznastawienizsąz
Chorwaci .zTylkoz17%zdeklarowałozgotowośćzurucho-
mieniazwłasnejzfirmy .z

Badaniaz pozwoliłyz takżez zidentyfikowaćz kraje,z
zz którychz pochodząz studenciz bardzoz pozytywniez
nastawienizdozpracyzwzkorporacji .zOkazujez się,z żez
lideramizwztymzzakresiezsązstudencizzzPolskizorazz
zzIzraela .zWynikizdlazPolskizsązoztylezciekawe,zżezsto-
sunkowozdużyzodsetekzstudentówzwskazałznazzamiarz
podjęciazpracyznazwłasnyzrachunekzpoprzezzotwar-
ciezwłasnejzdziałalnościzgospodarczejzizjednocześniez
zdecydowanazwiększośćzzadeklarowałazpracęzwzkor-
poracjizjakozwymarzonyzkierunekzrozwojuzkariery .z

Wartozpodkreślić,zżezrespondencizmoglizwybraćz
kilkazodpowiedzi .zZwyklezwztrakciezstudiówzstudenciz
majązpewnezwizjeznaztematzswojejzprzyszłejzkariery,z
alezbiorązpodzuwagęzróżnezalternatywy .zWiążezsięztoz
zezświadomością,zżezzzjednejzstronyzonizsamizmogąz
planowaćziznakreślaćzsobiezkierunekzaktywnościzza-
wodowejzwzsposóbzżyczeniowy .zZzdrugiej,zabstrahu-
jączodzcechzosobowościzposzczególnychzosób,zoczy-
wistezjest,zżeztozsytuacjazzewnętrznazbardzozmocnoz
determinujez ichz przyszłośćz zawodową .z Ogólnyz kli-
matzgospodarczyzniezjestzbezzznaczeniazdlazdecyzjiz
ozpodejmowaniuzwłasnejzdziałalnościzgospodarczej .z
Mającz świadomośćz możliwychz ścieżekz karieryz ba-
danychzstudentów,zpostawionozpytaniezozpożądanez
formyzkształcenia,zktórezmogązwspomagaćzprzedsię-
biorczość .z

Tab. 1. Pochodzenie respondentów 

Wyszczególnienie Chorwacja Francja Izrael Litwa Polska Razem
Liczebność 694 442 295 349 415 2195
Odsetek 31,6% 20,1% 13,4% 15,9% 18,9% 100%

Źródło:zopracowanieznazpodstawiezbadań .z
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Opinie polskich i pozostałych studentów  
na temat kształcenia

Postawazpolskichzstudentówzwobeczprzedsiębior-
czościznaztlezpozostałychzbadanychzgrupzwyróżniazsięz
stosunkowoznajbardziejz pozytywnymznastawieniemz
dozuruchamianiazwłasnejzdziałalnościzgospodarczej .z
Postawaz taz korespondujez zz odczuwanąz potrzebąz
pozyskiwaniaz profesjonalnejz wiedzyz iz umiejętnościz
zz zakresuz przedsiębiorczości .z Niemalżez 22%z bada-
nychzuznałozzazbardzozpotrzebnezspecjalnezprogra-
myzkształceniazpoświęconezprzedsiębiorczości,z47%z
wskazałoz naz potrzebęz uruchamianiaz praktycznychz
kursówzkształceniazprzedsiębiorczości,zaz40%zbada-
nychzwskazałoznazpotrzebęzorganizowaniazpraktykz
wzzakresiezprzedsiębiorczościz(wykresz1) .zZazcennąz
metodęzpracyzuznanozpracęzwzmałychzgrupachzizze-
społachz (20%zwskazań)zorazzuruchomieniezkursówz
przekazującychz know-howz zz zakresuz prowadzeniaz
własnejzdziałalnościzgospodarczejz(34%zwskazań) .z

Pozaz zasygnalizowanymiz metodamiz rozbudowyz
zasobówz wiedzyz iz umiejętnościz zz zakresuz przedsię-
biorczościz zwróconoz dodatkowoz uwagęz naz potrzebęz
uruchamianiazizrozwijaniazinkubatorówzprzedsiębior-
czości,zprawiezjednaztrzeciazrespondentówzpodkreślałaz
potrzebęztakichzdziałań .zZazwłaściwyzkierunekzdziałańz
uznanoztakżeztworzeniezstronzwww,zktórezbyłybyzszan-
sązdoznawiązywaniazrelacjizmiędzyzmłodymizprzedsię-
biorcamiz(okołoz17%) .zSzczególniezpotrzebnezjestztakżez
nawiązywaniezrelacjizzzprzedsiębiorcami,zktórzyzodnie-
ślizsukcesz(30%zwskazań) .zPodniesieniuzjakościzkształ-
ceniazmazrównieżzsłużyćzzaangażowaniezwykładowcówz
wzdziałalnośćzgospodarcząz(29%zwskazań)zorazzodby-
waniez wizytz przezz studentówz wz przedsiębiorstwachz
(28%)zizwzinkubatorachzprzedsiębiorczościz(13%) .zZaz
właściwez działaniaz uznanoz teżz wymianęz studentówz
studiującychzprzedsiębiorczośćz(25%zwskazań) .z

Nastawieniezbadanychzstudentówzdozprzedsiębior-
czościzjestzróżne .zNajwyższyzodsetekzstudentówzprze-
konanych,z żez programyz kształceniaz skoncentrowanez
nazprzedsiębiorczościz sązbardzozpotrzebne,zwystąpiłz
wzprzypadkuzLitwyz–zniecozponadz34%zrespondentów .zz
NazdrugimzmiejscuzznajdujezsięzIzraelz–z31% .zPolskaz
jestzczwartazwztymzrankinguzizwyprzedzaztylkozFran-
cję .z Sceptycznez nastawieniez studentówz francuskichz

doztegoztypuzkształceniazmożez
wynikaćzzztego,zżezjestztozkrajz
oz dużozdłuższejz niżz pozostałez
tradycjiz gospodarkiz rynkowejz
izznaczniezzamożniejszyzodzpo-
zostałych .zWzprzypadkuzPolskiz
możeztozoznaczać,zżezstudenciz
niez sązprzekonani,z żeznabędąz
praktycznez wiadomości,z któ-
rezwzistociezpomogązimzrozpo-
cząćz własnąz działalnośćz go-
spodarczą .z Otrzymanez danez
pokazują,z żez średnioz okołoz
25%z zdecydowaniez dostrzegaz
potrzebęz zaangażowaniazsięz
uczelnizwznauczaniezprzedsię-
biorczości .z

Wz ramachz prowadzonychz
badańz autorzyz podjęliz próbęz
udzieleniazodpowiedziznazdwaz
pytania .zPierwszezzagadnieniez
dotyczyłoz możliwościz ujedno-
liceniaz programówz nauczaniaz
wzramachzbadanejzgrupyzkra-
jów .zCzyzmożnazopracowaćzje-

denzstandardzdlaztakichzprogramów?z
Drugiezzagadnieniezwiązałozsięzzzpostrzeganiemz

tychżezprogramówzprzezzstudentówzzzróżnychzkra-
jów .zCzyzopiniezbadanychzstudentówznaztematzprzy-
datnościz poszczególnychz działańz izmetodzwykorzy-
stywanychzwz celuz nauczaniaz przedsiębiorczościz sąz
podobne,z czyz raczejz różne?z Chcącz stwierdzić,z czyz
międzyz studentamiz pochodzącymiz zz różnychz kra-
jówz zachodząz statystyczniez istotnez różnicez wz tymz
zakresie,zprzeprowadzonoztestzKruskala-Wallisaz(ta-
belaz2) .zPróbowanozustalić,zczyzstudencizpochodzącyz
zzróżnychzkrajów,zktórzyzzdecydowaniezopowiedzieliz
sięzpozstroniezuruchomieniazwłasnejzdziałalnościzgo-
spodarczej,zwzróżnyzsposóbzpostrzegajązprzydatnośćz
poszczególnychzmetodz iz działańz rozwijającychzwie-
dzęzizkompetencjezzzzakresuzprzedsiębiorczości .z

Okazujez się,z żez statystyczniez istotnez różnicez
wzopiniachz respondentówzprzyz poziomiez istotnościz
pz=z0,05zwystępujązwzodniesieniuzdoz11znaz19zmoż-
liwychzszczegółowychzdziałańzwzramachzprogramówz
poświęconychz przedsiębiorczości,z którez zamieszczo-
nozwztabeliz2 .zWspomnianez11zdziałańzcelowozuwy-
puklono,zstosujączpogrubionązczcionkę .zWzodniesie-
niuz doz tychżez 11z działańz wartośćz statystykiz Kru-
skala-Wallisazprzekraczazpoziomzwartościzkrytycznejz
chi-kwadratzprzyzkz–z1z=z5z–z1=z4zstopniachzswobodyz
izpoziomiezistotnościzpz=z0,05,zktórazwynosiz9,4877 .z

Wynikizprzeprowadzonegoztestuzzachęcajązdozzin-
dywidualizowanegozpodejściazdozprogramówzrozwija-
jącychzpostawyzproprzedsiębiorczezwśródzstudentówz
wzprzekrojuzkrajów .zPoszczególnezmetodyzizsposobyz
nauczaniazprzedsiębiorczościzbyłyzteżzocenianezprzezzz
respondentówzzzwykorzystaniemz6-stopniowejzskali,z
gdziez 1z oznaczałoz działaniezwz ogólez niepotrzebne,z
az6zdziałaniezbardzozpotrzebne .zWzprzypadkuzPolskiz
najwyższezocenyzuzyskałozutworzeniezpraktycznychz
kursówz przedsiębiorczościz (ocenaz 5,17),z rozwijaniez
programówz praktykz wz zakresiez przedsiębiorczościz
(ocenaz5,00)zorazzrozwijaniezszkoleńzpoświęconychz
know-howz(ocenaz4,91) .zLitwinizodpowiedzielizpodob-
niezdozPolaków,zprzyzczymzwzzestawieztrzechzkluczo-
wychzdziałańzizprogramówzumieścilizjeszczezorganizo-
waniezwizytzwzprzedsiębiorstwachz(ocenaz4,73) .zStu-
dencizzzIzraelazwyeksponowalizpotrzebęzbudowaniazz

Wykres 1. Pożądane formy i metody nauczania przedsiębiorczości 
wśród polskich studentów 
Źródło:zopracowaniezwłasneznazpodstawiezbadańzankietowych .z

PO 08.indb   30 27/07/2012   14:24



organizacji 8/2012 31

sieciz powiązańz zz przedsiębiorcami,z którzyz odnieśliz
sukcesz (ocenaz 4,70) .z Francuziz najwyżejz oceniliz po-
wołaniez doz życiaz inkubatorówz przedsiębiorczościz
(ocenaz4,74),zazChorwacizbardzozmocnozpodkreślaliz
koniecznośćzangażowaniazsięzwykładowcówzwzdzia-
łalnośćzgospodarcząz(ocenaz5,26) .z

podsumowanie 

ynikizanalizzeuropejskichzizświatowychzinsty-
tucjizwskazują,zżeznauczaniezprzedsiębiorczo-
ściznazpoziomiezszkółzwyższychz jestzniewy-

starczające .zWzPolscezjestztozszczególniezzauważalnez
zzuwagiznazbrakzprzedmiotówzzzzakresuzprzedsiębior-
czościzwzstandardachznauczania .zTradycyjneznaucza-
niez jestzskoncentrowaneznazwyposażeniuzstudentówz
wzniezbędnezpodstawowezumiejętnościzizzwiększeniuz
prawdopodobieństwazznalezieniazdobrejzpracy .zSzkołyz
niezucząznatomiastzbyciazprzedsiębiorcą .z

Tymczasemzobecniezniezwystarczyzprzygotowaćz
młodychzludzizdozrobieniazkarieryzwzkorporacjach .z
Szkołyzizuczelniezmuszązprzygotowaćzdozpracyzwzdy-
namicznymzizglobalniezprzedsiębiorczymzotoczeniu .z
Świadomizsąztegozrównieżzsamizstudenci .zJakzwska-
zująz wynikiz badań,z oczekująz oniz zwiększeniaz zna-
czeniazprogramówzpoświęconychzprzedsiębiorczości,z

wzszczególnościzpołożeniaznaciskuznazaspektyzprak-
tyczne .zKoniecznazjestznieztylkozzmianazwzzakresiez
wprowadzeniaz przedsiębiorczościz doz programówz
nauczania,zalezizzmianazsposobuzedukacjiztrenerówz
orazz wykładowców,z systemówz egzaminowaniaz stu-
dentów,zrozpoznawaniazizocenyzinicjatywzedukacyj-
nychz orazz ichz nagradzania .z Jakkolwiekz potrzebnez
jestzpodejściezzindywidualizowane,zdostosowanezdoz
specyfikiz poszczególnychz krajów,z toz jednakz ogólnez
zaleceniazzwiększaniazudziałuzkursówzprzedsiębior-
czościzwzsystemieznauczaniazizpoprawyzjakościzist-
niejącychzpozostajezważnezdlazwszystkichzkrajów .z

Znacznemuzwzmocnieniuzmusizuleczpartnerstwoz
uczelnizwyższychz izprzedsiębiorstwz tak,zabyznadaćz
programomz iz treściomz nauczaniaz większyz walorz
praktyczny .z Niezbędnez jestz teżz częstszez konsulto-
waniez zz biznesemz tychżez treściz iz programów,z jakz
równieżz podjęciez większychz starańz wz zakresiez sa-
modoskonaleniazzawodowegozwykładowców .zWynikiz
tychżezstarańzbędązkształtowaćzkonkurencyjnośćzgo-
spodarkizeuropejskiejzprzezznastępnezlata .z

Polskazjestzwzspecyficznejzsytuacji,zgdyżzmusizdo-
ganiaćzinnezkrajezeuropejskiezwzzakresiezdobrobytu .z
Naszzsukceszwzdużejzmierzezzależyzodzlosuzmałychz
iz średnichzprzedsiębiorstw,z odzkreatywności,z inno-
wacyjnościz iz dynamikiz rodzimychz przedsiębiorców .z

