


Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie poza realizacją celów 
statutowych do których należą m.in.:

	 	Prowadzenie	 szerokiej	 działalności	 edukacyjnej	 na	 rzecz	 środowisk	 akademickich,	
w	zakresie	nauk	społecznych,	ekonomicznych	i	technicznych,

	 	Inicjowanie	 działań	 na	 rzecz	 integracji	 europejskiej	 oraz	 rozwijania	 kontaktów	
i	współpracy	pomiędzy	społeczeństwami,

	 	Fundowanie	stypendiów	oraz	 inna	pomoc	materialna	studentom	z	ubogich	rodzin,	
w	tym	szczególnie	studentom	Uniwersytetu	Ekonomicznego	w	Krakowie	pochodzącym	
ze	wsi,

	 	Poprawa	 warunków	 socjalnych	 i	 bytowych	 studentów	 niepełnosprawnych	 oraz	
dostępności	zajęć	organizowanych	przez	Uniwersytet	Ekonomiczny	w	Krakowie,

postanawia	wzbogacić	swoją	działalność	gospodarczą	o	następujący	zakres	usług	:	

Oferta Konferencyjna

	 	Świadczenie	usług	finansowych	w	zakresie	budżetu	konferencyjnego	
	 	Opracowanie	programu	imprezy	oraz	koordynacja	w	trakcie	jej	trwania
	 	Pełny	zakres	usług	noclegowych	i	cateringowych
	 	Przygotowanie	szczegółowych	raportów	pokonferencyjnych

Oferta Wydawnicza

	 	Wydawanie	publikacji	książkowych	i	albumowych
	 	Profesjonalne	opracowanie	graficzne
	 	Usługi	składu	oraz	korekty	
	 	Szybki	druk	według	indywidualnych	wytycznych

Oferta Doradcza

	 	Przygotowywanie	strategii	działania	firmy	oraz	strategii	funkcjonalnych
	 	Sporządzanie	analiz	ekonomicznych	i	finansowych
	 	Wyceny	majątków	oraz	przedsiębiorstw	
	 	Studia	wykonalności	projektów	inwestycyjnych	
	 	Wykonywanie,	opracowywanie	badań	rynkowych	i		marketingowych
	
Nasze	 usługi	 świadczymy	 kompleksowo	 lub	 tylko	 w	 wybranym	 zakresie.	 Podejmując	
współpracę	z	nami	mają	Państwo	nie	tylko	gwarancję	doskonałej	usługi	ale	i	unikatową	
możliwość	wsparcia	Fundacji	na	polu	społeczności	uniwersyteckiej.

Zapraszamy	do	współpracy!!! e-mail: fundacja@uek.krakow.pl

ul.  Rakowicka 27
31-510 Kraków
tel.  12 293 74 63
fax 12 293 74 89

ZAŁOŻYCIEL FUNDACJI

XXII Międzynarodowa Konferencja Naukowa nt.

ZARZĄDZANIE  
RESTRUKTURYZACJĄ
PROCESY I STRUKTURY W OBLICZU ZMIAN 

 I N F O R M A C J E  O R G A N I Z A C YJ N E :

	 	  Zgłoszenia udziału w konferencji prosimy przesyłać do dnia 30 czerwca 2017 r., wyłącznie za pośrednictwem strony 
internetowej: www.konferencja.krakow.pl

	 	  Referaty na konferencję prosimy przesyłać do dnia 30 czerwca 2017 r., wyłącznie za pośrednictwem podanej powyżej 
strony internetowej 

	    Folder konferencyjny i inne informacje dostępne na stronie: www.konferencja.krakow.pl 

ORGANIZATORZY KONFERENCJI:

Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsiębiorstw 
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie
Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie

TERMIN I MIEJSCE KONFERENCJI:

Termin konferencji: 
18-21.10.2017 r. (środa – sobota) 
Miejsce konferencji: Ośrodek Wypoczynkowy 
„PANORAMA” w Krynicy-Zdroju 

 T E M A T Y K A  K O N F E R E N C J I :
	 	 aktualne wyzwania i uwarunkowania restrukturyzacji w sytuacji 

zmian geopolitycznych,
	 	 praktyka i narzędzia zarządzania projektami,
	 	 metody kształtowania struktury organizacyjnej przedsiębiorstwa,
	 	 rozwój paradygmatów i koncepcji zarządzania,
	 	 zarządzanie ryzykiem w procesach zmian, 
	 	 procesowe podejście do zarządzania organizacją
	 	 intelektualizacja procesów gospodarczych,
	 	 metody pomiaru i kształtowania kapitału intelektualnego,
	 	 metody pomiaru i kształtowania wartości przedsiębiorstwa,
	 	 strategie i modele biznesowe,
	 	 konkurencyjność i innowacyjność współczesnych 

przedsiębiorstw, 
	 	 nowoczesne strategie rozwoju przedsiębiorstw w warunkach 

restrukturyzacji, 
	 	 współczesne wymiary i modele restrukturyzacji, 
	 	 ewolucja instrumentarium restrukturyzacji.

PANEL PRAKTYKÓW:

Od 2007 roku stałym punktem programu konferencji jest 
„Panel Praktyków”. Formuła „Panelu Praktyków” została 
pomyślana jako forum wymiany poglądów i doświadczeń 
pomiędzy menedżerami współczesnego biznesu 
a  środowiskiem akademickim zajmującym się różnymi 
aspektami restrukturyzacji przedsiębiorstw i gospodarki. 
Do udziału w dyskusji panelowej zapraszamy corocznie 
przedstawicieli firm zarówno o zasięgu globalnym 
i  regionalnym, jak i o zasięgu lokalnym. Motywem dla 
dyskusji staje się coroczny temat Panelu, nawiązujący do 
istotnych wyzwań restrukturyzacyjnych, przed którymi 
stają współczesne przedsiębiorstwa. 

LIDER RESTRUKTURYZACJI:

Problematyka restrukturyzacji ma przede wszystkim 
wymiar praktyczny. Dlatego organizatorzy konferencji, 
dążąc do ściślejszej integracji i współpracy pomiędzy 
środowiskiem nauki oraz praktyką biznesu, 
postanowili propagować i nagradzać najlepsze praktyki 
restrukturyzacji. Wyrazem tego jest ustanowienie 
w 2009 roku nagrody „Lidera Restrukturyzacji”, jako 
wyrazu uznania za uzyskane przez przedsiębiorstwa 
efekty realizacji przedsięwzięć restrukturyzacyjnych. 
Prezentacja nominowanych przedsiębiorstw oraz 
wręczenie nagrody „Lidera Restrukturyzacji 2017” 
odbędzie się w trakcie obrad konferencji w ramach 
uroczystej Gali Liderów Restrukturyzacji.
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odbędzie się w trakcie obrad konferencji w ramach 
uroczystej Gali Liderów Restrukturyzacji.



PRZEGLĄD ORGANIZACJI 5/2017 | 1

METODOLOGIA NAUK O ZARZĄDZANIU

ZARZĄDZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI

FINANSE

ENTERPRISE MANAGEMENT

DOBRE PRAKTYKI ZARZĄDZANIA ORGANIZACJAMI

ZARZĄDZANIE ORGANIZACJAMI

Miesięcznik TNOiK 
Założył Karol Adamiecki w 1926 r.

Tomasz Sobczak
O koncepcjach i metodach w naukach o zarządzaniu w Polsce — raz jeszcze 3

Katarzyna Kulig-Moskwa, Krzysztof Łobos, Joanna Nogieć
Czynniki stymulujące i ograniczające stosowanie empowermentu 38

Jacek Gad
Forma sprawozdania z wyniku całościowego — perspektywa polskiego  
i niemieckiego rynku kapitałowego 44

Tatyana Ostapenko, Stanisław Brzeziński, Anna Brzozowska
Instruments of Expenditure Controlling in the Management System  
of Ukrainian Agricultural Enterprises 53

Wydział Zarządzania Politechniki Warszawskiej — historia i współczesność 64

Robert Ulewicz, Joanna Rosak-Szyrocka
Rola modelu EFQM w postrzeganiu jakości w polskich przedsiębiorstwach 10

Agnieszka Matuszewska-Pierzynka
Specyfika zobowiązań socjalnych w spółkach pracowniczych 23

Agnieszka Piotrowska-Piątek
Rola konwentu w procesie zarządzania uczelnią 16

Rafał Kusa
O cykliczności procesu przedsiębiorczości w organizacjach. Próba opracowania koncepcji 31



2 | PRZEGLĄD ORGANIZACJI 5/2017

Nr 5 (928) 2017

Rada Programowa
prof. Ryszard Borowiecki – przewodniczący
prof. Ewa Bojar
prof. Illés Bálint Csaba 
prof. Janusz Czekaj
prof. Ioan Constantin Dima
prof. Ludovit Dobrovsky
prof. Marcel Fredericks
prof. Jan Jeżak
prof. Włodzimierz Karaszewski
prof. Leszek Kiełtyka
prof. Kazimierz Krzakiewicz
prof. Gennadiy Latfullin
prof. Bogdan Nogalski
prof. Stanisław Nowosielski
prof. Jerzy Rokita
prof. Maria Romanowska
prof. Janina Stankiewicz
prof. Robert Stefko
prof. Edward Urbańczyk
prof. Ladislav Várkoly

Zespół Redakcyjny
Stanisław Brzeziński – redaktor naczelny
Eryk Głodziński – zastępca redaktora naczelnego
Jakub Swacha – zastępca redaktora naczelnego
Waldemar Jędrzejczyk – sekretarz redakcji
Mariusz Pudło – zastępca sekretarza redakcji
Maria Aluchna, Stanisław Gędek, Andrzej Jaki, 
Robert Kucęba, Anna Maria Lis, Janusz M. 
Lichtarski, Zbigniew Matyjas, Agnieszka Szpitter, 
Dariusz Zarzecki – redaktorzy tematyczni
Barbara Jancewicz – redaktor statystyczny
Paweł Kobis – redaktor opracowania 
elektronicznego
Lucyna Żyła – redaktor językowy
Grzegorz Chmielarz – korektor tekstów w języku 
angielskim

Adres redakcji
ul. Górska 6/10, lok. 71
00-740 Warszawa
tel./faks 22 827 15 10
e-mail: redakcja@przegladorganizacji.pl
www.przegladorganizacji.pl

Wydawca
TOWARZYSTWO NAUKOWE  
ORGANIZACJI I KIEROWNICTWA

Indeks: ISSN 0137-7221

Skład i łamanie: Leszek Paszkowski
Druk: Drukarnia Częstochowskie  
Zakłady Graficzne Sp. z o.o.
Al. NMP 52, 42-217 Częstochowa

Nakład nie przekracza 1200 egz.

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

Prenumerata w redakcji

Z achęcamy Szanownych Czytelników 
do zamówienia prenumeraty „Prze-

glądu Organizacji” bezpośrednio w  re-
dakcji. Jest to najprostszy sposób zakupu 
czasopisma. Zamówienia przyjmujemy 
w dowolnym terminie na dowolny okres. 
Jeżeli nie otrzymamy innych dyspozycji, 
prenumeratę automatycznie przedłużamy. 

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

Na przelewie prosimy o podanie dokład-
nego adresu zamawiającego, liczby zama-
wianych egzemplarzy oraz okresu, za jaki 
opłata jest wnoszona. 

Fakturę na zapłaconą kwotę redakcja 
wyśle razem z najbliższym numerem. 
Cena prenumeraty na 2017 r.: 
kwartalna – 60 zł brutto 

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

IV STRONA OKŁADKI 
tylko kolorowa – 3500 zł 

Prenumerata

Stawki reklam i publikacji promocyjnych

półroczna – 120 zł brutto 
całoroczna – 240 zł brutto 

Cena 1 egz. 20 zł brutto (w tym 5-proc. 
podatek VAT). 

Opłata za prenumeratę ze zleceniem wysył-
ki za granicę jest o 50% wyższa. 

Opłaty pocztowe wliczone są zarówno w cenę 
prenumeraty krajowej, jak i zagranicznej. 

Prenumerata przez 
ogólnopolskich dystrybutorów 

Z amówienia na prenumeratę można 
składać również bezpośrednio u ogólno- 

polskich dystrybutorów. Współpracujemy z:

Garmond Press SA 
www.garmondpress.pl/prenumerata 

Kolporter SA 
http://dp.kolporter.com.pl 

Ruch SA 
www.prenumerata.ruch.com.pl 
e-mail: prenumerata@ruch.com.pl

K oszty opracowania graficznego pono-
si zleceniodawca. Zlecenie reklam 

i ogłoszeń przyjmuje redakcja. 

Dla stałych klientów redakcja przewiduje 
korzystne bonifikaty.

Czy pamiętają państwo o prenumeracie 
Przeglądu Organizacji?

Redakcja „Przeglądu Organizacji” 
zachęca Szanownych Autorów do 

przesyłania tekstów naukowych i recenzji 
pozycji mieszczących się w obszarze dy-
scypliny nauk o  zarządzaniu. Wszystkie 
teksty są recenzowane z  zastosowaniem 
procedury „double-blind review process”. 
Głównymi kryteriami kwalifikowania 
artykułów naukowych są: 
• brak wcześniejszego opublikowania 
artykułu bądź jego znaczących treści  
w innej publikacji, 
• adekwatność treści artykułu do prob-
lematyki, którą podejmuje „Przegląd 
Organizacji”, 
• oryginalność tekstu, 
• poprawność struktury artykułu jako 
tekstu naukowego, 
• wyczerpujące określenie istniejącego 
stanu wiedzy w zakresie podjętej tematyki, 
• poprawność doboru metod badawczych, 

Informacje dla autorów

• spełnienie wymogów formalnych doty-
czących przesłania oświadczeń i  forma-
towania tekstu. 

Publikacja artykułów w  czasopiśmie jest 
odpłatna. Opłatę należy wnieść po przy-
jęciu artykułu do druku, przelewem na 
rachunek bankowy:
TNOiK Redakcja „Przegląd Organizacji”
ul. Górska 6/10, lok. 71
00-740 Warszawa
Bank Millennium SA, IV O/Warszawa
nr 85 1160 2202 0000 0000 5515 9488

Szczegółowe wymogi formalne dotyczące 
przesyłanych artykułów naukowych, lista 
recenzentów oraz zasady odpłatności są 
zamieszczone na stronie:

www.przegladorganizacji.pl

Redakcja oświadcza, że wersja papierowa 
stanowi wersję referencyjną czasopisma.

mailto:redakcja%40przegladorganizacji.pl?subject=
http://www.przegladorganizacji.pl
http://www.garmondpress.pl/prenumerata
http://dp.kolporter.com.pl
http://www.prenumerata.ruch.com.pl
mailto:prenumerata%40ruch.com.pl?subject=
http://www.przegladorganizacji.pl


METODOLOGIA NAUK O ZARZĄDZANIU | 3

O KONCEPCJACH I METODACH W NAUKACH 
O ZARZĄDZANIU W POLSCE — RAZ JESZCZE
Tomasz Sobczak

Wprowadzenie

W  naukach o zarządzaniu w Polsce po 1989 r. moż-
na zaobserwować znaczący rozwój teorii i  prak-

tyki tej dyscypliny naukowej. Niestety, nie wszystkie 
zjawiska wyrażające ten rozwój w  kontekście teore-
tycznym można uznać za pozytywne dla zarządzania 
zarówno w ujęciu jego obecnej kondycji, jak i perspek-
tyw rozwojowych jako dyscypliny naukowej. W grupie 
zjawisk negatywnie wpływających na kondycję nauk 
o  zarządzaniu autor niniejszego opracowania pragnie 
zwrócić uwagę na rozszerzanie się „dżungli pojęciowej”, 
m.in. w zakresie posługiwania się przez polskich przed-
stawicieli zarządzania takimi pojęciami, jak koncepcja 
i metoda. 

Celem artykułu jest identyfikacja sposobów stosowa-
nia przez specjalistów od zarządzania pojęć koncepcja 
i  metoda oraz ukazanie relacji między tymi pojęciami. 
W  badaniach wykorzystano publikacje, które ukazały 
się na polskim rynku wydawniczym po  2009  r. Niniej-
szy tekst jest swoistym uzupełnieniem artykułu opubli-
kowanego na łamach „Przeglądu Organizacji” w 2009 r. 
(Sobczak, 2009). 

Należy podkreślić, że wymienione wyżej zjawisko 
rozszerzania się „dżungli pojęciowej” w  rozwoju nauk 
o  zarządzaniu w  Polsce negatywnie wpływa na tożsa-
mość tych nauk jako dyscypliny naukowej. Problem bra-
ku wyrazistej tożsamości był wielokrotnie podnoszony 
przez polskich przedstawicieli nauk o zarządzaniu. 

M. Trocki w 2005 r. zwrócił uwagę m.in. na koniecz-
ność podjęcia działań zmierzających do podniesienia 
poziomu tożsamości nauk o  zarządzaniu (2005, s.  10). 
Przez tożsamość ten badacz rozumie „świadomość 
wspólnoty wartości, postaw, celów, interesów, sposobów 
działania i  zachowań środowiska uprawiającego daną 
naukę (jest to tzw. tożsamość wewnętrzna) oraz świa-
domość odrębności tych elementów w  odniesieniu do 
innych środowisk naukowych (jest to tzw. tożsamość ze-
wnętrzna)” (Trocki, 2005, s. 7). Tożsamość danej nauki, 
jak wskazuje M. Trocki, może być analizowana w  kon-
tekście czynnościowym, rezultatywnym, dydaktycznym, 
instytucjonalnym i społeczno-historycznym.

Obszernie i wyczerpująco o tożsamości współczesne-
go zarządzania jako dyscypliny naukowej wypowiedział 
się Ł. Sułkowski (2012, s. 56), który wskazuje, że „tożsa-
mość naukowa to odpowiedź na pytanie o identyfikację”. 
Badacz zwraca uwagę m.in. na:

• „nieco rozmyty i  niepełny” charakter większości okre-
śleń przedmiotu nauk o zarządzaniu, który jest efektem 

„wielości paradygmatów oraz wieloznaczności pojęć 
podstawowych, takich jak: organizacja, zarządzanie, 
strategia, kultura organizacyjna itd.” (2012, s. 57),

• zmienność w  czasie misji i  tożsamości nauk o  zarzą-
dzaniu, które stanowią konstrukt społeczny,

• źródła inspiracji nauk o  zarządzaniu z  wielu innych 
dziedzin i dyscyplin,

• problem demarkacji nauk o  zarządzaniu, czyli zasad-
niczej odrębności nauk o zarządzaniu od innych nauk 
(2012, s. 60),

• trudności wskazania „jednoznacznie na wykrystali-
zowany przedmiot nadań nauk o  zarządzaniu, który 
będzie zasadniczo odmienny od innych nauk” (2012, 
s. 61),

• niedorozwój metodologiczny, którego wyrazem jest 
nieskuteczny proces wypracowywania przez nauki o za-
rządzaniu swoistych metod badawczych (2012, s. 61),

• rozmycie instytucjonalne nauk o  zarządzaniu, a  co 
wyraża fakt, że: „Specjaliści od zarządzania częściej 
legitymują się wykształceniem ekonomicznym, socjo-
logicznym, psychologicznym, a  nawet filozoficznym, 
matematycznym czy antropologicznym niż nauk o za-
rządzaniu” (2012, s. 62).
Zdaniem K. Zimniewicza (2014, s.  31), o  wyrazistej 

tożsamości danej nauki można mówić, gdy przedstawi-
ciele danej nauki prowadzą intersubiektywne badania, 
formułują wnioski o charakterze ogólnym, posługują się 
jednoznaczną i precyzyjną terminologią, tworzą dorobek 
przydatny dla praktyki oraz formułują teorie naukowe. 

Niniejszy artykuł w  przedmiocie uporządkowania 
terminologii wpisuje się w wątek dyskusji prowadzonej 
przez przedstawicieli nauk o zarządzaniu, a której przed-
miotem są  problemy natury metodologicznej. Przykła-
dowo, na łamach „Przeglądu Organizacji” ukazały się 
interesujące teksty, w  których poruszono różnorodne 
aspekty z  zakresu metodologii nauk o  zarządzaniu, 
a które w opinii autora niniejszego opracowania tekstu 
przyczyniają się do wzrostu tożsamości tych nauk. Ze 
względu na wymagania edytorskie w zakresie objętości 
niniejszego tekstu poniżej przywołano jedynie wybrane 
artykuły, które wpisują się w  przedmiot dyskusji o  me-
todologii nauk o  zarządzaniu. A. Jaki (2014, s.  8–13) 
jest autorem publikacji o  mechanizmach rozwoju 
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paradygmatów zarządzania. Inne opracowanie A. Ja-
kiego ukazuje mechanizmy i  obszary rozwoju prowar-
tościowego paradygmatu i  jego związków z  koncepcją 
zarządzania wartością (2016, s.  9–15). K.  Zimniewicz  
(2016, s. 4–7) przedstawił ewolucję poglądów na temat 
podstaw metodologicznych nauk o  zarządzaniu, zaś 
E. Stańczyk-Hugiet i  in. (2016, s.  7–15) podsumowują 
dotychczasowy dorobek nurtu ewolucyjnego w  zarzą-
dzaniu. Tekst S. Sudoła (2016, s. 4–11) poświęcony jest 
zarządzaniu jako dyscyplinie naukowej, zaś M. Lisiński 
(2016, s.  11–19) omawia problem metod naukowych 
w metodologii nauk o zarządzaniu. 

Koncepcja i metoda a hierarchiczna 
czterostopniowa struktura 
Jana Lichtarskiego

W   grupie przyczyn braku wyrazistej tożsamości 
nauk o zarządzaniu wymienia się m.in. stosowanie 

przez ich przedstawicieli różnych określeń (nazw, termi-
nów, pojęć) o  różnym stopniu uogólnienia na oznacza-
nie tego samego rozwiązania, zagadnienia, systemu itp. 
Przykładowo J. Lichtarski (2015, s. 23) pisze, że kwestię 
nazewnictwa – w odniesieniu do zagadnienia rodzenia 
się i ewolucji koncepcji i metod zarządzania – uważa za 
otwartą. Wydaje się, że siła negatywnego oddziaływania 
tej przyczyny na tożsamość zarządzania jako dyscypliny 
stale rośnie. W  tym kontekście swoisty apel J. Lichtar-
skiego o  potrzebie uprządkowania pojęć i  ich zakresu 
znaczeniowego należy potraktować jako pilne zadanie 
dla naszego środowiska. 

J. Lichtarski identyfikuje problem kwestii nazewnic-
twa i, co ważniejsze, próbuje go także rozwiązać, a tym 
samym zmniejszyć „dżunglę pojęciową” w zakresie rozu-
mienia, stosowania, relacji i ewolucji między pojęciami 
koncepcja i  metoda (m.in. Lichtarski, 1999, s.  13–18; 
Lichtarski, Węgrzyn, 2000, s.  11–14; Lichtarski, 2001, 
s.  27–28; Lichtarski, Czura, 2002, s.  7–9; Jagoda, Lich-
tarski, 2003, s. 3–6). Proponuje m.in. hierarchiczną trój-
stopniową strukturę uporządkowania pojęć: koncepcja, 
metoda i  technika (Lichtarski, 2001). Podsumowaniem 
rozważań m.in. w kwestii koncepcji i metod zarządzania 
jest rozdział traktujący o procesach i wynikach rozwoju 
aplikacyjnie użytecznego dorobku nauk o  zarządzaniu, 
który jest częścią pracy Praktyczny wymiar nauk o zarzą-
dzaniu (Lichtarski, 2015). J. Lichtarski (2015, s. 23–37), 
uwzględniając najnowsze tendencje i  pragnienie pogłę-
bienia analizy, opowiada się za rozwinięciem przywo-
łanej wyżej strukturyzacji z 2001 r. i proponuje podział 
najwyższego stopnia trójstopniowej struktury –  czyli 
koncepcji –  na dwa: orientacja i  koncepcja. W  efekcie 
tego rozwinięcia powstała hierarchiczna czterostop-
niowa struktura: orientacja, koncepcja, metoda ogólna 
i technika, metoda szczegółowa lub narzędzie. 

W  jednym z  artykułów H. Jagody i  J. Lichtarskiego 
(2003, s. 3) wskazuje się, że najwyższy stopień instrumen-
talizacji to koncepcja (filozofia, orientacja, podejście …). 
W  takim ujęciu autorzy wyraźnie wskazują, że terminy 
filozofia, orientacja i podejście to synonimy dla koncepcji.  

W propozycji J. Lichtarskiego z 2015 r. najwyższy stopień 
to orientacja, a następny stopień to koncepcja. J. Lichtar-
ski zwrócił uwagę na narastające zjawisko coraz częstszego 

„opisu systemów zarządzania przez pryzmat ich kierunko-
wania na pewne idee i służące ich spełnieniu podstawowe 
zasady, czyli przez pryzmat stosowanych tzw. orientacji” 
(Lichtarski, 2015, s.  34). Dalej pisze, że orientacje w  za-
rządzaniu konstytuują pewne idee zawarte „w wartościach, 
wiodących wytycznych (paradygmacie), zasadach” kie-
runków dociekań teoretyczno-metodologicznych w teorii 
i praktyce zarządzania. J. Lichtarski (2015, s. 34) podaje 
przykładowy zestaw orientacji w zarządzaniu: orientacja 
na klienta (rynkowa), orientacja na jakość (projako-
ściowa), orientacja na wyniki, orientacja na człowieka, 
orientacja na zmiany, orientacja na procesy (procesowa) 
i orientacja na wiedzę. 

J. Lichtarski pisze, że jego najnowsza propozycja jest 
wyrazem pogłębienia analizy rodzenia się i ewolucji kon-
cepcji oraz metod zarządzania. Należy podkreślić, że ten 
uczony od wielu lat prowadzi badania m.in. ukierunko-
wane na poznanie istoty, charakteru i kierunków ewolucji 
koncepcji i  metod zarządzania, a  czego intelektualnym 
efektem są  liczne opublikowane jego teksty. W  dalszej 
części swojej książki J. Lichtarski (2015, s. 24–29, 33–37) 
analizuje zagadnienie ewolucji koncepcji w  orientacje, 
ukazuje relacje między koncepcjami i  metodami czy 
funkcjami przedsiębiorstwa. Jak pisze: „Aby nadmiernie 
nie odchodzić od głównych, towarzyszących tej pracy, 
zamiarów”, zrezygnował z szerszego naświetlenia zagad-
nień ewolucji i stanu rozwiązań dla pojęć metoda ogólna 
i technika (Lichtarski, 2015, s. 24). 

Sam pomysł wyodrębnienia przez J. Lichtarskiego 
poziomu orientacja to prawdopodobnie efekt często wy-
stępującej tendencji pisania o organizacji i zarządzaniu 
w  kontekście orientacji. W  licznych pracach pisze się 
o  organizacjach zorientowanych na jakość, na klienta, 
na pracownika, na zmiany itd. W interesującym artykule 
z 2005 r. R. Niestrój pisze o orientacjach przedsiębiorstw, 
w  tym wymienia następujące: orientacja produkcyjna, 
orientacja sprzedażowa, orientacja na klienta (marke-
tingowa) i  orientacja społeczna lub strategiczna (2005, 
s. 8). J. Lichtarski jest autorem tekstu, w którym przed-
stawił teoretyczne i  praktyczne przesłanki zarządzania 
przedsiębiorstwem w  kontekście współczesnych orien-
tacji w zarządzaniu. Ten autor wskazuje na następujące 
orientacje: prorynkową, projakościową, na wynik, stra-
tegiczną, na człowieka, na zmianę, procesową, na wiedzę 
(Lichtarski, 2008).

W 2010 r. ukazał się na krajowym rynku księgarskim 
intersujący podręcznik akademicki Koncepcje zarzą-
dzania (Czerska, Szpitter, 2010), w  którym omówiono 
koncepcje zorientowane na jakość (TQM, Six Sigma), 
zorientowane na klienta (marketing, marketing relacji), 
zorientowane na współdziałanie (organizacja sieciowa, 
organizacja wirtualna), zorientowane na wyszczuplenie 
organizacji (outsourcing, lean management) i  zoriento-
wane na wiedzę (zarządzanie wiedzą w organizacji, kon-
cepcja organizacji uczącej się, zarządzanie innowacjami). 
Autorzy omawianego podręcznika usystematyzowali 
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wybrane koncepcje zarządzania w  kontekście ich ukie-
runkowania na podmiot (klient), zasób (wiedza), obszar 
działania (jakość) i sposób działania (współdziałanie).

Na uwagę czytelnika zasługuje próba zdefiniowania 
pojęcia koncepcji zarządzania. autorstwa przywołanej 
wyżej A.A. Szpitter z  2011  r., według której koncepcja 

„to idea, która kształtowała się ewolucyjnie wokół jedne-
go zagadnienia biznesowego (np. orientacja na jakość, 
orientacja na eliminowanie marnotrawstwa, orientacja 
na klienta, projekt, proces, uczenie się od najlepszych, 
etc.), stając się spójnym i  kompleksowym podejściem 
do rozwiązywania problemu zarządczo-organizacyjnego 
(np. problemu jakości, problemu marnotrawstwa, etc.) 
poprzez tworzenie własnych metod i  technik” (Szpitter, 
2011, s. 10). Dokładna analiza treści definicji koncepcji 
zarządzania autorstwa A.A. Szpitter i propozycji J. Lich-
tarskiego dowodzi, że łączy je idea rozumiana jako wio-
dąca wartość, której wyrazem jest zorientowanie zarzą-
dzania m.in. na klienta, jakość, proces czy na wiedzę.