Tab. 2. Specjalne programy kształcenia w zakresie przedsiębiorczości – różnice i podobieństwa 
w zakresie odpowiedzi wśród studentów z badanych krajów 

Lp. Wyszczególnienie Wartość krytyczna  
i poziom istotności 

1 .z Włączeniezkursówz–zzajęćzpoświęconychzprzedsiębiorczościzdozprogramuznauczaniazaka-
demickiegozwzramachzzarządzania,znaukztechnicznych,zmedycynyzitd .z

Hz=z7,054,zpz=z0,133z

2. Rozwijanie programów praktyk w zakresie przedsiębiorczości H = 23,711, p = 0,000 
3 .z Powołaniezdozżyciazinkubatorów,zabyzwspieraćzdziałalnośćzgospodarczązstudentówz Hz=z7,643,zpz=z0,106z
4. Utworzenie stron www jako instrumentu do budowania sieci między studentami 

gotowymi zostać przedsiębiorcami 
H = 36,056, p = 0,000 

5. Utworzenie stron www do nauczania przedsiębiorczości, szczególnie dla studen-
tów, którzy chcą zostać przedsiębiorcami 

H = 42,685, p = 000 

6. Budowanie sieci powiązań z przedsiębiorcami, którzy odnieśli sukces w czasie 
specjalnie organizowanych w tym celu sesji 

H = 13,788, p = 0,008 

7. Praktyczne zaangażowanie wykładowców/osób prowadzących zajęcia dydak-
tyczne w działalność gospodarczą 

H = 25,083, p = 0,000 

8 .z Organizowaniezsystematycznychzwizytzwzprzedsiębiorstwach,zktórezsązprowadzonezprzezz
swoichzzałożycieliz(entrepreneurial enterprises)

H=z8,490,zpz=z0,075z

9 .z Organizowaniezregularnychzwizytzwzinkubatorachz H=z9,129,zpz=z0,058z
10. Ustanowienie centrum badania przedsiębiorczości H= 53,031, p= 0,000 
11. Budowa potrzebnych i ważnych relacji społecznych H = 20,571, p = 0,000 
12 .z Zaangażowaniezwzwymagającezwysiłku,zpoważnezbadaniaznaukoweznadzprzedsiębiorczo-

ściąznazuczelni/nazwydzialez(włączajączpublikacjezwznajlepszychzczasopismach)z
Hz=z8,186,zpz=z0,085z

13 .z Rozwijaniezwymianyzstudentówzzaangażowanychzwzprogramyzzwiązanezzzprzedsiębiorczo-
ściązwzróżnychzinstytucjachzakademickichzalbozwzróżnychzmiastachzczyzkrajachz

H=z7,497,zpz=z0,112z

14 .z Zaangażowaniezadministracjizwyższegozszczeblaz(np .zdyrektorów/kierującychzprograma-
miz skoncentrowanymiz naz przedsiębiorczości,z dziekanów,z członkówz komisjiz doradczychz
etc .)zwzkreowaniezizutrzymywaniezwysokiegozpoziomuzrealizowanychzzadańzzezszczegól-
nymzuwzględnieniemzpotrzebzstudentówz

Hz=z7,762,zpz=z0,101z

15 .z Zaangażowaniezwzpobudzaniezinnowacyjnościz(np .zpoprzezzprogramznauczania,zprojektyz
itp .)z

Hz=z22,103,zHz=z0,000z

16. Utworzenie praktycznych kursów (przedmiotów), które będą pokazywać najlep-
sze praktyki przedsiębiorczości 

H = 10,694, p = 0,030 

17. Praca w małych grupach, w małych zespołach (np. przygotowując prace w cza-
sie zajęć lub w domu itp.) 

H = 29,186, p = 0,000 

18. Zaangażowanie w rozwijanie sieci powiązań poprzez profesorów i innych stu-
dentów 

H = 56,098, p = 0,000 

19. Organizowanie szkoleń i treningów poświęconych przedsiębiorczemu know-how H = 29,488, p = 0,000 

Źródło:zopracowaniezwłasneznazpodstawiezbadań .z
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Stądznależyzzrobićzwszystko,zcozmożliwe,zabyzwypo-
sażyćzichzwezwłaściweznarzędzia,zktórezułatwiązza-
łożeniezizprowadzeniezbiznesuzzzsukcesem .zUczelniez
wyższezmajązwztymzzakresiezważnezzadaniazizobo-
wiązki .z

dr Barbara Jankowska 
dr Maciej Pietrzykowski 
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Students’ Entrepreneurial Attitudes Versus the Profile of 
Higher Education – Poland Compared to Other Countries 

Entrepreneurshipz isz todayz evenz morez importantz thanz somez
yearszago .zThezworldzeconomiczcrisiszrevealedzthezweaknessesz
ofz particularz economicz systemsz andz exposedz thez significancez
ofzcreativezandzentrepreneurialzentitiesz–zindividualszwhozarez
eagerztozfindzbetterzwayszofzdoingzbusiness .zThezissueziszevenz
morezimportantzaszinzEuropezabovezhalfzofzthezpopulationzofz
studentszhasznozaccessztozentrepreneurialzeducation .zThezaimz
ofzthezpaperzisztozpresentzthezresultszofzthezresearchzfocusedz
onzentrepreneurialz attitudeszofzPolishz studentsz andz thez com-
parisonzofz theirzattitudeszandz thezattitudeszofz studentsz fromz
Croatia,zFrance,zIsraelzandzLithuania .zThezstudyzwaszconduc-
tedz withinz anz internationalz projectz –z TEMPUSz –z Fosteringz
EntrepreneurshipzinzHigherzEducation .zThezgoalzofzthezprojectz
waszthezidentificationzofzdesirablezchangeszinzeducationzprocessz
toz createz thez positivez perceptionz ofz entrepreneurshipz amongz
students .zz

wprowadzenie 

radycyjniez giełdaz papierówzwartościowychz
jestz definiowanaz jakoz „organizacja,z stowa-
rzyszeniez lubzgrupazosób,zposiadającaz lubz

nie,zosobowośćzprawną,zktóraz stanowizmiejscez lubz
urządzeniez stanowiącez rynekz łączącyz nabywcówz
izsprzedającychzpapieryzwartościowezi/lubzwykonu-
jącazinnezczynności,znp .zrozliczeniowezwzodniesieniuz
doz papierówz wartościowych,z zgodniez zz przyjętymiz
zasadami”1) .z Definicjaz taz eksponujez spojrzeniez naz
giełdęzjakoznazszczególnegozrodzajuzrynek,znazktó-
rymzdokonujezsięzobrotuzpapieramizwartościowymi .z
Wedługzmodeluzanglosaskiegozzorganizowanyzrynekz
giełdowyzstanowiłznajczęściejzorganizacjęzwzformiez
spółdzielni,z którejz współwłaścicielamiz byliz członko-
wiez giełdy .z Członkowiez toz zazwyczajz instytucjez fi-
nansowe,zktórezpośredniczyłyzwzobrociezpapierami,z
reprezentującz interesyz inwestorówz (brokerzy)z lubz
własnez(dealerzy) .zNatomiastzmodelzkontynentalnyz
(europejski)ztozgiełdazdziałającaznazpodstawiezusta-
wy,znadzktórązkontrolęzsprawujezpaństwo2) .z

Zmiany,z którez nastąpiłyz wz ostatniejz dekadzie,z
zmieniłyz charakterz funkcjonowaniaz giełd .z Giełdyz
zzorganizacjizozcharakterzeznon-profitzbądźzteżzgene-
rującychzkorzyścizdlazczłonkówzgiełdyzprzekształcająz
sięzwzprzedsiębiorstwazusługowe,znajczęściejzwzfor-
miezspółkizakcyjnej .zNastępujązwięczzmianyzwznadzo-
rzezkorporacyjnym,zktórezpowodują,zżezulegazzmia-
nomz celz funkcjonowaniaz giełdz naz maksymalizacjęz
wartościzdlazwłaścicieliz(akcjonariuszy)zgiełd .zGiełdyz
zatemzprzyjmujązformęzorganizacjizprzedsiębiorstw .z

rozwój technologii jako główna  
przesłanka zmian form działalności giełd 
papierów wartościowych 

akozgłównązprzyczynęzzmianzzasadzfunkcjo-
nowaniazgiełdzuznajezsięzpostępzwztechno-
logiiz informatycznejz iz telekomunikacyjnejz

Nowez technologiez wpłynęłyz wielowymiarowoz naz
działalnośćzrynkówzfinansowych .z

Iztak,zgwałtownyzrozwójzinnowacjizwztechnologiizin-
formatycznejz iz telezkomunikacyjnejzuwarunkowałznie-
zwyklezszybkizrozwójzprzekazuzinformacji,zcozumożli-
wiłozintegracjęzrynkówzkapitałowych .zFunkcjonowaniez
poszczególnychz centerz finansowychz wz różnychz stre-
fachzczasowychzzzkoleizspowodowało,zżezpowstałzjedenz
wielkiz „mechanizmz finansowy”z charakteryzującyz sięz
całodobowymz cyklemz zawieraniaz transakcji,z wielkąz
szybkościązizogromnązskalązprzepływówzkapitałowych .z
Procesz tenzwpłynąłz nazwielkośćz iz zakresz przepływuz
kapitałuzwzskalizmiędzynarodowej,zwzramachzktóregoz
wzświatowychzsieciachzinformacjizporuszajązsię,zposzu-
kujączzysków,z„łowcyzoprocentowania” .z

Nowezrozwiązaniazwzzakresiezsystemówzkompute-
rowychziztelekomunikacyjnychzwpłynęłyznazzmianęzza-
sadzinwestowania .zWzwiększościzprzypadkówznazpar-
kietyzzostałzwprowadzonyzobrótzelektroniczny,zktóryz
zastąpiłz dotychczasz stosowanyz systemz open outcryz
polegającyz naz zawieraniuz transakcjiz pomiędzyzma-
kleramizuczestniczącymizfizyczniezwztransakcjach3) .z
Takzwięczobecnośćznazparkieciezprzestałazbyćznie-
zbędnymzwymogiemzdozprzebieguzsesji .zNatomiastz
budynkiz giełdz papierówz wartościowychz zamieniająz
sięzwzwielkiez serwerownie,zgdziezdziękiz systemomz
informatycznymznastępujezrealizacjaztransakcji .z
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Konsekwencjąz zastosowaniaz nowychz rozwiązańz
technologicznychz wz obrociez giełdowymz byłz procesz
dezintermediacji .zProcesztenzwiążezsięzzzeliminacjąz
wz ramachz łańcuchaz działalnościz jednegoz zz ogniw .z
Wz przypadkuz giełdz papierówz wartościowychz doty-
czyz rezygnacjiz zzpośrednictwazmaklerów .zTradycyj-
niezwzramachzgiełdzfunkcjonowalizmaklerzy,zktórzyz
dokonywalizalokacjiznadwyżkizśrodkówzfinansowychz
ichz dysponentówz wz różnez instrumentyz finansowe .z
Natomiastz nowez rozwiązaniaz technologicznez umoż-
liwiłyz realizacjęz tychz czynnościz samodzielniez przezz
inwestorów4) .z

Komputeryzacjaz obrotuz giełdowegoz wpłynęłaz
równieżznazobniżeniezkosztówzzakładaniazorazzfunk-
cjonowaniaz giełdz papierówz wartościowych .z Wirtu-
alnyzwymiarz giełdyzwyeliminowałz kosztyz związanez
zz funkcjonowaniemz tradycyjnejz giełdy .zNiezmaz bo-
wiemzpotrzebyz tworzeniaz izutrzymywaniaz tradycyj-
negozparkietuzorazzponoszeniazkosztówzzwiązanychz
zzjegozfunkcjonowaniem,ztakichzjak:zczynsz,zenergia,z
zatrudnieniez osóbz związanychz zz obsługąz itd .5) .z Po-
nadto,zcozzostałozomówionezpowyżej,zobrótzelektro-
nicznyzeliminujezpotrzebęzfunkcjonowaniazmaklerówz
jakozpośrednikówzgiełdowych .zInwestorzyzcorazzczę-
ściejzskładajązzleceniazsamodzielnie,zktórezkonkuru-
jązzzofertązdealerów .z

Nowezrozwiązaniaztechnologicznezprzyczyniłyzsięz
takżezdozrozwojuzrynkówzpozagiełdowych .zGeneral-
nie,z tradycyjnyz rynekz finansowyz wyróżniałz rynkiz
regulowanez–zgiełdy,zcharakteryzującezsięzkonkret-
nymz miejscemz zawieraniaz transakcji,z wymogamiz
dopuszczeniaz instrumentówz orazz uczestnikówz doz
obrotuz giełdowego,z określonymiz regułamiz zawiera-
niaztransakcjizitd .zorazznieregulowanez–znieposiada-
jąceztakichzwymogówzwzzakresiezhandluzwalorami .z
Jednakżezzzczasemzpodziałznazwymienionezrodzajez
rynkówzzacząłzzanikać .zZzjednejzstronyzrynkizpoza-
giełdowezzaczęłyzstopniowozwprowadzaćzregułyzob-
rotuz papieramizwartościowymi .z Zz koleiz tradycyjnez
giełdyz wskutekz stworzeniaz obrotuz elektronicznegoz
zaczęłyzlikwidowaćztradycyjnezparkiety,zrezygnowaćz
zzpośredniczącejzrolizmaklerów,zdopuszczajączinwe-
storówzdozbezpośredniegozobrotu .z

Zz czasemzwięcz obaz rodzajez rynkówz zaczęłyz sięz
upodabniać .zNatomiastzrynkizpozagiełdowezzaczęłyz
sięzrozwijać,zm .in .zpoprzezzwprowadzaniezcorazztoz
nowychzinstrumentówzfinansowych .zTakzwięczstwo-
rzyłyzalternatywnezsystemyzobrotuzpapieramizwar-
tościowymiz(tzw .zATSzlubzMTF)zwobeczrynkówzgieł-
dowych,zzztym,zżezoferujązniższezkosztyzzawieraniaz
transakcjizprzyzmniejszymzbezzpieczeństwiezobrotu6) .z