Propozycja J. Lichtarskiego (2015), gdzie najwyższym 
stopniem hierarchicznej struktury jest orientacja, to 
prób integracji ustaleń różnych osób reprezentujących 
współczesne nauki o  zarządzaniu, wskazujących na ist-
nienie relacji między orientacją przedsiębiorstwa a kon-
cepcją i  metodą zarządzania (Czerska, Szpitter, 2010; 
Szpitter, 2011).

Wyodrębnienie poziomu orientacji w hierarchicznej 
strukturze J. Lichtarskiego i próba osadzenia koncepcji 
zarządzania w  ramach określonej orientacji, zaprezen-
towana w podręczniku pod redakcją M. Czerskiej i A.A. 
Szpitter, być może jest efektem coraz silniejszego eks-
ponowania roli i znaczenia paradygmatów zarządzania 
w procesie kształtowania osadzonych na nich orientacji. 
Ważnym aspektem metodologicznym nauk o zarządza-
niu jest identyfikacja relacji między paradygmatami 
a koncepcjami i metodami zarządzania. Wprowadzanie 
danej metody w obszarze zarządzania zmianą wiąże się 
z  określonym paradygmatem. Wdrożenie m.in. TQM 
i reengineeringu wiąże się z paradygmatem neopozyty-
wistyczno-funkcjonalistyczno-systemowym (Sułkow-
ski, 2014, s. 48). W innej pracy Ł. Sułkowskiego (2012, 
s. 317) czytamy, że „jednak teorie, koncepcje i metody 
zarządzania nie tworzą paradygmatu, ani jednej spój-
nej perspektywy, lecz melanż różnych podejść”. Można 
przyjąć, że stosowanie określonych koncepcji i  metod 
zarządzania to efekt preferowanej przez badacza per-
spektywy poznawczej. 

Układ hierarchiczny instrumentów 
zarządzania autorstwa 
Stanisława Nowosielskiego

P róbę odpowiedzi na pytania: czym jest koncepcja 
zarządzania, jaka jest jej struktura i  związki z  in-

nymi instrumentami: metodą i  techniką, podjął S. No-
wosielski. Badacz ten – za K. Zimniewiczem – pisze, że 
w dyskusji naukowej w obszarze porządkowania i ujed-
nolicania terminologii w zarządzaniu, w kwestii stoso-
wania takich pojęć, jak: technika, metoda, koncepcja, 

system, idea czy filozofia proponuje zastosować termin 
instrument zarządzania. S. Nowosielski pisze o  instru-
mencie jako ogólnej konstrukcji myślowej, mieszczącej 
w  sobie wiele szczegółowych pojęć. Dalej czytamy, że 
istnieje „niejednoznaczność w  związkach i  granicach 
między instrumentami i  koncepcjami czy metodami, 
instrumentami a  technikami (sposobami), często też 
zrównuje się znaczenia tych pojęć” (Nowosielski, 2010, 
s. 18). Wartością dodaną tekstu tego naukowca w dys-
kusji o terminologii na gruncie polskich nauk o zarzą-
dzaniu jest próba określenia definicji koncepcji zarzą-
dzania i umiejscowienie jej w hierarchicznej strukturze 
instrumentów wspomagających zarządzanie. Na uwagę 
przedstawicieli nauk o zarządzaniu zasługują rozważa-
nia S. Nowosielskiego w przedmiocie uporządkowania 
i  relacji instrumentów zarządzania, takich jak model 
zarządzania organizacją, metakoncepcja zarządzania, 
koncepcje, metody i  techniki zarządzania. Ten uczony 
jest autorem pięciopoziomowego układu hierarchicz-
nego wymienionych wyżej instrumentów zarządzania. 
W tym układzie model zarządzania organizacją to naj-
wyższy poziom, następne poziomy to metakoncepcja 
zarządzania, koncepcje zarządzania i metody zarządza-
nia, zaś techniki to najniższy poziom tej struktury (No-
wosielski, 2010, s. 20). Do dyskusji o stosowaniu pojęć 
i  związkach między nimi S. Nowosielski –  na podsta-
wie przeglądu literatury –  wprowadza nowe pojęcia: 
model i  metakoncepcja. Ten uczony, opierając się na 
ustaleniach innych osób, pisze, że modelem jest TQM, 
zaś metakoncepcją – zarządzanie wartością. W innym 
miejscu tego tekstu S. Nowosielski (2010, s.  21) po-
daje, że lean management, reengineering i  TQM to 
koncepcje procesowe, a  benchmarking i  outsourcing 
to metody ogólnego zastosowania. Należy podkreślić, 
że S.  Nowosielski parokrotnie przywołuje ustalenia 
K.  Zimniewicza, który jednoznacznie pisze o  bench-
markingu i outsourcingu jako koncepcjach zarządzania 
(Zimniewicz, 2008). 

Układ hierarchiczny instrumentów zarządzania 
autorstwa S. Nowosielskiego ma wiele cech wspólnych 
z propozycją J. Lichtarskiego. Obaj badacze są zgodni co 
do relacji między pojęciami: koncepcja, metoda i techni-
ka. W przypadku pierwszego autora najwyższy poziom 
to model zarządzania organizacją, zaś w  przypadku 
J. Lichtarskiego jest to orientacja. Podobieństwo ustaleń 
S. Nowosielskiego do ustaleń J. Lichtarskiego to praw-
dopodobnie efekt twórczej lektury licznych tekstów z lat 
2000–2005, a  których autorem lub współautorem był 
właśnie J. Lichtarski. Niektóre z tych opracowań zostały 
wykorzystane i  przywołane w  artykule S.  Nowosielskie-
go z 2010 r.

Propozycja S. Nowosielskiego zdefiniowania pojęć: 
koncepcja i metoda oraz odwzorowania relacji między 
tymi pojęciami to przykład twórczego eklektyzmu usta-
leń K. Zimniewicza m.in. w przedmiocie instrumentów 
zarządzania i  J. Lichtarskiego w zakresie rozwoju kon-
cepcji, metod i technik. Rozważania S. Nowosielskiego 
to interesująca propozycja uporządkowania terminolo-
gii w naukach o zarządzaniu. 
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Wybrane podejścia w stosowaniu 
pojęć koncepcja i metoda 
– polska perspektywa

O kazuje się, że problem stosowania różnych pojęć do 
tego samego zagadnienia nie tylko nie został rozwią-

zany, ale, co ważniejsze, jest dalej twórczo rozwijany na 
gruncie polskich nauk o zarządzaniu. Oto kilka przykła-
dów publikacji, wydanych po  2009  r., które wpisują się 
w nurt rozszerzania „dżungli pojęciowej”. 

W  podręczniku akademickim Koncepcje zarządzania 
z  2010  r. przyjęto zasadę, że idee, pomysły, rozwiązania, 
plany działania w  kontekście zarządzania to koncepcje 
(Czerska, Szpitter, 2010). Potencjalny czytelnik tego pod-
ręcznika uzyska wiedzę o:

• klasycznych koncepcjach zarządzania (w  tym o  szko-
łach: klasycznej, humanizującej, systemowej), 

• koncepcjach zorientowanych na jakość (TQM, Six 
Sigma), 

• koncepcjach: TBM, reegineeringu, benchmarkingu,
• koncepcjach zorientowanych na klienta (marketing, 

marketing relacji),
• koncepcjach zorientowanych na współdziałanie (orga-

nizacja sieciowa, organizacja wirtualna),
• koncepcjach zorientowanych na wyszczuplenie organi-

zacji (outsourcing, lean management),
• koncepcjach zorientowanych na wiedzę (zarządzanie 

wiedzą w organizacji, koncepcja organizacji uczącej się, 
zarządzanie innowacjami). 
Taka systematyka koncepcji zarządzania zaciera róż-

nice pomiędzy pojęciami: koncepcja, metoda i  technika. 
M. Czerska i A.A. Szpitter (2010, s. 7) podają, że koncep-
cja to „wyobrażenie o  czymś, zwłaszcza sposób, w  jaki 
chcemy coś osiągnąć lub w  jaki wyobrażamy sobie dzia-
łanie czegoś”. 

Autorzy pracy Współczesne metody zarządzania w teorii 
i praktyce z 2011 r. do współczesnych metod zarządzania 
zaliczają m.in. benchmarking, controlling, lean manage-
ment, outsourcing, reinżynierię (sic!) i TQM. Redaktorzy 
tego opracowania M. Hopej i Z. Kral (2011, s. 6) napisali: 

„W książce przyjęto, nie wdając się w dociekania dotyczą-
ce różnic i  podobieństw między takimi terminami, jak: 
metoda, technika, koncepcja, system czy podejście” i  że 

„są one instrumentami w ręku menedżera, ułatwiającymi 
rozwiązywanie problemów zarządzania”. 

M. Ćwiklicki w pracy Ewolucja metod organizatorskich 
z 2011 r. pisze o TQM, reegineeringu, benchmarkingu czy 
lean managemencie jako metodach organizatorskich, któ-
re – w ujęciu systemowym, obok metod prognozowania 
i metod kontrolowania – wywodzą się z metod zarządza-
nia (Ćwiklicki, 2011, s. 81–120). Warto zauważyć, że ten 
specjalista od zarządzania posługuje się także terminem 
koncepcja: „Uwzględniając powyższe wyniki wskazujące 
na najczęściej wymieniane w pracach koncepcje i metody 
zarządzania, jako przedmiot badań wybrano: reengine-
ering, lean management, benchmarking, organizacyjne 
uczenie się (organizacja oparta na wiedzy/organizacja 
ucząca się), hosin kanri, TQM, QFD, Six Sigma, outso-
urcing i balanced scorecard. Wybrane metody (sic!) mają 

jeszcze jedną charakterystyczną cechę: ze względu na ich 
popularność można je zakwalifikować jako mody w  za-
rządzaniu” (Ćwiklicki, 2011, s. 74–75). Jak widzimy, autor 
interesującej pracy –  nie uwzględniając ustaleń innych 
badaczy – konsekwentnie stosuje termin metoda do TQM, 
reegineeringu, benchmarkingu czy lean managementu.

A.A. Szpitter w artykule z 2011 r. przedstawiła wyniki 
próby „zdefiniowania pojęcia koncepcji zarządzania oraz 
ich uporządkowania i  klasyfikacji” (Szpitter, 2011, s.  9). 
Autorka podziela pogląd m.in. J. Lichtarskiego o  hie-
rarchicznych zależnościach koncepcji, metod i  technik, 
a  czego wyrazem jest wizualizacja w  postaci piramidy 
hierarchicznej koncepcji zarządzania. A.A. Szpitter pisze: 

„U podstawy piramidy są umieszczone techniki, które sta-
nowią poziom najbardziej szczegółowy; nad technikami 
znajdują się metody, które charakteryzują się średnim 
poziomem szczegółowości, natomiast nad metodami 
są usytuowane koncepcje reprezentujące poziom najmniej 
szczegółowy, czyli (…) zajmują pozycję o najwyższym po-
ziomie ogólności w stosunku do metod czy technik”. O re-
lacjach hierarchicznych między koncepcjami, metodami 
i  technikami A.A. Szpitter (2011, s.  10) wypowiada się 
następująco: „(…) elementy niższego rzędu zawierają się 
w tych wyższego rzędu (…). A zatem techniki są podzbio-
rem metod, a metody są podzbiorem koncepcji”. Przywo-
łana autorka dokonała klasyfikacji wybranych koncepcji 
zarządzania wg stopnia złożoności samej koncepcji, a na-
stępnie według możliwości rozwoju koncepcji zarządzania. 
W  przypadku pierwszej klasyfikacji A.A. Szpitter (2011, 
s.  11) wyróżniła koncepcje proste (np. benchmarking, 
outsourcing) i koncepcje złożone (np. lean management, 
TQM), zaś w  drugiej, koncepcje rozwinięte (np. bench-
marking, lean management) i  koncepcje rozwijające się 
(np. zarządzanie wiedzą i  zarządzanie projektami). Na 
uwagę zasługuje także klasyfikacja wybranych koncepcji 
zarządzania według struktury hierarchicznej. Przykłado-
wo, w  koncepcji benchmarkingu autorka wyróżniła po-
ziom metod, czyli analizę funkcji i poziom technik, czyli 
technikę tabeli współzależności, technikę porównywania 
parami i technikę diagramu kosztów (Szpitter, 2011, s. 12). 

Inny przedstawiciel nauk o  zarządzaniu J. Czekaj 
w  2013  r. w  pracy Metody organizatorskie w  doskonale-
niu systemu zarządzania pisze: „«Skrzynka narzędzio-
wa» współczesnego menedżera zawiera nieprzebrane 
bogactwo różnych koncepcji i  metod zarządzania, zgro-
madzonych od czasów podjęcia badań nad organizacją 
i zarządzaniem i stale uzupełnianych nowymi lub zmody-
fikowanymi sposobami realizacji funkcji kierowniczych”. 
I  dalej pisze, że: „Współczesne instrumenty zarządzania, 
rozwijane w  celu rozumienia materii dyscypliny i  roz-
wiązywania problemów badawczych (…) tworzą –  jak 
zauważa J. Lichtarski –  zbiór powiązanych ze sobą idei, 
zasad, metod, technik i  narzędzi służących nadawaniu 
określonego wizerunku (kształtu) systemowi zarządzania 
w  przedsiębiorstwie (…). Analiza dorobku poszczegól-
nych szkół czy kierunków nauki o zarządzaniu dowodzi, 
że w ślad za rozwojem idei kreowanych przez ich przed-
stawicieli dokonywał się także rozwój koncepcji, podejść, 
metod i technik zarządzania” (Czekaj, 2013, s. 31). W tej 
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samej pracy J. Czekaj, zestawiając nurty i  podejścia do 
zarządzania organizacjami, m.in. wymienia wykreowane, 
reprezentatywne instrumenty zarządzania. W  podejściu 
organicznym wymienia następujące instrumenty zarzą-
dzania: zarządzanie procesowe, reegineering, benchmar-
king, system lean mamagement, kaizen, SMED, strategicz-
ną kartę wyników i system Toyoty (Czekaj, 2013, s. 35). 

Uważny czytelnik pracy J. Czekaja z 2013  r. dowiadu-
je się, że koncepcje, metody i  techniki tworzą „skrzynkę 
narzędziową” współczesnego menedżera, zaś współczesne 
instrumenty zarządzania to kategoria naukowa, rozwijana 

„w  celu rozumienia materii dyscypliny i  rozwiązywania 
problemów badawczych” (Czekaj, 2013, s. 31).

A. Bieńkowska i  A. Zgrzywa-Ziemak w  artykule 
przedstawiającym wyniki badań empirycznych w  zakre-
sie współwystępowania koncepcji i  metod zarządzania 
pojęcia koncepcja i metoda traktują jako synonimy. Przy-
kładowo „Rezultaty (…) będą stanowiły podstawę do 
określenia relacji między wyszczególnionymi metodami 
(wyróżnienie – TS). W kolejnej części opracowania prze-
dyskutowany zostanie zakres współwystępowania podda-
nych ocenie koncepcji (wyróżnienie – TS) odnotowany 
w badanych przedsiębiorstwach” (Bieńkowska, Zgrzywa-

-Ziemak, 2014, s. 18–19). W innym miejscu czytamy, że: 
„W literaturze mówi się ponadto o metodach/koncepcjach 
substytucyjnych (…). W  niniejszym artykule przyjęto 
więc, że relacje między metodami (wyróżnienie –  TS). 
mogą mieć charakter: komplementarny, sprzeczny, sub-
stytucyjny lub nieporównywalny” (Bieńkowska, Zgrzy-
wa-Ziemak, 2014, s.  19). Dalsza lektura tekstu A.  Bień-
kowskiej i A. Zgrzywy-Ziemak (2014, s. 22-25) dowodzi, 
że benchmarking, lean managment, outsourcing, reeingi-
nering i TQM konsekwentnie określane są  jako metody 
lub koncepcje. 

A. Bitkowska i  E. Weiss (2015) podzielają pogląd, że 
benchmarking, outsourcing, lean management, reengi-
neering i TQM to koncepcje zarządzania. Warto zwrócić 
uwagę, że wymienione autorki systematyzują koncepcje 
zarządzania na:

• klasyczne (logistyka, TQM), 
• współczesne (benchmarking, outsourcing, reengine-

ering i lean management),
• nowoczesne (zarządzanie wiedzą, zarządzanie talenta-

mi, zarządzanie relacjami i organizacja wirtualna). 
W  pracy Koncepcje organizacji i  metody zarządzania. 

Możliwości i  ograniczenia (Sokołowska i  in., 2016) poru-
szono m.in. kwestię różnic między koncepcją organizacji 
a  metodą zarządzania. Dla S. Sokołowskiej koncepcja 
jest zbiorem „pożądanych właściwości organizacji”, zaś 
metoda zarządzania to „systematycznie stosowany spo-
sób działania niezbędny do osiągnięcia określonego celu 
w organizacji (Sokołowska i in., 2016, s. 9). I o ile deklara-
cja w sprawie, czym jest koncepcja zarządzania i metoda 
zarządzania zawarta we wprowadzeniu, ma charakter 
porządkujący wymienione pojęcia, o tyle uważna lektura 
pracy wskazuje, że niektórzy jej współautorzy traktują je 
jako zamienniki. A. Mijal (2016, s.  131, 134) –  autorka 
części pracy o reengineeringu – pisze o nim jako koncep-
cji lub metodzie. Inna współautorka tej książki L. Płatkow-

ska-Prokopczyk (2016, s. 204, 206, 208, 222) przedstawia 
benchmarking jako metodę lub koncepcję. W  części 
kończącej rozdział traktujący o benchmarkingu czytamy: 

„Dzięki powstałym w  ostatnich latach wielu technikom 
i  narzędziom zarządzania: kompleksowemu zarządzaniu 
jakością, benchmarkingowi, konkurencji opartej na czasie 
(time-based competition), outsourcingowi, partnerstwie, 
reinżynierii i  zarządzaniu zmianą, przedsiębiorstwa 
wprowadziły radykalne usprawnienia operacyjne” (Płat-
kowska-Prokopczyk, 2016, s. 226). 

W  tabeli 1  zestawiono przykłady stosowania pojęć: 
koncepcja i  metoda przez wybranych specjalistów od 
zarządzania w Polsce w opisach benchmarkingu, lean ma-
nagementu, outsourcingu, reengineeringu i TQM.

Wyniki analizy wybranych prac autorstwa przedsta-
wicieli nauk o zarządzaniu – opublikowanych po 2009 r. 

–  w  kontekście stosowania przez nich pojęć: koncepcja 
i metoda wskazują na różnorodność podejść w tym zakre-
sie. Dla przywołanych specjalistów od zarządzania bench-
marking, outsourcing, lean management, reengineering 
i TQM to koncepcje lub metody. Część z badaczy stosuje 
pojęcia koncepcja i  metoda jako synonimy. Jeszcze inni 
stosują pojęcia: narzędzie, instrument, system lub filozo-
fia. Należy zauważyć, że na przełomie XX i XXI w. intere-
sującą wymianę poglądów w zakresie stosowania pojęcia 
koncepcja w  zarządzaniu przeprowadzili Z.  Martyniak 
i J. Lichtarski (Sobczyk, 2009).

K. Zimniewicz w 2014 roku napisał, że „nauka o zarzą-
dzaniu charakteryzuje się dość dowolnym stosowaniem 
terminów i nie zawsze uzasadnionym posługiwaniem się 
synonimami (…). Typowym przykładem są techniki, me-
tody czy koncepcje zarządzania, gdzie zarządzanie przez 
cele bywa raz nazywane techniką, a na dalszych stronach 
określane jest jako metoda lub koncepcja albo odwrotnie. 
Mimo wieloletniej dyskusji na ten temat, w kwestii tej nie 
udało się osiągnąć konsensusu. Ciągle panuje tutaj duża 
dowolność” (Zimniewicz, 2014, s. 48). Przywołane wyżej 
przykłady stosowania pojęć koncepcja i  metoda w  naj-
nowszych polskich publikacjach potwierdzają pogląd 
K. Zimniewicza. 

Propozycja J. Lichtarskiego z 2015 r. dotycząca relacji 
między pojęciami „orientacja”, „koncepcja” i  „metoda” 
ma charakter autorski i jest rozwinięciem wcześniejszych 
ustaleń tegoż autora z  przełomu XX i  XXI w. Należy 
podkreślić, że rozwiązanie polegające na wyodrębnieniu 
nowego poziomu orientacja z dotychczasowego poziomu 
koncepcja to próba przerzedzenia i rozjaśnienia „dżungli 
pojęciowej” w naukach o zarządzaniu. Do tej pory pojęcie 
orientacja w  naukach o  zarządzaniu najczęściej stoso-
wane było w kontekście przedsiębiorstwa, zaś koncepcja 
dotyczyła zarządzania. J. Lichtarski zastosował pojęcie 

„orientacja” w zarządzaniu do ukazania ewolucji koncepcji, 
metod i  technik zarządzania. Jak już wspomniano, ten 
przedstawiciel nauk o  zarządzaniu w  Polsce autorskim 
rozwiązaniem m.in. w  obszarze uporządkowania pojęć, 
określenia ich zakresu znaczeniowego i  identyfikacji 
wzajemnych relacji może przyczynić się do wzmocnienia 
tożsamości nauk o zarządzaniu pod warunkiem recepcji 
jego ustaleń przez środowisko naukowe. 
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Ustalenia J. Lichtarskiego upublicznione na przełomie 
XX i  XXI w. stały się inspiracją i  tworzywem do naro-
dzin hierarchicznej struktury instrumentów zarządza-
nia autorstwa S. Nowosielskiego z  2010  r. i  klasyfikacji 
koncepcji zarządzania A.A. Szpitter (2011). Propozycja 
S. Nowosielskiego to twórcze połączenie rozważań inte-
lektualnych K. Zimniewicza w  przedmiocie instrumen-
tów zarządzania i  J. Lichtarskiego w  zakresie ewolucji 
koncepcji, metod i technik. Ze względu na zdefiniowanie 
pojęć koncepcja i metoda oraz ukazanie relacji między 
tymi pojęciami propozycja S. Nowosielskiego jest próbą 
uporządkowania terminologii w naukach o zarządzaniu. 
Innym twórczym przykładem recepcji ustaleń J. Lich-
tarskiego jest tekst A.A. Szpitter, która podziela jego 
poglądy w zakresie relacji między pojęciami koncepcja, 
metoda i technika. Ta badaczka klasyfikuje koncepcje na 
rozwinięte i rozwijające się oraz na proste i złożone. 

Podsumowanie

S pecyfiką młodych dyscyplin naukowych jest 
tendencja ich przedstawicieli do twórczego, róż-

norodnego posługiwania się różnymi pojęciami czy 
określeniami do oznaczania tego samego rozwiązania, 
zagadnienia lub systemu. Z  czasem każda młoda dys-
cyplina osiąga okres dojrzałości, której to wyrazem jest 
względna zgodność danego środowiska naukowego 
w  zakresie stosowania podstawowych pojęć dla danej 
nauki. Wydaje się, że zarządzanie jako dyscyplina na-

ukowa w  Polsce osiągnęła fazę wczesnej dojrzałości, 
w której teoretycy i praktycy powinni wypracować jed-
nolite zasady stosowania pojęć.

Autor niniejszego tekstu –  w  kontekście aktualne-
go problemu rozszerzania się „dżungli pojęciowej” 

–  zwraca uwagę na pilną potrzebę przeprowadzenia 
dyskusji, której przedmiotem byłyby kwestie defini-
cyjne pojęć koncepcja i metoda oraz określenie relacji 
między tymi pojęciami. Zaczynem takiej dyskusji mo-
głyby być najnowsze ustalenia J. Lichtarskiego z 2015 r. 
lub eklektyczna propozycja S. Nowosielskiego z 2010 r. 
Celem takiej środowiskowej wymiany poglądów byłby 
konsensus w stosowaniu tych pojęć, który po pierwsze, 
usprawni komunikację między teoretykami uprawiają-
cymi nauki o zarządzaniu w zakresie nowych wyników 
badań (m.in. te same pojęcia będą tak samo rozumia-
ne), po drugie, ułatwi przekazywanie wiedzy o „skrzyn-
ce narzędziowej” w  ramach procesu dydaktycznego 
i  po  trzecie, usprawni kontakt między teoretykami 
i praktykami zarządzania.

dr hab. Tomasz Sobczak
Zachodniopomorski Uniwersytet 
Technologiczny w Szczecinie
Wydział Inżynierii Mechanicznej  
i Mechatroniki
e-mail: tomasz.sobczak@zut.edu.pl

Tab. 1. Stosowanie pojęć koncepcja i metoda w wybranych pracach polskich przedstawicieli nauk o zarządzaniu, opublikowanych po 2009 r.

Termin Benchmarking Outsourcing Lean 
management Reengineering TQM

Lichtarski (2015) Koncepcja Koncepcja Koncepcja

Nowosielski (2010) Metoda Metoda Koncepcja Koncepcja Koncepcja

Czerska, Szpitter (2010) Koncepcja Koncepcja Koncepcja Koncepcja Koncepcja

Hopej, Kral (2011) Metoda Metoda Metoda Metoda Metoda 

Ćwiklicki (2011) Metoda Metoda Metoda Metoda Metoda 

Szpitter (2011) Koncepcja Koncepcja Koncepcja Koncepcja

Pałucha (2012) Metoda, koncepcja 
lub narzędzie

Metoda, koncepcja 
lub filozofia

Metoda lub 
koncepcja

Metoda lub 
koncepcja 

Metoda lub 
koncepcja

Czekaj (2013) Instrument System jako 
instrument Instrument 

Bieńkowska, Zgrzywa- 
-Ziemak (2014) Metoda Metoda Metoda Metoda Metoda

Bitkowska, Weiss (2015) Koncepcja Koncepcja Koncepcja Koncepcja Koncepcja

Sokołowska i in. (2016) Koncepcja 
lub metoda Metoda Metoda Koncepcja 

lub metoda Technika

Źródło: opracowanie własne na podstawie (Bieńkowska, Zgrzywa-Ziemak, 2014; Bitkowska, Weiss, 2015; Czekaj, 2013; Czerska, Szpit-
ter, 2010; Ćwiklicki, 2011; Hopej, Kral, 2011; Lichtarski, 2015; Nowosielski, 2010; Pałucha, 2012; Płatkowska-Prokopczyk, 2016; Soko-
łowska i in., 2016; Szpitter, 2011)

mailto:tomasz.sobczak%40zut.edu.pl%20?subject=
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On Concepts and Methods in Management 
Sciences in Poland – Once More

Summary

The aim of the article is to present the existing in 
management sciences problem with two terms: the 
concept and the method. The article describes some 
examples of using these terms by Polish researchers. The 
article pays attention to the freedom of using the terms by 
the representatives of management sciences. Two or more 
terms are sometimes used in order to describe the same 
issue, which are not the equivalent terms. Some authors 
use the term of concept and method as synonyms. The 
text is an invitation to debate on the topic of developing 
rules for the application of these terms.

Keywords

concept, method, management sciences
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ROLA MODELU EFQM W POSTRZEGANIU 
JAKOŚCI W POLSKICH PRZEDSIĘBIORSTWACH
Robert Ulewicz
Joanna Rosak-Szyrocka

Wprowadzenie

M odele doskonałości organizacji mają za zadanie 
wzmocnić jej potencjał oraz pomóc kreować 

wartość dodaną i  osiągać zaplanowane wyniki. W  za-
leżności od turbulentnego otoczenia, w którym działają 
przedsiębiorstwa, wykorzystuje się różne koncepcje 
i modele zarządzania, między innymi: model Deminga, 
model Baldriga, model EFQM czy inne, indywidualnie 
dostosowane do charakteru, specyfiki i  kultury danej 
organizacji. 

Sytuacja gospodarcza, w  jakiej znalazły się polskie 
przedsiębiorstwa na początku lat dziewięćdziesiątych 
XX wieku, wymagała opracowania przez nie nowej 
wizji, strategii i  polityki oraz podjęcia kompleksowej 
rekonstrukcji systemów zarządzania. Organizacja 
dążąca do osiągnięcia sukcesu rynkowego powinna 
systematycznie dokonywać przeglądu i  pomiaru naj-
ważniejszych obszarów swojej działalności, weryfiko-
wać je i doskonalić (Simpson, 2016, s. 29–43; Choshin, 
Ghaffari, 2017, s.  67–74). W  literaturze (Szczepańska, 
2012, s.  9–27; Molenda, 2012, s.  209–219; Skrzypek, 
2010, s.  42–50; Gerolamo i  in., 2014, s.  995–1000; He 
i in., 2011, s. 243–263) podkreśla się znaczenie zrówno-
ważonej jakości, która może być osiągnięta tylko w sy-
tuacji, gdy skoncentrowano by się na najważniejszych 
wartościach organizacyjnych.

Celem realizowanych badań własnych jest określenie 
stopnia dojrzałości polskich przedsiębiorstw ubiegają-
cych się o certyfikat Jakość Roku w oparciu o model do-
skonałości EFQM i  odniesienie uzyskanych wyników 
do aktualnego stanu wiedzy. Dotychczas problematyka 
z zakresu analizy uwarunkowań kulturowych organiza-
cji w  obszarze świadomości jakości polskich przedsię-
biorstw w oparciu o model EFQM w aspekcie certyfikatu 
Jakość Roku nie była przedmiotem szerszych, kom-
pleksowych rozważań naukowych. Badaniami objęto 
grupę 49 przedsiębiorstw zlokalizowanych w  różnych 
rejonach Polski. Na podstawie badań literaturowych 
oraz analizy działalności wybranych przedsiębiorstw 
sformułowano następującą hipotezę: stosując ogólnie 
znane modele zarządzania, można określić czynniki 
decydujące o jej dojrzałości oraz świadomości w zakre-
sie jakości, a  także stosowania nowoczesnych technik. 
Badania przeprowadzono w  oparciu o  kwestionariusz 
(CAWI – Computer Assisted Web Interview), który jest 
podstawą ubiegania się o certyfikat Jakość Roku. 

Model doskonałości EFQM 

W śród rozwiązań mających na celu realizację zasady 
ciągłego doskonalenia organizacji na szczególną 

uwagę zasługuje model doskonałości EFQM (Anastasia-
dou, Zirinogloub, 2015, s.  411–431; Jankala, Jankalova, 
2016, s.  660–667). Model ten łączy wszystkie elementy 
systemu zarządzania w  logiczną całość, pokazując siłę 
organizacji i możliwości jej rozwoju. Model doskonałości 
w biznesie (Business Excellence Model), a od 1999 roku 
jako model doskonałości EFQM (The EFQM Excellence 
Model) stanowi podstawę Europejskiej Nagrody Dosko-
nałości Jakości. EFQM to kompleksowe i zaawansowane 
narzędzie doskonalenia organizacji, oparte na zasadach 
kompleksowego zarządzania jakością (TQM) –  czyli 
nowoczesnej koncepcji wszechstronnego, zbiorowego 
wysiłku zorientowanego na ustawiczne doskonalenie or-
ganizacji we wszystkich aspektach, sferach i  efektach jej 
działalności. Ostatnia aktualizacja nastąpiła w 2012 roku 
(Rogala, 2013, s. 4–6). Obecnie model EFQM to uprosz-
czony i przejrzysty obraz rzeczywistości (Skrzypek, 2014, 
s.  131–146; Kacała, Kołaczyk, 2012, s.  157–166). EFQM 
jest stosowany przez około 30 000 organizacji na całym 
świecie.

W modelu EFQM podstawowym narzędziem zbierania 
danych są  specjalne kwestionariusze pomagające upo-
rządkować w usystematyzowany sposób wiedzę na temat 
organizacji i  jej działania. Przeprowadzenie samooceny 
w przedsiębiorstwie pozwala na (Wolniak, 2010, s. 4–8):

• zidentyfikowanie obecnej pozycji i  określenie przy-
szłych kierunków oraz priorytetów rozwoju,

• zapewnienie sposobu ciągłego monitorowania funk-
cjonowania organizacji,

• zapewnienie, że wszyscy członkowie organizacji mają 
taki sam obraz zarówno silnych, jak i słabych jej stron,

• określenie priorytetów doskonalenia organizacji,
• zapewnienie, że w organizacji nie będzie jednocześnie 

podejmowana nadmierna liczba działań doskonalących.
Podstawową cechą modelu doskonałości jest jego 

uniwersalność, to znaczy możliwość jego wykorzystania 
w każdej organizacji niezależnie od typu, wielkości, bran-
ży czy też sektora gospodarki. Celem EFQM jest wzmoc-
nienie pozycji przemysłu i  handlu europejskiego przez 
wzmocnienie roli jakości w  strategiach przedsiębiorstw. 
Natomiast misją EFQM jest (Bazanowski, Błaszczyk, 2004, 
s. 25–35; Henrykowski, 2003, s. 43–45):
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• pobudzanie europejskich firm do poprawy swoich 
działań i pomaganie w tych działaniach, efektem ma 
być osiągnięcie pełnej satysfakcji klientów,

• wspieranie europejskich menedżerów w  przyspiesze-
niu procesu wdrażania TQM jako czynnika decydują-
cego o uzyskaniu przewagi konkurencyjnej na rynku.
W Polsce zostało utworzone przedstawicielstwo Euro-

pejskiej Fundacji Zarządzania Jakością (EFQM) – Krajo-
wa Organizacja Partnerska (NPO) – przez trzy wiodące 
i ściśle współpracujące ze sobą krajowe organizacje: Pol-
skie Centrum Badań i Certyfikacji (PCBC SA), Krajową 
Izbę Gospodarczą (KIG), Umbrella –  Stowarzyszenie 
Konsultantów (Henrykowski, 2003, s.  43–45). Misją 
NPO jest stymulowanie i wspieranie polskich organiza-
cji w dążeniu do doskonałości. Do podstawowych zadań 
NPO należy: przyznawanie europejskich wyróżnień 
EFQM krajowym organizacjom, dystrybucja polskiej 
wersji materiałów EFQM, udzielanie licencji na dostęp 
do internetowej platformy wymiany wiedzy Excellence 
One, promowanie i  upowszechnianie modelu doskona-
łości EFQM, ścisła współpraca z  EFQM, świadczenie 
usług z  zakresu modelu EFQM (Rogala, 2013, s.  4–6; 
Henrykowski, 2003, s. 43–45). W tabeli 1 przedstawiono 
ewolucję modelu EFQM w poszczególnych latach.

Tab. 1. Ewolucja modelu doskonałości EFQM

Rok Najważniejsze zmiany

1991 • Wprowadzenie modelu EFQM

1999
• Wprowadzenie 8 zasad zarządzania jakością
• Wprowadzenie modelu RADAR
• Zmiana nazwy wybranych kryteriów

2003

• Zmiana nazwy zasady publiczna odpowiedzialność na 
społeczna odpowiedzialność biznesu

• Wprowadzenie istotnych zmian w modelu RADAR
• Wprowadzenie różnych wersji modelu dla 

poszczególnych sektorów

2010

• Nacisk na przyszłe wyniki (zarządzanie ryzykiem, 
innowacje)

• Integracja zasad i kryteriów modelu 
• Jedna wersja modelu dla wszystkich sektorów
• Zmiana nazwy kryterium procesy na nazwę procesy, 

produkty i usługi
• Zmiana liczby punktów przyznawanych w ramach 

kryteriów

2013

• Nacisk na elastyczność i zwinność organizacji
• Uproszczenie słownictwa
• Zmiana nazwy kryterium kluczowe korzyści na nazwę 

korzyści biznesowe
• Zmiany w modelu RADAR

Źródło: opracowanie własne na podstawie (Rogala, 2013, s. 4–6)

Zmiany wprowadzone w  2012 roku przez EFQM nie 
mają rewolucyjnego charakteru, nie wpływają też znacząco 
na postrzeganie modelu EFQM oraz na sposób przeprowa-
dzania samooceny przez przedsiębiorstwa. Jak podkreśla 
P. Rogala (2013, s.  4–6), wprowadzane zmiany wynikają 
z jednej strony ze zdobywanych doświadczeń, zaś z drugiej 
z konieczności dostosowywania się do otoczenia.

Doskonalenie organizacji 
w aspekcie samooceny 

W  dobie globalizacji i Internetu klient może w łatwy 
i  prosty sposób decydować o  wyborze firmy, oce-

nia jakość produktów, porównuje niezawodność oraz 
cenę produktów/usług. Aby organizacja mogła odnieść 
sukces, nie wystarczy już, że będzie dobra na rynku, lecz 
powinna się doskonalić w każdym obszarze i stale dążyć 
do doskonałości (Henrykowski, 2003, s.  43–45). Organi-
zacje działające w  biznesie ciągle poszukują nowych na-
rzędzi, metod i systemów w celu maksymalizacji zysków 
i umocnienia swojej przewagi konkurencyjnej. Ciągłe do-
skonalenie jest jednym z warunków spełnienia wymagań 
klientów (Ejdys i in., 2012, s. 5–197). 

Doskonalenie zarządzania w  organizacji jest niekoń-
czącym się procesem, który prowadzi do wzrostu ogólnej 
efektywności organizacji (Beer, Nohria, 2000, s. 133–141). 
Organizacja za pomocą arkuszy pytań w  sposób samo-
dzielny dokonuje diagnozy, doskonalenia, korygowania 
i  zapobiegania (Zymonik, 2009, s.  29–36). Samoocena, 
zgodna z  takimi wartościami jak samokontrola, łagodzi 
opory pracowników wobec procesu oceniania i  spotyka 
się z ich aprobatą. Samoocena pomaga ustalić poziom doj-
rzałości organizacji, zaawansowanie w stosowaniu nowo-
czesnych technik oraz osiągniętych rezultatów. Pozwala 
na ustalenie, jak daleko organizacja posunęła się na dro-
dze wdrażania koncepcji zarządzania przez jakość oraz co 
musi zrobić, aby osiągnąć sukces (Recha, 2009, s. 45–49). 
Wielu autorów (Rusjan, 2005, s.  363–380; Sampaio i  in., 
2012, s. 181–200; Asif, Gouthier, 2014, s. 511–531) twier-
dzi, że model EFQM proponuje kilka różnych podejść 
w  drodze do doskonałości. Ich zdaniem, za pomocą 
modelu organizacje mogą opracować najlepsze praktyki 
w spójny sposób.

Różni autorzy (He i in., 2011, s. 243–263; Karimi i in., 
2014, s. 461–477) uważają, że w modelu EFQM kryterium, 
jakim jest potencjał, prowadzi do doskonałości w  wyni-
kach. Model EFQM stanowi wzór do naśladowania przez 
wiele organizacji (Dahlgaard i in., 2013, s. 519–538; Escrig, 
de Menezes, 2015, s. 364).

Jak wynika z  polskich badań (Haffer, 2011, s.  38), 
przedsiębiorstwa stosują samoocenę przede wszystkim 
w  celu pomiaru osiągniętego sukcesu i  określenia przy-
szłych usprawnień, odkrywania i dzielenia się wewnątrz 
organizacji najlepszymi praktykami, dostarczania wizji 
i wzoru doskonałości do naśladowania.

Odniesienie sukcesu rynkowego, który można ro-
zumieć jako zdobycie przez organizację gospodarczą, 
w  określonym zakresie czasu dużego (lub nawet domi-
nującego) udziału w rynku określonych dóbr i usług jest 
silną motywacją do podejmowania działań zmierzających 
do jego osiągnięcia (Leman-Tomaszewska i  in., 2012, 
s. 157–169). 

Jak podkreśla Z. Godzwon (2007, s.  40–45), metoda 
samooceny jakości jest przyczynkiem do określenia moc-
nych i słabszych strony działań projakościowych.

Wyniki analiz badań przeprowadzonych przez mię-
dzynarodowy zespół na przedsiębiorstwach-laureatach 
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nagrody EFQM za doskonałość i  krajowych nagród 
jakościowych wskazały na przyspieszony rozwój nagro-
dzonych podmiotów gospodarczych w  stosunku do re-
prezentantów grupy kontrolnej, którzy modelu EFQM nie 
wdrażali (Boulter i in., 2005, s. 197–215). 

Wyniki uzyskane w badaniach (Saizarbitoria i in., 2010, 
s.  1575–1582) i  zewnętrznych ocenach prawie trzystu 
hiszpańskich i baskijskich przedsiębiorstw w latach 1998– 

–2007 wykazały, że najistotniejszym czynnikiem skłania-
jącym do wdrażania modelu doskonałości EFQM była 
poprawa organizacji i  planowania w  przedsiębiorstwach. 
Analiza badań przeprowadzonych przez wielu autorów 
(Kacała, Kołaczyk, 2012, s.  157–166; Godzwon, 2007, 
s.  40–45; Leman-Tomaszewska i  in., 2012, s.  157–169; 
Szczepańska, 2012, s.  9–27; Anastasiadou, Zirinogloub, 
2015, s. 411–431; Jankal, Jankalova, s. 660–667), zarówno 
krajowych, jak i zagranicznych, w zakresie modelu EFQM 
wykazała, że czynnik ten dominował (około 60% przed-
siębiorstw uznało go za kluczowy) nad m.in. poprawą 
wizerunku czy poprawą jakości wyrobów i usług.

Wyniki badań

W  celu stwierdzenia, w jakim miejscu w kierunku do-
skonałości znajdują się przedsiębiorstwa funkcjo-

nujące na polskim rynku oraz jaki jest poziom dojrzałości 
organizacji, przeprowadzono badanie ankietowe. Celem 
badania było zebranie materiałów empirycznych dotyczą-
cych wyników analizy dziewięciu obszarów wchodzących 
w  skład modelu doskonałości EFQM: 1. Przywództwo. 
2. Wizja, strategia, polityka. 3. Zarządzanie ludźmi. 4. Za-
rządzanie zasobami. 5. Zarządzanie procesami. 6. Satys-
fakcja klienta. 7. Satysfakcja pracowników. 8. Współpraca 
z otoczeniem. 9. Osiągnięcia przedsiębiorstwa w stosunku 
do założonych celów. 

Badanie ankietowe przeprowadzono w  latach 2013, 
2014 oraz 2015. Obiektami badawczymi są duże przedsię-
biorstwa zatrudniające więcej niż 250 pracowników, zlo-
kalizowane w różnych rejonach Polski. Przedsiębiorstwo, 
aby uzyskać certyfikat Jakość Roku, musiało otrzymać 
z zakresu samooceny minimum 56% punktów. 

Ankietę wypełniło 70 przedsiębiorstw, jednak do dal-
szych badań wybrano grupę 49 podmiotów, które speł-
niły założenia przyjętego planu badawczego (uzyskanie 
wyniku samooceny minimum 56% punktów, kompletne 
wypełnienie ankiety oraz dostarczenie zaświadczenia 
o  niezaleganiu z  należnościami do  ZUS i  US). Próba 
reprezentatywna wynosiła 49 dużych przedsiębiorstw 
zarówno produkcyjnych, usługowych, jak i  produkcyj-
no-usługowych. Jedenaście obiektów badawczych spo-
śród 70 nie spełniło wymagań związanych z  procedurą 
uzyskania certyfikatu Jakość Roku (brak zaświadczenia 
o niezaleganiu z ZUS i US, nieprawidłowe, niekompletne 
wypełnienie ankiety).

Na rysunku 1  przedstawiono wyniki badań EFQM 
w poszczególnych obiektach badawczych w 2013 roku.

Analiza danych przedstawionych na rysunku 1 pozwala 
stwierdzić, że aż osiem obiektów badawczych nie uzyskało 
minimum w  wyniku przeprowadzonej samooceny, czyli 
56% na 100% możliwych do uzyskania. 

Analiza danych pozwala stwierdzić, że doskonalenie 
jakości w  przedsiębiorstwie jest procesem bardzo trud-
nym i czasochłonnym, o czym świadczy fakt, że wśród 49 
przedsiębiorstw tylko trzy uzyskały wartość 80% i powyżej. 

W  kolejnym etapie badań porównano kształtowanie 
się wyniku modelu EFQM w  10 wybranych przedsię-
biorstwach w trzech kolejnych latach: 2013, 2014 i 2015. 
Celem badań było określenie, czy przedsiębiorstwa do-
skonalą się w  kierunku jakości (wyższy wynik EFQM 
w kolejnych latach) czy też w przedsiębiorstwie występują 
problemy jakościowe (niższy wynik EFQM w  kolejnych 
latach) (tab. 2). 

Na podstawie analizy danych z tabeli 2 stwierdzono, że 
wynik modelu EFQM w każdym analizowanym roku tylko 
w 3 obiektach badawczych wykazał tendencję wzrostową. 
Są to obiekty 16, 22 oraz 28. Analizowane obiekty posiada-
ją wysoki poziom dojrzałości. Wynik samooceny wynosi 
80% i powyżej, co oznacza, że przedsiębiorstwa są bardzo 
dojrzałe i  świadome jakości oraz stosowania nowoczes- 
nych technik (tradycyjne narzędzia zarządzania jakością, 
nowe narzędzia zarządzania jakością, metody zarządza-
nia jakością). Analiza obiektu badawczego 12 wykazała, 

Rys. 1. Wynik samooceny w oparciu o model EFQM w obiektach badawczych
Źródło: opracowanie własne
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że przedsiębiorstwo podjęło działania na rzecz jakości, 
o czym świadczy znaczny wzrost samooceny w 2014 roku 
w porównaniu z rokiem poprzednim. W 2015 roku nato-
miast wynik samooceny pozostaje bez zmian, co oznacza, 
że nie wprowadzono w przedsiębiorstwie żadnych działań 
doskonalących.

Na uwagę zasługuje analiza 33 oraz 44 obiektu ba-
dawczego. Wyraźnie widoczny jest brak dojrzałości 
przedsiębiorstw. Można stwierdzić, że przedsiębiorstwa 
nie są  świadome jakości oraz stosowania nowoczesnych 
technik, o czym świadczy wzrost samooceny w 2014 roku 
oraz znaczny spadek ostatecznej wartości modelu EFQM 
w 2015 roku.

Autorzy badania prowadzonego w  ramach artykułu 
podkreślają, że samoocena jest bardzo istotna dla do-
skonalenia usług oraz konkurencyjności organizacji na 
globalnym rynku. Stwierdzono, że ubieganie się przed-
siębiorstw o certyfikat Jakość Roku umożliwia ocenę ich 
funkcjonowania pod kątem osiągania wysokiego pozio-
mu efektywności. Przeprowadzone badania wykazały, że 
polskie przedsiębiorstwa, ubiegając się o certyfikat Jakość 
Roku, są  świadome jakości oraz jej wpływu na wyniki 
działalności przedsiębiorstwa. Uzyskanie certyfikatu Ja-
kość Roku tworzy wartość dodaną, pozwala menedżerom 
planować procesy doskonalenia, pracownikom służy jako 
przewodnik do definiowania i  doskonalenia procesów, 
klientom natomiast pomaga oceniać i  kwalifikować do-
stawców produktów/usług.

Analiza wyników modelu EFQM w  organizacjach 
wykazała, że wiele działań doskonalących w przedsiębior-
stwach kończy się niepowodzeniem. Wynika to z  faktu 
niezrozumienia istoty działań doskonalących oraz braku 
systemowego podejścia do ich stosowania. Ubieganie się 
o certyfikat Jakość Roku jest traktowany jako kierunek do-
skonalenia przedsiębiorstw. W sposób systemowy umoż-
liwia ocenę mocnych i  słabych stron organizacji, dając 

realną szansę zastosowania właściwych sposobów podno-
szenia skuteczności i  efektywności realizowanych proce-
sów. Samoocena przeprowadzona przez przedsiębiorstwa 
odzwierciedla zaawansowanie organizacji w  dążeniu do 
bycia najlepszą w  świadczeniu danej usługi lub w  ofero-
waniu produktu. Ułatwia zrozumienie istoty biznesu, po-
maga w pomiarze położenia w ewolucji do doskonałości 
i  w  identyfikowaniu zaistniałych niedoskonałości (luk). 
Sukces certyfikatu Jakość Roku zależy od umiejętności 
przedsiębiorstwa do uczenia się oraz stosowaniu bench-
markingu. Uzyskanie certyfikatu pozwala organizacjom 
postrzegać siebie jako coraz doskonalszy system, a także 
pozwala na stałe monitorowanie działań doskonalących. 
Stwierdzono, że dzięki samoocenie przeprowadzonej we-
wnątrz organizacji ma miejsce dzielenie się najlepszymi 
praktykami, dostarczana jest wizja przedsiębiorstwa oraz 
wzór doskonałości do naśladowania.

Podsumowanie

D oskonalenie organizacji wydaje się dzisiaj jedną 
z  kluczowych dróg poprawy działalności firmy, 

wzmocnienia jej potencjału, kreowania wartości dodanej, 
a  w  efekcie osiągnięcia zaplanowanych efektów (Kacała, 
Wierzbic, 2015, s. 157–166; Sygut, 2013, s. 13–15).

Analiza wyników badań własnych związanych z  mo-
delem EFQM oraz problemami jakościowymi, jakie mają 
przedsiębiorstwa, wykazała, że przedsiębiorstwa, aby 
sprawnie funkcjonować na rynku, a  także aby być kon-
kurencyjnymi, muszą być świadome jakości, dbać o nią 
oraz podejmować działania, aby jakość świadczonych 
produktów/usług ciągle doskonalić. 

Na podstawie analizy kształtowania się modelu EFQM 
w 49 obiektach badawczych w 2013 roku stwierdzono, że 
polskie przedsiębiorstwa są  świadome jakości i  podej-
mują działania w  obszarze jakości, jednak nie zawsze 
działania te są zakończone sukcesem.

Szczegółowa analiza ankiety weryfikacyjnej sto-
sowanej przy ubieganiu się o  certyfikat Jakość Roku 
w przypadku firm, które zdobyły najlepszy wynik EFQM, 
wykazała, że aby ograniczyć problemy jakościowe 
w przedsiębiorstwie, należy: 

• mieć jasno określoną i zrozumiałą misję przedsiębiorstwa,
• doskonalić systemy zarządzania jakością,
• określić czytelne zasady funkcjonowania przedsiębior-

stwa bazujące przede wszystkim na budowaniu zaufa-
nia i trwałych relacji z klientami i kontrahentami,

• prowadzić stały monitoring oraz reagować na propozy-
cje i potrzeby zgłaszane przez klientów,

• unowocześnić technologię i stosowny sprzęt technolo-
giczny w oparciu o rozwój nauki i techniki,

• dokonywać ciągłego przeglądu procesów przebiegają-
cych w przedsiębiorstwie oraz ich modyfikację,

• przeprowadzać okresową ocenę skuteczności i  efek-
tywności przyjętej polityki zarządzania,

• dążyć do zmniejszania słabych stron usług,
• dokonywać inwestycji związanych z  jakością: sys-

tem zarządzania jakością, modernizacja parku 
maszynowego, 

Tab. 2. Wynik modelu EFQM w wybranych przedsiębiorstwach 
w latach 2013, 2014, 2015

Numer 
obiektu 

badawczego
2013 2014 2015

12 62% ↑ 88% – 88%

16 64% ↑ 74% ↑ 80%

22 62% ↑ 80% ↑ 85%

24 76% ↓ 74% ↑ 80%

26 57% ↑ 60% ↑ 70%

27 63% ↓ 53% ↑ 65%

28 65% ↑ 75% ↑ 89%

30 48% ↑ 64% ↓ 57%

33 52%  ↑ 69% ↓ 62%

44 65% ↓ 61% ↑ 65%

↑ — wzrost, ↓ — spadek, ― — bez zmian
Źródło: opracowanie własne
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• prowadzić stałe analizy porównawcze cech organizacji 
z wiodącymi przedstawicielami danej branży,

• stosować narzędzia doskonalenia: kaizen, 5S, FMEA, 
lean,

• dbać o  udział pracowników w  szkoleniach oraz kur-
sach doszkalających, jak m.in: szkolenia sprzedażowe, 
szkolenia z zakresu obsługi klientów lub szkolenia z za-
kresu rozpatrywania reklamacji,

• określić jasne zasady reklamacyjne,
• prowadzić stały monitoring działania na rynku,
• ciągle doskonalić się poprzez ubieganie się o  na-

grody i  wyróżnienia branżowe, regionalne, krajowe, 
międzynarodowe, 

• prowadzić badania satysfakcji klientów.
Uzyskane wyniki potwierdzają w  wielu obszarach 

szereg korzyści, jakie wynikają z wdrożenia systemu mo-
delu EFQM w aspekcie ubiegania się o certyfikat Jakość 
Roku, a nawet wykazują, że jest ich więcej. Na podstawie 
przeprowadzonych badań oraz analizy literatury można 
wskazać następujące korzyści z wdrożenia modelu EFQM 
w organizacji:

• dostęp do zbioru dobrych praktyk zarządczych stwo-
rzony przez największe i  najbardziej zaawansowa-
ne organizacyjnie podmioty życia gospodarczego 
i społecznego,

• skuteczne wdrażanie zmian,
• budowanie partnerstwa z  klientami, dostawcami 

i pracownikami,
• przeprowadzenie samooceny przez przedsiębior-

stwa pozwala na ocenę przedsiębiorstwa w  kierunku 
doskonałości,

• ubieganie się o  certyfikat Jakość Roku ocenia przed-
siębiorstwa pod kątem wydajności oraz świadomości 
w  zakresie jakości, a  także stale monitoruje działania 
doskonalące,

• budowa najbardziej zaawansowanego systemu zarzą-
dzania z powszechnie stosowanych, 

• identyfikacja mocnych stron organizacji i obszarów do 
poprawy,

• doskonałe efekty w  obszarze optymalizacji procesów 
wewnętrznych, 

• rozpoznawalny i wartościowy znak marketingowy, 
• bezterminowe posługiwanie się znakiem Jakość Roku,
• spełnienie wymagań niezbędne do otrzymania presti-

żowej Europejskiej Nagrody Jakości,
• idealne narzędzie doskonalenia i podnoszenia efektyw-

ności i skuteczności istniejących systemów zarządzania, 
• budowa wizerunku organizacji profesjonalnej, o wyso-

kiej kulturze organizacyjnej, dbającej o  dobro i  satys-
fakcję klienta, 

• poprawienie wewnętrznej komunikacji oraz integracji 
różnych inicjatyw projakościowych i usprawniających,

• ubieganie się firmy o certyfikat Jakość Roku podkreśla, że 
przedsiębiorstwo jest nastawione na ciągłe doskonalenie,

• ułatwienie w handlu międzynarodowym,
• wzrost poczucia dumy pracowników, że pracują w da-

nej organizacji, znają, rozumieją i  wspierają strategię 
organizacji, stale rozwijają swoje kwalifikacje, nie boją 
się zmian – rozumieją potrzebę ciągłego rozwoju,

• liderzy i pracownicy mają ze sobą bezpośredni kontakt 
– swobodnie ze sobą rozmawiają,

• wszyscy są na bieżąco informowani o wynikach organi-
zacji, wyzwaniach, sukcesach i porażkach,

• regularnie przeprowadzany jest benchmarking z  kon-
kurencją i innymi organizacjami zewnętrznymi.
EFQM stanowi doskonałe narzędzie wspomagające 

osiąganie sukcesu przez organizację. Połączenie w  kon-
cepcji doświadczenia kierownictwa organizacji i  załogi 
oraz międzynarodowych wytycznych organizacji dosko-
nałej daje realną szansę wypracowania pozycji silnego 
i  konkurencyjnego przedsiębiorstwa. Model EFQM po-
zwala w krótkim czasie dorównać do organizacji najlepiej 
zarządzanych w  Europie. Gdy ten poziom doskonałości 
już osiągną, mogą poprzez uzyskanie wyróżnień i nagród 
EFQM wykazać w  niebudzący żadnych wątpliwości spo-
sób, że należą do ścisłej europejskiej czołówki (Rogala, 
2013, s. 4–6).

Przedstawiona analiza pozwala stwierdzić, że przed-
siębiorstwa, które ubiegały się o  certyfikat Jakość Roku, 
a  jednocześnie osiągnęły wysoki wynik samooceny, wy-
kazują przyspieszony rozwój, bowiem dzięki modelowi 
EFQM wiedzą, jakie obszary wymagają usprawnień.
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The Role of the EFQM Model in Quality 
Perception at Polish Companies

Summary

The purpose of the paper is to determine the maturity 
degree of Polish companies, which apply for Quality of the 
Year certification based on the EFQM excellence model. 
The study was conducted using a  questionnaire (CAWI 

– computer assisted web interview). In order to obtain the 
Quality of the Year certificate companies had to obtain at 
least 56% in the scope of self-assessment carried out by 
means of the EFQM. The results and thier analysis showed 
that among the 49 analyzed large companies applying for 
the Quality of the Year certification only 3 achieved a value 
of 80% and above. Among the 10 companies selected for 
analysis only 3  have taken improvement actions. On the 
basis of the conducted study, the authors demonstrate that 
the analyzed companies that have been awarded the Quality 
of the Year certificate are mature and conscious of quality, 
continuously improve, and apply modern techniques 
(traditional quality management tools, new quality 
management tools, quality management methods). The 



16 | PRZEGLĄD ORGANIZACJI 5/2017

factors that determine the maturity and the awareness of 
the company in terms of quality are the elements included 
in the EFQM model (1. Leadership. 2. Vision, strategy, 
policy. 3. Human resources management. 4. Resource 
Management. 5. Process Management. 6. Customer 
satisfaction. 7. Employee satisfaction. 8. Cooperation with 
the environment. 9. Achievements of companies in relation 

to the goals), as well as the awareness and the ability to use 
modern techniques.

Keywords

Quality of the Year certificate, EFQM, self-assessment, 
quality, improvement

ROLA KONWENTU W PROCESIE 
ZARZĄDZANIA UCZELNIĄ
Agnieszka Piotrowska-Piątek

Współpraca szkół wyższych z otoczeniem

Z miany w  otoczeniu szkół wyższych oraz będące ich 
następstwem cele i  kierunki polityki publicznej kra-

jowej i na poziomie europejskim w obszarze zarządzania 
szkolnictwem wyższym powodują, że coraz ważniejszym 
wymiarem działalności szkół wyższych staje się współ-
praca z  interesariuszami zewnętrznymi. Szkoły wyższe 
współdziałają z otoczeniem poprzez różne formy edukacji 
ustawicznej (np. uniwersytety dziecięce), mechanizmy 
transferu wiedzy i komercjalizacji wyników badań nauko-
wych (głównie akademickie inkubatory przedsiębiorczo-
ści oraz centra transferu technologii) oraz udostępnianie 
swoich zasobów (np. infrastruktury). 