Przedstawionezczynnikizstałyzsięzgłównymizdeter-
minantamiz przekształceńz wz funkcjonowaniuz giełd,z
którez zbliżyłyz sięz formąz funkcjonowaniazdozprzed-
siębiorstw .z

charakterystyka działalności  
giełd papierów wartościowych  
jako przedsiębiorstw 

oprzezzprzedsiębiorstwozrozumiezsięzokreślo-
nązformęzorganizacjizpowołanązdozrealizacjiz
potrzebz[…]zróżnychzosób,zgrup,zorganizacji,z

azwięczinteresariuszy7) .zObecniezwzdobieztzw .zkapitali-
zmuzinwestorskiegozdominującązgrupązinteresariuszyz
sązwłaścicielez–zinwestorzy,zczylizakcjonariusze .zStądz
teżz jakoz głównyz celz działalnościz przedsiębiorstwaz
uważazsięzmaksymalizacjęzwartościzdlazakcjonariuszy .z

Wobecz takiegoz określenia,z współczesnaz organi-
zacjaz giełdyz nabieraz charakteruz przedsiębiorstwa .z
Wskutekzeliminacjizpośredniczącejzfunkcjizmaklerówz
nastąpiłoz bowiemz ograniczaniez zakresuz właścicieliz
giełdz(m .in .zdomówzmaklerskich) .zStądzteżzwzlatachz
90 .z ub .z wiekuz następowałz procesz odchodzeniaz odz
strukturyzczłonzkowskiejz(mutualnej)znazrzeczzakcjona-
riatuzjakozstrukturyzwłasności,znazwanyzprocesemzde-
mutualizacji8) .zNatomiastzwzprzypadkuzgiełdzpaństwo-
wychzmiałazmiejscezichzprywatyzacja,zwskutekzktórejz
równieżznastępowałazzmianazformyzorganizacyjnejznaz
spółkęzakcyjną .zProcesyztezzzkoleizimplikujązkolejnez
działaniaz giełdz –z publicznąz emisjęz własnychz akcji .z
Giełdy,zktórezzmieniłyzformęzprawnąznazspółkęzak-
cyjną,zpozspełnieniuzwymogówzdopuszczeniaziznoto-
waniazpapierówzwartościowychznazrynkuzgiełdowymz
mogązemitowaćzakcje .zCzęstozbywaztak,zżezdanazgieł-
dazemitujezakcjeznazwłasnymzrynku9) .zDziękizemisjiz
pozyskujązkapitałznazdalszyzrozwój .z

Takz więcz giełdy,z którez dotychczasz charakteryzo-
wałyz sięz członkowskąz strukturąz zarządzania,z swojąz
formązfunkcjonowaniazzbliżyłyzsięzdozprzedsiębiorstw .z
Pozprzeprowadzonychzprocesachzdemutualizacjizgrupąz
interesariuszy,zktórzyzsązzainteresowanizwynikiemzfi-
nansowymzgenerowanymzwzramachzgiełdy,zniezsązjużz
członkowie,zazwłaścicielez–znajczęściejzakcjonariusze .z
Giełdyznatomiastzprzyjmujązformęzkomercyjnychzpod-
miotówzgospodarczychzprowadzącychzdziałalnośćzusłu-
gową .zDziałalnośćztazobejmujeznastępującezobszary10):z
z� obsługęzemitentów,zazwięczdopuszczenie,znoto-
waniezizobrótzpapieramizwartościowymizemitentów,z
z� obrótzwaloramizfinansowymiznazrynkuzwtórnym,zz
zarównozinstrumentamizbazowymiz(tzw .zrynekzkaso-
wy)zorazzinstrumentamizpochodnymiz(derywatami),z

organizacja giełdy  
papierów wartościowych  
jako przedsiębiorstwa

Alina Gorczyńska-Dybek
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z� rozpowszechnianiezinformacjiznaztematznotowań,z
z� innezusługiz(np .zusługizrozliczeńzizrozrachunków,z
sprzedażzizudostępnianiezoprogramowaniazdozanali-
zyznotowań,zszkolenia) .z

Podmiotyzgospodarczezkorzystającezzzusługzgiełdo-
wychzsiecizelektronicznychzstanowiązgrupęzklientów .z
Zgodniezzzklasyfikacjązświadczonychzusług,zklientamiz
giełdyz są:z emitenciz instrumentówz finansowychz do-
puszczonychz doz emisji,z inwestorzyz (instytucjonalniz
–zbanki,zfunduszezinwestycyjne,zemerytalnezitd .zorazz
indywidualniz–zosobyzfizyczne),zaztakżezpodmioty,zktó-
rezsązprofesjonalnymizdystrybutoramiz informacjiznaz
tematznotowańz(np .zagencjezinformacyjne,zfirmyzinwe-
stycyjne,zportalezinternetowe,zfirmyzinformatyczne)11) .z

Proceszświadczeniazusługzprzezzgiełdęz–zprzed-
siębiorstwozgenerujezokreślonezkosztyzizprzychody,z
którez tworząz zyskiz lubz straty .z Jakoz głównez źródłaz
przychodówzuznajezsię:z
z� opłatyz odz emitentówz zaz dopuszczeniez iz wpro-
wadzeniez doz notowań .z Opłatyz tez najczęściejz mająz
charakterzstałychzopłatzrocznychzustalonychznazpod-
stawiezwartościzpapierówzwartościowychzdopuszczo-
nychzdozobrotu;z
z� opłatyz zaz obrótz waloramiz finansowymi .z Opłatyz
tezmogązmiećzdwojakizcharakter:zopłatyzrocznez(zry-
czałtowane)zdokonywaneznp .zprzezzczłonkówzgiełdy,z
inwestorówz instytucjonalnychz orazz opłatyz zależnez
odzwolumenuzobrotówz(odzcenzpapierówzwartościo-
wychzorazzpoziomuzaktywnościzinwestorów);z
z� opłatyz zaz rozpowszechnianiez informacjiz oz ce-
nach;z sąz toz zz regułyz opłatyz oz charakterzez stałymz
(abonamentowe);z
z� opłatyz zaz rozrachunkiz iz rozliczenia .z Stanowiąz
jez opłatyz zaz dokonywaniez rozliczeńz finansowychz
wzzwiązkuzzzrealizacjąztransakcjizobrotuzinstrumen-
tamizfinansowymi;z
z� innez dochody,z np .z zez sprzedażyz oprogramowa-
niaz własnegoz iz technologiiz informacyjnej,z az takżez
zez szkoleń,z wykładów,z konferencjiz organizowanychz
przezzczłonkówzgiełdy .z

Giełdy,zwzramachzprowadzonejzdziałalności,zgene-
rujązkoszty .zKosztyzte,ztakzjakzizwzprzedsiębiorstwie,z
mogązbyćzróżniezklasyfikowane .zNajczęściejzwyróż-
niazsięznastępującezrodzajezkosztówzoperacyjnych:z
z� kosztyz personalnez (wynagrodzeniaz orazz innez
świadczeniazpracownicze)z–zzwiązanezzzzatrudnie-
niemz ludziz wz celuz realizacjiz usługz wykonywanychz
przezzgiełdę,z
z� kosztyz amortyzacjiz (sprzętuz komputerowego,z
oprogramowania,z innychz urządzeń)z iz zużyciaz zaso-
bówzrzeczowychzwzzwiązkuzzzdziałalnościązgiełdy,z

z� kosztyzusługzobcychz(np .zfirmzinformatycznych),z
az takżez czynsze,z opłatyz zaz energię,z usługiz teleko-
munikacyjnezzwiązanezzzfunkcjonowaniemzparkietuz
itd .,z
z� kosztyzbadańz izrozwojuzorazzmarketingu,zpono-
szonezwzzwiązkuzzzrozwojemzgiełdy,zaztakżezpromo-
cjązizreklamązjejzdziałalności12) .z

Giełdaz działającaz jakoz przedsiębiorstwoz (spół-
kazakcyjna)zdziałaznazzasadachzkomercyjnych .zAbyz
maksymalizowaćz wartośćz dlaz akcjonariuszy,z musiz
generowaćz zysk,z stądz teżz podejmujez działaniaz za-
równozdługo-,z jakz izkrótkookresoweznastawioneznaz
wypracowaniezjakznajwyższegozzysku .z

konsolidacja jako następstwo  
działalności giełd papierów wartościowych 
jako przedsiębiorstw 

onsekwencjąz organizacjiz giełdz jakoz spółekz
akcyjnychzjestzkoniecznośćzdbaniazizposzu-
kiwaniazźródełzdochodówzwzceluzmaksyma-

lizacjiz zyskuz dlaz swychz właścicieli .z Jakz toz zostałoz
przedstawionez wcześniej,z giełdyz świadcząz usługiz
wzobszarach:zobsługizemitentów,zobrotuzinstrumen-
tamiz finansowymiz (naz rynkuz kasowymz iz derywa-
tami),z rozpowszechnianiaz informacjiz orazz innych,z
którezmogązobejmowaćzusługizrozliczeńzizrozrachun-
ków,zsprzedażz izudostępnianiezoprogramowaniazdoz
analizyznotowań,zprowadzeniezszkoleńzitd .z

Każdyzzzprzedstawionychzobszarówzgenerujezokre-
ślonezprzychodyzorazzkoszty .zGiełdyznatomiast,zchcącz
byćzliderami,zmuszązprowadzićzswojązdziałalnośćzefek-
tywnie,z dywersyfikującz jąz wz tychz obszarach,z którez
zapewniająznajwiększezmożliwościzwzrostuziztymzsa-
mymzprzychodów,zjednocześniezrezygnujączzezświad-
czeniazusług,zktórezniez sązkonkurencyjne .zStądz teżz
otwierająznowezrynkizobrotu,znp .zdlazinnowacyjnychz
małychzizśrednichzprzedsiębiorstw,ztworząznowezpro-
dukty .zGiełdyzrównieżz„wchłaniają”zdziałalność,zktóraz
dotądzniezobejmowałazichzłańcuchazwartości .zPrzykła-
demzjestzdołączaniezusługzrozrachunkówzizrozliczeń .z

Ponadtoz giełdyz nakierowująz swojez działaniaz naz
stosowaniezcorazztoznowszychzizsprawniejszychztech-
nologiizinformatycznychziztelekomunikacyjnychzorazz
sprzedażznowychzproduktówzinformatycznych .zDzia-
łaniaz tez mająz naz celuz pozyskaniez jakz największejz
liczbyzklientówz–zemitentówzizinwestorów,zazjedno-
cześniezoptymalizowaniezkosztów .z

Danezwztabeliz1zwskazują,zżezzzłańcuchyzwartościz
przykładowychzgiełdzeuropejskichzsązróżniezskonfigu-
rowane .zWztenzsposóbzjawiązsięzonezjakozefektywnez

Tab. 1. Udział poszczególnych obszarów działalności w całkowitych obrotach giełd 
papierów wartościowych w 2010 r. 

Emisja Rynek 
kasowy

Obrót 
derywatami 

Rozrachunki  
i rozliczenia 

Technologie 
informacyjne 

Usługi 
informacyjne Inne 

LondonzStockz
ExchangezGroupz
(LSEG)

11% 23% 8% 23% 27% 7% 1%

Deutsche Börse 
Groupz(DBG)z - 7% 39% 15% - 2% 37%

NYSE

Euronext
10% 41% 23% - 7% 8% 11%

Źródło:zopracowaniezwłasneznazpodstawiezEuropean Exchange Report 2010zizLSEG Annual Report 2011 .z
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podmiotyz finansowezoz szerokimzzakresiez świadczo-
nychzusług,zktórychztradycyjnezusługiz–zemisjazpa-
pierówz wartościowychz iz obrótz naz rynkuz kasowymz
stajązsięzdziałalnościązcorazzmniejzdochodową .zIztak,z
wzprzypadkuzgiełdyz londyńskiejzokołoz23%zprocentz
obrotówzpochodzizzzrynkuzkasowegoziz11%zzzemisji,z
podczaszgdyzsprzedażztechnologiizinformacyjnejzorazz
rozrachunkizizrozliczeniazstanowiązponadzpołowęzjejz
przychodów .zWzprzypadkuzDeutschezBörsezGroupzje-
dyniez7%zprzychodówztozprzychodyzzzrynkuzkasowego,z
azponadz75%zprzychodówzpochodzizzzobrotuzinstru-
mentamizpochodnymizorazzzzpozostałychzusług,zgłów-
niezzwiązanychzzzdeponowaniemzpapierówzwartościo-
wych .zNazgiełdziezNYSEzEuronextzwciążzdominującązz
pozycjęz mająz przychodyz zz rynkuz kasowegoz (41%),z
chociażzprzychodyzzzobrotuzderywatamiztworzązcorazz
większązczęśćzobrotówzcałkowitychz(23%) .z

Giełdy,z byz tworzyćz jakz największez zyskiz dlaz ak-
cjonariuszy,zstarajązsięzzdobyćzrolęzgiełdyzwiodącej .z
Mogąz tegoz dokonywaćz poprzezzwzrostz wewnętrznyz
lubz zewnętrzny .zBiorącz podz uwagęz fakt,z żezwz tymz
tysiącleciuzżadnejzzzwielkichzeuropejskichzgiełdzniez
udałoz sięz poprzezz rozwójzwewnętrznyz osiągnąćz po-
zycjiz lideraz naz poziomiez kontynentalnym,z wynikaz
zztego,zżezabyzumożliwićzwzrostzizrozwój,zktóryzpro-
wadzizdozznaczniezwiększychzoszczędnościzizgeneru-
jezcorazzwiększązwartośćzdlazakcjonariuszy,zbranżaz
giełdowazjestzzmuszonazdozkonsolidacji,ztzn .zdozze-
wnętrznegozrozwoju .z