Zwiększenie oddziaływania podmiotów zewnętrznych 
na proces zarządzania uczelnią, zarówno w obszarze kształ-
cenia, jak i  prac badawczo-rozwojowych, następuje pod 
wpływem kilku powiązanych ze sobą czynników. Odnosząc 
się jedynie do jednego z nich – zmian będących konsekwen-
cją realizacji procesu bolońskiego – nie ulega wątpliwości, 
że z uwagi na przesłanki troski o społeczeństwo i rynek pra-
cy proces ten przyczynia się do wzmocnienia komunikacji 
uczelni z interesariuszami zewnętrznymi. Oceniając okres 
przed rozpoczęciem reform bolońskich, należy przyznać, 
że w pewnych obszarach kształcenia dialog szkół wyższych 
z  otoczeniem był dobrze rozwinięty. Proces boloński roz-
szerzył jednak zakres i podniósł jego rangę. Wpływ intere-
sariuszy na kształt i  sposób realizacji misji akademickich 
przez szkoły wyższe został również wzmocniony poprzez 
wprowadzenie nowych struktur zarządczych, takich jak 
rady interesariuszy, które funkcjonują jako ciała dorad-
cze w  szkołach wyższych w  wielu europejskich krajach. 
W przypadku Danii, Austrii, Norwegii, Niemiec, Holandii 
zostało powołanych wiele ciał interesariuszy (Reichert, 
2010, s. 117). Podobnie na Litwie – zgodnie z najnowszą re-
formą edukacji na poziomie wyższym partnerzy społeczni 
stają się członkami organów zarządzających uniwersytetem 
(Vandzinskaite, Mažeikiené, 2015, s. 162). 

W pracach konceptualnych i badawczych dotyczących 
modeli zarządzania szkołami wyższymi aspekt relacji 
szkoły wyższej z  otoczeniem znajduje odzwierciedlenie 
m.in. w koncepcji uniwersytetu przedsiębiorczego B. Clar-
ka. B. Clark (2004, s. 5–8) w trakcie swoich badań zidenty-
fikował 5 cech, które – jego zdaniem – są fundamentalne 
dla procesu zarządzania uczelnią zorientowaną na 
otoczenie. Wśród nich znajduje się rozwój tzw. segmentów 
peryferyjnych. Uważa, że podmioty te są  kluczowe 
w rozwijaniu współpracy z otoczeniem w zakresie transfe-
ru wiedzy, kontaktów z biznesem i absolwentami, pozyski-
wania środków finansowych, ochrony własności intelek-
tualnej i kształcenia ustawicznego. Ich tworzeniu sprzyja 
rosnące znaczenie interesariuszy (którzy lepiej rozumieją 
potrzeby i oczekiwania społeczne) w podejmowaniu klu-
czowych decyzji, a nawet współzarządzaniu uczelnią. 

Uwzględniając specyfikę polskiego systemu szkolnic-
twa wyższego, do takich podmiotów możemy zaliczyć 
konwent. Konwent jest podmiotem o  trwałym charakte-
rze, ustawowo umiejscowionym w  strukturach organiza-
cyjnych szkół wyższych w Polsce. 

Poglądy na temat uprawnień czy szerszej roli, jaką po-
winien odgrywać konwent w  procesie zarządzania uczel-
nią, wyrażane na łamach literatury przedmiotu, są zróżni-
cowane. M. Seweryński (2015) rolę konwentu określa jako 
społeczną kontrolę i dbanie o uwzględnianie w działalno-
ści uczelni lokalnych potrzeb społecznych. Nie kwestio-
nując przydatności konwentu w takiej roli, uważa jednak, 
odwołując się do poszanowania akademickiej autonomii 
szkoły wyższej, że kompetencje te powinny mieć charakter 
jedynie opiniodawczy i nie mogą podważać ustawowych 
uprawnień senatu szkoły wyższej. 

Na ważny problem zwracają uwagę A. Jajszczyk i L. Pa-
cholski. Odnosi się on do sfery realnej działalności, a więc 
rzeczywistych uprawnień tego organu: w wielu uczelniach 
konwent pełni funkcje jedynie „dekoracyjne”. W  takich 
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przypadkach rekomendacje konwentu nie są wiążące dla 
władz uczelni i  zapewne dlatego trudno jest znaleźć oso-
bistości z  otoczenia społecznego i  gospodarczego, które 
chciałyby się angażować w prace tego ciała (Jajszczyk, Pa-
cholski, 2010). Uważa się, że takiemu stanowi rzeczy sprzy-
ja brak ustawowo zdefiniowanych kompetencji konwentu. 
W tym duchu wypowiada się na przykład M. Rószkiewicz 
w raporcie Diagnoza stanu szkolnictwa wyższego. Wyzwa-
nia w  obszarach strategicznych (2009). Wśród katalogu 
oczekiwań wyrażonych przez przedstawicieli środowiska 
akademickiego i interesariuszy zewnętrznych wobec prze-
mian w polskim systemie szkolnictwa wyższego wymienia 
zmiany kompetencji organów kolegialnych uczelni. W od-
niesieniu do konwentu postuluje, aby stał się obligatoryj-
nym organem o  konkretnych kompetencjach w  zakresie 
strategii i dialogu zewnętrznego (Rószkiewicz, 2009, s. 36).

Zagadnienie konwentu szkół wyższych rzadko bywa 
przedmiotem badań empirycznych. Nielicznym przykła-
dem są badania K. Lei (2013, s. 127). W trakcie wywiadów 
z  rektorami publicznych uczelni technicznych dotyczą-
cych koncepcji i  problemów zarządzania uczelniami pu-
blicznymi w Polsce cytowany autor zebrał opinie na temat 
roli konwentu. Opinie były zróżnicowane: od konstatacji 
rektora Politechniki Wrocławskiej, że konwent nie jest 
niczym nowym, gdyż w uczelni funkcjonowała rada spo-
łeczno-gospodarcza skupiająca przedstawicieli samorzą-
du, biznesu i środowiska akademickiego, do stwierdzenia 
rektora AGH, że konwent traktuje jako izbę niższą senatu.

Celem niniejszego artykułu jest zaprezentowanie roli 
konwentu w  procesie zarządzania uczelnią poprzez ana-
lizę występowania tego organu w  strukturach organiza-
cyjnych szkół wyższych, jego składu oraz zakresu upraw-
nień. Problem badawczy przeanalizowano, koncentrując 
się na uregulowaniach formalnoprawnych, literaturze 
przedmiotu oraz wynikach badań własnych – jakościowej 
analizie statutów szkół wyższych oraz wynikach badania 
ankietowego przeprowadzonego wśród rektorów szkół 
wyższych. W artykule używa się zamiennie sformułowań 

„uczelnia” oraz „szkoła wyższa”, określając tymi terminami 
wszystkie instytucje edukacji wyższej w Polsce.

Uwarunkowania prawne 
dotyczące tworzenia i uprawnień 
konwentu w polskim systemie 
szkolnictwa wyższego 

K onwent w świetle obecnego porządku prawnego jest 
ustawowym ciałem kolegialnym obligatoryjnym 

dla struktur publicznych uczelni zawodowych, fakulta-
tywnym dla publicznych uczelni akademickich. Ustawa 
Prawo o  szkolnictwie wyższym z  dnia 27 lipca 2005  r. 
wskazuje, że w „publicznej uczelni, jeżeli statut tak stanowi, 
obok senatu lub organu kolegialnego może działać konwent” 
i dalej – „w publicznej uczelni zawodowej działa konwent” 
(Ustawa, 2005, art. 60, ust. 4 i 4a). W przypadku uczelni 
niepublicznych ustawa nie ogranicza, a  z  drugiej strony 
nie nakazuje tworzenia innych niż senat organów kole-
gialnych. Sposób powoływania konwentu, jego szczegó-
łowy skład, a także kompetencje regulują statuty uczelni. 

Zgodnie z  literą prawa, statut uczelni publicznej może 
określać wspólne kompetencje senatu i konwentu, a także 
ustalać tryb zwoływania i prowadzenia wspólnych posie-
dzeń oraz podejmowania wspólnych uchwał.

Nowelizacja ustawy Prawo o  szkolnictwie wyższym, jaka 
weszła w  życie 1.10.2016  r., stanowi, że w  skład konwentu 
uczelni publicznej wchodzą przedstawiciele otoczenia spo-
łeczno-gospodarczego uczelni i  samorządu terytorialnego 
(stanowiący nie mniej niż połowę składu konwentu). W skład 
konwentu uczelni publicznej zawodowej mogą wchodzić 
przedstawiciele uczelni akademickiej, z którą uczelnia zawo-
dowa współdziała. Ustawodawca zobligował uczelnie do do-
stosowania składów konwentu do nowych regulacji w ciągu 
9 miesięcy od czasu wejścia w życie nowelizacji. 

W świetle porządku prawnego, jaki obowiązywał przed 
1.10.2016  r., w  przypadku publicznych uczelni zawodo-
wych ustawa wskazywała obligatoryjne i  fakultatywne 
kategorie podmiotów tworzących konwent. Do tych 
pierwszych zaliczano: przedstawicieli organów samorzą-
du terytorialnego (nie więcej niż dwóch), przedstawicieli 
pracodawców (co najmniej pięciu) oraz przedstawicieli 
uczelni. W  konwencie tych uczelni mogli również zasia-
dać przedstawiciele organów samorządu zawodowego, 
instytucji naukowych, zawodowych i  twórczych, organi-
zacji pracodawców i samorządu gospodarczego, instytucji 
finansowych oraz przedstawiciele uczelni akademickiej, 
z którą uczelnia zawodowa współdziała. Z kolei w skład 
konwentu publicznej uczelni akademickiej mogli wcho-
dzić przedstawiciele: uczelni, organów samorządu te-
rytorialnego i  zawodowego, instytucji i  stowarzyszeń 
naukowych, zawodowych oraz twórczych, organizacji 
pracodawców i  samorządu gospodarczego, przedsiębior-
ców i  instytucji finansowych. Warto również przywołać 
zapisy ustawy z dnia 26 czerwca 1997 r. o wyższych szko-
łach zawodowych, w  oparciu o  którą do czasu wprowa-
dzenia ustawy z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie 
wyższym funkcjonowały wyższe szkoły zawodowe. Usta-
wa stanowiła, że do kompetencji konwentu państwowej 
uczelni zawodowej należało (Ustawa, 1997, art. 33): 

• opiniowanie przedstawionych przez senat planów dzia-
łalności finansowej uczelni, 

•  zatwierdzanie, na wniosek senatu, rozmiarów kształ-
cenia oraz kierunków i/lub specjalności zawodowych,

• opiniowanie przedstawionych przez senat kandydatów 
na rektora i kanclerza, 

• wyrażanie opinii w sprawie odwołania rektora, prorek-
tora i kanclerza, 

• wyrażanie zgody na zawieranie umów o  współpracy 
z przedsiębiorstwami krajowymi i zagranicznymi oraz 
innymi podmiotami gospodarczymi, 

• wyrażanie zgody w sprawach dotyczących mienia i go-
spodarki uczelni, przekraczających zakres zwykłego 
zarządu, 

• opiniowanie spraw dotyczących: nabycia lub zbycia 
przez uczelnię mienia o  wartości określonej w  statu-
cie, przyjęcia darowizny, spadku lub zapisu o wartości 
określonej w statucie,

• przystąpienia do spółki lub innej organizacji gospodar-
czej oraz utworzenia fundacji.
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Ponadto wśród wspólnych z  senatem kompetencji 
znajdowało się: uchwalanie statutu, ustalanie ogólnych 
kierunków działalności i  rozwoju uczelni, ocenianie 
działalności kanclerza, zatwierdzanie rocznych sprawoz-
dań z działalności rektora (Ustawa, 1997, art. 36, ust. 1). 
Jak widać, były to znaczące uprawnienia o  charakterze 
zarządczym. 

Metoda badawcza

W   celu rozpoznania obecności konwentu w  struktu-
rach organizacyjnych szkół wyższych, a także jego 

składu oraz zakresu uprawnień przeprowadzono badania 
empiryczne. 

W pierwszym badaniu, które miało charakter eksplora-
cyjny, analizie poddano 13 nielosowo wybranych statutów 
szkół wyższych, w  tym 4  publicznych uczelni akademic-
kich, 4  państwowych wyższych szkół zawodowych oraz 
5  uczelni niepublicznych. Dobór oparto na dostępności 
statutu na stronie internetowej uczelni. Badanie prze-
prowadzono w 2014 r. W oparciu o wyniki tego badania 
oraz uwzględniając regulacje zawarte w  ustawie Prawo 
o  szkolnictwie wyższym opracowano katalog podmiotów 
tworzących możliwy skład konwentu, a także zakres jego 
uprawnień, co wykorzystano do budowy kwestionariusza 
do badania ankietowego. 

Dla uzyskania szerszego obrazu badanego zjawiska, 
zgodnie z  zasadą triangulacji metodologicznej, przepro-
wadzono również badanie pierwotne metodą indywidu-
alnej ankiety pocztowej skierowanej do rektorów szkół 
wyższych1. Zaproszenie do udziału w badaniu skierowano 
do wszystkich szkół wyższych funkcjonujących pod nad-
zorem ministra nauki i  szkolnictwa wyższego (N=377). 
Operat stanowił wykaz uczelni publicznych i niepublicz-
nych o statusie uczelni działającej, który ustalono w opar-
ciu o: rejestr uczelni niepublicznych i  związków uczelni 
niepublicznych dostępny w  systemie POL-on (n=282), 
wykaz publicznych uczelni akademickich (n=59), wykaz 
państwowych wyższych szkół zawodowych (n=36). Ba-
danie przeprowadzono w 2015 roku. W celu osiągnięcia 
optymalnej kompletności badania w trakcie procesu zbie-
rania materiału badawczego prowadzono również monit 
telefoniczny oraz przy wykorzystaniu poczty elektronicz-
nej. Ostateczny zwrot ankiet w odniesieniu do poszczegól-
nych typów szkół był następujący: 

• w grupie publicznych uczelni akademickich – uzyska-
no 31 ankiet, co stanowiło 52,5% zbiorowości w tej gru-
pie szkół,

• w  grupie państwowych wyższych szkół zawodowych 
–  uzyskano 18 ankiet, co stanowiło 50% zbiorowości 
w tej grupie szkół,

• w grupie uczelni niepublicznych – uzyskano 51 ankiet, 
co stanowiło 18,1% zbiorowości w tej grupie szkół.
W  efekcie nie było to badanie pełne (pomimo pier-

wotnego zamiaru), a  kompletność jego realizacji wynio-
sła 26,5%2. Z uwagi jednak na to, że co druga publiczna 
uczelnia akademicka, co druga państwowa wyższa szkoła 
zawodowa oraz prawie co piąta uczelnia niepubliczna 
wzięły udział w badaniu, można założyć, że uzyskano do-

brą reprezentację analizowanej zbiorowości. Nie istnieje, 
niestety, metoda na ustalenie post factum losowości próby, 
a sam przedmiot badań jest na tyle mało rozpoznany, że 
nie ma w  zasadzie możliwości bezpośredniego odnosze-
nia własnych wyników do badań innych autorów. 

Wyniki badania statutów uczelni3

W   publicznych uczelniach akademickich konwent 
wystąpił w  75% badanych przypadków. W  grupie 

badanych państwowych wyższych szkół zawodowych we 
wszystkich przypadkach statut przewidywał funkcjono-
wanie konwentu. Odwrotna sytuacja wystąpiła w grupie 
uczelni niepublicznych. W żadnym z badanych przypad-
ków statut nie przewidywał wśród organów kolegialnych 
uczelni konwentu ani innego ciała, którego charakter był-
by zbliżony do konwentu. 

Konwent, zarówno w  przypadku publicznych uczelni 
akademickich, jak i państwowych wyższych szkół zawodo-
wych, powoływany jest przez rektora (samodzielnie bądź 
po zasięgnięciu opinii senatu) lub przez senat na wniosek 
rektora. W  prawie wszystkich badanych dokumentach 
znajdowała się informacja o  długości okresu kadencji 
konwentu. Wynosiła zawsze 4 lata, co jest zbieżne z długo-
ścią okresu kadencji senatu i co w wymiarze praktycznym 
należy ocenić pozytywnie. Szczególnie, że ustawa Prawo 
o szkolnictwie wyższym w przypadku uczelni publicznych 
daje możliwość określenia w  statucie wspólnych kompe-
tencji z senatem, a co za tym idzie – odbywania wspólnych 
posiedzeń oraz podejmowania wspólnych uchwał. 

Badane dokumenty poddano również analizie w zakre-
sie składu konwentu. W  grupie państwowych wyższych 
szkół zawodowych, w której to grupie konwent jest ciałem 
obligatoryjnym, statuty w sposób bardzo precyzyjny okre-
ślały typ przedstawiciela (z reguły poprzez podanie nazwy 
własnej) oraz jego liczebność. Wyniki analizy przedstawia 
tabela 1. 

Kolejnym celem badawczym była analiza uprawnień 
konwentu. W  odniesieniu do publicznych uczelni aka-
demickich uzyskane wyniki pogrupowano w następujące 
obszary kompetencji tego organu:

• wyrażanie opinii o  ogólnych kierunkach działania 
uczelni,

• proponowanie zmian w ofercie edukacyjnej na pozio-
mie kierunków oraz specjalności kształcenia wiążą-
cych ofertę z potrzebami regionalnymi,

• wyrażanie opinii w sprawie działalności badawczej,
• wsparcie organizacyjne i  finansowe działań rozwojo-

wych uczelni, w szczególności w wymiarze moderniza-
cji bazy materialnej,

• promowanie działań uczelni w kraju i zagranicą, w tym 
wzmacnianie instytucjonalnych mechanizmów współ-
pracy uczelni z  przedstawicielami władz publicznych 
i sfery gospodarczej. 
Z  kolei, w  odniesieniu do grupy państwowych wyż-

szych szkół zawodowych wyniki analizy zadań konwentu 
przedstawiają się następująco:

• opiniowanie, wspieranie i podejmowanie działań mają-
cych na celu rozwój uczelni,
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Tab. 1. Skład konwentu w świetle badania statutów szkół wyższych*

Publiczne uczelnie akademickie Państwowe wyższe szkoły zawodowe

• przedstawiciele władzy rządowej
• przedstawiciele władzy samorządowej 
• przedstawiciele gospodarki, w tym organizacji pracodawców 
• przedstawiciele stowarzyszeń zawodowych
• przedstawiciele stowarzyszeń naukowo-technicznych
• przedstawiciele innych uczelni współpracujących 
• rektor i byli rektorzy
• przedstawiciele wydziałów

• przedstawiciele władzy publicznej rządowej
• przedstawiciele władzy samorządowej
• przedstawiciele gospodarki, w tym organizacje pracodawców
• przedstawiciele stowarzyszeń zawodowych
• przedstawiciele stowarzyszeń naukowo-technicznych
• przedstawiciele innych uczelni współpracujących
• przedstawiciele instytucji rynku pracy
• rektor i prorektorzy
• kanclerz
• dziekani
• przedstawiciele nauczycieli akademickich
• przedstawiciele pracowników niebędących nauczycielami
• przedstawiciele związków zawodowych 
• przedstawiciele studentów

* W tabeli podano wszystkie kategorie ustalonych typów podmiotów konwentu 
Źródło: opracowanie własne 

• proponowanie zmian w ofercie edukacyjnej na pozio-
mie kierunków i  specjalności kształcenia wiążących 
ofertę z potrzebami regionalnymi,

• pomoc w  działaniach ukierunkowanych na rozwój 
bazy materialnej uczelni,

• wsparcie w realizacji projektów badawczych, konferen-
cji, seminariów,

• wzmacnianie instytucjonalnych mechanizmów współ-
pracy uczelni z  przedstawicielami władz publicznych 
i sfery gospodarczej,

• wsparcie organizacyjne i  finansowe dla inkubatorów 
przedsiębiorczości i  innych inicjatyw gospodarczych 
uczelni,

• promowanie uczelni (w  szczególności absolwentów) 
w kraju i zagranicą,

• opiniowanie przedstawionych przez senat bieżących 
planów działalności uczelni.
W  świetle zaprezentowanych wyników wydaje się, że 

zidentyfikowane w  statutach kompetencje konwentu od-
noszą się do wszystkich ważnych obszarów działalności 
uczelni, a zróżnicowany skład umożliwia dobrą reprezen-
tację „głosu” otoczenia w procesie zarządzania uczelnią.

Wyniki badań

W   świetle wyników badania ankietowego konwent 
wystąpił w  strukturach prawie wszystkich bada-

nych państwowych wyższych szkół zawodowych (94,4%), 
większości uczelni niepublicznych (86,3%) i publicznych 
uczelni akademickich (67,7%). Rozkład odpowiedzi na 
pytanie, jakie podmioty występują w strukturze konwentu 
w podziale na typy uczelni zaprezentowano w tabeli 2. 

W  kafeterii, oprócz kategorii podmiotów wymienio-
nych powyżej, respondenci mieli możliwość wskazania 
innych podmiotów, które występują w składzie konwentu 
danej uczelni. Z  takiej możliwości skorzystał prawie co 
czwarty respondent. W  grupie uczelni niepublicznych 
respondenci wymieniali takie podmioty, jak: założyciel, 
przedstawiciele służb mundurowych, dyrektorzy szkół 
ponadgimnazjalnych i  placówek oświatowych, firmy 

HR, absolwenci, placówki kulturalne, służba zdrowia. 
Rektorzy państwowych wyższych szkół zawodowych 
wskazywali na przedstawicieli banków, stowarzyszeń 
księgowych oraz archidiecezji. W  odpowiedziach rek-
torów publicznych uczelni akademickich pojawiły się 
następujące odpowiedzi: sieci oraz stowarzyszenia regio-
nalne i ogólnopolskie. 

Dla celów eksploracji zaprezentowanych powyżej 
wyników wykorzystano analizę czynnikową metodą 
głównych składowych PCA (ang. Principal Component 
Analisys). PCA polega na przekształceniu pierwotnych 
zmiennych obserwowalnych (zmiennych wejściowych) 
w nowe, nieobserwowalne i unormowane zmienne, nazy-
wane głównymi składowymi (czynnikami). W badaniach 
społecznych celem tej techniki jest najczęściej pogrupo-
wanie zmiennych pierwotnych i  stworzenie na ich pod-
stawie mniejszej liczby czynników przy jak najmniejszej 
utracie informacji. W  pierwszym etapie analizy w  pier-
wotnym zbiorze danych określono związki korelacyjne 
(korelacje na zmiennych zero-jedynkowych: podmiot 
występuje/nie występuje w konwencie). Uzyskane współ-
czynniki wskazywały na zasadność przeprowadzenia 
analizy czynnikowej. Macierz korelacji stanowiła pod-
stawę wyodrębnienia 4 składowych, które przedstawiono 
w tabeli 3. Wyróżniono ładunki czynnikowe na poziomie 
0,6  lub wyżej. Wyodrębnione składowe wyjaśniają łącz-
nie około 63% całkowitej wariancji. Określenia nadane 
poszczególnym składowym mają charakter autorski. 

Utworzone typy głównych składowych wyraźnie róż-
nicuje rodzaj uczelni4. Pierwsza składowa określona jako 
interesariusze wewnętrzni i  studenci grupuje dziekanów 
(przedstawicieli dziekanów), przedstawicieli pracowników 
naukowo-dydaktycznych oraz przedstawicieli studentów. 
Wyróżnia przede wszystkim uczelnie niepubliczne. Druga 
składowa –  interesariusze zewnętrzni instytucjonalnej 
współpracy regionalnej – obejmuje przedstawicieli: admi-
nistracji rządowej, administracji samorządowej, instytucji 
społecznych i  edukacyjnych. Taka struktura konwentu 
charakterystyczna jest dla państwowych wyższych szkół 
zawodowych, podobnie jak i trzecia składowa utworzona 
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Tab. 2. Podmioty występujące w strukturach konwentu badanych uczelni w podziale na typy szkół (w %)*

Kategorie podmiotów
Odsetek wskazań 

ogółem
N=82

Publiczne 
uczelnie 

akademickie
n=21

Państwowe 
wyższe szkoły 

zawodowe
n=17

Uczelnie 
niepubliczne

n=44

rektor/prorektorzy 91,5 85,7 100,0 90,9

kanclerz/kwestor 70,7 52,4 100,0 68,2

dziekani/przedstawiciele dziekanów 52,4 33,3 23,5 72,7

przedstawiciele pracowników 
naukowo-dydaktycznych 52,4 23,8 35,3 72,7

przedstawiciele pracowników administracyjnych 37,8 19,0 17,6 54,5

przedstawiciele studentów 47,6 28,6 17,6 68,2

przedstawiciele administracji rządowej 26,8 28,6 58,8 13,6

przedstawiciele administracji samorządowej 53,7 42,9 100,0 40,9

przedstawiciele gospodarki 59,8 61,9 100,0 43,2

przedstawiciele instytucji rynku pracy 34,1 23,8 41,2 36,4

przedstawiciele samorządu/-ów zawodowych 29,3 28,6 52,9 20,5

przedstawiciele stowarzyszeń naukowo-
technicznych i/lub twórczych 17,1 19,0 17,6 15,9

przedstawiciele instytucji 
społecznych i edukacyjnych 32,9 28,6 47,1 29,5

inne 24,4 28,6 17,6 25,0

* Wyniki zaprezentowano zgodnie z układem poszczególnych kategorii podmiotów w kwestionariuszu ankiety 
Źródło: opracowanie własne

przez rektora/prorektora, kanclerza/kwestora, oraz pod-
mioty inne wskazywane przez respondentów. Czwarta 
składowa określona jako interesariusze zewnętrzni afi-
liacji środowiskowo-naukowej obejmuje przedstawicieli: 
samorządu/samorządów zawodowych oraz stowarzyszeń 
naukowo-technicznych i/lub twórczych. Te typy podmio-
tów najczęściej współstanowią konwent na publicznych 
uczelniach technicznych. 

Kolejne pytanie badawcze odnosiło się do określenia 
zakresu uprawnień konwentu. W  kafeterii odpowiedzi 
założono, że możliwe obszary uprawnień konwentu mogą 
mieć charakter opiniodawczo-doradczy lub/i  decyzyj-
ny. Uzyskane wyniki wskazują, że organ ten ma głównie 
charakter opiniodawczo-doradczy. Najczęściej opiniuje 
i  doradza w  kwestiach ogólnych kierunków działalności 
uczelni (misja, strategia) oraz zmian w ofercie edukacyjnej. 
Zdecydowanie rzadziej ma w tych kwestiach uprawnienia 
decyzyjne. Szczegółowe rozkłady odpowiedzi przedstawio-
no w tabeli 4. 

Wśród innych (niewymienionych w  kafeterii), waż-
nych z punktu widzenia uczelni, kompetencji opiniodaw-
czo-doradczych konwentu wyszczególniono: diagnozę 
sytuacji w szkolnictwie wyższym, audyt strategii uczelni, 
jakość kształcenia, rozwój (zmiany) kadry, organizację 
praktyk studenckich, działania na rzecz konkurencyjno-
ści szkoły, promowanie uczelni oraz absolwentów za gra-
nicą, kreowanie wizerunku szkoły, pomoc absolwentom. 
W sferze wymienianych uprawnień decyzyjnych znalazły 
się: fundowanie stypendiów i staży, audyt strategii uczelni, 

rozwój kadry, zmiany w ofercie wynagradzania pracowni-
ków, promocja uczelni w regionie. 

Uzyskane wyniki5 poddano również analizie w  zakre-
sie ich zróżnicowania w  podziale na typy uczelni. Zróż-
nicowanie uprawnień konwentu pomiędzy typami szkół 
należy ocenić jako znaczne, poziom rozpiętości waha się 
w  przedziale od minus (-)25,2  do plus (+)12,7  pkt.proc. 
w stosunku do stanu ogółem, przy czym uzyskany obraz 
nie jest do końca jasny, stąd trudność w sformułowaniu 
wyraźnych konkluzji. 

Podsumowanie

P rzemiany szkolnictwa wyższego wskazują, że zarzą-
dzanie szkołami wyższymi ewoluuje w  kierunku 

koncepcji uniwersytetu przedsiębiorczego (Pluta-Olear-
nik, 2009; Thieme, 2009). Konstytutywną cechą takiego 
modelu szkoły wyższej jest zorientowanie na otoczenie 
wyrażające się między innymi w funkcjonowaniu w struk-
turach zarządczych organów skupiających kluczowych, 
z punktu widzenia uczelni, interesariuszy wewnętrznych 
i zewnętrznych. W polskim systemie szkolnictwa wyższe-
go takim organem jest konwent. 

Usytuowanie konwentu obok senatu w  struktu-
rze organów uczelni wskazuje na dużą rangę nadaną 
temu organowi przez ustawodawcę. W  świetle ładu 
prawnego, który obowiązywał do 1.10.2016  r. w  przy-
padku publicznych uczelni zawodowych ustawa Prawo 
o  szkolnictwie wyższym określała strukturę konwentu, 
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Tab. 3. Macierz rotowanych składowych dla typów podmiotów tworzących konwenty szkół wyższych

Podmiot
Składowa

1 2 3 4

rektor/prorektorzy ,197 -,124 ,742 ,030

kanclerz/kwestor ,183 -,024 ,729 -,330

dziekani/przedstawiciele dziekanów ,715 -,276 ,038 -,019

przedstawiciele pracowników 
naukowo-dydaktycznych ,853 ,037 ,189 -,133

przedstawiciele pracowników 
administracyjnych ,812 -,070 ,068 -,096

przedstawiciele studentów ,796 -,214 ,207 -0,19

przedstawiciele 
administracji rządowej -,221 ,671 -,160 -,205

przedstawiciele administracji 
samorządowej -,299 ,767 ,117 ,239

przedstawiciele gospodarki -,569 ,489 ,087 ,387

przedstawiciele instytucji 
rynku pracy -,141 ,482 -,124 ,447

przedstawiciele samorządu/-
ów zawodowych -,206 ,108 ,057 ,685

przedstawiciele stowarzyszeń 
naukowo-technicznych i/lub 
 twórczych

,035 ,107 -,184 ,779

przedstawiciele instytucji 
społecznych i edukacyjnych ,052 ,699 -,142 ,278

inne -,001 ,035 -,725 -,016

Nazwy składowych Interesariusze 
wewnętrzni i studenci

Interesariusze 
zewnętrzni 

instytucjonalnej 
współpracy regionalnej

Zarządzający szkołą 
wyższą oraz podmioty 

inne, wskazywane 
przez respondentów

Interesariusze 
zewnętrzni afiliacji 

środowiskowo-naukowej

Uwaga: 
rotacja: Varimax, KMO=0,747; p=0,001 
Źródło: obliczenia własne z wykorzystaniem pakietu STATISTICA 12.5

Tab. 4. Uprawnienia konwentu szkół wyższych (N=82)*

Obszary uprawnień konwentu 

Uprawnienia 
opiniodawczo-doradcze

Uprawnienia decyzyjne, 
w tym współdecydowanie

n % n %

Ogólne kierunki działalności uczelni (misja, strategia) 58 70,7 28 34,1

Zmiany struktury organizacyjnej 32 39,0 20 24,4

Zmiany w ofercie edukacyjnej na poziomie 
kierunku studiów/makrokierunku 53 64,6 27 32,9

Zmiany w ofercie edukacyjnej na 
poziomie specjalności studiów 48 58,5 19 23,2

Rozwój bazy materialnej uczelni (w tym inwestycje) 46 56,1 14 17,1

Kierunki i formy działalności badawczo-rozwojowej 45 54,9 14 17,1

Tworzenie instytucjonalnych form wspierania 
przedsiębiorczości akademickiej 42 51,2 13 15,9

Inny, ważny z punktu widzenia uczelni, obszar 11 13,4 5 6,1

* Wyniki zaprezentowano zgodnie z układem kwestionariusza ankiety
Źródło: opracowanie własne 
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nie tylko wskazując obligatoryjne typy podmiotów 
tworzących konwent, ale określając w stosunku do nie-
których ich liczebność. W  praktyce, zdaniem autorki, 
taka restrykcyjna regulacja (np. normatyw typu „nie 
więcej niż dwóch”) była kłopotliwa do wypełnienia. 
Nowelizacja ustawy, która weszła w  życie 1.10.2016  r., 
wprowadziła uproszczenie regulacji dotyczących skła-
du konwentu przy zachowaniu jego pomostowego 
charakteru w zakresie związków uczelni z otoczeniem 
społeczno-gospodarczym, co z  punktu widzenia prak-
tyki zarządzania należy ocenić pozytywnie. 

Zaprezentowane w  artykule wyniki badań empi-
rycznych wskazują, że w  strukturach konwentu obecni 
są  przedstawiciele kluczowych interesariuszy zewnętrz-
nych szkół wyższych – organów administracji publicznej, 
gospodarki, rynku pracy, samorządów zawodowych, 
instytucji naukowych. Umożliwia to tworzenie więzi 
z otoczeniem społeczno-gospodarczym poprzez włącza-
nie tych podmiotów w proces zarządzania uczelnią. Uzy-
skany w wyniku analizy czynnikowej uproszczony obraz 
struktury konwentów szkół wyższych odzwierciedla po-
mostowy charakter tego ciała zarządczego, a dodatkowo 
wskazuje na charakterystyczne ich cechy w podziale na 
typy uczelni. 

Oczywiście trwałość relacji i rzeczywisty, a nie jedynie 
„dekoracyjny” ich charakter, związany jest z  zakresem 
uprawnień tego organu. Jak określił to słusznie J. Niewod-
czański –  prezes Konwentu AGH: „konwent powinien 
czuć, że jest uczelni potrzebny. Członkowie konwentu 
nie mogą być tylko po to, żeby zasiadać” (Konwent, 2010, 
s. 13). Obecnie brak jest ustawowo, szczegółowo zdefinio-
wanych kompetencji konwentu. Przywoływana noweli-
zacja ustawy Prawo o szkolnictwie wyższym, nie zmieniła 
tego stanu rzeczy. Uczelnie autonomicznie określają za-
kres jego uprawnień. 

Wyniki przeprowadzonego badania wskazują, że 
uczelnie nadają temu organowi raczej charakter opinio-
dawczo-doradczy niż decyzyjny. Konwent najczęściej 
opiniuje i doradza rektorowi bądź senatowi w kwestiach 
ogólnych kierunków działalności uczelni oraz zmian 
w ofercie edukacyjnej, co jest ważne z punktu widzenia 
dostosowywania planów i  programów kształcenia do 
wymogów rynku pracy.

 Zdaniem autorki, istotne jest to, by zapisy w  statu-
tach uczelni dotyczące kompetencji konwentu nie były 

„pustymi zapisami”, a  działalność tego ciała nie ograni-
czała się do symbolicznych spotkań, z których wnioski 
zostaną jedynie zaprotokołowane a  zobowiązania obu 
stron pozostaną na poziomie deklaratywnym. W dużej 
mierze jest to zależne od przyjętego modelu przywódz-
twa organizacyjnego i  świadomości zarządzających, co 
do korzyści, jakie uczelnia mogłaby czerpać z  takiej 
współpracy. Bez przekonania zarządzających o  potrze-
bie włączania interesariuszy zewnętrznych w  procesy 
zarządzania uczelnią trudno o  to, by rzeczone zapisy 
miały odzwierciedlenie w  praktyce. Zwiększaniu roli 
konwentu w  procesie zarządzania uczelnią sprzyjałoby 
również zdefiniowanie na poziomie ładu wewnętrznego 
wspólnych kompetencji konwentu i senatu uczelni. 

dr Agnieszka Piotrowska-Piątek
Politechnika Świętokrzyska
Wydział Zarządzania i Modelowania 
Komputerowego
e-mail: apiotrowskapiatek@gmail.com

Przypisy

1) Badanie miało szerszy zakres w stosunku do kwestii prezento-
wanych w artykule (współpraca szkół wyższych z otoczeniem). 

2) Tę część ankiety, której wyniki zaprezentowano w artykule po-
prawnie wypełniło 82 respondentów.

3) Wyniki badania zaprezentowano również w (Piotrowska-Pią-
tek, 2014). 

4) Charakterystyki składowych w podziale na typy uczelni. 
5) Z pominięciem obszaru: Inny, ważny z punktu widzenia Uczel-

ni obszar z uwagi na brak celowości porównania; stan ogółem 
zaprezentowano w tabeli 3. 
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The Role of the Convent in the Process of 
Higher Education Institution Management

Summary

he article discusses the role of the convent in the process 
of higher education institutions management (HEIs) 
by analysing the possibilities of creating this body, its 
structure and terms of reference. The formulated problem 

is analysed by focusing on formal and legal regulations, 
literature and the results of own research – a qualitative 
analysis of statutes of HEIs and the results of a  survey 
conducted among rectors of HEIs. The presented results 
of empirical studies show that key external stakeholders of 
HEIs are present in the structures of the convent. Clearly, 
HEIs perceive the convent as a consultative and advisory 
body, mainly in the general direction of HEIs` s activities 
and changes in their educational offer.

Keywords

convent, higher education institutions, management of 
higher education institutions

SPECYFIKA ZOBOWIĄZAŃ SOCJALNYCH 
W SPÓŁKACH PRACOWNICZYCH
Agnieszka Matuszewska-Pierzynka

Wprowadzenie

P roces przekształceń własnościowych przedsiębiorstw 
państwowych w  Polsce, choć rozpoczął się w  1989 

roku i zmierza ku końcowi, nadal pozostaje ważnym pro-
blemem naukowo-badawczym z punktu widzenia potrze-
by systematycznej oceny efektywności działania spółek 
kapitałowych powstałych w wyniku jego realizacji. Spółki 
kapitałowe powstałe w  procesie przekształceń własno-
ściowych, w tym spółki pracownicze, stanowią integralną 
część polskiej rzeczywistości społeczno-gospodarczej, 
a  ich funkcjonowanie i  rozwój w  dużej mierze zależą 
od szans i  zagrożeń stwarzanych przez uwarunkowania 
prawne zastosowanej metody prywatyzacji.

Spółka pracownicza powstała w  procesie przekształ-
ceń własnościowych przedsiębiorstw państwowych 
w Polsce to w istocie spółka kapitałowa, utworzona przez 
pracowników prywatyzowanego metodą bezpośrednią 
przedsiębiorstwa państwowego dla przejęcia jego majątku 
w odpłatne użytkowanie (Baehr, 1993, s. 52; Górka, 1991, 
s.  91; Jawłowski, 2001, s.  55; Kozarzewski, 1998, s.  26; 
Zwierzyńska-Bubałło, 1998, s.  195; Nadratowska, 1990, 
s. 54; Surdykowska, 1996, s. 128; Włodyka, 1996, s. 657). 
Podstawą oddania przedsiębiorstwa państwowego do 
odpłatnego korzystania jest umowa zawierana między 
Skarbem Państwa a  spółką pracowniczą (Bieniek, 1997, 
s. 35–39; Katner, 2003, s. 179–180; Kruczulak, 1993, s. 89– 

–90; Teluk, Wojnowicz, 1999, s. 13–19), która, przydziela-
jąc Skarbowi Państwa szereg istotnych uprawnień, obligu-
je spółkę pracowniczą do wywiązania się z  wielu różno-
rodnych zobowiązań (Kubot, 1992, s. 27–29). 

Najważniejszym zobowiązaniem spółki pracowniczej 
wynikającym z  zawartej ze Skarbem Państwa umowy, 
biorąc pod uwagę wielkość związanych z nim obciążeń 
finansowych (Jarosz, Kozak, 1995, s.  118–125; Karpiń-
ska-Mizielińska, Smuga, 1997, s. 117–118), jest koniecz-
ność spłaty rat kapitałowych odpowiadających wartości 
przedsiębiorstwa państwowego przejętego w  odpłatne 
użytkowanie i opłat dodatkowych, będących odsetkami 
od niespłaconej jej części (Bukowska-Piestrzyńska, 2002, 
s.  45–46). Obok zobowiązań cenowych, czyli związa-
nych z  wartością przedsiębiorstwa państwowego stano-
wiącego przedmiot umowy, spółka pracownicza może 
być zobligowana do wywiązania się z  tzw. zobowiązań 
pozacenowych. Zobowiązania pozacenowe składają się 
z  zobowiązań inwestycyjnych (Matuszewska-Pierzynka, 
2014, s. 45–47), zapobiegających dekapitalizacji majątku 
oddanego do odpłatnego korzystania (Bojar i  in., 2003, 
s.  110–111; Wrońska, 2004, s.  125–127) i  zobowiązań 
socjalnych, zabezpieczających interesy pracowników 
prywatyzowanego podmiotu, a w szczególności ich miej-
sca pracy na dotychczasowych warunkach płacowych 
(Jarosz, 1993, s. 162). 

Wyniki krytycznej analizy bogatej literatury przed-
miotu na temat funkcjonowania i  rozwoju spółek pra-
cowniczych w  Polsce wskazują, że o  ile problematyka 
zobowiązań cenowych i zobowiązań inwestycyjnych jest 
dobrze rozpoznana, o tyle zobowiązania socjalne są cał-
kowicie pominięte zarówno w  rozważaniach teoretycz-
nych, jak i empirycznych. Celem niniejszego artykułu jest 
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zatem przedstawienie charakteru zobowiązań socjalnych 
w  spółkach kapitałowych utworzonych przez pracow-
ników prywatyzowanych bezpośrednio przedsiębiorstw 
państwowych dla przejęcia ich majątku w odpłatne użyt-
kowanie. Dla realizacji wyznaczonego celu opracowania 
sformułowano następujące pytania badawcze:
1. Jaki jest zakres regulacji w ramach zobowiązań socjal-

nych spółek pracowniczych?
2. Czym zobowiązania socjalne spółek pracowniczych róż-

nią się od ich zobowiązań inwestycyjnych i cenowych?
Poszukując odpowiedzi na sformułowane pytania 

badawcze, jakościowej analizie porównawczej poddano 
postanowienia poszczególnych umów zawartych ze Skar-
bem Państwa w  latach 2000–2005 przez 21 spółek pra-
cowniczych z województwa mazowieckiego, które zostały 
udostępnione przez Ministerstwo Skarbu Państwa.

Uwagi metodyczne przeprowadzanych 
badań empirycznych

B adania empiryczne nad specyfiką zobowiązań so-
cjalnych w  spółkach pracowniczych zostały prze-

prowadzone wśród podmiotów, które zawarły umowę ze 
Skarbem Państwa w latach 2000–2005. Przyjęcie takiego 
okresu dla zawieranych umów wynikało z następujących 
przesłanek:

• większość dotychczas przeprowadzonych badań em-
pirycznych nad funkcjonowaniem i  rozwojem spółek 
pracowniczych nie obejmowało okresu po  roku 2000 
(Bojar i in., 2003; Matuszewska-Pierzynka, 2015; Wroń-
ska 2004),

• po roku 2005 w związku z niekorzystnymi zmianami 
przepisów prawa dotyczącymi warunków przekazy-
wania przedsiębiorstw państwowych do odpłatnego 
korzystania proces powstawania spółek pracowniczych 
w Polsce został w dużym stopniu zahamowany (GUS, 
2012, s. 39–40).
Przeprowadzone badania empiryczne objęły spółki 

pracownicze z  województwa mazowieckiego, na terenie 
którego w latach 2000–2005 powstało najwięcej tego typu 
jednostek (GUS, 2000, s.  48; GUS, 2006, s.  3). Zgodnie 
z danymi Ministerstwa Skarbu Państwa, w województwie 
mazowieckim we wskazanym okresie zostało zawartych 
26 umów o  oddanie przedsiębiorstwa państwowego do 
odpłatnego korzystania. Z  26 spółek pracowniczych 
wstępnie zakwalifikowanych do próby badawczej zostały 
wyłączone podmioty, które w dziesięcioletnim okresie od 
dnia zawarcia umowy ze Skarbem Państwa zostały po-
stawione w stan likwidacji/upadłości lub zmieniły formę 
organizacyjno-prawną prowadzenia działalności. Osta-
tecznie do próby badawczej zakwalifikowano 21 spółek 
pracowniczych. 

Badania empiryczne nad zobowiązaniami socjalnymi 
zostały przeprowadzone metodą jakościowej analizy po-
równawczej, której przedmiotem były różne zobowiązania 
spółek pracowniczych wynikające z  umowy zawartej ze 
Skarbem Państwa1, a w szczególności gwarancje socjalne 
ustanowione w zakresie zobowiązań wobec pracowników 
prywatyzowanych przedsiębiorstw państwowych. 

Podstawowe zobowiązania 
spółek pracowniczych

P rywatyzacja bezpośrednia przez oddanie przedsiębior-
stwa państwowego do odpłatnego korzystania nastę-

puje w drodze umowy zawartej między Skarbem Państwa 
–  Oddającym a  spółką pracowniczą –  Przejmującym na 
czas oznaczony (Dz.U. 2002, Nr 171, poz. 1379 z późn. zm., 
art.  52 ust. 1; Dz.U. 2002, Nr 240, poz.  2055 z  późn. zm., 
art. 2 pkt 15, art. 25). Przedmiotem takiej umowy jest zespół 
składników niematerialnych i materialnych przeznaczonych 
do realizacji określonych zadań gospodarczych (Dz.U. 1964 
Nr 16, poz. 93 z późn. zm., art. 55(1)), obejmujący wszystko, 
co wchodzi w  skład prywatyzowanego przedsiębiorstwa 
państwowego. Przekazanie przedmiotu umowy na rzecz 
spółki pracowniczej odbywa się w  dniu zawarcia umowy, 
przy czym w  całym okresie jej obowiązywania przedmiot 
umowy pozostaje własnością Skarbu Państwa.

Podana w  umowie wartość przedsiębiorstwa państwo-
wego przejętego w  odpłatne użytkowanie stanowi pod-
stawę ustalenia zobowiązania, które spółka pracownicza 
uiszcza kwartalnie na rzecz Skarbu Państwa (Dz.U. 2004, 
Nr 269, poz. 2667, §3; Dz.U. 1997, Nr 130, poz. 855, §2, 
§5 ust. 1). Wielkość tego zobowiązania nie może być niższa 
od sumy (Dz.U. 2004, Nr 269, poz. 2667, §4; Dz.U. 1997 Nr 
130, poz. 855, §3):

• wartości przedsiębiorstwa państwowego spłacanej 
w postaci rat kapitałowych –  iloraz wartości przedsię-
biorstwa państwowego i  liczby kwartałów, na jaką za-
warto umowę oraz

• sumy opłat dodatkowych należnych za cały okres obo-
wiązywania umowy –  iloczyn wartości przedsiębior-
stwa państwowego pomniejszonej o  spłacone raty ka-
pitałowe i stopy oprocentowania niespłaconej jej części. 
Tak więc wielkość kwartalnej raty zobowiązania z  ty-

tułu korzystania z  przedsiębiorstwa państwowego (RZ) 
obliczana jest według następującej formuły:

gdzie:
RK  – rata kapitałowa,
OD  – opłata dodatkowa,
WPP  – wartość przedsiębiorstwa państwowego,
n  – liczba lat, na jaką została zawarta umowa,
SRK  – spłacone raty kapitałowe,
SO  – stopa oprocentowania niespłaconej części war-

tości przedsiębiorstwa państwowego.
Stopa oprocentowania niespłaconej części wartości 

przedsiębiorstwa państwowego wyznaczana jest w  opar-
ciu o bazową stopę procentową, którą – w zależności od 
okresu zawarcia umowy ze Skarbem Państwa – jest stopa 
oprocentowania kredytu lombardowego lub stopa refe-
rencyjna (Dz.U. 2008.01.19, C 14/02, s. 3–4; Dz.U. 2004, 
Nr 269, poz. 2667, §2 pkt 3, §7 ust. 1; Dz.U. 1997, Nr 130, 
poz. 855, §3 ust. 1 pkt 2).

W  grupie badanych spółek pracowniczych wartość 
przedsiębiorstwa państwowego przejętego w  odpłatne 
użytkowanie, będąca podstawą ustalania zobowiązania 
wobec Skarbu Państwa, mieściła się w  przedziale od 
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75,5  tys. zł do 9,25 mln zł, a  dla większości podmiotów 
(15 spółek pracowniczych) okres obowiązywania umo-
wy z  nim zawartej wynosił 10 lat (40 kwartałów). Dwie 
spółki pracownicze zawarły umowę ze Skarbem Państwa 
po wejściu w życie nowych przepisów prawa dotyczących 
sposobu naliczania i  spłaty zobowiązania za korzystanie 
z  przedsiębiorstwa państwowego, a  zatem tylko w  ich 
przypadku podstawę stopy oprocentowania niespłaconej 
części jego wartości stanowiła (Matuszewska-Pierzynka, 
2015, s.  50) wyższa od stopy oprocentowania kredytu 
lombardowego stopa referencyjna (tab. 1).

Spółka pracownicza na mocy zawartej umowy zobo-
wiązana jest także do korzystania z  przedmiotu umowy 
zgodnie z  jego przeznaczeniem, zasadami racjonalnej 
gospodarki i z zachowaniem należytej staranności wyma-
ganej w obrocie gospodarczym. Spółka pracownicza ma 
w szczególności obowiązek:

• ponoszenia wszelkich świadczeń publicznych i  opłat 
związanych bezpośrednio i pośrednio z przedmiotem 
umowy,

• dokonywania na własny koszt wszelkich napraw i kon-
serwacji niezbędnych do zachowania przedmiotu umo-
wy w stanie niepogorszonym oraz

• dokonania i  zachowania na rzecz Skarbu Państwa 
ubezpieczeń przedmiotu umowy.
Spółka pracownicza może być zobligowana przy tym do 

poniesienia na przedmiot umowy określonych co do kwoty 
nakładów inwestycyjnych w  ciągu ustalonego okresu, nie 
mogąc jednocześnie bez zgody Skarbu Państwa zbywać 
składników aktywów trwałych wchodzących w  skład 
przedmiotu umowy poza składnikami całkowicie zamor-
tyzowanymi lub nieprzydatnymi do celów gospodarczych. 

Do wywiązania się z  zobowiązań inwestycyjnych zo-
bligowane były wszystkie spółki pracownicze zakwalifiko-
wane do próby badawczej. Wartość nakładów inwestycyj-
nych w badanych jednostkach zawierała się w przedziale 
od 30 tys. zł do 8 mln zł, a okres ich realizacji dla więk-
szości z nich (11 spółek pracowniczych) nie przekraczał 
4  lat. Za niezrealizowanie obligatoryjnych nakładów 
inwestycyjnych w wyznaczonym okresie wszystkie spółki 

Tab. 1. Zobowiązania z tytułu korzystania z przedsiębiorstwa państwowego w badanych spółkach pracowniczych

Spółka pracownicza Wartość przedmiotu umowy 
[tys. zł]

Okres obowiązywania 
umowy 

[liczba lat]
Bazowa stopa procentowa

Biprodrzew S.A. w Warszawie 7100 15 R

Bipromel Sp. z o.o. w Warszawie 300 10 R

BSiPB MSW Sp. z o.o. w Warszawie 75,5 10 L

Elektroprojekt S.A. w Warszawie 4100 10/15 L

Elmet Sp. z o.o. w Warszawie 7000 10 L

Geokart Sp. z o.o. w Warszawie 650 5 L

Morspol S.A. w Warszawie 6100 10 L

Ostrada Sp. z o.o. w Ostrołęce 2600 10 L

PKS Sp. z o.o. w Grodzisku Maz. 3700 10 L

PKS Sp. z o.o. w Grójcu 5100 10 L

Polmos S.A. w Warszawie 3000 10 L

Polsport Sp. z o.o. w Górze Kalwarii 2070 15 L

PRD Sp. z o. o. w Przysusze 450 10 L

PRD Sp. z o.o. w Zwoleniu 1800 10 L

PRDI S.A. w Mławie 3000 10/15 L

PRD-M Sp. z o.o. w Płońsku 3300 10 L

PRI-D Sp. z o.o. w Grójcu 2600 10 L

Tarczyn Sp. z o.o. 1100 10/15 L

WCMB Sp. z o.o. 1310 10 L

ZTE RADOM Sp. z o.o. 9250 10 L

ZTiSZE Sp. z o.o. w Warszawie 5500 10 L

gdzie: L — stopy oprocentowania kredytu lombardowego, R — stopa referencyjna
Źródło: opracowanie własne na podstawie danych Ministerstwa Skarbu Państwa
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pracownicze zmuszone były uiścić karę umowną, która 
w przypadku ośmiu podmiotów określona była kwotowo 
(tab. 2).

Co więcej, spółka pracownicza, stając się z mocy prawa 
stroną w doczasowych stosunkach pracy (Dz.U. 2002, Nr 
171, poz. 1379 z późn. zm., art. 44; Dz.U. 1998, Nr 21, poz. 
94 z późn. zm., art. 23(1)) może być zobowiązana do utrzy-
mania danego stanu zatrudnienia we wskazanym okresie 
i spełnienia innych zobowiązań o charakterze socjalnym. 

Do wypełnienia zobowiązań socjalnych, w  przeciwień-
stwie do zobowiązań inwestycyjnych, nie były zobligowane 
wszystkie spółki pracownicze zakwalifikowane do próby 
badawczej –  w  dwóch badanych spółkach pracowniczych 
(Polsport Sp. z o.o. i Bipromel Sp. z o.o.) gwarancje socjalne 
nie były przedmiotem negocjacji w trakcie formułowania po-
stanowień umowy zawartej ze Skarbem Państwa (tab. 2 i 3).

Charakterystyka zobowiązań 
socjalnych spółek pracowniczych

Z obowiązania socjalne, ustanawiane w wyniku rokowań 
Przejmującego z  przedstawicielami pracowników/

związków zawodowych lub Skarbem Państwa, pomijając 

postanowienia ogólne i końcowe, mogą obejmować gwa-
rancje pracownicze, kwestie socjalne, prawa związkowe 
i inne sprawy istotne dla pracowników prywatyzowanego 
przedsiębiorstwa państwowego. 

W  postanowieniach ogólnych strony porozumienia 
zobowiązują się do przestrzegania ogólnych przepisów 
prawa2 regulujących strefę stosunków pracy i ubezpieczeń 
społecznych, a w szczególności:

• Kodeksu Pracy wraz z aktami wykonawczymi do usta-
wy (np. Rozporządzenie w  sprawie ogólnych przepi-
sów bezpieczeństwa i higieny pracy),

• Ustawy o  szczególnych zasadach rozwiązywania sto-
sunku pracy z przyczyn dotyczących zakładu pracy,

• Ustawy o związkach zawodowych,
• Ustawy o  zakładowym funduszu świadczeń socjal-

nych oraz zakładowych przepisów prawa (Dz.U. 1998, 
Nr 21, poz. 94 z późn. zm., art. 9 §2), w tym układu 
zbiorowego pracy i/lub odpowiednich regulaminów 
(m.in. Regulamin pracy i  wynagradzania oraz Regu-
lamin świadczeń socjalnych).
Gwarancje pracownicze odnoszą się przede wszyst-

kim do utrzymania przez Przejmującego we wskazanym 
okresie danego stanu zatrudnienia, wyrażonego liczbą 

Tab. 2. Zobowiązania inwestycyjne w badanych spółkach pracowniczych

 Spółka pracownicza Wartość nakładów 
inwestycyjnych [tys. zł]

Okres inwestycyjny 
[liczba lat]

Kary umowne 
[tys. zł]

Biprodrzew S.A. w Warszawie 700 10 100% NNI

Bipromel Sp. z o.o. w Warszawie 50 3 100% NNI

BSiPB MSW Sp. z o.o. w Warszawie 30 3 10 

Elektroprojekt S.A. w Warszawie 500 3 100% NNI

Elmet Sp. z o.o. w Warszawie 4000 9 100% NNI

Geokart Sp. z o.o. w Warszawie 150 5 100% NNI

Morspol S.A. w Warszawie 3000 3 100% NNI

Ostrada Sp. z o.o. w Ostrołęce 4000 5 1200 

PKS Sp. z o.o. w Grodzisku Maz. 4000 3 2500 

PKS Sp. z o.o. w Grójcu 3000 3,5 1000 

Polmos S.A. w Warszawie 1500 5 100% NNI

Polsport Sp. z o.o. w Górze Kalwarii 1100 8 100% NNI

PRD Sp. z o. o. w Przysusze 200 3,5 100% NNI

PRD Sp. z o.o. w Zwoleniu 1500 4 80% NNI

PRDI S.A. w Mławie 1000 9 100% NNI

PRD-M Sp. z o.o. w Płońsku 1000 3 250 

PRI-D Sp. z o.o. w Grójcu 1000 5 100% NNI

Tarczyn Sp. z o.o. 1500 9 100% NNI

WCMB Sp. z o.o. 450 6 134,5

ZTE RADOM Sp. z o.o. 8000 3,5 2000 

ZTiSZE Sp. z o.o. w Warszawie 1500 2 200 

gdzie: NNI — niezrealizowane nakłady inwestycyjne
Źródło: opracowanie własne na podstawie danych Ministerstwa Skarbu Państwa
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zatrudnionych pracowników lub etatów. Utrzymanie 
danego stanu zatrudnienia może oznaczać zachowanie 
poziomu zatrudnienia według stanu z  dnia zawarcia 
umowy ze Skarbem Państwa w pełni lub z możliwością 
jego obniżenia o  określony procentowo limit. W  dzie-
więtnastu badanych spółkach pracowniczych, które 
zobowiązane były do spełnienia zobowiązań socjalnych 
okres objęty gwarancją zatrudnienia ustanowioną dla 
każdej z  nich wahał się od 6  do 36 miesięcy od dnia 
zawarcia umowy ze Skarbem Państwa. W  czterech ba-
danych spółkach pracowniczych stan zatrudnienia mógł 
być obniżony, aczkolwiek procentowo określony limit 
nie przekraczał 20% (tab. 3). 