Konsolidacjazgiełdzprzebiegazwzramachzintegra-
cjizpionowejzorazzpoziomej .zIntegracjazpionowazjestz
związanazzznabywaniemzpodmiotówzbędącychzkolej-
nymiz ogniwamiz łańcuchaz wartości .z Wz przypadkuz
giełdz jestztozprzejmowaniezsystemówzświadczącychz
usługiz związanez zz rozrachunkamiz iz rozliczeniamiz
(np .z LSEz Group,z Deutschez Börsez Group) .z Dziękiz
temuzobejmujązcałyzzasięgzusługzłańcuchazwartości .z

Jednakżezformązkonsolidacji,zktórazstałazsięzdo-
minującązdrogązrozwojuzgiełd,zjestzintegracjazpozio-
ma .zIntegracjaztazwiążezsięzzzłączeniemzsięzpodmio-
tówzozpodobnymzprofiluzdziałalności,z azwięczgiełdz
zzgiełdami .zPierwotniezdochodziłozdozpołączeńzmię-
dzyzparkietamiznazterytoriumzdanegozkraju,zjakztoz
miałozmiejscezwzStanachzZjednoczonych,zKanadzie,z
Japonii,zgdzieznp .zgiełdyzprowadzącezobrótznazryn-
kuz kasowymz scalałyz sięz zz giełdamiz instrumentówz
pochodnych .z Obecniez jednakz dominująz połączeniaz
pomiędzyzgiełdamizzzróżnychzkrajówz(np .zNYSEzEu-
ronext) .z Prowadziz toz doz zjawiskz określanychz mia-
nemzdenacjonalizacjizgiełdzlubzmiędzynarodowejzin-
tegracjizgiełd13) .z

Zzpunktuzwidzeniazprzedsiębiorstwazkonsolidacjaz
kończyzsięzsukcesem,zgdyzwartośćzprzedsiębiorstwaz
izwynikającezefektyzsynergiizwzodniesieniuzdozgłów-
nychz usługz oferowanychz dlaz użytkownikówz sąz osią-
gane .zJednakże,zabyzosiągnąćzefektyzsynergii,zczęstoz
wymagaztozdługiegozczasuzizjestztozznacznieztrudniej-
szezdozuzyskaniazniżzpoczątkowozprzewidywano,zcoz
częstoz rozczarowujez akcjonariuszyz połączonychz spó-
łekz–zgiełd .z

podsumowanie 

emutualizacjazizemisjazwłasnychzakcjiztozpro-
cesy,z którez przyczyniłyz sięz doz utworzeniaz
przedsiębiorczejzorganizacjizgiełd .zWskutekz

zmianzładuzkorporacyjnegozgiełdyzsązzorientowanez

naz tworzeniezwartościz dlaz akcjonariuszy .z Stądz teżz
podejmujązdziałaniaz zwiększającez źródłazdochodówz
izumożliwiającezzdobyciezpozycjizwiodącejzgiełdyzpoz
to,zbyzuzyskaćzkorzyścizzztegoztytułu .z

Corazz większez zainteresowaniez konsolidacjami,z
którezodz2005zr .zpodkreślajązatrakcyjnośćz rozwojuz
zewnętrznegozgiełd,zjestzuzasadnionezzezwzględuznaz
potencjalnezmożliwościzzwiązanezzzuzyskaniemzefek-
tówzskalizizgenerowaniemzwysokichzzysków .zJednakz
obecnazsytuacjaznazrynkuzoznacza,zżezzzniezwystarczyz
jużzbyćzdominującązgiełdązpapierówzwartościowychz
nazwłasnymzkontynencie .zTrzebazstaćzsięzprawdzi-
wymzkonkurentemznazrynkuzglobalnym,zeuropejskąz
giełdąz zdolnąz doz prowadzeniaz dalszejz konsolidacji,z
wprowadzaniazwiększejzróżnorodnościzoferowanychz
produktówzorazzwiększejzmożliwośćzdotarciazdozin-
westorówzizemitentówzzzcałegozświata .z

dr Alina Gorczyńska-Dybek 
ZakładzEkonomiizizFinansówz

PolitechnikizŚląskiejz
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Organization of the Securities Exchange  
as an Enterprise 

Exchangeszthroughzdemutualizationzareztransformedzintozjointz
stockzcompanies .zSoztheyzarezbecomezcompanieszprovidingzcer-
tainzservices,zwhichzprincipalzgoalziszmaximizationzofzsharehold-
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ofzachievingzthezaimztheyzchoosezconsolidation .z
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wykorzystanie teorii jakości  
atrakcyjnej a problem zaufania

Marek Bugdol

wprowadzenie 

ednązzzteorii,zktórazzrewolucjonizowałazspo-
sobyzrealizacjizusługzizproduktów,zjestzteo-
riazatrakcyjnejzjakości .zPowszechniezuznajez

się,zżezjakośćzatrakcyjnazprzejawiazsięzwzposiadaniuz
przezzwyrobyz(produktyzizusługi)ztakichzcechzfizycz-
nych,zużytkowychzlubzemocjonalnych,zktórezprzyczy-
niajązsięzdozsatysfakcjizklientówzizzwiększajązszansęz
nazutrzymaniezichzlojalności .zSkorozmożnazposługi-
waćzsięzteoriązjakościzatrakcyjnejzwzcodziennejzprak-
tycez [Kondo,z 2000;z Löfgren,z Witell,z Gustafsson,z
2011;zHögström,z2011;zWitell,zLöfgren,zGustafsson,z
2011],ztozpowstajezpytanie,zjakztakiezcelowezdziała-
niezwpływaznazzaufaniezdozorganizacji .z

Jeżelizistniejezzgodnośćzmiędzyzjakościązazdziała-
niamizmarketingowymi,z tozproblemzniezwystępuje .z
Zwyklezwysokiejz jakościztowarzyszyzwysokizpoziomz
zaufaniaz[Dale,zLascelles,z1997] .zJednakzorganizacjez
niezzawszezzachowująztakązzgodność,zazteoriazjako-
ścizatrakcyjnejzznajdujezzastosowaniezwznowychzob-
szarachz(np .zwztworzeniuzinnowacyjnychzproduktów,z
wzkształtowaniuzcen,zpodwyższaniuzpoziomuzzaan-
gażowaniazpracownikówzitp .) .zZdarzazsię,zżezteoriaz
taz jestzwykorzystywanaztylkozwyłączniezpozto,zabyz
zwiększaćzzyski,zazniezwzmacniaćzzaufaniezdozorga-
nizacjiz(cozwzkrótkiejzperspektywiezbywazopłacalne) .z

Podstawowymz celemz artykułuz będziez określe-
niez zagrożeńz związanychz zz utrzymaniemz zaufaniaz
podczaszwykorzystywaniazteoriizatrakcyjnejzjakości .z
Autorz dokonaz przegląduz różnychz (równieżz nowa-
torskich)zsposobówzzastosowaniaztejzteorii,zwskażez
naz licznez jejz ograniczeniaz iz bariery,z zidentyfikujez
podstawowez problemyz związanez zz kształtowaniemz
izutrzymaniemzzaufaniazdozorganizacji .z

teoria jakości atrakcyjnej 

Kanoz wspólniez zz współpracownikamiz
(1984)z wprowadziłz pojęciez jakościz dosta-
tecznejz(must-be quality)zorazzjakościzatrak-

cyjnejz (attractive quality)1) .zWz kilkaz latz późniejz K .z
Ishikawaz(1990)zpodzieliłzjakośćznazdwiezkategorie:z
jakośćzwstecznąz (backward-looking quality)z iz jakośćz
wyprzedzającąz(forward-looking quality) .zTazpierwszaz
kategoriaz odnosiz sięz doz tychz czynnikówz (usterek,z
wybraków),zktórychzobecnośćzprzyczyniazsięzdoznie-
zadowoleniaz klientów .z Taz drugaz kategoriaz odnosiz
sięzdozpozytywnychzcechzwyrobówz(takich,z jakznp .z
łatwośćzzastosowania) .zIchzwypełnianiezsprawia,zżez
kliencizodczuwajązsatysfakcjęz(alezichzbrakzniezmusiz
powodowaćzniezadowolenia) .z

Pojęciez jakościz atrakcyjnejz jestz czasamiz utożsa-
mianiezzzpojęciemz jakościzwartościzdodanej .zPrzezz
długizczaszniektórezfirmyzbyłyzprzekonane,zżezmoż-
naz zwiększaćz poziomz zadowalaniaz klienta,z dostar-
czajączmuzdodatkowezświadczenia,zprodukty,zcechyz
użytkowezitp .,zktórychzklientzsięzniezspodziewa .zNiez
byłobyzwztakimzpostępowaniuznicznadzwyczajnego,z
gdybyzniezzmianazoczekiwańzklienckich .zTo,zcozza-
skakujące,zpozpewnymzczasiezstajezsięzstandardem2) .z
Zwiększazsięzpoziomzzadowolenia,zalezzwiększajązsięz
równieżzoczekiwaniaz izmalejezpoziomzzadowolenia .z
Jakośćz wartościz dodanejz (sur-plus)z jestz najczęściejz
celowozkształtowanazprzezzorganizacje,zpodczaszgdyz
istniejez jakośćz wynikającaz zz oczekiwańz klientów,z
będącaz niejakoz odpowiedziąz naz żądaniaz klienckiezz
[Kondo,z2000] .z

Należyzwyraźniezstwierdzić,zżezposzczególneztypyz
jakościzniezwykluczajązsięzwzajemnie .zWzniektórychz
nawetz przypadkachz jakośćz dostatecznaz (must-be)z
jestzźródłemz jakościzatrakcyjnejz (np .zniezawodnośćz
transportuzjestzszczególniezatrakcyjnazdlazużytkow-
ników) .zJakośćzatrakcyjnaztymzróżnizsięzodzinnychz
typówzjakości,zżezjestzzawszezbardziejzzindywiduali-
zowana .zJeżelizjakośćzdostatecznązmożnazukazywaćz
zaz pomocąz różnychzwykresów,z obrazującychz liczbęz
wybraków,zbłędów,ztozjakośćzatrakcyjnazjestzzawszez
związanazzzprocesemzuczeniazsię,zkorzystaniazzzwy-
robówzwzkategoriiz sukcesówz izporażek .zUznajezsięz
teżz powszechnie,z żez jakośćz taz jestz ukryta,z wz tymz
sensie,zżezkliencizniechętniezmówiązoz tym,zcoz jestz
niezadowalającez[Kondo,z2000] .z

wykorzystanie teorii kano w praktyce 
zarządzania i jej podstawowe ograniczenia 

tradycyjnymzujęciuz teoriazatrakcyjnejz jako-
ścizbyłazwykorzystywanazdoztego,zabyzpozy-
skaćzwiedzęzoztym,zjakzkliencizoceniajązwy-

robyzizjakiezsązichznajważniejszezcechy,zktóreznależyz
doskonalić .z Uważano,z żez pojęciez atrakcyjnościz jestz
subiektywne,z alez możnaz wyodrębnićz pewnez cechyz
usługzczyzproduktów,zktórezmogązświadczyćzozatrak-
cyjności .zDoztejzporyzteoriazatrakcyjnejz jakościz jestz
powszechniezwykorzystywanazdozidentyfikacjizsilnychz
iz słabychz cechzdostarczanychzusług .zPrzezzostatniez
latazteoriaztazbyłazwykorzystywanazwzstrategicznymz
planowaniu,zwzstrategiachzrozwojuzwyrobów,zsłużyłaz
dozuzyskiwaniazprzewagizkonkurencyjnej .z

Zzczasemzpojawiłyzsięznowezpomysłyznazzastoso-
waniez teoriiz atrakcyjnejz jakościz wz praktycez zarzą-
dzania .zIztak,z istniejezmożliwośćzwykorzystaniaztejz
teoriizw:z
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,

z� procesiez tworzeniaz innowacyjnychz produktówz
[Witell,zLöfgren,zGustafsson,z2011],z
z� zwiększaniuz zaangażowaniaz pracownikówz wz re-
alizacjiz nowych,z innowacyjnychz wyrobówz [Liang,z
2007],z
z� strategiachzmarketingowych,zktórychzcelemzjestz
zwiększaniezcenzlubzutrzymywaniezcenznazzaplano-
wanymzpoziomiez[Orth,zCampana,zMalkewitz,z2010],z
z� realizacjiz e-usługz [Nilsson-Witell,zFundin,z2005;z
Löfgren,zWitell,z2008] .z

Odz samegoz niemalz początkuz stosowaniaz teoriiz
atrakcyjnejz jakościz stałoz sięz jasne,z żez klienciz róż-
niezpostrzegajązizdefiniujązsamązatrakcyjnośćz[Lilja,zz
Wiklund,z2006] .zTo,zcozdlazjednychzjestzatrakcyjne,z
dlazdrugichzjużzniekoniecznie .zPojawiłyzsięzwięczwąt-
pliwości,zjakzdefiniowaćzatrakcyjność .zPodejmowaniez
decyzjizozwyborzezatrakcyjnychzcechzjestzprawiezza-
wszezzwiązanezzzograniczeniemzichzliczbyz(częstozzez
względuznazekonomicznośćzproponowanychzrozwią-
zań) .zSamozpoczuciezatrakcyjnośćzjestzbardzozczęstoz
związanezzzedukacjązklientówzizzzpoczuciemznieztylez
estetyki,z coz etyki .zNazprzykładz badaniazwykonanez
wz Szwecjiz wykazały,z żez konsumenciz bardzoz ceniąz
sobieznieztylezwyglądzopakowania,zleczzto,zczyzjestz
onozbiodegradowalnez[Löfgren,zWitell,z2005] .z