Gwarancja zatrudnienia co do zasady nie dotyczy 
rozwiązania lub wygaśnięcia stosunku pracy w następu-
jących przypadkach:

• z  upływem terminu umów o  pracę na okres próbny 
i czas określony lub czas wykonania określonej pracy,

• na mocy porozumienia stron lub na podstawie wypo-
wiedzenia złożonego przez pracownika,

• w związku z uzyskaniem przez pracownika prawa do 
emerytury lub renty,

• z pracownikiem, który w dniu zawarcia umowy znaj-
dował się w okresie wypowiedzenia umowy o pracę,

• z  winy pracownika oraz z  powodu długotrwałej nie-
zdolności do pracy wskutek choroby lub innej uspra-
wiedliwionej nieobecności pracownika bez zachowa-
nia okresu wypowiedzenia (Dz.U. 1998, Nr 21, poz. 94 
z późn. zm., art. 52, 53),

• na skutek zgonu pracownika.
Z  gwarancji zatrudniania mogą być także wyłączeni 

pracownicy, którzy kilkakrotnie nie przyjęli propozy-
cji zmiany stanowiska pracy lub nie wyrazili zgody na 
przekwalifikowanie w  związku z  jego zmianą (3  spółki 
pracownicze). Zarazem miejsce pracy jest zagwaranto-
wane dla pracowników przebywających na urlopach wy-
chowawczych lub bezpłatnych (1 spółka pracownicza). 

Niewywiązanie się z  obowiązku utrzymania danego 
stanu zatrudnienia w  okresie objętym gwarancją skut-
kuje z  reguły koniecznością uiszczenia na rzecz Skar-
bu Państwa lub określonego państwowego funduszu 
celowego (np. Fundusz Pracy) kary umownej, której 
zabezpieczeniem może być weksel in blanco z  notarial-
nie poświadczonym podpisem wystawcy. Za podstawę 
ustalenia wysokości kary umownej można przyjąć wy-
nagrodzenie zwolnionego pracownika, wynagrodzenie 
minimalne/najniższe wynagrodzenie za pracę (Dz.U. 
2002, Nr 200, poz. 1679, art. 2, art. 11 pkt 3, art. 25; Dz.U. 
1996, Nr 24, poz. 110, art. 1 pkt 71) lub zasiłek dla bez-
robotnych. Kara umowna za niedotrzymanie gwarancji 
zatrudnienia obowiązywała we wszystkich badanych 
spółkach pracowniczych z wyjątkiem Geokart Sp. z o.o. 
W  pięciu spółkach pracowniczych była ona określona 
w  wysokości trzymiesięcznego wynagrodzenia zwolnio-
nego pracownika, liczonego jako ekwiwalent za urlop 
wypoczynkowy za każdego pracownika poniżej gwaran-
towanego poziomu zatrudnienia (tab. 3).

Co ważne, kara umowna w  ustalonej kwocie na-
liczana jest nawet wtedy, gdy niewywiązanie się bądź 

nienależyte wywiązanie się z  obowiązku utrzymania 
danego stanu zatrudnienia w  wyznaczonym okresie 
jest następstwem okoliczności niezawinionych przez 
Przejmującego oraz niezależnie od ewentualnego po-
wstania szkody i  jej wysokości po stronie Oddającego. 
Skarb Państwa może jednak odstąpić od naliczenia 
kary umownej, jeżeli w  miejsce pracownika, zwol-
nionego z  przyczyn innych niż wyróżnione w  zbiorze 
wyłączeń gwarancji zatrudnienia, zostanie zatrudniony 
nowy pracownik o kwalifikacjach co najmniej równych 
lub wyższych kwalifikacjom pracownika zwolnionego 
(6 spółek pracowniczych). 

Nadto niedotrzymanie gwarancji zatrudnienia 
w okresie jej obowiązywania może wiązać się z koniecz-
nością uiszczenia na rzecz pracownika, zwolnionego 
z  przyczyn innych niż wyróżnione w  zbiorze wyłączeń 
gwarancji zatrudnienia, odszkodowania (3  spółki pra-
cownicze), które wypłacane jest w kwocie wyznaczonej 
w oparciu o wielkość jego wynagrodzenia, nie powodu-
jąc utraty prawa do odprawy (Dz.U. 1998, Nr 21, poz. 94 
z późn. zm., art. 92(2), 93).

Gwarancje pracownicze, oprócz utrzymania we 
wskazanym okresie danego stanu zatrudnienia mogą się 
również odnosić do gwarancji w zakresie wynagrodzeń. 
Z  reguły gwarancje w  zakresie wynagrodzeń oznaczają 
konieczność corocznego podwyższania wynagrodzeń 
nominalnych co najmniej o wskaźnik inflacji dla utrzy-
mania płac realnych na poziomie z dnia zawarcia umowy 
ze Skarbem Państwa przy zachowaniu innych świadczeń 
płacowych (m.in. premie i  nagrody, w  tym nagrody 
jubileuszowe oraz fakultatywne składniki wynagro-
dzeń, takie jak np. dodatek funkcyjny czy stażowy) na 
niezmienionych warunkach. Dodatkowo możliwe jest 
ustanowienie gwarancji dokonania jednorazowej pod-
wyżki wynagrodzeń, określonej procentowo w stosunku 
do dotychczasowego ich poziomu, która ma nastąpić 
w  ciągu ustalonego okresu od dnia zawarcia umowy. 
Spośród siedmiu badanych spółek pracowniczych, któ-
re zobowiązane były do wywiązania się z  zobowiązań 
pracowniczych w zakresie wynagrodzeń, tylko w jednej 
(Ostrada Sp. z o.o.) wzrostowi miały ulec nawet wyna-
grodzenia realne. Jednorazowa podwyżka wynagrodzeń 
nominalnych była przewidziana w  dwóch spółkach 
pracowniczych w początkowym okresie obowiązywania 
umowy zawartej ze Skarbem Państwa (tab. 3). Za dobrą 
praktykę w przypadku ustanawiania gwarancji w zakre-
sie wynagrodzeń należy uznać uzależnienie ich spełnie-
nia od kondycji ekonomiczno-finansowej spółki pracow-
niczej, zwłaszcza jeśli Przejmujący wyraził gotowość do 
sfinansowania w  całości lub w  części kursów i  szkoleń 
zawodowych podnoszących kwalifikacje pracowników 
(2 spółki pracownicze).

Obok przedstawionych powyżej zobowiązań pracow-
niczych zobowiązania socjalne spółki pracowniczej obej-
mują również zobowiązania dotyczące kwestii socjalnych 
i  praw związkowych, które w  pewnym podstawowym 
zakresie wynikają z ogólnych przepisów prawa i przez to 
nie muszą być ustanowione w pakiecie socjalnym, by ją 
obowiązywały.
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Tab. 3. Zobowiązania socjalne w zakresie zatrudnienia i wynagrodzeń w badanych spółkach pracowniczych

Spółka pracownicza

Zatrudnienie Poziom 
wynagrodzeń 
nominalnychStan zatrudnienia Okres gwarancji 

[m-ce] Kary umowne

Biprodrzew S.A. w Warszawie U 30 WM x

BSiPB MSW Sp. z o.o. w Warszawie R 24 ZB W

Elektroprojekt S.A. w Warszawie R 24 WP x

Elmet Sp. z o.o. w Warszawie U 36 ZB W

Geokart Sp. z o.o. w Warszawie U 6 x x

Morspol S.A. w Warszawie R 36 WP x

Ostrada Sp. z o.o. w Ostrołęce U 36 ZB W

PKS Sp. z o.o. w Grodzisku Maz. U 30 NW W

PKS Sp. z o.o. w Grójcu U 24 NW W

Polmos S.A. w Warszawie U 20 WM x

PRD Sp. z o. o. w Przysusze U 24 WP W

PRD Sp. z o.o. w Zwoleniu U 24 WP x

PRDI S.A. w Mławie U 24 WP x

PRD-M Sp. z o.o. w Płońsku U 24 NW x

PRI-D Sp. z o.o. w Grójcu U 24 WP x

Tarczyn Sp. z o.o. U 36 ZB x

WCMB Sp. z o.o. U 24 ZB x

ZTE RADOM Sp. z o.o. R 24 WP W

ZTiSZE Sp. z o.o. w Warszawie U 24 NW x

gdzie: U – utrzymanie stanu zatrudnienia, R — redukcja zatrudnienia, WP — wynagrodzenie pracownika, ZB — zasiłek dla bezrobotnych, 
NW — najniższe wynagrodzenie, WM — wynagrodzenie minimalne, W – wzrost poziomu wynagrodzeń nominalnych, x — brak regulacji 
w danym zakresie
Źródło: opracowanie własne na podstawie danych Ministerstwa Skarbu Państwa

Zobowiązania Przejmującego w kwestiach socjalnych 
mogą odnosić się do spraw związanych z ochroną życia 
i zdrowia, bezpieczeństwem i higieną pracy oraz świad-
czeniami socjalnymi, czyli np. do:

• gwarantowania objęcia wszystkich pracowników bez-
płatną opieką medyczną w  zakresie wykraczającym 
poza obowiązkowe badania profilaktyczne (Dz.U. 1998, 
Nr 21, poz. 94 z późn. zm., art. 229) oraz grupowym 
ubezpieczeniem na życie i zdrowie,

• zaopatrywania pracowników w  regeneracyjne posiłki 
i napoje, obuwie i odzież roboczą, środki ochrony indy-
widulanej oraz środki higieny osobistej i do udzielenia 
pierwszej pomocy w razie wypadku (Dz.U. 1998, Nr 21, 
poz. 94 z późn. zm., art. 232, 233, 237(6–7)) zgodnie 
z dotychczas obowiązującymi zasadami,

• dokonywania corocznych odpisów na Zakładowy Fun-
dusz Świadczeń Socjalnych (Dz.U. 1996, Nr 70, poz. 335 
z późn. zm., art. 5) i respektowania zasad dysponowania 
zgromadzonymi na jego koncie środkami finansowymi 
oraz zapewnienia funkcjonowania pracowniczej kasy za-
pomogowo-pożyczkowej na niezmienionych warunkach.

Przejmujący w obszarze praw związkowych może być 
zobowiązany do zapewnienia warunków umożliwiających 
właściwe funkcjonowanie istniejących w zakładzie pracy 
związków zawodowych m.in. poprzez:

• nieodpłatne udostępnienie pomieszczeń wraz z ich wy-
posażeniem oraz urządzeń technicznych i materiałów 
niezbędnych do prowadzenia działalności związkowej 
(Dz.U. 2001, Nr 79, poz. 854 z późn. zm., art. 33) oraz 
pokrywanie kosztów obsługi administracyjno-księgo-
wej w jej zakresie,

• pokrywanie kosztów osobowych pracownika zwol-
nionego z obowiązku świadczenia pracy do pełnienia 
z  wyboru funkcji przewodniczącego zakładowej orga-
nizacji związkowej, a także zezwolenie członkom władz 
związków zawodowych i pracownikom przez nich wy-
typowanym na uczestniczenie w szkoleniach i semina-
riach organizowanych przez ponadzakładowe organi-
zacje związkowe bez utraty prawa do wynagrodzenia 
(Dz.U. 2001, Nr 79, poz. 854 z późn. zm., art. 31, 34(1)),

• organizowanie okresowych spotkań zarządu spółki 
z władzami związków zawodowych w celu przekazania 
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informacji dotyczących warunków pracy i  zasad wy-
nagradzania (Dz.U. 2001, Nr 79, poz. 854 z późn. zm., 
art.  28) oraz umożliwienie pracownikom uczestnicze-
nia w  zebraniach i  szkoleniach związkowych na zasa-
dach przewidzianych dla szkoleń pracowniczych.
Co więcej, Przejmujący może być zobligowany do wy-

wiązania się z  innych istotnych dla pracowników prywa-
tyzowanego przedsiębiorstwa państwowego zobowiązań, 
które mogą dotyczyć języka obowiązującego na terenie 
spółki pracowniczej oraz jej tożsamości, znaków towaro-
wych i logo (1 spółka pracownicza).

W  postanowieniach końcowych Przejmujący jest zo-
bowiązany do przekazania Oddającemu po upływie okre-
ślonego okresu od dnia zawarcia umowy informacji na 
temat realizacji zobowiązań socjalnych, a w szczególności 
wywiązania się z  obowiązku utrzymania danego stanu 
zatrudnienia w okresie objętym gwarancją.

Podsumowanie

Z obowiązania socjalne spółek pracowniczych w  prze-
ciwieństwie do zobowiązań cenowych i  inwestycyj-

nych nie są określone co do kwoty, a koszt ich spełnienia, 
który w  dużej mierze zależy od zakresu ustanowionych 
gwarancji, jest trudny do oszacowania w  dniu zawarcia 
umowy ze Skarbem Państwa. Gwarancje ustanowione 
w  zobowiązaniach socjalnych, jako że pewna ich część 
wymaga spełnienia na gruncie ogólnych przepisów prawa, 
mogą ograniczać się jedynie do utrzymania danego stanu 
zatrudnienia w wyznaczonym okresie lub być rozszerzone 
o korzystniejsze niż ustawowe warunki odnoszące się do 
kwestii socjalnych i  praw związkowych. Zróżnicowanie 
zakresu zobowiązań socjalnych spółek pracowniczych, 
determinowanego sytuacją ekonomiczno-finansową pod-
miotu i z tej przyczyny określanego w sposób indywidual-
ny, należy uznać za znaczące.

Oddanie przedsiębiorstwa państwowego do odpłat-
nego korzystania w  ramach prywatyzacji bezpośredniej 
wydaje się dla jego pracowników relatywnie korzystnym 
sposobem uzyskania prawa własności do prywatyzowane-
go majątku. Owo twierdzenie wynika z faktu, iż oddanie 
przedsiębiorstwa państwowego do odpłatnego korzysta-
nia na rzecz spółki z kapitałowym udziałem pracowników 
wymaga z  ich strony względnie niskiego wkładu począt-
kowego (Sobolewski, 2011, s.  95; Surdykowska, 1996, 
s. 40; Dz.U. 2002, Nr 171, poz. 1397 z późn. zm., art. 51 ust. 
1 pkt 3), a spłata zobowiązań finansowych wobec Skarbu 
Państwa, przy niskiej wartości transakcyjnej przedmiotu 
umowy i  preferencyjnym jej oprocentowaniu odbywa 
się z wypracowanej na użytkowanym majątku nadwyżki 
finansowej (Kozarzewski, 1998, s.  25; Pawłowski, 1999, 
s. 430–431). Jednakże atrakcyjność oddania przedsiębior-
stwa państwowego do odpłatnego korzystania staje się 
dyskusyjna, jeśli uwzględni się zobowiązania pozacenowe, 
które spółka pracownicza musi spełnić, by móc użytko-
wać jego majątek na uprzywilejowanych warunkach spła-
ty zobowiązań cenowych (Gawlik, 2005, s.  235). Warto 
przy tym zaznaczyć, iż przedstawione zobowiązania choć 
są odzwierciedleniem sprawowania przez Skarb Państwa 

nadzoru właścicielskiego i  jego społecznej odpowiedzial-
ności, to mogą one stanowić istotną barierę dla funkcjo-
nowania i rozwoju spółek pracowniczych. Istotne wydaje 
się zatem kontynuowanie prac naukowo-badawczych nad 
spółkami pracowniczymi, które zmierzałyby nie tylko do 
oszacowania wielkości obciążeń finansowych związanych 
z  realizacją zobowiązań socjalnych, ale również porów-
nania kondycji ekonomiczno-finansowej spółek pracow-
niczych w  okresie obowiązywania umowy zawartej ze 
Skarbem Państwa i  po  jej zakończeniu, czyli spełnieniu 
wszystkich wynikających z niej zobowiązań.

dr Agnieszka Matuszewska-Pierzynka
Uniwersytet Łódzki
Wydział Ekonomiczno-Socjologiczny
e-mail: a.mpierzynka@gmail.com

Przypisy

1) Zobowiązania inwestycyjne i socjalne w zależności od ich za-
kresu mogą być ujęte bezpośrednio w umowie zawartej mię-
dzy spółką pracowniczą a Skarbem Państwa lub w formie od-
rębnych załączników zwanych pakietami, traktowanych jako 
jej integralna część.

2) Odwołując się do ogólnych przepisów prawa, przywołano 
odpowiednie ustawy i  rozporządzenia, które obowiązywały 
w  okresie ustanawiania zobowiązań socjalnych w  badanych 
spółkach pracowniczych.
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Specificity of Social Commitments 
in Employee-Owned Companies

Summary

The essential aim of this paper is to present the nature 
of social commitments in employee–owned companies. 
The empirical research on social liabilities of employee–
owned companies was conducted among 21 enterprises 
from the Mazovian province which entered into 
agreements with the State Treasury in years 2000–2005 
and continued their business activities to the end of 
2015. Privatization agreements with annexes, which 
were made available by the State Treasury have been 
analyzed in it. The results of empirical studies show that 
social commitments of employee-owned companies can 
include not only employment and wages guarantees, but 
also social issues, trade union rights and other cases 
which are important for employees of a privatized state-
owned enterprise.

Keywords

direct privatization, giving a state-owned enterprise to the 
use against payment, employee-owned companies, social 
commitments
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O CYKLICZNOŚCI PROCESU 
PRZEDSIĘBIORCZOŚCI W ORGANIZACJACH. 
PRÓBA OPRACOWANIA KONCEPCJI
Rafał Kusa

Wprowadzenie

P rzedsiębiorczość jest zjawiskiem występującym 
i  analizowanym zarówno na poziomie gospodarki, 

jak i organizacji. W niniejszym opracowaniu uwaga sku-
piona zostanie na poziomie organizacji. Przedsiębior-
czość organizacji jest postrzegana jako jedno ze źródeł 
ich sukcesu i jest przedmiotem coraz liczniejszych badań 
i koncepcji. Ich zróżnicowanie odzwierciedla złożoność 
tego zjawiska. Poszczególne koncepcje akcentują różne 
aspekty działalności (np. własność, ryzyko, innowacyj-
ność, wykorzystanie zasobów), przy czym w  ostatnich 
dziesięcioleciach uwaga badaczy zajmujących się przed-
siębiorczością koncentruje się przede wszystkim wokół 
rozpoznawania i  wykorzystywania sposobności przed-
siębiorczych. W  wielu koncepcjach przedsiębiorczość 
przedstawiana jest jako proces, który zwykle prowadzi 
do powstania nowych organizacji. Jednocześnie inne 
koncepcje koncentrują się na działaniach przedsiębior-
czych w  już istniejących organizacjach. Dostrzec moż-
na brak powiązań pomiędzy niektórymi koncepcjami, 
w  tym lukę pomiędzy przedsiębiorczością rozumianą 
jako proces prowadzący do powstania organizacji 
a przedsiębiorczością występującą w rozwiniętych orga-
nizacjach i stanowiącą istotny czynnik ich rozwoju. 

W opracowaniu przyjęto założenie o powtarzalności 
procesu przedsiębiorczości w  organizacji, a  przeprowa-
dzona analiza potwierdzi słuszność przyjęcia tego zało-
żenia. Podjęte problemy badawcze to brak w dotychcza-
sowej literaturze koncepcji ukazującej związek pomiędzy 
procesem przedsiębiorczości a  działaniami podejmo-
wanymi w  ramach przedsiębiorczości korporacyjnej 
oraz brak koncepcji odzwierciedlającej cykliczność 
procesu przedsiębiorczości realizowanego na poziomie 
organizacji. Celem artykułu jest wskazanie związków 
występujących pomiędzy procesami przedsiębiorczości 
prowadzącymi do powstania organizacji a  zachodzą-
cymi w  istniejących organizacjach oraz opracowanie 
koncepcji konsolidującej różne ujęcia procesu przed-
siębiorczości organizacyjnej i  eksponującej cykliczność 
tego procesu. 

W artykule dokonany zostanie przegląd procesowych 
koncepcji przedsiębiorczości oraz przeprowadzona ich 
analiza i  synteza, ukierunkowana na określenie stanu 
wiedzy na temat procesu przedsiębiorczości i jego znacze-
nia dla funkcjonowania i rozwoju organizacji. Przegląd 
obejmuje polskojęzyczne publikacje z  zakresu przedsię-

biorczości oraz angielskojęzyczne publikacje znajdujące 
się w  bazie EBSCO i  zawierające w  streszczeniach lub 
wśród słów kluczowych frazy „entrepreneurial process” 
lub „entrepreneurship process” (przegląd przeprowadzo-
ny był w  listopadzie 2015 r.). Wobec niewielkiej liczby 
koncepcji procesu przedsiębiorczości prezentowanych 
w  wyszukanych publikacjach dodatkowo zastosowano 
technikę „kuli śnieżnej”. Spośród zidentyfikowanych 
w publikacjach koncepcji procesu przedsiębiorczości po-
minięto propozycje w niewielkim stopniu odróżniające 
się od innych (pod względem wyodrębnionych w  nich 
etapów procesu przedsiębiorczego). W  artykule doko-
nana zostanie analiza porównawcza różnych koncepcji 
procesu przedsiębiorczości rozumianego jako tworzenie 
organizacji, a następnie przeprowadzona zostanie anali-
za koncepcji odnoszących się do procesu przedsiębior-
czości w  powstających i  istniejących organizacjach. Na 
podstawie tych analiz zaproponowany zostanie model 
obrazujący przedsiębiorczość jako cykliczny proces.

Przedsiębiorczość jako proces

W ielu badaczy zajmujących się zjawiskiem przedsię-
biorczości próbuje wskazać dominującą jego cechę, 

odróżniającą przedsiębiorczość od innych zjawisk, pod-
czas gdy dla innych przedsiębiorczość to zestaw zjawisk, 
czynności lub cech. R. Cantillon zwrócił uwagę na ryzyko 
podejmowane przez przedsiębiorcę, który „kupuje po ce-
nie pewnej, a  sprzedaje po  niepewnej” (Hisrich, Peters, 
1992, s. 6–7). J.B. Say podkreślał znaczenie doboru czyn-
ników produkcji i dążenie do wykorzystania ich w sposób 
zapewniający wyższą wydajność (Drucker, 1992, s.  30). 
J.A. Schumpeter (1995, s.  163) utożsamiał przedsiębior-
czość z  innowacyjnością, rozumianą jako wprowadzanie 
nowych pomysłów w życie. Z kolei I. Kirzner (2010, s. 41) 
za przejaw przedsiębiorczości uznawał dostosowanie 
środków realizacji obranych przez siebie celów do zmie-
niających się warunków działania.

Dla wielu badaczy przedsiębiorczość sprowadza się 
do tworzenia organizacji. W.B. Gartner (1989, s.  47) 
stwierdził wręcz, że „przedsiębiorców od nieprzedsię-
biorców odróżnia to, że przedsiębiorcy tworzą organiza-
cję, podczas gdy nieprzedsiębiorcy tego nie czynią”. W.B. 
Gartner i  J. Katz wskazali cztery wyznaczniki procesu 
tworzenia organizacji: intencja utworzenia organizacji, 
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dobór zasobów potrzebnych do jej utworzenia, okre-
ślenie granic organizacji (zakresu działania), wymiana 
zasobów z otoczeniem (Carter i  in., 1996, s. 153). Two-
rzenie przedsiębiorstwa nie jest natychmiastowe, lecz 
ewolucyjne (Gartner, 1985, s. 698). To proces obejmujący 
konceptualizację i wykonanie (Shook i in., 2003, s. 380). 
M. Hiroshi Oikawa (2011, s.  216) zauważa, że proces 
przedsiębiorczy nie może być zakończony na etapie 
rozpoczęcia działalności, lecz musi być kontynuowany 
aż do osiągnięcia stabilizacji. P.D. Reynolds i  S.B. Whi-
te porównali proces tworzenia organizacji do procesu 
biologicznego i wskazują na jego cztery etapy: poczęcie, 
ciąża, niemowlęctwo i dojrzewanie (Wagner, 2007, s. 15). 
K.E. Learned eksponuje czynniki poprzedzające decyzję 
o  założeniu przedsiębiorstwa. Zakładanie przedsiębior-
stwa określa on jako czterowymiarowy proces, na który 
składają się: skłonność do założenia firmy, towarzyszące 
temu intencje, poczucie sensu działania oraz ostatecznie 
decyzja, by rozpocząć własną działalność (Kurczewska, 
2013, s.  67). Według S.D. Sarasvathy, proces przedsię-
biorczy rozpoczyna się od pomysłu (odnoszącego się do 
produktu, potrzeb rynkowych czy też nowych technolo-
gii), a następnie poprzez decyzje przedsiębiorcze prowa-
dzi do założenia firmy (Kurczewska, 2013, s. 198).

Współcześnie w  definicjach przedsiębiorczości ak-
centowane są  sposobności przedsiębiorcze, rozumiane 
jako „sytuacje, w  których nowe dobra, usługi, materia-
ły i  metody organizacyjne mogą zostać wprowadzone 
i sprzedane po cenie wyższej niż koszt produkcji” (Shane, 
Venkatraman, 2000, s. 220). W tym nurcie przedsiębior-
czość definiowana jest jako „proces, poprzez który ludzie 

–  samodzielnie lub w  ramach organizacji –  podążają za 
sposobnościami bez względu na zasoby, którymi dyspo-
nują w danym momencie” (Stevenson, Jarillo, 1990, s. 23). 
Przedsiębiorczość obejmuje w  szczególności poszukiwa-
nie, identyfikację i wykorzystanie sposobności, a według 
niektórych autorów także ich tworzenie przez przedsię-
biorców. M.S. Wood i W. McKinley (2010, s. 68) określili 
nawet proces kreowania okazji, wyodrębniając etapy: do-
strzeżenia sposobności w  formie pomysłu i  jego imagi-
nacji, nadawania mu sensu (poprzez dyskusje z innymi), 
jego uprzedmiotowienia w  wyobraźni przedsiębiorcy 
(lub odrzucenia), a  w  dalszej kolejności jego urzeczy-
wistnienia. Samo rozpoznawanie sposobności obejmuje 
obserwację otoczenia w  poszukiwaniu nowych rynków, 
niezaspokojonych potrzeb, problemów występujących 
w  procesie pracy czy też pomysłów na nowe produkty 
(Franco, Haase, 2013, s.  680). W.D. Bygrave i  C. Hofer 
(1991, s. 14) określili ogólnie proces przedsiębiorczy jako 
wszystkie funkcje, aktywności i działania związane z do-
strzeganiem sposobności i tworzeniem organizacji dla ich 
wykorzystania. Według M.H. Morrisa (1998, s. 19), proces 
przedsiębiorczości obejmuje identyfikację sposobności, 
rozwój i  doskonalenie koncepcji, szacowanie i  pozyski-
wanie zasobów oraz wdrożenie. W podobny sposób pro-
ces przedsiębiorczości określają R.D. Hisrich, M.P. Peters 
i D.A. Shepherd (2005), przy czym oprócz identyfikacji 
sposobności, rozwoju biznesplanu, zapewnienia potrzeb-
nych zasobów, do procesu przedsiębiorczości włączają 

oni także zarządzanie utworzonym przedsiębiorstwem. 
S. Shane akcentuje w  procesie przedsiębiorczości możli-
wości nowego połączenia zasobów dla osiągnięcia zysku. 
Według niego, proces przedsiębiorczości rozpoczyna się 
od identyfikacji sposobności i jej oceny, która prowadzić 
może do decyzji o wykorzystaniu sposobności, po czym 
zasoby są  pozyskiwane i  w  nowy sposób organizowane, 
a  następnie rozwijana jest strategia działania (Kurczew-
ska, 2013, s. 68–69).

A. Ardichvili, R. Cardozo i S. Ray (2003, s. 106) ekspo-
nują poprzedzający utworzenie przedsiębiorstwa proces 
rozwoju sposobności, który obejmuje rozpoznanie spo-
sobności, jej ocenę i  rozwój (który traktować możemy 
jako tworzenie koncepcji wykorzystania sposobności). 
Autorzy ci zwracają uwagę na czynniki poprzedzające 
sam proces rozwoju sposobności, wśród których wy-
mieniają m.in. przedsiębiorczą czujność i  predyspo-
zycje osobowościowe (w  tym optymizm, skuteczność, 
kreatywność). 

Spośród procesowych koncepcji przedsiębiorczości 
polskich autorów wskazać można, jako jedną z  pierw-
szych, czteroetapowy model zaproponowany przez J. Tar-
galskiego (2003, s.  8–9), który obejmuje: rozpoznanie 
szans i możliwości działania na rynku, opracowanie planu 
działalności (biznesplanu) i  zgromadzenie (przygotowa-
nie) niezbędnych zasobów, powstanie (założenie) przed-
siębiorstwa i prowadzenie przedsiębiorstwa przez kolejne 
fazy jego rozwoju. 

W  tabeli 1 zestawiono wybrane koncepcje procesu 
przedsiębiorczości z  uwzględnieniem wyodrębnionych 
etapów procesu. Ze względu na odmienną perspektywę 
i  terminologię stosowaną w  wyszczególnionych koncep-
cjach przyjęty podział i  umiejscowienie poszczególnych 
etapów w kilku przypadkach dokonane zostało w sposób 
przybliżony na podstawie opisu danego procesu.