Wz praktycez specjaliściz odz zarządzaniaz jakościąz
bardzozszybkozuznali,zżezjeżelizsązznaneztezcechyzwy-
robówz(produktówzizusług),zktórezdecydujązozatrak-
cyjności,ztozmożnazobniżaćzkoszty,zinwestujączwzroz-
wójz tychz cech,z którez sąz dlaz klientaz najważniejsze .z
Równocześniez jednakzokazałozsię,z żezwiedzazklien-
tówzmożezbyćzzawodna .zPonadtozzgodniezzzzasada-
miz jakościzważniejsząz rolęzodzwymagańzklienckichz
pełniązwymaganiazprawneziztezdotyczącezbezpieczeń-
stwa .zWz niektórychz branżachzmiędzyz wymagania-
mizzachodzązkonfliktyzinteresówz(najlepszymzprzy-
kłademz sąz usługiz realizowanez przezz administracjęz
publiczną) .zZastosowanieztejzteoriizwzpraktycezbyłoz
bardzoztrudne,znieztylkozzzuwagiznazzawodnośćzna-
rzędzizbadawczych,zalezzezwzględuznazcyklzżyciazja-
kościowychzatrybutówz(lifecycle of quality attributes)z
[Löfgren,z Witell,z Gustafsson,z 2011] .z Poszczególnez
cechyzdecydującezozatrakcyjnośćzwyrobówzzmieniająz
sięzwrazzzezzmieniającymizsięzpotrzebamizizoczeki-
waniami .zDochodzizdozichzwzmacnianazlubzzmiesza-
niazichzrealnegozwpływuznazodczuwaniezsatysfakcjiz
klienckiejz (cyklz życiaz jakościowychz atrybutówz jestz
więczzbliżonyzdozcykluzżyciazwyrobu) .z

Wiedzazozograniczeniachztkwiącychzwzzastosowa-
niuz tejz teoriiz wpłynęłaz pośrednioz naz rozwójz wieluz
nurtówzbadawczych,zktórychzcelemzstałazsięznieztylez
identyfikacjazcechzużytkowych,z fizycznychzczyzemo-
cjonalnychzwyrobów,zilezdiagnozazpostawzizzachowańz
samychzklientów .zJednychzbadaczyzinteresowałyzpo-
stawyz hedonistycznez iz zachowaniaz utylitarnez [np .z
Högström,z2011],zinnychzzaśztypyzkonsumentówzizichz
reakcjeznazjakośćzatrakcyjnąz[Lilja,zWiklund,z2007] .z

teoria atrakcyjnej jakości a zaufanie do 
organizacji i jej wyrobów 

pisujączwpływzjakościzatrakcyjnejznazzaufa-
nie,zautorzodwołujezsięzjedyniezdoznowychz
możliwościz jejz zastosowaniaz wz praktycez

(innowacyjnezwyroby,zzwiększaniezcen,zzwiększaniez
poziomuz zaangażowaniaz pracowników,z realizacjaz
e-usług) .z

Naz początkuz wartoz zauważyć,z żez zastosowaniez
tejz teoriizprawiezzawszez jestz związanezzzpokusamiz
ozcharakterzezetycznym .zJeżelizistniejąztakiezcechy,z
którez wz największymz stopniuz decydująz oz wybo-
rachz klienckich,z toz możez wartoz akcentowaćz tylkoz
tez szczególnez iz wybranez cechyz wzmarketingowychz
strategiach .z

Wz realizacjiz innowacyjnychz wyrobówz wykorzy-
stujez sięz to,z żez klienciz (bardzoz częstoz internauci)z
chętniejz uczestnicząz wz projektach,z którychz celemz
jestz wypracowaniez nowychz wyrobów,z jeżeliz wiedząz
oztym,zżezalbozsamzwyróbzmazcechowaćzsięzczymśz
szczególnym,zalbozzzróżnychzpowodówzsamazformaz
współpracyz jestz dlaz nichz atrakcyjna .z Zdarzaz się,z
żezzazswojeznowezideezkliencizniezoczekujązzapłatyz
(takzdziejezsięzwzbranżyzIT) .zNowezformyzwspółpra-
cy,z wspomaganez teoriąz atrakcyjnejz jakości,z mogąz
wzmacniaćzzaufaniezdozorganizacji .zWarunkiemzjestz
jednakz to,zabyzniezdochodziłozdozpowstawaniaz lukz
komunikacyjnychzpomiędzyztym,zcozfirmazkomuni-
kujezspołeczeństwu,zaztym,zcozwiedzązoznowychzwy-
robachz samiz klienci .zWspółudziałz wszystkichz osóbz
wz wytwarzaniuz nowych,z innowacyjnychz wyrobówz
musizbyćzdocenionyzizzaakcentowanyzwzprzekazachz
komunikacyjnych .z

Jeszczezzzinnymzproblememzzmagajązsięztezfir-
my,z którez próbująz wykorzystywaćz owąz teorięz doz
wzmacnianiazzaangażowaniazpracowników .zZzbadańz
przeprowadzonychzwzbranżyzmotoryzacyjnejzwiemy,z
żezpracownicyzchętnejzuczestniczązwzróżnychzprzed-
sięwzięciach,zjeżelizmajązświadomośćztego,zżezreali-
zowanyzprojektzmazzmierzaćzdozwypracowaniazwy-
robuzozatrakcyjnejzjakościz[Liang-Hung,zIuan-Yuan,z
2007] .z Oz realizacjiz innowacyjnychz przedsięwzięćz
decydujezbardzozwielezczynnikówzspołecznych,zzdia-
gnozowanych,znp .zkulturazorganizacji,z innowacyjnez
przywództwozitp .zJednakznowymzzagadnieniemzba-
dawczymz jestzwspółudziałz pracownikówzwz innowa-
cyjnychz rezultatachz [Dervitsiotis,z 2010] .z Zz teoriiz
wartościz organizacyjnychzwiemy,z żez kluczowez zna-
czeniez dlaz zaufaniazmaz sprawiedliwość .z Jeżeliz wy-
pracowanez zyski,z profityz niez sąz dzielonez zgodniez
zz proceduralnąz sprawiedliwością,z toz zaufaniez pra-
cownikówzdozzarządzającychzspada .z

Wzobydwuzprzedstawionychzprzypadkachzpraw-
dziwymzproblememzjestznieztylezzainicjowaniezzaan-
gażowaniaz klientówzwewnętrznychz iz zewnętrznych,z
ilezutrzymanieztegozzaangażowania;zsprawienie,zabyz
przyczyniłozsięzonozdoztworzeniazjakościzatrakcyjnejz
izzaufaniazdozorganizacji .zBardzozdużozbadańzwska-
zujeznazto,zżezpomiędzyzzaangażowaniem,zzaufaniemz
azjakościązzachodzizwielezzależności .zKiedyzwięczupa-
dazjakość,ztozzwyklezupadajązzaufaniezizzaangażowa-
nie .zNazprzykładzjakośćzusługzfinansowychzwpływaz
korzystniez naz poziomz zaufania,z az przezz toz naz za-
angażowaniezklientów .zBadaniazwykazały,zżezjakośćz
usługzwpływazpośrednioznazzaangażowaniezpoprzezz
zaufanie,zaz istotnązrolęzwezwzajemnychzzwiązkachz
iz zależnościachzmajązwspólnezwartościz [Wen-Jang,z
Su-FangzLee,zYuan-Cheng,z2007] .z

Niektórez firmyz próbująz wykorzystywaćz teorięz
atrakcyjnejz jakościz doz kształtowaniaz cenz [Orth,zz
Campana,zMalkewitz,z 2010] .z Samzpomysłz jestz nie-
zwyklez interesujący .z Jeżeliz rzeczywiściez dysponuje-
myzwyrobemzozatrakcyjnejzjakości,ztozmożnaztenzfaktz
wykorzystywaćzwzstrategiachzcenowych,zakcentowaćz
tez cechy,z naz którychz klientomz najbardziejz zależy .zz
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Wztakiejzstrategiizpostępowaniazistniejezjednakzwie-
lezzagrożeń .zPrzedstawionezzostanąztylkozdwazprzy-
kłady .zPozpierwsze,zniektórezfirmyzstosujązpolitykęz
indywidualnychz ofertz cenowych .z Chodziz oz to,z abyz
każdyzklientzbyłztraktowanyzwzsposóbzindywidualny,z
jakzktośzważny .zBadaniazwykazujązjednak,zżezpolity-
kaztazjestzźlezocenianazprzezzklientówzdysponującychz
wiedząznaztenztemat .zOdczuwalnazniesprawiedliwośćz
pociągaz zaz sobąz spadekz zaufaniaz [Garbarino,zLee,z
2003] .z

Zniżkizcenzmogązbyćztraktowanezprzezzklientówz
wz kategoriiz kompensacji,z jakąz uzyskująz wz zamianz
zazponoszeniezwiększegozniżzprzeciętnezryzykoz[Ba,z
Pavlou,z2002] .zKiedyzwięczdochodzizdozzniżekzceno-
wych,ztozmożezpowstaćzwrażenie,zżezoferowanyzwy-
róbzniezjestzwcalezatrakcyjny .zPozdrugie,zdozrozpaduz
zaufaniazdochodzizzzdwóchzzasadniczychzprzyczyn:z
organizacjazzaczynazdostarczaćzwyrobyzponiżejzocze-
kiwańzalbozkosztyzponoszonezprzezzklientówzsąznie-
współmiernezdozkorzyściz(teoriazsprawiedliwości) .z

Wykorzystywaniez teoriiz atrakcyjnejz jakościz
wz kształtowaniuz cenz jestz tylkoz wówczasz możliwe,z
kiedyzsązzachowanezdwazwarunki:zistniejezzgodnośćz
międzyzjakościązizcenązorazzsązartykułowaneztezce-
chyzwyrobów,zktórezsązwzpełnizakceptowanezizpożą-
danezprzezzklientów .z

Wiedzazdotyczącazwykorzystaniazteoriizatrakcyj-
nejzjakościzwze-usługachzjestzciąglezjeszczezniewiel-
ka .zDotychczasowezbadaniazwykazały,zżezwzpocząt-
kowymz okresiez e-usługiz byłyz atrakcyjnez dlaz klien-
tów,zbozbyłyznowe,zrealizowanezdlazwybranejzgrupyz
użytkowników .zAlezzzdrugiejzstronyztakiezusługizsąz
częstoz jednowymiarowe .z Klienciz niez zawszez mająz
możliwościz wyodrębnieniaz tychz cechz usługi,z którez
świadczązozichzatrakcyjności .zJednymzzznajbardziejz
interesującychz wątkówz jestz to,z żez oz atrakcyjnościz
wze-usługachzniezdecydujązczęstozcechyzwyrobu,zalez
innezelementy,znazprzykładzwyjątkowość,zelitarnośćz
[Nilsson-Witell,zFundin,z2005] .z

Jednymz zz najsilniejszychz czynnikówz wpływają-
cychznazzaufaniezizchęćzskorzystaniazzze-usługzjestz
satysfakcja,z jakąz czerpiemyz zz oczekiwanejz jakościz
usługizlubzproduktu .zPoczątkowe,zwstępnezzaufaniez
doze-usługzzależyzod:zwiarygodnościzfirmy,zmożliwo-
ścizdostosowywaniazwyrobówzdozindywidualnychzpo-
trzebzizoczekiwań,zpoziomuzbezpieczeństwa,złatwościz
korzystaniaz zez stronyz iz jejz przydatnośćz [Koufaris,z
Hampton-Sosa,z 2004] .z Nawetz jeżeliz tez warunkiz sąz
zachowane,zazwystępujezlukazkomunikacyjnazmiędzyz
tym,zcozistniejezwzsieci,zaztym,zcozdostępnezwz„re-
alu”,ztozpoziomzzaufaniazdozorganizacjizdrastyczniez
spada .zZaufaniez jestzrównieżzzagrożone,zkiedyzdbaz
sięzozcechyzrealizowanychzusługz(nawetzjeżelizsązonez
atrakcyjne),zazzapominazsięzoztychzczynnikach,zktó-
rez przyczyniająz sięz bezpośrednioz doz kształtowaniaz
zaufaniaz(np .zpoczuciazbezpieczeństwa) .z

zalecenia praktyczne 

dnoszącz sięz tylkoz doz wybiórczychz proble-
mówzzaprezentowanychzwzartykule,zmożnaz
sformułowaćz listęz zaleceńz dlaz organizacjiz

starającychzsięzwykorzystywaćzteorięzatrakcyjnejzja-
kości .z

�� ■zSzczególniezniebezpiecznezsązwszelkiezlukizjako-
ścizizdlategozważnazjestzzbieżnośćzmiędzyzfaktyczny-
mizcechamizwyrobuzazprzekazamizmarketingowymiz

(wszelkiezpróbyzmanipulacjizkończązsięzniepowodze-
niami) .z Wz usługachz należyz wykorzystywaćz narzę-
dziazdiagnozującezowezlukiz(np .zServquel) .z

�� Utrzymaniez zaufaniaz doz oferowanychz wyrobówz
jestz związanez zz wielomaz strategiami .z Najczęściejz
wymieniaz sięz tutaj:z edukacjęz klientów,z ustawicznez
doskonaleniez procesówz realizacjiz wyrobów,z perso-
nifikacjęz usług,z autoprezentację,z sponsoringz orazz
artykułowaniezzaufania .zWażnezjestzjednakzto,zabyz
organizacjezpotrafiłyzuczyćzsięzodzswoichzklientów,z
boztylkozwztenzsposóbzmożnazpodejmowaćzdecyzjez
ozwyborzeznajbardziejz atrakcyjnychz cechz–z takich,z
którezwymagajązszczególnejztroski .z

�� Utrzymaniez zaufaniaz doz organizacjiz iz jejz wyro-
bówz jestzmożliwez tylkoz tam,zgdziezwspółwystępująz
innezwartości,zszczególnieztakie,zjakzsprawiedliwość .z
Wz praktycez można,z az nawetz należyz kształtowaćz
sprawiedliwośćzproceduralnązizdystrybutywną .z

�� Wz praktycez stosowaniez teoriiz atrakcyjnejz ja-
kościz jestz trudnezzezwzględuznazuwarunkowaniaz
systemowez (pojedynczez cechyzniez decydująz oz ja-
kościzcałegozwyrobu) .zDlategoztakzważnezjestzto,z
abyzpamiętaćzoztradycyjnychzzasadachzzarządza-
niaz jakością,z takichz jak:z orientacjaz naz klienta,z
podejściezsystemowez izprocesowe,zpodejmowaniez
decyzjiz naz podstawiez faktów,z korzystnez relacjez
zzdostawcami .z