Zestawienie przedstawione w tabeli 1 uwidacznia róż-
nice między poszczególnymi koncepcjami procesu przed-
siębiorczości. Jednak równocześnie zauważyć można, że 
pewne elementy powtarzają się w  większości koncepcji. 
Należą do nich: dostrzeżenie sposobności, konceptu-
alizacja i  planowanie oraz tworzenie przedsiębiorstwa. 
W  wielu koncepcjach wyodrębniony został także etap 
pozyskiwania zasobów (poprzedzający utworzenie or-
ganizacji). Te etapy można określić jako rdzeń procesu 
przedsiębiorczości. W  niektórych koncepcjach są  one 
poprzedzone wystąpieniem skłonności i  intencji przed-
siębiorczych, w  innych wyodrębniony został także etap 
związany z funkcjonowaniem organizacji po jej założeniu. 

Wydaje się, że koncepcje te w  wyczerpujący sposób 
przedstawiają proces prowadzący do powstania organi-
zacji. Jednak przyjmują one w  większości przypadków, 
że proces przedsiębiorczości kończy się wraz z utworze-
niem organizacji. Tymczasem jeśli przyjąć, że działania 
przedsiębiorcze ukierunkowane są  na wykorzystanie 
sposobności, to samo utworzenie przedsiębiorstwa trud-
no traktować jako osiągnięcie celu – jest to raczej tylko 
pewien ważny etap na drodze do realizacji celu, jakim 
jest osiąganie korzyści (ekonomicznych lub społecznych) 
związanych z  dostrzeżoną sposobnością, natomiast ich 
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Tab. 1. Wybrane koncepcje procesu przedsiębiorczości

Autorzy 
koncepcji

Etapy procesu przedsiębiorczego

wystąpienie 
skłonności

wystąpienie 
intencji

dostrze-
żenie 

sposobności

konceptua- 
lizacja 
i plano-
wanie

decyzja 
o podjęciu 
działania

pozyski-
wanie 

zasobów

tworzenie 
przedsię-
biorstwa

funkcjono- 
wanie 

organizacji

Katz, Gartner 
(1988) -

intencja 
stworzenia 
organizacji

à

dobór 
zasobów 
i określenie 
zakresu 
działania 
organizacji

à
przemieszcza-
nie zasobów - -

Bygrave, 
Hofer (1991) - - dostrzeżenie 

sposobności à à à

tworzenie  
organizacji dla 
wykorzystania 
sposobności

-

Learned 
(1992)

skłonność 
do założenia 
firmy

intencje i po-
czucie sensu 
działania

à à

decyzja 
o rozpoczęciu 
własnej 
działalności

- - -

Sarasvathy 
(1997) - - pomysł à

decyzje 
przedsię-
biorcze

à firma -

Reynolds,
White (1997)

- - - - poczęcie ciąża niemowlęctwo dojrzewanie

Morris (1998) - - identyfikacja 
sposobności

rozwój 
i doskonale-
nie koncepcji

à
szacowanie 
i pozyskiwa-
nie zasobów

wdrożenie -

Shane (2003) - - identyfikacja 
sposobności

ocena 
sposobności

decyzja o wy-
korzystaniu 
sposobności

pozyskanie 
zasobów i ich 
organizacja 
w nowy 
sposób

à
rozwój strate-
gii działania

Shook, Priem, 
McGee (2003) - - - konceptu-

alizacja à à wykonanie -

Targalski 
(2003) - -

rozpoznanie 
szans 
i możliwości 
działania 

opracowanie 
planu 
działalności

à
zgromadzenie 
zasobówa

powstanie 
przedsię-
biorstwa

prowadzenie 
przedsię-
biorstwa 

Hisrich, 
Peters, 
Shepherd 
(2005) 

- - identyfikacja 
sposobności

rozwój 
biznesplanu à

zapewnienie 
wymaganych 
zasobów

à

zarządzanie 
utworzonym 
przedsię-
biorstwem

Ardichvili, 
Cardozo, 
Ray (2007)

predyspozycje 
osobowościo-
we i czujność 
przedsię-
biorcza

à
rozpoznanie 
i ocena 
sposobności

konceptu-
alizacja à à

tworzenie 
przedsię-
biorstwa

-

a W koncepcji J. Targalskiego opracowanie planu działalności i zgromadzenie zasobów stanowią jeden etap
Źródło: opracowanie własne na podstawie (Ardichvili i in., 2003, s. 106; Bygrave, 1991, s. 14; Carter i in., 1996, s.153; Hisrich, i in., 
2005; Kurczewska 2013, s. 67, 68–69, 198; Morris, 1998, s. 19; Shook i in., 2003, s. 380; Targalski, 2003, s 8–9). 

osiągnięcie zależy w  znacznym stopniu od tego, jak 
utworzona organizacja będzie funkcjonować. Ponadto 
założyciel organizacji nie przestaje być przedsiębiorcą 
wraz z  utworzeniem przedsiębiorstwa –  od strony for-
malnej dopiero wtedy się nim staje (od momentu reje-
stracji przedsiębiorstwa).

Przedsiębiorczość 
w funkcjonującej organizacji

R ównolegle do rozwoju koncepcji przedsiębiorczości, 
rozumianej jako tworzenie nowych organizacji dla 

wykorzystania dostrzeżonych sposobności, rozwijane 
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są  koncepcje dotyczące przedsiębiorczych działań po-
dejmowanych w  istniejących organizacjach. Działania 
te analizowane są  w  ramach koncepcji zarządzania 
przedsiębiorczego, strategicznej przedsiębiorczości czy 
przedsiębiorczości korporacyjnej, określanej też jako 
intraprzedsiębiorczość.

Przedsiębiorczość korporacyjna odnosi się przede 
wszystkim do dużych organizacji. Jedną z ich cech jest to, 
że są one zarządzane przez zespoły kierowników, którzy 
nie są  ich właścicielami, lecz pracownikami i  przyjmują 
często w  swojej pracy administracyjny styl zarządzania. 
Dążąc do podniesienia poziomu sprawności realizo-
wanych na dużą skalę operacji oraz minimalizowania 
związanego z nimi ryzyka, opracowują szczegółowe pro-
cedury postępowania, które często ograniczają pracowni-
ków w  wykorzystywaniu pojawiających się sposobności. 
Przedsiębiorczość korporacyjna postrzegana jest jako 
sposób rozwoju kreatywności i innowacyjności wewnątrz 
korporacji (Piasecki, 1997, s. 43). Odnosi się ona zarówno 
do rozwiązań organizacyjnych, jak i systemu motywowa-
nia, a jednym z jej celów jest wykorzystanie przedsiębior-
czych postaw i inicjatyw pracowników. Przedsiębiorczość 
korporacyjna opiera się bowiem na ludziach: przedsię-
biorcach rozwijających działalność organizacji oraz kie-
rownikach, którzy ich wspierają (Kelley, 2011, s. 74). 

Działania przedsiębiorcze podejmowane w  istniejącej 
organizacji związane są ze sposobnościami. Obejmują za-
równo poszukiwanie sposobności, jak i sposobów ich wy-
korzystania, planowanie działań wraz z oceną ryzyka oraz 
inicjowanie przedsięwzięć, w tym pozyskiwanie zasobów 
oraz tworzenie struktur i  zespołów, a  następnie przed-
siębiorcze zarządzanie zainicjowanym przedsięwzięciem. 
Działania te stanowią elementy procesu przedsiębiorczo-
ści korporacyjnej, „poprzez który pojedyncze osoby lub 
grupy osób, w  powiązaniu z  istniejącą organizacją, two-
rzą nową organizację lub inicjują odnowę lub innowacje 
w obecnej organizacji” (Morris, Kuratko, 2002, s. 31).

Nowo powstałe przedsiębiorstwa są  przedmiotem 
zainteresowania zarządzania małymi i  średnimi przed-
siębiorstwami. Ten obszar wiedzy koncentruje się na 
podstawowym problemie tychże przedsiębiorstw, czyli 
ograniczonych zasobach, do jakich mają one dostęp, 
a nie na dalszym poszukiwaniu sposobności. Tymczasem 
w  koncepcjach rozwoju organizacji, np. zaproponowa-
nych przez I. Adizesa czy R.E. Quinna i K. Cammerona 
(Machaczka, 1998, s.  70–90), przedsiębiorczość przed-
stawiana jest jako jeden z  czynników determinujących 
rozwój organizacji, zwłaszcza w początkowych okresach 
funkcjonowania organizacji, a  osłabienie postaw przed-
siębiorczych, następujące często wraz ze wzrostem orga-
nizacji, postrzegane jest jako słabość, a  niekiedy wręcz 
zagrożenie dla dużych i  rozwiniętych organizacji (co 
zresztą stało się przyczyną powstania koncepcji przed-
siębiorczości korporacyjnej).

Odnosząc teorię przedsiębiorczości do funkcjonowa-
nia organizacji na różnych etapach jej rozwoju, wydaje 
się, że mamy do czynienia z luką pomiędzy analizą dzia-
łań ukierunkowanych na powstanie organizacji a analizą 
działań przedsiębiorczych w rozwiniętych organizacjach. 

Koncepcja cykliczności procesu 
przedsiębiorczości organizacyjnej

W yzwaniem dla teorii przedsiębiorczości staje się 
analiza przekształcania przedsiębiorczych działań 

ukierunkowanych na powstawanie organizacji w przedsię-
biorcze działania w nowo powstałej organizacji. W świetle 
wiedzy na temat sposobności przedsiębiorczych wydaje się, 
że po utworzeniu organizacji powinny w niej być kontynu-
owane działania składające się na proces przedsiębiorczy, 
nawet jeśli nie byłyby one ukierunkowane na powstanie 
kolejnej organizacji, ani nawet odnowę organizacji (wszak 
ta jest „nowa”), lecz na inicjowanie nowych przedsięwzięć, 
które realizowane byłyby w  ramach istniejącej struktury. 
Jednak w  praktyce w  pierwszym okresie funkcjonowania 
organizacji często obserwujemy nastawienie na poszukiwa-
nie sposobów pełnego wykorzystania wcześniej dostrzeżo-
nej sposobności, będącej powodem utworzenia organizacji. 

Działając w  zmiennym otoczeniu, organizacje stają 
w obliczu kolejnych sposobności, na wychwytywanie i wy-
korzystywanie których powinny być przygotowane. Można 
założyć, że przedsiębiorczość jest atrybutem pożądanym 
na każdym etapie rozwoju organizacji, włącznie z okresem 
poprzedzającym jej powstanie, a  inicjowanie kolejnych 
procesów przedsiębiorczych powinno być elementem 
funkcjonowania organizacji. Uzasadnione wydaje się za-
tem traktowanie procesu przedsiębiorczości organizacyjnej 
jako procesu stale występującego w organizacji, aczkolwiek 
możliwe jest różne jego nasilenie na poszczególnych eta-
pach rozwoju organizacji. Można przyjąć, że procesy przed-
siębiorcze występują w organizacji w sposób powtarzalny, 
a kolejne jego cykle są do siebie podobne1. Każdy taki cykl 
procesu obejmuje identyfikację sposobności i  sposobów 
ich wykorzystania, planowanie i ocenę ryzyka, inicjowanie 
działalności (w  tym pozyskiwanie zasobów i  wdrażanie 
struktur, operacji i  procesów) oraz prowadzenie działal-
ności (w  ramach dotychczasowej lub nowej organizacji). 
W odniesieniu do organizacji nie mamy zatem do czynienia 
z początkiem i końcem procesu przedsiębiorczego, a raczej 
z początkiem i końcem kolejnych cykli tego procesu, które 
mogą być ze sobą bezpośrednio powiązane. Może on być 
zatem przedstawiony jako proces cykliczny (rys. 1). 

Kolejne cykle procesu przedsiębiorczego inicjowane 
w  istniejących organizacjach są  konsekwencją pierwsze-
go cyklu, którego efektem było powstanie tej organizacji. 
Pierwsze fazy kolejnych cykli (czyli identyfikacja nowych 
sposobności i sposobów ich wykorzystania) są w znacznym 
stopniu uwarunkowane sposobem prowadzenia działalno-
ści (ostatnia faza poprzedniego cyklu), dlatego są  one ze 
sobą powiązane (mimo że dotyczą nowych przedsięwzięć 
bazujących na nowych sposobnościach). Kolejne cykle nie 
muszą zmierzać do powołania nowej organizacji, co było 
celem pierwszego cyklu. Przedsięwzięcia zainicjowane 
w kolejnych cyklach mogą być realizowane w  ramach ist-
niejących organizacji, w tym w ramach jej nowych części. 

Pierwszy cykl procesu przedsiębiorczości różni się od 
kolejnych tym, że obejmuje na etapie inicjowania dzia-
łalności szereg działań prawnych związanych z  rejestra-
cją nowej organizacji. To, co istotnie odróżnia kolejne 
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cykle od pierwszego, to warunki realizacji ich pierwszych 
faz – poszukiwanie nowych sposobności oraz sposobów 
ich wykorzystania, jak również planowanie oraz inicjo-
wanie działalności odbywają się w  istniejących orga-
nizacjach i  w  oparciu o  ich zasoby. O  ile w  pierwszym 
cyklu uczestniczą tylko przedsiębiorcy-założyciele, o tyle 
w kolejnych cyklach uczestniczyć mogą pracownicy (in-
traprzedsiębiorcy). Tym samym zespoły zaangażowane 
w  kolejnych cyklach przedsiębiorczości, związanych 
z kolejnymi sposobnościami, mogą mieć większy poten-
cjał niż całe nowe przedsiębiorstwo powstające w oparciu 
o  pierwszą sposobność. W  kolejnych cyklach przedsię-
biorczości istotne stają się warunki wewnętrzne, które 
nie występowały w pierwszym cyklu, w tym rozwiązania 
organizacyjne, poziom autonomii na stanowisku pracy 
czy system wynagradzania, a także kultura organizacyjna, 
która może być świadomie kształtowana już od początku 
funkcjonowania organizacji. Czynnikiem ograniczają-
cym przedsiębiorcze zachowania, w  tym poszukiwanie 
nowych sposobności, w  pierwszym okresie działalności 
może okazać się przywiązanie do pierwotnego pomysłu 
i  brak gotowości do zarzucenia go na rzecz nowej (po-
tencjalnie atrakcyjniejszej) sposobności lub przynajmniej 
uznania nowej sposobności za wartą uwagi. W istniejącej 
organizacji nowe sposobności mogą być oceniane przez 
pryzmat posiadanych już zasobów i wcześniej przyjętych 
rozwiązań. Ze względu na nie wprowadzenie nowych 
przedsięwzięć postrzegane może być jako obarczone 
większym ryzykiem, które odnosi się już nie tylko do 
nowego przedsięwzięcia, ale także do całej organizacji, 
w tym wcześniej zainicjowanych przedsięwzięć.

Częstotliwość inicjowania kolejnych cykli procesu 
przedsiębiorczości zależy zarówno od czynników we-
wnętrznych, jak i  zewnętrznych. Można oczekiwać, że 
im większa zmienność otoczenia i  częściej pojawiające 
się sposobności, tym częściej będą inicjowane procesy 
przedsiębiorczości. Czynnikiem wymuszającym ini-
cjowanie procesu przedsiębiorczego wydaje się także 
nasilenie konkurencji –  przedsiębiorcy muszą liczyć 
się z  tym, że niewykorzystana przez nich sposobność 
zostanie podjęta przez ich konkurentów, którzy dzięki 
niej mogą wzmocnić swoją pozycję rynkową, dlatego też 
w warunkach silnej konkurencji będą wykazywać wzmo-
żoną czujność na nowe sposobności i  gotowość do ich 
wykorzystania. 

Możliwe zastosowanie 
i ograniczenia koncepcji

Z aproponowana koncepcja przedstawia w  uprosz-
czony sposób złożone procesy przedsiębiorcze 

zachodzące w  organizacjach. Eksponuje ona powta-
rzalność tych procesów i związki pomiędzy jego kolej-
nymi cyklami, co stanowi o jej oryginalności. Pamiętać 
jednak należy, że zaprezentowana koncepcja jest wyni-
kiem rozważań teoretycznych prowadzonych na bazie 
analizy literatury przedmiotu i  wymaga empirycznej 
weryfikacji.

Koncepcja opisująca przedsiębiorczość jako cy-
kliczny proces może być pomocna w  interpretowaniu 
przedsiębiorczości w organizacjach znajdujących się na 
różnych etapach swojego rozwoju, a  także w  analizie 
zależności pomiędzy przedsiębiorczymi działaniami 
podejmowanymi w  organizacjach a  ich rozwojem. 
Zaproponowana koncepcja może okazać się szczegól-
nie przydatna w  analizie procesów przedsiębiorczych 
w nowo powstałych organizacjach, w okresie pomiędzy 
pierwszym cyklem (którego efektem jest powstanie 
organizacji) a  cyklami, które inicjowane są  w  później-
szych okresach działalności organizacji. W  wymiarze 
praktycznym poznanie specyfiki tych początkowych 
cykli procesu przedsiębiorczości może pomóc w utrzy-
maniu aktywności przedsiębiorczej na poziomie 
gwarantującym ciągłe wykorzystywanie sposobności 
i zapobieganiu osłabieniu działań przedsiębiorczych do 
poziomu, przy którym trzeba podejmować działania 
zmierzające do rozwijania ich od podstaw. Prawidło-
wości związane z  powtarzalnością procesu przedsię-
biorczości mogą znaleźć zastosowanie w  procesie za-
rządzania organizacją (zarówno w obszarze planowania 
i kontroli, jak i kształtowania struktur organizacyjnych 
czy motywowania), zwłaszcza w kontekście zmienności 
otoczenia i  narastającej konkurencji, które uwypu-
klają znaczenie umiejętności wykorzystywania okazji 
przedsiębiorczych.

Koncepcja bazuje na szerokim ujęciu zjawiska, 
uwzględniającym różne atrybuty przedsiębiorczości, 
w  tym proaktywność, innowacyjność i  gotowość do 
podejmowania ryzyka. Atrybuty te występują w różnym 
natężeniu na poszczególnych etapach procesu przedsię-
biorczości – zaproponowana koncepcja stanowić może 

Rys. 1. Koncepcja cykliczności procesu przedsiębiorczości organizacyjnej
Źródło: opracowanie własne na podstawie (Targalski, 2003, s. 8–9)
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podstawę analizy ich wpływu na skuteczność procesu 
przedsiębiorczości w  kolejnych jego cyklach. Dzięki 
uogólnionemu opisowi etapów procesu przedsiębior-
czości zaproponowaną koncepcję odnieść można do 
różnych typów organizacji, w tym także organizacji nie-
komercyjnych i  zachodzących w  nich procesów przed-
siębiorczości społecznej i publicznej.

Prostota i  uniwersalność modelu stanowią równo-
cześnie źródła jego ograniczeń. Zaprezentowany model 
(rys. 1) koncentruje się na powtarzalności procesów 
przedsiębiorczych zachodzących w  organizacjach, jed-
nak nie odzwierciedla wszystkich możliwych sytuacji 
i  zależności. Model sugeruje, że kolejny cykl rozpo-
czyna się po  zakończeniu poprzedniego. Tymczasem 
procesy przedsiębiorczości związane z  różnymi spo-
sobnościami mogą być realizowane w  różnym tempie 
i  niezależnie od siebie, co oznacza, że pewne procesy 
mogą być realizowane równocześnie, a  zainicjowanie 
nowego przedsięwzięcia nie zawsze wymaga zakończe-
nia poprzedniego. Ponadto zaproponowany model nie 
odzwierciedla ani nasilenia, ani częstotliwości procesów 
przedsiębiorczych. Tymczasem w  działalności przed-
siębiorstwa zaobserwować możemy okresy niskiego 
poziomu przedsiębiorczości, kiedy to realizują one bez 
zmian przyjęty wcześniej plan, nie inicjując nowych 
przedsięwzięć i związanych z nimi kolejnych cykli pro-
cesu przedsiębiorczości, ale także okresy wzmożonej 
aktywności o  charakterze przedsiębiorczym. Model 
odzwierciedla zjawiska zachodzące w  organizacjach 
zarządzanych w sposób przedsiębiorczy. W odniesieniu 
do wielu organizacji, w  których przedsiębiorczość nie 
jest atrybutem docenianym i  rozwijanym, stanowić on 
może jedynie inspirację do przyszłych działań. 

Podsumowanie

P rzedsiębiorczość przedstawiana jest w  wielu kon-
cepcjach jako proces. Takie ujęcie pozwala na ana-

lizę zjawiska przedsiębiorczości z uwzględnieniem jego 
dynamiki, odzwierciedlając nie tylko statyczny obraz 
organizacji czy przedsiębiorcy, ale także podejmowa-
ne przez nich działania i  ich następstwa. Rezultatem 
pierwotnego procesu przedsiębiorczości jest powstanie 
nowej organizacji i  na tym procesie koncentruje się 
większość koncepcji przedsiębiorczości. Jednak działa-
nia przedsiębiorcze są inicjowane także w istniejących 
organizacjach i przyczyniają się do ich rozwoju. W ar-
tykule przyjęto założenie o  powtarzalności procesu 
przedsiębiorczości w organizacji oraz podjęto problem 
braku opisu tejże powtarzalności w teorii przedsiębior-
czości. W  wyniku przeprowadzonej analizy stwierdzo-
no, że w wielu organizacjach proces przedsiębiorczości 
jest realizowany w sposób ciągły, a ponadto ma charak-
ter cykliczny, gdyż pewne jego elementy powtarzają się 
w  tej samej kolejności. Kolejne cykle procesu przed-
siębiorczości wykazują wiele podobieństw względem 
siebie, zwłaszcza jeśli rozpatrywane są  z  perspektywy 
sposobności przedsiębiorczych i  działań podejmowa-
nych w celu ich identyfikacji i wykorzystania. Powyższe 

prawidłowości odzwierciedlone zostały w  zapropono-
wanej w artykule koncepcji cykliczności procesu przed-
siębiorczości, która częściowo rozwiązuje problem 
braku opisu powtarzalności procesu przedsiębiorczości 
w organizacji. 

Uznanie procesu przedsiębiorczości za powtarzalny, 
jak również przyjęcie, że kolejne jego cykle nie muszą 
kończyć się powstaniem nowej organizacji, skłania 
do modyfikacji definicji procesu przedsiębiorczości, 
poprzez zastąpienie określenia „tworzenie organizacji” 
sformułowaniem „inicjowanie przedsięwzięć”. A zatem 
celem procesu przedsiębiorczości staje się inicjowanie 
przedsięwzięć mających na celu wykorzystanie spo-
sobności. Potraktowanie aktywności przedsiębiorczej 
w  organizacji jako powtarzalnego procesu ma także 
praktyczne implikacje, czyniąc go elementem przedsię-
biorczego stylu zarządzania i ważnym aspektem zarzą-
dzania rozwojem organizacji. 

Wyniki przeprowadzonej w artykule analizy koncep-
cji procesu przedsiębiorczości oraz przedsiębiorczości 
korporacyjnej potwierdzają słuszność przyjętego w  ar-
tykule założenia, że proces przedsiębiorczości ma w or-
ganizacjach charakter cykliczny. Zjawisko cykliczności 
procesu przedsiębiorczości wymaga jednak dalszego 
poznania. Na podstawie dotychczasowych rozważań 
i zarysowanej koncepcji cykliczności procesu przedsię-
biorczości sformułować można szczegółowe problemy 
i hipotezy badawcze odnoszące się do poszczególnych 
aspektów tego zjawiska, które będzie można poddać 
empirycznej weryfikacji. Wśród wyzwań, przed któ-
rymi staje teoria przedsiębiorczości organizacyjnej, 
znajduje się dalsze poznanie całego procesu przedsię-
biorczości (od wystąpienia intencji przedsiębiorczych 
po  fazę przedsiębiorczego zarządzania już istniejącą 
organizacją), jak również poszczególnych jego cykli 
(zwłaszcza cykli realizowanych w początkowym okresie 
funkcjonowania organizacji). Zagadnienia te wymagają 
dodatkowych studiów, które uwzględniałyby znaczenie 
poszczególnych atrybutów przedsiębiorczości oraz 
zróżnicowanie procesu przedsiębiorczości na kolejnych 
etapach rozwoju organizacji. Ponadto wskazane jest 
określenie ewentualnych różnic pomiędzy przebiegiem 
kolejnych cykli procesu przedsiębiorczości w  różnych 
(np. pod względem dominujących celów czy rodzaju 
i  skali działalności) organizacjach. Odrębnym zagad-
nieniem wartym dalszych analiz jest wpływ procesu 
przedsiębiorczości na efektywność i rozwój organizacji. 
Wyniki analiz poświęconych procesowi przedsiębior-
czości w organizacjach i wyżej wskazanym jego aspek-
tom przyczynić się mogą do rozwoju teorii przedsię-
biorczości, ale także stanowić mogą źródło inspiracji 
dla praktyki zarządzania organizacjami.
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Przypis

1) Pojęcie cykliczności pojawia się w rozważaniach dotyczących 
przedsiębiorczości organizacyjnej w  odniesieniu do zmian 
stylu zarządzania i struktur organizacyjnych (Morris, Kuratko, 
2002, s. 206).
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On Recurrence of Entrepreneurial Process in 
Organisation. An Attempt to Conceptualise

Summary

The aim of the paper is to identify the recurrent elements 
of the process of organisational entrepreneurship and 
connections between these elements. In the literature, the 
entrepreneurial process is related mostly to a  creation of 
new organisations. However, in the changing environment, 
entrepreneurial activity focused on opportunity 
identification and pursuing, is a  desirable attribute of 
each organisation. The literature study of the concepts of 
the entrepreneurial process indicates the gap between the 
theories of entrepreneurial process of creating new ventures 
and process concepts of corporate entrepreneurship. 
In the paper, the entrepreneurial process in organisations 
is presented as a  cyclical one. The following steps 
are pointed out within the confines of that process: 
identification of an opportunity and ways of pursuing 
it, planning and risk-assessment, initiating the activity 
(including resource mobilisation and implementing 
structures, operations and processes) and running the 
business (within the confines of previously existing 
or newly founded organisation). These activities are 
recurring, with different frequency, at different stages of 
development of organisations, and they lead to initiating 
new ventures based on new opportunities. However, not 
every cycle is aimed to create a  new organisation, and 
some following cycles are a  consequence of recent ones. 
The proposed concept of cyclical entrepreneurial process 
enables to link the process theories reflecting a creation 
of organisations with corporate entrepreneurship, and 
through this, contributes to the theory of entrepreneurial 
management.

Keywords

organisational entrepreneurship, entrepreneurial process, 
organisational development
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CZYNNIKI STYMULUJĄCE I OGRANICZAJĄCE 
STOSOWANIE EMPOWERMENTU
Katarzyna Kulig-Moskwa
Krzysztof Łobos
Joanna Nogieć

Wprowadzenie

W  ostatnich latach w polskiej gospodarce obserwuje 
się odejście od kapitalizmu, jaki znany jest z  po-

czątku transformacji ustrojowej, na rzecz bardziej zhu-
manizowanego podejścia (CBOS, 2010). Pojawianie się 
takich koncepcji zarządzania jak zrównoważony rozwój, 
troska i odpowiedzialność za zasoby sprawia, że organiza-
cje zaczynają uwzględniać takie podejście w swoim zarzą-
dzaniu. Szczególnie zwraca się uwagę na zasoby ludzkie, 
które stanowią najważniejszy kapitał organizacji. W  ta-
kim podejściu istotne jest zaangażowanie i  wewnętrzna 
motywacja zarówno kadry menedżerskiej, jak i pracowni-
ków. Odpowiedzią na tę zmianę jest zyskująca na popular-
ności koncepcja empowerment. Idea empowermentu1 jest 
złożona i wielowymiarowa – obejmuje wszystkie aspekty 
funkcjonowania organizacji i łączy poziom organizacyjny 
z psychologicznym na płaszczyźnie indywidualnej każde-
go pracownika (Marzec, 2010).

W  literaturze pojęcie empowerment określa się jako 
strategię zarządzania, która wyzwala motywację do dzia-
łania na rzecz organizacji (Krawczyk-Bryłka, 2012, s. 313). 
Polega ona na upełnomocnieniu, czyli zachęcaniu ludzi do 
angażowania się w zarządzanie daną organizacją (Dobska, 
2014, s. 129). Koncepcja ta ponadto zakłada, że „organi-
zacja to wspólnota szukająca możliwości współtworzenia 
wartości” (Gobillot, 2008). 

Celem opracowania jest dokonanie krytycznego 
przeglądu literatury przedmiotu w  zakresie istoty em-
powermentu oraz poglądów różnych autorów, a  także 
zaprezentowanie determinant stosowania empowermentu, 
identyfikacja czynników stymulujących i  ograniczają-
cych stosowanie tej koncepcji w  organizacji. Dokonano 
przeglądu literatury polsko-  i  anglojęzycznej. Przegląd 
ten w  pierwszej kolejności koncentrował się na pracach 
zagranicznych autorów, to zaś doprowadziło do źródeł 
polskojęzycznych. Przeszukano bazy bibliograficzne: 
EBSCO, ELSEVIER oraz Google Scholar, wykorzystując 
następujące słowa kluczowe anglojęzyczne: empower-
ment, inner motivation, empowerment structural and 
psychological oraz polskojęzyczne: wewnętrzna motywa-
cja, empowerment strukturalny i  psychologiczny. Przy 
okazji przeprowadzonych badań stwierdzono, że termin 
empowerment nie ma jeszcze ogólnie przyjętego polskiego 
odpowiednika i  wśród polskich autorów dominuje sto-
sowanie terminu angielskiego. Tę praktykę przyjęto też 
w niniejszym artykule.