�� Procesyz kształtowaniaz jakościzmusząz zachodzićz
ustawicznie,zboztylkozwztenzsposóbzmożnazwzmac-
niaćz zaangażowaniez klientówz iz ichz zaufanie .z Byćz
możezwłaśniez dlategoz organizacje,z którez osiągnęłyz
sukceszwzwdrażaniuzzarządzaniazprzezzjakość,zmiałyz
zwyklezwysokizpoziomzzaufania .z

Wszelkiezprzedstawionezzwiązkizizzależnościzdo-
wodząz jedynie,z żez niezmożnaz oddzielićz atrakcyjnejz
jakościzwyrobówzodz jakościzprocesówztechnicznychz
izspołecznychzzachodzącychzwzorganizacji,zazwszel-
kiezpróbyzwykorzystywaniazteoriizatrakcyjnejzjakościz
bezzsilnychzpodstawzetycznychzmogązbyćzcoznajwyżejz
opłacalnezwzbardzozkrótkiejzperspektywie .z

dr hab. Marek Bugdol, prof. UJ 
InstytutzEkonomiizizZarządzaniaz
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PRZYPISY 
1)zNależyzzauważyć,zżezwztymzsamymzrokuzN .zKanozwzsa-
modzielnymzartykulezopublikowanymznaz łamachz„Quali-
ty”zuznał,zżezistniejezpięćztypówzjakości .zJestztoz jakość:z
oczekiwana,zproporcjonalna,zwartościzdodanej,zneutralna,z
odwrotna .zOpisztychztypówzznajdziezczytelnikzwzpracyzJ .J .z
DAHLGAARDA,zK .zKRISTENSENA,zG .K .zKANJI,zPod-
stawy zarządzania jakością,zWydawnictwozNaukowezPWN,z
Warszawaz2000 .z
2)z Doskonalez relacjez międzyz oczekiwaniami,z satysfakcjąz
azstrefąztolerancjizopisalizCH .zHOPE,zA .zMüHLEMANNz
wz pracyz Service Operation Management,z Prenticez Hall,z
London,zParisz1997,zs .z287–288 .
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The Application of the Theory of Attractive Quality 
and the Problem of Trust 

Thezpaperzpresentsznewzpossibilitieszofzapplyingzthezthe-
oryzofzattractivezquality .zThezauthorzdiscussesztraditionalz
obstaclesz toz thezapplicationzofz thez theoryzandzriskszre-
latedztozthezmaintenancezofztrustzinzanzorganizationzandz
itszproducts .z

Nguyen Hoang Tienz

konkurencyjność przedsiębiorstw 
w gospodarce opartej na wiedzy 
wydawnictwo ptm, warszawa 2012

omówienia, recenzJe, noty

Zdolnośćz konkurencyjnaz iz koniecznośćz jejz cią-
głegoz podnoszeniaz jestz warunkiemz sine qua nonz
utrzymaniazwysokiejz pozycjiz rynkowejz zarównoz naz
poziomiez przedsiębiorstw,z jakz iz całejz gospodarki .z
Wz literaturzez zz zakresuz teoriiz organizacjiz iz zarzą-
dzaniaz rozważaniomz naz tematz konkurencyjnościz
poświęconoz setkiz pozycji1) .z Najsłabszymz ogniwemz
wz formułowaniuz odpowiedziz naz pytanie,z odz czegoz
zależyz podnoszeniez konkurencyjności,z jestz metodaz
pomiaruzczynnikówzmającychzwpływznazstopieńzkon-
kurencyjności2) .z

WzksiążcezKonkurencyjność przedsiębiorstw w go-
spodarce opartej na wiedzy drzNguyenzHoangzTienzzaj-
mujezsięzprocesamizzmianzzachodzącychzwzprzedsię-
biorstwach .zRezultatzprocesuzzmian,zczwartyzskład-
nikzmodeluzzarządzaniazzmianami,znależyzrozumiećzz

jakoz pozycjęz konkurencyjnąz (ujęciez statyczne)z lubz
teżz zdolnośćz konkurencyjnąz (ujęciez dynamiczne)z
przedsiębiorstw,zzdolnośćzdozwygenerowaniazbogac-
twazizdobrobytuznieztylkozdlazsiebie,zleczztakżezdlaz
całegoz społeczeństwaz poprzezz oferowaniez produk-
tówzizusługzlepszychzjakościowoziztańszychzcenowoz
orazzefektywnezdotarciezzznimizdozklientówz–zkon-
sumentów .zOwezprzedsiębiorstwazfunkcjonujązwzwa-
runkachzgospodarkizopartejznazwiedzyzzezznacznymz
udziałemzczynnikówzozcharakterzeztechnologicznymz
orazz czynnikówz związanychz zz postępującymzproce-
semzglobalizacjiz(swobodnyzprzepływzosób,ztowarów,z
kapitałówz iz informacji)z zarównoz wz krajowej,z jakz
izświatowejzgospodarce .z

Globalizacjazoznaczazdlazprzedsiębiorstwzkoniecz-
nośćz otwarciaz sięz naz współpracęz iz konkurowaniez,
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zz innymizpodmiotami,z koniecznośćz dążeniaz dozpo-
prawieniaz swojejz zdolnościz konkurencyjnejz orazz
względnejzpozycjizkonkurencyjnej .zZztychzwzględówz
trudnoz oz trafniejszyz wybórz tematyki,z któraz jestz
wciążz aktualna,z wymagającaz wielkiejz dozyz polemi-
kizzarównozwzkrajachzzachodniegozkapitalizmu,zjakz
izwzkrajachzznajdującychzsięzwzróżnejzfaziezprocesuz
transformacjizniżzwłaśniezkonkurencyjność .z

Zarównozsamazdefinicjazzmianzizdefinicjazzarządza-
niazzmianami,zpodejściezprocesowe,zjakziznowoczesnez
koncepcjezzarządzaniaz(TQM,zMBO)zbazująceznaznim,z
sązzorientowaneznazzamierzeniazprocesuzzmian,zczyliz
nazcelezwzzarządzaniu .zStądzistniejezkoniecznośćzuzu-
pełnieniazwcześniejszychzbadańzozbadaniezzwiązanez
zzrezultatamizzmianzrozumianymizjakozwzględnazefek-
tywnośćzizkonkurencyjnośćzprzedsiębiorstwznaztlezkon-
kurentówzdostarczającychztezsamezlubzinnezzestawyz
produktówzizusługznaztenzsamzczyzinnyzrynek .zWzceluz
określeniaz wpływuz czynnikówz zarównoz wewnętrz-
nych,z zewnętrznych,z jakz iz czynnikówz sektorowychz
naz rezultatyz zmianz zachodzącychz wz przedsiębior-
stwachznależyzwypracować,zjakoznarzędziazbadawcze,z
tzw .zsystemyzocenyzzdolnościzkonkurencyjnej .zJednakz
praktykazpokazuje,zżeztezsystemyzocenyzsązunikalne,z
bardzozróżniązsięzodzsiebiezizwzzależnościzodzspecyfi-
kizdanegozprzedsiębiorstwa,zspecyfikizdanegozsekto-
raz (branży),z specyfikiz samegoz otoczeniaz biznesowe-
go,zazkażdyzzznichzmożezbyćzinnyzizmiećzinnezcechyz
charakterystyczne .zRównieżzzzpraktykizwieluzbadańz
wynika,zżezmożnazjezuogólniaćzizprzedstawiaćzwzpo-
stacizpewnegozmodelu .zWłaśniezzz tegozbardzozważ-
negozwzględuzopracowaneznarzędziez (model)zbadańz
nazpotrzebyzniniejszejzksiążkizpodkreślazmodelowośćz
podejściazdozprocesuzbadawczegozizzasadnośćzzawar-
tychzwzniejzcelówzbadawczych .z

Rezultatzzmianzrozumianyzjestzprzezzdr .zNguyenz
HoangzTienazwzświetlezjegoznajnowszychzbadańzjakoz
zdolnośćz konkurencyjnazprzedsiębiorstwazwzujęciuz
zarównoz statycznym,z jakz izdynamicznym .zZainicjo-
wanez przezz niegoz zmianyzmogąz bowiemz doprowa-
dzićzzarównozdozspadku,zjakzizdozwzrostuzzdolnościz
konkurencyjnejzprzedsiębiorstwz lubzdozutrzymaniaz
jejznazniezmienionymzpoziomiezwzporównaniuzzzsy-
tuacją,z jakazbyłazprzedzzmianą .zWielkimzautoryte-
temzdlazdr .zNguyenzHoangzTienazwz tejzdziedziniez
jestzM .z Porter,z któregoz publikacjez sązwielokrotniez
przywoływane .z Głównymiz obszaramiz dociekańz na-
ukowych,zwzktórychzautorzprowadziłzbadaniazizuzy-
skałzznaczącezwynikizbadawcze,zsą:
z� (międzynarodowa)z konkurencyjnośćz gospodarekz
iz jejz czynnikiz sprawcze,z jejz znaczeniez dlaz wzrostuz
zdolnościz konkurencyjnejz funkcjonującychz wz nichz
przedsiębiorstwz–zjestztozobszarzbadaniazznajdującyz
sięznazstykuzdwóchzdziedzin:zekonomiizizzarządzania;z
z� związekz iz wpływz mechanizmuz zmianyz naz jejz
rezultatz rozumianyz jakoz zdolnośćz konkurencyjnaz
przedsiębiorstwaz–z jestz tozobszarzstricte dotyczącyz
zarządzania;z
z� badaniez zdolnościz konkurencyjnejz przedsię-
biorstwzizopracowaniezdlaznichzmodeluzsystemuzoce-
niającego;z
z� sprawdzaniezużytecznościz(podzwzględemzmożli-
wościzzastosowania),zroli,zistoty,zmożliwychzwymia-
rówzzidentyfikowanychzizmożliwychzstopnizdynami-
zacji,zpociągającychzzazsobązkoniecznośćzewoluowa-
niazmodeluzsystemuzoceniającegozzdolnościzkonku-
rencyjnezprzedsiębiorstw .z

Książkazskładazsięzzzpięciuzrozdziałów .z
RozdziałzI,zopróczzprzedstawieniazistotyzizpodsta-

wowychzzałożeńz(rozwijającejzsię)zgospodarkizopartejz

nazwiedzy,zjestzpróbązusystematyzowaniazproblema-
tykizzarządzaniazzmianami .z

Rozdziałz IIz traktujez zdolnośćz konkurencyjnąz
przedsiębiorstwzjakozważnyzprzedmiotzbadańzwzza-
rządzaniu,z przedstawiaz wyczerpującąz wiedzęz naz
jegoztemat .zRozdziałztenzzajmujezsięzrównieżzskon-
struowaniemz iz zweryfikowaniemz przydatnościz teo-
retycznegozmodeluzocenyzzdolnościzkonkurencyjnejz
naz podstawiez teoriiz zmianz reprezentującychz różnez
szkołyzstrategii .z

Rozdziałz IIIzwykorzystujezmerytorycznązwiedzęz
zzzakresuzsystemuzwczesnegozostrzeganiazwzbizne-
siez(EWSz–zEarly Warning System)zdozskonstruowa-
niaz informatycznegozmodeluz ocenyz zdolnościz kon-
kurencyjnej,z bazującz naz poprzednimz teoretycznymz
modelu .z

Rozdziałz Ivz zawieraz badaniaz empirycznez reali-
zowanez wz przeciąguz ostatnichz lat .z Sąz toz badaniaz
prowadzonez równoleglez naz trzechz poziomach:zma-
kroekonomicznym,z mikroekonomicznymz małychz
iz średnichz przedsiębiorstwz orazz mikroekonomicz-
nymzdużychzpodmiotówzgospodarczych .zBadaniazte,z
składajączsięzzzwieluzetapów,zbazującznazwyjściowymz
modeluzinformatycznymzorazznazprzejściowychzmo-
delachz –z tzw .z modeluz zasadniczymz iz modeluz roz-
szerzonym,zdążązdozskonstruowaniazzintegrowanegoz
modeluzocenyzzdolnościzkonkurencyjnej .zOpróczzwy-
żejzwymienionejzzawartościzmerytorycznej,zrozdziałz
Ivzprzedstawiazaktualnyzstanzwiedzyzizstanzbadaniaz
innychz autorówz wz tymz zakresiez przedmiotowym,z
oceniazwkładzautorskichzbadańzwzrozwójznaukizozza-
rządzaniu,zwzszczególnościzwzobszarzeztraktującymz
ozzdolnościzkonkurencyjnejzprzedsiębiorstw .z

Rozdziałzvzzawierazpodsumowaniezwynikówzba-
dań .z Zawieraz onz ocenęz stopniaz realizacjiz zadekla-
rowanychz naz początkuz celówz orazz weryfikacjęz po-
stawionejz wcześniejz tezyz badawczej .z Rozdziałz tenz
wykazujezsystemowośćzizścisłezpowiązaniezzintegro-
wanegozmodeluzocenyzzdolnościzkonkurencyjnejzzez
zintegrowanymz modelemz zarządzaniaz zmianami .z
Stanowiz toz znaczącyz iz prekursorskiz wkładz autoraz
doz rozwojuznaukzekonomicznychzwzzakresieznaukiz
ozzarządzaniu .z

WzksiążcezKonkurencyjność przedsiębiorstw w go-
spodarce opartej na wiedzy drzNguyenzHoangzTienz
zajmujez sięz konstruowaniemz systemuz czynnikówz
(wskaźników)zokreślającychzzdolnośćzkonkurencyjnąz
przedsiębiorstw .zAutorz podkreślaz zależnośćz pomię-
dzyz modelemz zarządzaniaz zmianamiz az zdolnościąz
konkurencyjnąz jakozrezultatemz(wyjściem)zprocesuz
zarządzaniaz zmianami .z Jestz toz dynamicznez ujęciez
zdolnościzkonkurencyjnej,zktórazzostałazpotraktowa-
nazniezjakozstan,zleczzjakozpewienzciąglezewoluującyz
proces .zKsiążkaz jestz ciekawaz iz przydatnaz zarównoz
dlazbadaczyzizpracownikówznaukowych,zjakzrównieżz
studentówzizdoktorantówzorazzprzedsiębiorcówzzma-
gającychzsięznazcozdzieńzzzinnymizfirmami,zktórezsąz
konkurentamizwzdanejzbranży .z

prof. zw. dr hab. Bolesław Rafał Kuc 
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Zrozumieniez istotyz każdejz
koncepcjiz wymaga,z byz powstałaz
jejz jasna,z czytelnaz iz zrozumia-
łaz definicja .z Abyzwz pełniz zrozu-
miećzzadaniaz iz celezorazzzasadyz
działańzobjętychzpojęciemzzarzą-
dzaniaz strategicznego,z kluczowez
jestzpoznaniezkoncepcjizstrategii,z
którejz rozwójz zostałz zapoczątko-
wanyz wez wczesnychz latachz 60 .z
XXzw .zWztymzceluzbardzozistot-
naz jestz analizaz kwestiiz seman-
tycznychz iz porównaniez różnychz
podejśćz iz definicjiz proponowa-
nychzprzezzposzczególnychzauto-
rów .zPobieżnazanalizaz literaturyz
przedmiotuzwskazujezbowiemznaz
pewnegozrodzajuzchaoszdefinicyj-
ny,zktóryzwynikazzzbardzozduże-
gozzakresuzpojęciowego,zwielościz
stosowanychzterminówzorazzpro-
ponowanychzujęćztematu .z

Wielośćz stosowanychz termi-
nów,z brakz ujednoliconegoz słow-
nictwa,z wewnętrzniez niespójnez
izmylącezdefinicjez jawiązsięz jakoz
przeszkodazwzrozwojuzdyscyplinyz

[Leontiades,z 1982] .z Problemz tenz
niezdotyczyztylkozizwyłączniezpro-
blematykiz strategii,z leczz jestz za-
uważalnyzwzwiększościz koncepcjiz
zarządzaniaz [Koontz,z 1961] .z Jestz
tozzwiązanezzzróżnorodnościązsto-
sowanychzpodejśćzizmodeli,zazjed-
nocześniezwynikazwzpewnymzstop-
niuzzzewolucjizkluczowychzproble-
mówzorganizacjizwzreakcjiznazwy-
zwaniaz otoczenia .z Jednocześniez
jednakznazprzestrzenizkilkunastuz
ostatnichzlatzodnotowujezsięzujed-
nolicaniez podejśćz poszczególnychz
autorówz iz zbliżaniez sięz doz osią-
gnięciazkonsensuzdefinicyjnego .z

Niniejszyz artykułz podejmujez
próbęz analizyz semantykiz kon-
cepcjiz strategiiz zez szczególnymz
uwzględnieniemz dynamikiz roz-
wojuzjejzdefinicjizizprocesuzosią-
ganiaz konsensuz przezz badaczy .z
Wz tymz celuz przeprowadzonoz
analizęz 91z definicjiz strategiiz
naz przestrzeniz dłuższegoz okre-
suz (1962–2008) .zWzbadaniuzdo-
konanoz dekompozycjiz definicji,z
identyfikującz używanez rzeczow-
niki,z przymiotnikiz iz czasowni-
ki .zNastępniezdokonujączanalizyz
semantycznejz powiązańz międzyz
wykorzystywanymiz słowami,z
wyodrębnionozkluczowez elemen-
tyz definicjiz strategii .z Artykułz
przyjmujez następującąz struk-
turę .z Najpierwz dokonanoz prze-
gląduz literatury,z wskazującz naz
najistotniejszez wątkiz wz rozwojuz
koncepcjiz strategii .z Następniez
zaprezentowanozmetodykęz prze-
prowadzonegoz badania,z identy-
fikującz wybranez doz analizyz 91z
definicjizstrategii,zizprzedyskuto-
wanozuzyskanezwyniki .zWnioskiz
zawartozwzpodsumowaniu .z

przegląd literatury 

ojęciez strategiiz iz zarzą-
dzaniaz strategicznegoz
wywodziz sięz zz greckie-

goz słowaz strategos,z którez ozna-
czaz ogólnez dowodzeniez armią .z
Analizyzpojęciazstrategiizwskazu-
ją,z żez terminz tenz zacząłz byćz ko-
jarzonyzzzzarządzaniemzwzlatachz
50 .zub .zwiekuzwzdrodzezbadańznadz
miejscemzbusiness administrationz
czyz zajęćz business policyz wz pro-
gramachz edukacyjnychz finanso-
wanychz przezz Fordz Foundationz
iz Carnagiez Corporationz [Gordon 
Howell Repor t ,z 1959;z Certoz
izPeter,z1997] .zWzkolejnychzlatachz
rozwójz strategiiz byłz związanyz
zz włączeniemz tejz problematykiz
dozprogramówznauczaniaznazuni-
wersytetachz iz publikacjamiz ta-
kichzautorów,zjakzDruckerz(1954),z
Chandlerz (1962),z vonz Neumannz
iz Morgensternz (1947),z Ansoffz
(1965),z Learnedz iz zespółz (1969),z
którzyzsformułowalizpierwszezde-
finicjezstrategii .z

Wz latachz 60 .z ub .zwiekuz kon-
cepcjaz strategiiz miałaz naz celuz
wspomócz menedżerówz wz reago-
waniuz naz zmiennośćz otoczeniaz
iz podejmowaniuz decyzjiz wz wa-
runkach,zwzktórychztrudnozbyłoz
oceniaćz naz bieżącoz dostosowa-
niez działaniaz przedsiębiorstwaz
doz wyzwańz rynkowychz [Porter,z
1983] .z Wz tymz czasiez tworzyłaz
sięzteoretycznazkonstrukcjazstra-
tegiiz iz zarządzaniaz strategicz-
negoz [Hermann,z 2005] .z Pracez
teoretycznez byłyz wspieranez in-
tensywnymz wykorzystywaniemz
case studiesz naz Uniwersyteciez
Harvardaz [Porter,z 1983] .z Wrazz

„StrategiczManagementzJournal”z

Ewolucja koncepcji strategii w latach 
1962–2008 
Analiza semantyczna 

,
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zzpojawianiemzsięzkolejnych,zbar-
dzozczęstozodmiennychzdefinicji,z
zaczętozpodkreślaćzkluczowezele-
mentyzstrategii,z takiez jakzorien-
tacjaz długoterminowa,z formu-
łowaniez celówz orazz dobórz okre-
ślonychz programówz taktycznychz
iz operacyjnychz doz ichz realizacjiz
[Andrews,z 1971;z Ackoff,z 1974]z
poprzezz efektywnąz alokacjęz za-
sobówz[Chandler,z1962;zSchendelz
izHatten,z1972;zHarrison,z1999] .z

Innaz grupaz autorówz zwraca-
łazuwagęznazkluczowezznaczeniez
planowaniazizpodejmowaniazokre-
ślonegozdziałaniaz [Glueck,z1976;z
Summer,z1980;zHattenzizHatten,z
1988]zczyzupatrywałazsensuzstra-
tegiizwzłączeniuzprzedsiębiorstwaz
zzotoczeniemz[Katz,z1970;zMilesz
iz Snow,z 1978;z Mintzberg,z 1979;z
MillerzizFriesen,z1984] .z

Kolejnezujęciezstrategiizwska-
zujez naz jejz rolęz wz budowaniuz
przewagizkonkurencyjnejzizzwięk-
szaniuz efektywnościz [Porter,z
1996;zBosmanzizinni,z2002;zHitt,z
IrelandzizHoskisson,z1997],zinnez
natomiastzkoncentrujezsięznazpo-
dejmowaniuzdecyzjizdozosiąganiaz
określonychz celówz [Ackermanz
iz Rosenbaum,z 1973;z Moskow,z
1978;zQuinn,z1980;zThomas,z
1984] .z

Ostatniazgrupazdefinicjizstra-
tegiiz odnosiz sięzdozkwestiiz inte-
growaniaz wymienionychz wcze-
śniejz elementówz [Coner,z 1991;z
Haxz iz Majluf,z 1997;z Johnson,z
Scholesz iz Whittington,z 2005] .z
Jednocześniez pojawiłyz sięz opra-
cowaniaz analizującez dynamikęz
zmianzposzczególnychzujęćzizopi-
sującezewolucjęzdefinicjizstrategiiz
nazprzestrzenizkilkudziesięciuzlatz
[HoferzizSchendel,z1978;zBracker,z
1980;z Evered,z 1983;z Barney,z
1997;zGrantz2008] .zAutorzyztychz
analizz proponująz własnez defini-
cjez będącez pochodnymiz przepro-
wadzonychz studiówz porównaw-
czych,z wskazującz jednocześniez
naz brakz konsensuz wz literaturzez
przedmiotu .z

Choćzpojęciezstrategiizjestznaj-
chętniejz wykorzystywanymz ter-
minemzwzliteraturzezprzedmiotuz
[Evered,z1980],ztozkoncepcjęztęzniez
tylkoz cechująz znacznez problemyz

terminologiczne .z Autorzyz wska-
zująz naz nadmiernąz eksploata-
cjęz tegoz pojęciaz iz zauważają,z żez
obecniezstrategiazjestzstosowanaz
doz wytłumaczeniaz iz opisywaniaz
wszystkiego,z coz jestz związanez
zz przedsiębiorstwemz iz zarządza-
niemz [Hambrickz iz Fredrickson,z
2001] .z Dyskusjaz prowadzonaz
przezzbadawczyztematuzwskazujez
naz następującez lukiz iz wyzwaniaz
dotyczącez definicyjnego,z seman-
tycznegozwymiaruzstrategii:z
z� brakz wiedzyz naz tematz histo-
rycznychzwzorcówzewolucjizdefini-
cjizstrategiizizstosowanychzpojęć,z
z� nadmiernazróżnorodnośćzdefi-
nicjizstrategiizprowadzącazdozbra-
kuz spójnościz izniskiegozpoziomuz
integralnościz stosowanegoz słow-
nictwa,z
z� brakz konsensuz odnośniez doz
kwestii,zcoznależyzuznaćzzazisto-
tę,zsednozkoncepcjizstrategii,z
z� brakzanalizzopisującychzprocesz
zbliżaniaz stanowiskz poszczegól-
nychzbadaczyzczyzgrupzbadaczy,z
z� brakz analizz odnoszącychz sięz
dozstrukturalnejzewolucjizkoncep-
cjizstrategii,z
z� brakz identyfikacjiz wpływuz
zmianzwz zakresiez definicjiz stra-
tegiiz naz koncepcjęz zarządzaniaz
strategicznego .z

Choćz częśćz autorówz pod-
kreśla,z żez konsensz wz naucez
niez jestz koniecznyz doz jejz rozwo-
juz [Cannellaz iz Paetzold,z 1994;z
Kuhn,z1996;zPfeffer,z1993],zazza-
rządzaniez strategicznez niez po-
winnozopieraćzsięznazjednejzizpo-
wszechniezakceptowanejzdefinicjiz
[Mintzberg,z1981],zinnizwskazująz
nazkoniecznośćzzbliżeniazposzcze-
gólnychz ujęćz [Leontiades,z 1982] .z
Doprecyzowaniez definicjiz orazz
ujednoliceniez stosowanegoz słow-
nictwazpomagająz określićz przed-
miotzizzakreszbadań,zcozmiałobyz
pozytywnyzwpływznaznowezanali-
zyzizstudia .z

Wartoz jednocześniez podkre-
ślić,z żezwz ostatnichz latachz poja-
wiłyzsięzopracowaniazanalizującez
proceszewolucjizzarządzaniazstra-
tegicznegoz jakoz dyscyplinyz przyz
wykorzystaniuz analizz ilościo-
wychz [Nagz iz inni,z2007;zRamos-z
-RodriguezzizRuizzNavarro,z2004;z
Furrer,zThomasz izGoussevskaia,z
2008] .zAnalizyzporównawczezsto-
sowanychz definicjiz iz ujęćz orazz
analizyz opisowez iz jakościowez
prowadzoneznazprzestrzenizdłuż-
szychz okresówz pomagająz zrozu-
miećzdynamikęzizkierunkizrozwo-
juzkoncepcji .z

metodyka badania 

artykulez podjętoz próbęz
analizyz semantykiz kon-
cepcjizstrategii,zuwzględ-

niającz dynamikęz rozwojuz jejz de-
finicjiz iz procesuz osiąganiaz kon-
sensuzprzezzbadaczy .zWzbadaniuz
wykorzystanoz metodęz ilościowąz
polegającąz naz szczegółowejz ana-
lizieztreścizdefinicjizstrategiizpo-
przezzichzdekompozycję .zAnaliziez
poddanoz 91z definicjiz strategii,z
którez zostałyz sformułowanez naz
przestrzenizponadz40zlat,zwzokre-
siez 1962–2008 .z Tabelaz 1z przed-
stawiazdefinicjezobjętezbadaniemz
wedługzichzautorów .z

Jakzprzedstawiaztabelaz1,zba-
daniezpodzielonoznaztrzyzfazyzod-
powiadającez wyróżnionymz prze-
działomzczasowymz–zwzpierwszejz
przeanalizowanoz23zwybranezde-
finicjez strategii,zwz faziez drugiejz
36z definicji,z azwz ostatniej,z trze-
ciejz –z 32z definicje .z Wz badaniuz
dokonanoz identyfikacjiz używa-
nychz rzeczowników,z przymiotni-
kówzizczasowników .zZastosowanaz
metodaz polegałaz naz określeniuz
częstościzwykorzystaniazposzcze-
gólnychz słówz iz szukaniuz związ-
kówzmiędzyznimi .zWykorzystującz
analizęz semantyczną,z szukanoz
powiązańzmiędzyzwykorzystywa-
nymiz słowamiz iz wyodrębnionoz
kluczowezelementyzdefinicjizstra-
tegii .z Takaz metodaz pozwalaz naz
poznaniezkonstrukcjizmyślowychz
orazzmazwielezzaletz formalnych .z
Przedez wszystkimz jestz łatwoz
replikowana,z więcz niez zamykaz
drogizdozkolejnychzanaliz,zzapew-
niaz znacznąz elastycznośćz iz jestz
powszechniez uznanaz wz literatu-
rzez przedmiotuz [Duriau,z Rogerz
izPferrer,z2007;zZaozizStrotmann,z
2008] .z

Dyskusja wyników 

ekonstrukcjaz wyróżnio-
nychz 91z definicjiz po-
zwoliłaz naz uzyskaniez

472z różnychz terminówz wykorzy-
stywanychz doz określenia,z czymz
jestz strategia,z zz czegoz zidentyfi-
kowanoz 239z rzeczowników,z 148z
czasownikówzorazz85zprzymiotni-
ków .zWystępującychztylkozwzjed-
nejz definicjiz odnotowanoz 60%z
rzeczowników,z 30%z czasowni-
kówzorazz61%zprzymiotników,zcoz
wskazujez naz dużez rozproszeniez
definicjiz iz potwierdzaz wcześniej-
szez obserwacjez [Furrerz iz inni,z
2008] .z Jednymz zz czynnikówz
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tłumaczącychz toz rozproszeniez
wydajezsięzprawozautorskiezzmu-
szającezdoz zmianzdefinicjiz przezz
kolejnychz autorów,z coz wz efekciez
utrudniaz osiąganiez zgodyz odno-
śniez doz przyjętej,z powszechniez
akceptowanejz definicjiz iz konsen-
suz wz problematycez zarządzaniaz
strategicznego .z

Naz podstawiez analizyz opi-
sowejz używanychz słówz 239z rze-
czownikówz pogrupowanoz wz 20z
obszarówz tematycznychz (tabelaz
3),z uwzględniającz jednocześniez
powszechnośćz wykorzystywaniaz
poszczególnychzokreśleń .z

Jakz przedstawionoz wz tabeliz
3,znajczęściejzwykorzystywanymiz
określeniamizwzdefinicjizstrategiiz
sązsłowaz„firma”,z„cele”,z„proces”z
iz „działania”,z choćz częstotliwośćz
stosowaniazposzczególnychzpojęćz
wykazujez pewnąz zmiennośćz naz
przestrzeniztrzechzwyróżnionychz
okresów .z Podobnez analizyz prze-
prowadzonoz dlaz czasownikówz

iz przymiotników .zWz grupiez cza-
sownikówz wz czołówcez uplasowa-
łyzsięztakiezsłowa,zjakz„osiągać”,z
„formułować”,z„odnosićzsię”,z„ini-
cjować”,z „decydować”z iz „konku-
rować”,z az wśródz przymiotnikówz
najczęściejzużywanozokreśleńzdo-
tyczącychz ważności,z charaktery-
styki,zorganizacjizizintencji .z

Analizaz zgodnościz umożli-
wiłaz wyróżnieniez dwóchz grupz
definicjiz –z oz niskiejz zgodnościz
izozwysokiejzzgodności .zWzgrupiez
oz niskiejz zgodnościz znalazłoz sięz
odz 97%z doz 99%z definicjiz wz za-
leżnościz odzokresuzpomiaru .zDoz
grupyz oz wysokiejz zgodnościz za-
kwalifikowanozodz2,5%zdoz0,50%z
definicji .z Wartoz zauważyć,z żez
naz przestrzeniz analizowanegoz
okresuzliczbazdefinicjizizwysokiejz
zgodnościzspadłazzz2,5zdoz0,50% .z

Analizaz centralnościz umożli-
wiłazokreśleniezterminówzkluczo-
wychz dlaz budowanychz definicjiz
strategii .z Jednocześniez podziałz

naz trzyz okresyz zilustrowałz ewo-
lucjęzpozycjizposzczególnychzsłówz
wz związkachz semantycznychz
wzpodzialeznazpozycjęzperyferyj-
ną,z półperyferyjnąz iz centralnąz
wzzależnościzodzuzyskanychzwy-
sokościzmiar .zWz tabeliz 2z przed-
stawionoz ewolucjęz pozycjiz słówz
wzdefinicjachzstrategiizzzpunktuz
widzeniaz związkówz semantycz-
nychz naz przestrzeniz wyróżnio-
nychztrzechzetapówzczasu .z

Jakz przedstawiaz tabelaz 2,z doz
centralnychz słówz wykorzysty-
wanychz wz definicjachz strategiiz
zaliczaz sięz pojęciaz firmy,z środo-
wiska,zdziałaniazorazzcharaktery-
stykiz iz zasobów,z az ichz znaczeniezz

,

Tab. 1. Definicje objęte badaniem według ich autorów 

Fazy
Źródło 

Monografie Czasopisma 
Strategia Ogólne Strategia Ogólne 

Fazaz1z–z23z
definicjez

Chandler,z1962;zBeaufremz
1965;zAnsoff,z1965;z
Cannon,z1968;zLiddell-Hart,z
1968;zLearnedzizinni,z1969;z
Steiner,z1969;zKatz,z1970;z
Andrews,z1971;zNewmanz
izLogan,z1971;zUyterhoevenz
izinni,z1973;zMichael,z1973;z
PainezizNaumes,z1974;z
McCarthy,zMinichielloz
izCurran,z1975;zGlueck,z
1976;zMcNichols,z1977;z
SteinerzizMiner,z1977z

Beverley,z1967;z
Ackoff,z1974;zvonz
Clausewitz,z1976;z
Rosinski,z1977z

SchendelzizHatten,z1972;zCarson,z
1972z

Fazaz2z–z36z
definicji

HoferzizSchendel,z1978;z
KingzizCleland,z1978;z
Moskow,z1978;zMilesz
izSnow,z1978;zSchendelz
izHofer,z1979;zSummer,z
1980;zRumelt,z1980;zQuinn,z
1980;zGrantzizKing,z1982;z
Higgins,z1983;zThompsonz
izStrickland,z1987;zHattenz
izHatten,z1988;zSmithz
izinni,z1988;zFredrickson,z
1990;zTeece,z1990;z
MenguzzatozizRenau,z1991z

MillerzizFriesen,z
1984;zSchendelz
izCool,z1988z

Bracker,z1980;zJemison,z1981;z
vanzCauwenberghzizCool,z1982;z
GalbraithzizSchendel,z1983;zEvered,z
1983;zThomas,z1984;zSmircichz
izStubbart,z1985;zMintzbergz
izMcHugh,z1985;zShrivastava,z
1986;zChrismanzizinni,z1988;z
LiebermanzizMontgomery,z1988;z
Ginsberg,z1988;zvenkatraman,z
1989;zSummerzizinni,z1990;z
venkatramanzizPrescott,z1990;z
Conner,z1991;zKnightszizMorgan,z
1991z

Mintzberg,z1979z

Fazaz3z–z32z
definicjez

DennzizMiller,z1993;z
Whittington,z1993;zRumelt,z
SchenderzizTeece,z1994;z
PearcezizRobbinson,z1994;z
Barney,z1997;zFryzizKilling,z
1995,zHaxzizMajluf,z1997;z
ColliuszizMontgomery,z1997;z
CertozizPeter,z1997;zBartlettz
izGhoshal,z1998;zDavid,z
2003;zHittzizinni,z2003;z
Johnsonzizinni,z2005;zz
HillzizJones,z2005;zGuerras-z
-MartinzizNavas-Lopez,z2007;z
Grant,z2008z

Boundszizinni,z
1994;zJohns,z1996;z
Stoner,z1992;z
GriffinzizSingh,z
1999;zHarrison,z
1999;zWordsmyth 
Dictionary,z2008z

LevinthalzizMarch,z
1993;zPorter,z1996;z
Eisenhardt,z1999;z
Oliver,z2001;zHambrickz
izFredrickson,z2001;z
Bowmanzizinni,z2002;z
PrahaladzizKrishnan,z
2002;zKogut,z
MacDuffiezizRagin,z
2004;zMarkides,z2004;z
Nagzizinni,z2007
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zzpunktuzwidzeniazcentralnejzpozy-
cjizdoztworzeniazzwiązkówzseman-
tycznychz wz okresiez 1962–2008z
wzrosło .zWzzwiązkuzzztymzmożnaz
sformułowaćzstatystycznieznajpow-
szechniejzstosowanązdefinicjęzstra-
tegiiznazpodstawiezwykorzystywa-
nychzsłówz–zstrategiaztozdynami-
kazrelacjizfirmyzzzotoczeniem,zdlaz
którychz niezbędnez działaniaz sąz
podejmowanez wz celuz osiągnięciaz
określonychz celówz iz zwiększeniaz
efektywnościz przyz racjonalnymz
wykorzystaniuzzasobów .z

podsumowanie 

arządzaniez strategicznez
jestz dynamiczniez rozwi-
jającąz sięz problematykąz

zzrosnącazliczbązopracowańzaka-
demickich,z odnoszącychz sięz doz
różnychzjegozwątkówzizaspektówz
[Ketchen,z Boydz iz Bergh,z 2008] .z
Mimozdojrzałościz tejz dyscypliny,z
zez względuz naz wielośćz modeliz
iz ujęć,z zarządzaniez cierpiz nazni-
skąz spójnośćz stosowanychz pojęćz
izterminówzorazzsłabązintegracjęz
poszczególnychztematów .zWzefek-
ciezzarządzaniezjawizsięzjakozzle-
pekzróżnychzujęć,zktórezsązwzsta-
niezwytłumaczyćzjedyniezposzcze-
gólnezfragmentyzfunkcjonowaniaz

przedsiębiorstwaz bezzmożliwościz
całościowegoz ujęciaz problemuz
[Nag,zHambrick,zChen,z2007] .z

Niniejszyzartykułzwykorzystu-
jez ilościowąz analizęz semantykiz
definicjizstrategiizzezszczególnymz
uwzględnieniemz dynamikiz jejz
rozwojuz orazz procesuz zbliżaniaz
stanowiskz poszczególnychz bada-
czy .zAnalizującz91zdefinicjiz stra-
tegiiznazprzestrzeniz47zlatz(1962–
2008),zwidaćz tendencjęzdozzmia-
nyz znaczeniaz poszczególnychz
słówzstosowanychzwzkolejnychzde-
finicjach .z Jednocześniez rosnącez
wskaźniki,z opisującezpowiązaniaz
międzyz słowami,z sugerująz więk-
sząz spójnośćz formułowanychz de-
finicjizizrosnącyzkonsenszmiędzyz
badaczami .z

Opr. dr hab. Maria Aluchnaz
prof. SGH 

KatedrazTeoriizZarządzaniaz
SzkołyzGłównejzHandlowejz

wzWarszawiez

Tab. 2. Ewolucja pozycji słów w związkach semantycznych w trzech okresach: 1962–1977, 
1978–1992, 1993–2008 

P
oz
yc
ja
zw
ed
łu
gz
st
op
n
ia
zc
en
tr
al
no
śc
i

Okres 1962–1977 1978–1992 1993–2008 

P
er
yf
er
yj
na
zz

(0
–
0,
31
)

Podejmowaniezdecyzjiz(0,25)z
Efektywnośćz(0,17)z
Konkurencjaz(0,15)z
Zachowaniez(0,10z)z
Zmianaz(0,10)z
Branża/rynekz(0,00)z
Biznes/rynekz(0,00)z
Wnętrzezorganizacjiz(0,00)z
Menedżer/właściciel/
akcjonariuszz(0,00)z
Kontrolaz(0,00)z
Czasz(0,00)z
Metodaz(0,00)z

Menedżer/właściciel/akcjonariuszz
(0,30)z
Biznesz(0,25)z
Branża/rynekz(0,25)z
Wnętrzezorganizacjiz(0,20)z
Zmianaz(0,15)z
Kontrolaz(0,10)z
Podejmowaniezdecyzjiz(0,10)z
Czasz(0,00)z
Zachowaniez(0,00)z
Metodaz(0,00)z

Kontrolaz(0,15)z
Zachowaniez(0,15)z
Zmianaz(0,10)z
Wnętrzezorganizacjiz(0,00)z
Czasz(0,00)z
Metodaz(0,00)z

P
ół
pe
ry
fe
ry
jn
az
z

(0
,3
2–
0,
63
)

Zasobyz(0,55)z
Planowaniez(0,47)z
Charakterystykaz(0,41)z
Celez(0,41)z
Procesyz(0,39)z

Planowaniez(0,62)z
Procesyz(0,61)z
Celez(0,49)z
Efektywnośćz(0,47)z
Konkurencjaz(0,36)z

Planowaniez(0,62)z
Procesyz(0,61)z
Celez(0,49)z
Efektywnośćz(0,47)z
Konkurencjaz(0,36)z
Biznesz(0,36)z
Menedżer/właściciel/akcjonariuszz(0,35)z
Podejmowaniezdecyzjiz(0,35)z
Branża/rynekz(0,32)z

C
en
tr
al
na
z

(0
,6
4–
0,
95
) Firmaz(0,72)z

Środowiskoz(0,67)z
Działaniez(0,65)z

Firmaz(0,95)z
Środowiskoz(0,90)z
Charakterystykaz(0,75)z
Zasobyz(0,73)z
Działaniez(0,72)z

Firmaz(0,95)z
Środowiskoz(0,90)z
Charakterystykaz(0,75)z
Zasobyz(0,73)z
Działaniez(0,72)z

Tab. 3. Częstotliwość wyko-
rzystywania poszczególnych 
rzeczowników w latach 1962–
2008 

Element Liczba % 
Firmaz 54 59%
Celz 43 47%
Procesz 38 42%
Działaniez 35 38%
Wymiary/
charakterystykaz

35 38%

Otoczeniez 33 36%
Zasobyz 32 35%
Planowaniez 30 33%
Podejmowaniez
decyzjiz

20 22%

Efektywnośćz 19 21%
Menedżer/
właściciel/
akcjonariuszz

18 20%

Czasz 16 18%
Konkurencjazz 15 16%
Zachowaniez 13 14%
Biznesz 12 13%
Zmianaz 10 11%
Metodaz 9 10%
Wnętrzez
organizacjiz

5 5%

Kontrolaz 4 4%
Branża/zrynekz 4 4%
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