Pojęcie, rodzaje, stopień empowermentu

W  dobie humanizowania zarządzania empowerment 
to koncepcja zyskująca na popularności. Uważa 

się, że zasoby ludzkie stały się głównym czynnikiem suk-
cesu organizacji, dlatego przedsiębiorcy i menedżerowie 
starają się znaleźć sposoby na wykorzystanie tego kapi-
tału w budowaniu przewagi konkurencyjnej jako źródła 
wartości (Stosik, Leśniewska, 2015, s. 197–207). Wzrost 
zainteresowania koncepcją empowerment datuje się na 
koniec XX wieku i  wywodzi się z  nurtu zarządzania 
zasobami ludzkimi oraz zarządzania jakością (Kanafa-

-Chmielewska, 2016, s. 130–140), a  także kojarzony jest 
z marketingiem relacji (relationship marketing) (Wilkin-
son, 1998, s. 641–665; Patterson i in., 2004 s. 641–665). 
Zdaniem M. Bratnickiego (2000, s. 22), jest to zjawisko 
złożone i  wielowymiarowe, które obejmuje niemalże 
wszystkie sfery funkcjonowania organizacji. Empower-
ment łączy płaszczyznę organizacyjną z  indywidualną 
płaszczyzną psychologiczną każdego pracownika. Łączy 
potrzeby organizacji w  zakresie budowania systemu 
zarządzania opartego na zaangażowaniu zatrudnionych 
pracowników z ich potencjałem do przejmowania odpo-
wiedzialności. Odwołuje się do idei dzielenia władzy po-
między przełożonych a podwładnych (Liden, Arad, 1996, 
s. 205–251). Empowerment związany jest z partycypacją 
pracowniczą, rozumianą jako zwiększenie zaangażo-
wania pracowników oraz wzmocnienie ich motywacji 
i  utożsamiania się z  organizacją, a  także sposobem na 
realizację potrzeb wyższego rzędu i zdobywania większej 
satysfakcji z pracy (Pawlak, 2014, s. 298–307).

Empowerment bywa w  związku z  powyższym opisy-
wany jako wewnętrzna motywacja (intrinsic motivation) 
(Conger, Kanungo, 1998, s. 471–482), odniesiona raczej 
do pracowników niż do kadry kierowniczej. Empower-
ment łączy się z  motywowaniem pracowników przez 
zaoferowanie autonomii i  samokontroli, co ma pro-
wadzić do głębszego zaangażowania w  formułowanie 
i  osiąganie celów zawodowych oraz organizacyjnych 
(Moczydłowska, Kowalewski, 2014). 

Empowerment to sposób zachowania i postępowania 
przełożonych zmierzających do obdarzenia swoich 
podwładnych władzą. Według M. Bugdola (2016), de-
legowanie władzy i uprawnień ma na celu zwiększenie 
samoskuteczności pracowników. To złożony proces 
przekazywania prawa do kontrolowania własnego 
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działania przez pracowników, a  także podejmowania 
przez nich decyzji dotyczących własnej pracy (Zeffane, 
Al Zarooni, 2012, s. 333). J. Słoniec (2015, s. 311) wska-
zuje, iż jest to zespół celowych działań menedżerskich, 
które dają władzę, kontrolę i  autorytet podwładnym. 
Zmierzają do ich wzmocnienia i  usamodzielnienia 
poprzez stworzenie kontekstu organizacyjnego kształ-
tującego stan bycia wspieranym. Zdaniem A. Stosik 
i  A.  Leśniewskiej (2015, s.  197–207), empowerment 
jest to element partycypacyjnego modelu zarządzania 
kadrami, w  którym wskazuje się dwa aspekty: organi-
zacyjny i psychologiczny. 

W  literaturze przedmiotu opisywane są  najczęściej 
dwa rodzaje empowermentu: strukturalny (structural 
empowerment) (Kanter, 1977) oraz psychologiczny 
(psychological empowerment) (Spreitzer, 1995, s.  1442– 

–1465). Empowerment strukturalny może być trakto-
wany jako warunek empowermentu psychologicznego. 
Stanowi ogół rozwiązań dotyczących środowiska pracy, 
a  w  szczególności warunków i  okazji do dzielenia się 
władzą (opportunity) –  na przykład poprzez podno-
szenie poziomu wiedzy i umiejętności, wsparcia i woli 
kadry kierowniczej w tym zakresie (support), przekazy-
wanych informacji (information) a  także zasobów oraz 
struktury władzy (power structure). Władza może przy 
tym mieć charakter formalny i  nieformalny. Formalna 
władza jest pochodną takich charakterystyk stanowiska 
pracy jak pozwolenie jednostce na bycie kreatywnym, 
elastycznym, adaptacyjnym, zaś nieformalna może być 
wywiedziona z  relacji z  przełożonym, kolegami, pod-
władnymi oraz innymi grupami. Empowerment psy-
chologiczny to narzędzia wpływające na wewnętrzne 
poczucie bycia upełnomocnionym. Zalicza się do nich: 
poczucie znaczenia wykonywanej pracy (meaning), 
świadomość i przekonanie bycia kompetentnym w swo-
jej dziedzinie (competence), poczucie posiadania swo-
body wyboru w kwestii inicjowania i  regulowania spo-
sobu wykonania własnej pracy (self-determination) oraz 
stopień, w  jakim jednostka może wpływać na decyzje 
administracyjne, zarządcze na poziomie operacyjnym, 
a  nawet strategicznym w  organizacji, w  której pracuje 
(impact) (Spreitzer i in., 1997, s. 679–704; Barnes, 2013). 
Rozwijanie i doskonalenie poszczególnych składowych 
empowermentu strukturalnego powinno prowadzić do 
podnoszenia poziomu empowermentu psychologiczne-
go wśród pracowników (Wilkinson, Laschinger, 1994, 
39–47). Na podstawie dokonanego krytycznego prze-
glądu literatury można wnioskować, że wyższy poziom 
empowermentu psychologicznego stymuluje empower-
ment strukturalny, a obydwa aspekty warunkują poziom 
empowermentu w organizacji jako całości. Stwierdzenie 
to stanowić będzie tezę dla planowanych przez autorów 
badań pierwotnych. 

W niektórych uproszczonych ujęciach empowermen-
tu mamy do czynienia z  traktowaniem delegowania 
władzy jako głównej, jedynej siły napędowej (driver) 
bądź determinanty indywidualnego poczucia bycia 
upełnomocnionym. Wyróżnić można dwie podstawo-
we odmiany empowermentu: empowerment w wymiarze 

procesowym – PDE (process-driven empowerment) oraz 
empowerment w  wymiarze stricte decyzyjnym –  DDE 
(decision-making-driven empowerment). W pierwszym 
przypadku deleguje się uprawnienia dotyczące pla-
nowania sposobu wykorzystania czasu na czynności 
operacyjne, a  nawet samego sposobu działania tak, 
aby osiągnąć uzgodnione cele biznesowe. W  drugim 
delegowane są uprawnienia stricte decyzyjne, takie jak 
na przykład negocjowanie umów z  klientami, decyzje 
związane z  ryzykiem biznesowym, cenami etc. W  uję-
ciu praktycznym podział ten stosuje się przede wszyst-
kim w  obszarze sprzedażowym (Barrutia i  in., 2009, 
s. 40–55).

W  literaturze przedmiotu można odnaleźć pogląd, 
że empowerment jest stopniowalny (Bowen, Lawler, 
1995, s.  73–84). Stopień wdrożenia tego narzędzia 
w  życie określają: poziom przekazywania informacji, 
odnoszących się do całego kontekstu pracy, w  tym 
uzyskiwanych rezultatów prowadzenia działalności 
(organization’s performance), poziom wdrożenia sys-
temu wynagradzania opartego o  uzyskiwane przez 
organizację efekty gospodarowania, a także możliwości 
wywierania wpływu na decyzje podejmowane w  orga-
nizacji. Najniższy poziom empowermentu to tak zwany 
empowerment jako system sugestii (suggestion empo-
werment), wyższy poziom to empowerment jako system 
partycypacji w  zarządzaniu własnym stanowiskiem 
pracy (job commitment), natomiast najwyższy może 
być określony jako system partycypacji w zarządzaniu 
jednostką organizacyjną (high commitment). O  ile rea- 
lizacja pierwszego poziomu oznacza wprowadzenie 
w  życie systemu, który umożliwia zgłaszanie przez 
zatrudnionych sugestii dotyczących środowiska pracy, 
późniejszego ich przetwarzania i wykorzystywania jako 
bazy działań doskonalących, to dwa kolejne poziomy 
bazują na zaangażowaniu w  sam proces zarządzania, 
kolejno –  stanowiskiem pracy, a  następnie na pozio-
mie jednostki organizacyjnej, w  której pracownik jest 
zatrudniony. Ten ostatni poziom nazwany jest także 
szeroką partycypacją (broad participation) (Bowen, 
Lawler, 1995, s.  73–84). Stopnie wdrażania empower-
mentu przedstawia rysunek 1.

Rys. 1. Trzy stopnie wdrażania empowermentu
Źródło: opracowanie własne na podstawie (Bowen, Lawler, 1995) 
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Czynniki stymulujące i destymulujące 
stosowanie empowermentu 

E mpowerment nie powinien być traktowany jako natu-
ralny proces zachodzący pod wpływem określonych 

uwarunkowań sytuacyjnych, a  jest raczej narzędziem, 
którego stosowanie zależy od woli kadry zarządzającej or-
ganizacją. Na tym tle można mówić o pewnej dychotomii. 
Istnieje grupa przedsiębiorstw, które w tym zakresie w peł-
ni świadomie preferują model mechanistyczny, bliski linii 
produkcyjnej (jak na przykład McDonald’s) (Bowen, Law-
ler, 1992, s. 31–39), zaś inne świadomie wdrażają empower-
ment (AT&T, Rank Xerox, Du Pont, DHL) (Brajer-Marczak, 
2013, s. 27). Decyzja ta jest dyktowana rachunkiem ekono-
micznym, uwzględniającym korzyści w  postaci lepszych 
wyników wykonywanych zadań i koszty wdrożenia, które 
obejmują: zwiększone nakłady na selekcję, doskonalenie 
zawodowe i  wynagrodzenia pracowników. Dodatkowo 
należy brać pod uwagę koszty związane z utratą czasu na 
uzgodnienia, nieuczciwość ze strony pracowników wy-
korzystujących zaufanie kadry, koszty błędnych decyzji 
podejmowanych przez upełnomocnionych pracowników 
(Bowen, Lawler, 1995, s. 73–84). 

Czynnikami sytuacyjnymi, które mogą wpływać na 
wykorzystanie empowermentu w  zarządzaniu, są  indywi-
dualne cechy zatrudnionych (individual traits), charakter 
zadań do wykonania (the task environment), struktura 
społeczna organizacji (social structural context), śro-
dowisko organizacyjne (organizational environment), 
mechanizmy funkcjonowania organizacji (structural me-
chanisms), a także strategie przywódcze. W szczególności 
stosowanie empowermentu stymuluje współzależność 
realizowanych zadań, wysoki poziom odpowiedzialności, 
szeroką rozpiętość kierowania, partycypacyjny klimat 
pracy i  doświadczenia organizacji w  tym zakresie, niski 
poziom niejasności zadań i ról organizacyjnych.

Zdaniem A. Stankiewicz-Mróz (2015, s.  169–184), 
wprowadzenie oraz stosowanie koncepcji empowermentu 
wymaga odpowiedniego klimatu organizacyjnego, który 
opiera się przede wszystkim na zaufaniu, informowaniu 
o wynikach firmy, udzielaniu nagród związanych z wyni-
kami czy też dostarczaniu wiedzy, pozwalającej zrozumieć 
sytuację organizacji. Istotne są  codzienne starania zwią-
zane z  rozwijaniem dobrych, bezpośrednich kontaktów 
pracowniczych, usprawnianiem efektywnej komunikacji 
i  współpracy pomiędzy różnymi jednostkami organiza-
cyjnymi, a  przede wszystkim kształtowaniem atmosfery 
pracy (Robak, 2014, s. 55). W ramach implementacji em-
powermentu pożądane jest działanie na rzecz tworzenia 
wspólnoty organizacyjnej, wizji rozumianej jako wspólny 
cel do osiągnięcia, ale bez narzucania sposobów wykona-
nia, partnerstwa w zespole, odpowiedzialności opartej na 
wzajemnej pomocy, samokontroli, zaufania, zaangażowa-
nia, innowacyjności pomysłów oraz swobodny komuni-
kacji (Rzeźnik, 2009, s. 349). 

Wśród najważniejszych czynników ograniczających 
stosowanie empowermentu wymieniane są: wykorzysta-
nie budżetowania w  układzie pionowym, z  góry w  dół 
hierarchii organizacyjnej (top-down budget process), brak 

kompleksowego systemu wskaźników do pomiaru wydaj-
ności pracy (productivity indices), a  także cynizm kadry 
menedżerskiej, która stara się „przetrwać” kolejne fale re-
strukturyzacyjne, bazujące na różnych, czasami niespraw-
dzających się w działaniu koncepcjach zarządzania (Risher, 
2003). Przeszkody tego rodzaju notowano w organizacjach 
pierwszego sektora –  administracji publicznej. Można są-
dzić, że częściowo występują one jednak również w biznesie. 
Tendencje do nadmiernego obniżania kosztów, koncentro-
wania się wyłącznie na miarach efektywności oraz cynizm 

„doświadczonej” kadry kierowniczej może być właściwy 
także dla biznesu. Stymulanty i  destymulanty stosowania 
empowermentu przedstawione zostały na rysunku 2.

Rysunek 2  prezentuje sześć głównych stymulant, które 
przyczyniają się do stosowania empowermentu, gdzie naj-
ważniejszą jest pierwsza – demokratyczny model zarządza-
nia. Bez niej trudno wyobrazić sobie klimat organizacyjny 
sprzyjający partycypacji pracowniczej. Wymienione w dal-
szej części stymulanty są pochodną tej pierwszej. Rysunek 
prezentuje także destymulanty –  tu kluczowa jest kadra 
kierownicza niechętna zmianom – brak woli wśród kadry 
menedżerskiej generuje poniekąd kolejne ograniczenia 
w  stosowaniu tej koncepcji w  praktyce. Według badań 
A. Cierniak-Emerych (2010, s. 28), menedżerowie często po-
strzegają partycypację w kategoriach zagrożeń, a nie szansy. 
Według badań, podstawową barierą jest obawa przed utratą 
dominującej pozycji w organizacji, brakuje przekonania co 
do zasadności wykorzystywania idei partycypacji.

Użyteczność i znaczenie praktyczne 

E mpowerment bywa promowany jako uniwersalne re-
medium na szereg problemów, z którymi tradycyjnie 

zmaga się kadra kierownicza. Przede wszystkim jest uzna-
wany za narzędzie podnoszące efektywność pracy (work 
performance) (Wall i in., 2004, s. 1–46), gdyż ma wpływać 
na poziom motywacji do pracy (Janiak-Rejno, 2015, s. 34), 
inicjatywę, poziom wiedzy u  zatrudnionych, ich elastycz-
ność w podejmowaniu różnych aktywności czy zaangażo-
wanie w pracę. Empowerment zwiększa odpowiedzialność 
i  zaangażowanie pracowników. Psychologowie tłumaczą 
ten związek zaspokojeniem potrzeby funkcjonowania 
podmiotowego. Kwestia zaufania w organizacji często od-
noszona jest do kwestii kontroli, czyli jednej z funkcji za-
rządzania. Spotkać można pogląd, że potrzeba kontroli stoi 
w sprzeczności z sugerowanym przez psychologów organi-
zacyjnych wymogiem zaufania (Górniak, 2015, s. 95–108). 
Wydaje się jednak, że obydwa typy działań, opartych na 
zaufaniu oraz na kontroli, mogą funkcjonować obok siebie, 
nie wykluczając się wzajemnie, a raczej wzmacniając. Em-
powerment wydobywa z pracowników entuzjazm i zaanga-
żowanie do działania poprzez wzmacnianie przekonania, 
że stanowią oni wartość dla organizacji (Story, 1995, s. 88). 
Empowerment bywa używany jako dedykowane narzędzie 
w  sytuacjach, gdy nieodpowiednie nastawienie do pracy 
rujnuje skuteczność (effectiveness) oraz efektywność pracy 
i  jej wydajność (efficiency, performance). Menedżerowie 
próbują wówczas osiągnąć pożądane efekty poprzez roz-
wijanie pozytywnego nastawienia do pracy wśród swoich 
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podwładnych, jak również poprzez budowanie pozytywnej 
wizji swojej firmy jako miejsca pracy. Także w sytuacji, gdy 
wykorzystujemy pracę grupową, wymagającą kooperacji 
członków grupy i  utworzenia z  nich zespołu, empower-
ment okazuje się wartościowym narzędziem zarządzania 
(Barnes, 2013).

Ponadto badania wykazały, że empowerment może 
ułatwiać funkcjonowanie organizacji w  sytuacjach kry-
zysowych. Wymaga to jednak zmniejszenia kontroli oraz 
przeprofilowania roli i  zachowań menedżerów. Kluczo-
wym działaniem powinno być odbudowywanie zaufania 
pracowników do kierownictwa, w  tym wypracowanie 
systemów efektywnej komunikacji wraz ze sprzężeniem 
zwrotnym (Stankiewicz-Mróz, 2015, s. 169–184).

Kiedy zatrudnieni czują się upełnomocnieni, wówczas:
• mają bardziej pozytywne podejście do wykonywanych 

obowiązków oraz wyższy poziom satysfakcji z  pracy 
(Spreitzer i in., 1997, s. 40–55),

• wykazują wyższy poziom zaangażowania w  sprawy 
firmy (commitment) (Rafiq, Ahmed, 1998; Liden i  in., 
2000),

• wykazują wyższą skłonność do pozostania w  swoim 
miejscu pracy (Sparrowe, 1994, s. 51–73),

• wykazują wyższy poziom orientacji na klienta (Judd, 
2003, s. 831–857) oraz skłonni są zwiększać wysiłek na 
rzecz organizacji (Spreitzer i in., 1997, s. 679–704),

• są bardziej innowacyjni (Spreitzer, 1995, s. 1442–1465),
• komunikacja pomiędzy nimi jest bardziej efektyw-

na, szybciej reagują na otrzymywane informacje (Van 
Looy i in., 1998, s. 293–311), 

• zwiększa się skuteczność ich działań (effectiveness) (Ra-
fiq, Ahmed, 1998, s. 379–396),

• zwiększa się produktywność pracy (productivity) (Ko-
berg i in., 1999, s. 71–91),

• poprawie ulegają wyniki jednostek organizacyjnych 
(work unit results), w których pracują upełnomocnieni 
pracownicy (Seibert i in., 2004, s. 332–349),

• pojawia się zjawisko samokontroli wśród pracowników,
• rozwijane są kompetencje członków zespołu, 
• następuje zmniejszenie stresu związanego z kontrolą ze 

strony przełożonych, 
• następuje zwiększenie poziomu zaufania w  rela-

cjach przełożeni –  podwładni (Trippner-Hrabi, 2015, 
s. 59–68).
Empowerment jest użytecznym narzędziem zmia-

ny i  znacznie ją ułatwia (Rothermel, LaMarsh, 2012, 
s. 17–23), dokonuje się poprzez tworzenie w przedsię-
biorstwie klimatu partnerstwa pomiędzy kadrą kierow-
niczą a pracownikami. Część badaczy twierdzi, że em-
powerment powoduje zmianę w organizacjach wskutek 
pojawienia się wewnętrznej motywacji zatrudnionych, 
która następnie powoduje zmianę w  strukturze dzia-
łania organizacji, choć brak jest na to jednoznacznych 
dowodów empirycznych (Seibert i  in., 2004, s.  332– 

–349). Zdaniem autorów, brak dowodów oddziaływania 
empowermentu na strukturę organizacji może stanowić 
dostateczny przyczynek podjęcia badań o  charakterze 
pierwotnym.

W pracach poświęconych empowermentowi nie brak 
na jego temat opinii krytycznych. Ch. Argyris (1998, 
s. 98–105) stwierdza nawet, że wiele mówi się na temat 
tej koncepcji, lecz ona nie działa w  praktyce. Sugeru-
je, że kierownicy raczej odwodzą od jej stosowania, 
a pracownicy nie są na nią przygotowani i obawiają się 
nowych obszarów odpowiedzialności związanej z upeł-
nomocnieniem. Do tej pory prace ukazujące szczegó-
łowe warunki skutecznego stosowania empowermentu 
są  rzadkie. Nie wiadomo także, jakie problemy mogą 
być doświadczane przez zatrudnionych w trakcie wdra-
żania idei w życie (Wilkinson, 1998, s. 40–56). Znane 
są  także poglądy, że empowerment jest podobnie jak 
samozarządzanie związane z  podwyższoną odpo-
wiedzialnością, swoistym „wilkiem w  owczej skórze” 
(„wolf in sheep’s clothing”). Pozornie zhumanizowane 

Rys. 2. Stymulanty i destymulanty stosowania empowermentu
Źródło: opracowanie własne
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metody zarządzania mają być –  zdaniem części auto-
rów –  narzędziem jeszcze głębszej, bo wynikającej ze 
zinternalizowanych przekonań, kontroli zachowań 
i  eksploatowania zatrudnionych (Powell, Snellman, 
2004, s. 199–220).

Podsumowanie

W  Polsce badania nad stopniem znajomości i wyko-
rzystania empowermentu wskazują na to, że jest 

to koncepcja mało znana i  stosunkowo rzadko wyko-
rzystywana w praktyce. Badania na ten temat są w na-
szym kraju stosunkowo nieliczne, dlatego nie można 
jednoznacznie rozstrzygnąć, czy w  większym stopniu 
wynika to z  małej wiedzy menedżerów na temat em-
powermentu czy raczej z  barier i  ograniczeń we wdra-
żaniu koncepcji (Krawczyk-Bryłka, 2012, s.  325–327). 
W artykule wskazano czynniki, które stymulują i desty-
mulują stosowanie koncepcji empowermentu. Zdaniem 
autorów na rynku polskim ciągle jeszcze czynniki sytu-
acyjne są kluczowymi, które mogą zarówno ułatwić, jak 
i hamować wdrażanie tej koncepcji w organizacji.

Transformacja i  szybkość zmian na rynku sprawia-
ją, że nowe koncepcje w  obszarze zarządzania, które 
uwzględniają kapitał ludzki jako kluczowy czynnik suk-
cesu, pozwalają menedżerom na lepsze dostosowanie 
firmy do wymogów zmieniającego się otoczenia. Em-
powerment jest uniwersalną koncepcją, która wdrożona 

„w  życie” może oddziaływać wielokierunkowo i  szcze-
gólnie użyteczna jest w  czasach dynamicznych zmian 
i wzrostu znaczenia potencjału ludzkiego w organizacji. 
Rosną oczekiwania dotyczące upełnomocnienia zarów-
no po stronie pracowników, jak i menedżerów.

Dokonano krytycznego przeglądu literatury przed-
miotu, którego celem było wykazanie istoty empower-
mentu oraz przedstawienie poglądów różnych autorów. 
Przegląd literatury pozwala na ujawnienie istoty tej 
koncepcji i  jej umiejscowienie w  naukach o  zarządza-
niu, a w dalszej perspektywie umożliwiając implemen-
tację tego rozwiązania w  działalność przedsiębiorstw 
w  Polsce. Na potrzeby opracowania wykorzystano 
literaturę przedmiotu z  końca lat 90. XX wieku oraz 
najnowszą. Tak określone horyzonty czasowe wynikają 
z  faktu, że rynki dojrzalsze dużo wcześniej niż rynek 
polski sięgały po  zaawansowane koncepcje z  obszaru 
zarządzania. Do analizy wykorzystano przede wszyst-
kim źródła anglojęzyczne, z  tym zastrzeżeniem, że 
nie zawsze doświadczenia bardziej zaawansowanych 
gospodarek przystają do specyfiki ekonomicznej i spo-
łeczno-kulturowej Polski. Ponadto wykorzystano źró-
dła polskojęzyczne, których jest zdecydowanie mniej 
niż źródeł obcojęzycznych. To oznacza, że brakuje na 
rynku polskim opracowań dotyczących empowermen-
tu, a  te, co są  dostępne, prezentują charakter ogólny, 
nie zawierają praktycznych wskazówek aplikacyjnych 
i  nie identyfikują wyraźnie czynników stymulujących 
i dystymulujących empowerment w Polsce. 

Przegląd literatury oraz zidentyfikowana luka epi-
stemologiczna są  podstawą do kreowania nowych 

obszarów badawczych i  dają możliwość wzbogacenia 
dotychczasowych osiągnięć w zakresie empowermentu. 
Dla autorów zaprezentowany przegląd literatury sta-
nowi pierwszą fazę badań i pozwoli na sformułowanie 
problemów badawczych, a w konsekwencji postawienia 
hipotez w planowanych badaniach własnych o charak-
terze pierwotnym. 
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Przypis

1) Słowo empowerment może być tłumaczone jako upoważnie-
nie lub upełnomocnienie pracownika w organizacji celem za-
chęcenia go do większego zaangażowania i odczuwania wpły-
wu na pracę swoją i przedsiębiorstwa.
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Stimulants and Barriers 
to Empowerment Application

Summary

The article is a  critical review of the literature and an 
introduction to the planned empirical research among 
Polish companies. The aim of the study is to model 
an approach to empowerment use determinants, as 
well as to identify stimulants and barriers to the use of 
empowerment. The idea of   empowerment is complex and 
multidimensional – it covers all aspects of the organization 
and combines the organizational and psychological level. 
It is also a response to the increasing importance of human 
resources in the organization understood as commitment 
and inner motivation of managers and employees.
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empowerment, inner motivation, empowerment 
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FORMA SPRAWOZDANIA Z WYNIKU 
CAŁOŚCIOWEGO — PERSPEKTYWA POLSKIEGO 
I NIEMIECKIEGO RYNKU KAPITAŁOWEGO
Jacek Gad

Wprowadzenie

W   Stanach Zjednoczonych od lat dziewięćdziesią-
tych wynik całościowy stanowi element spra-

wozdań finansowych. W Europie spółki sporządzające 
sprawozdania finansowe według Międzynarodowych 
Standardów Sprawozdawczości Finansowej (MSSF) 
prezentują wynik całościowy, począwszy od 2009 roku. 
Koncepcja wyniku całościowego jest relatywnie nowa 
na Starym Kontynencie, dlatego w praktyce nie został 
jeszcze wpracowany jednolity standard sprawozdawczy. 
Rodzi to pewne problemy związane z  brakiem porów-
nywalności sprawozdań finansowych. 

Wynik całościowy jest jednym z symboli przejścia od 
rachunkowości „zysku” do rachunkowości „wartości” 
(Walińska, 2009, s.  337–339). Jak zauważyła E. Waliń-
ska (2013, s.  653), „wynik całościowy to wyznacznik 
nowej epoki gospodarczej, w której dominującą siłą jest 
rynek finansowy”. 

Sprawozdanie z  wyniku całościowego, zdaniem 
M.  Marcinkowskiej (2003, s.  97), jest adresowane 
przede wszystkim do użytkowników, którzy nie dyspo-
nują zaawansowaną wiedzą z  zakresu rachunkowości. 

Sprawozdanie to powinno ułatwić im ocenę sytuacji 
finansowej jednostki.

Zarówno w  polskojęzycznej literaturze przedmiotu, 
jak i w praktyce sprawozdawczej sformułowanie „com-
prehensive income” tłumaczone jest jako dochód ca-
łościowy, dochód całkowity, wynik całościowy, wynik 
całkowity. W niniejszym artykule sformułowanie to bę-
dzie tłumaczone jako wynik całościowy. Odpowiednio 
sformułowanie „other comprehensive income” będzie 
tłumaczone jako pozostały wynik całościowy. W  ana-
logiczny sposób sformułowanie to przetłumaczyły: 
M.  Marcinkowska (2003), A. Szychta (2010), E.  Wa-
lińska (2012). Natomiast sprawozdanie zawierające 
składniki pozostałego wyniku całościowego określane 
będzie jako sprawozdanie z wyniku całościowego. 

Pozostały wynik całościowy jest ważną pozycją 
sprawozdawczą dla zarządzających, gdyż może on 
w  istotnym stopniu wpływać na wynik całościowy, bę-
dący sumą pozostałego wyniku całościowego i wyniku 
finansowego netto. Pozostały wynik całościowy może 
zniwelować stratę netto (wynik finansowy netto ujemny 
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– wynik całościowy dodatni), ale może również tę stratę 
powiększyć (wynik finansowy netto ujemny –  wynik 
całościowy ujemny). Problem jednak w  tym, że zarzą-
dzający mają ograniczony wpływ na składniki pozosta-
łego wyniku całościowego (przychody i  koszty kapita-
łowe), ponieważ odzwierciedlają one zdarzenia będące 
często poza ich kontrolą (Gad, 2015a, s.  635). Zarzą-
dzający mogą natomiast umożliwić występowanie wy-
branych składników pozostałego wyniku całościowego 
poprzez odpowiednie zapisy w polityce rachunkowości. 
Mowa tu na przykład o zyskach i stratach wynikających 
z  przyjętego przez zarządzających w  polityce rachun-
kowości modelu przeszacowania (Frendzel, 2012, s. 91).

Składniki pozostałego wyniku całościowego od-
zwierciedlają przyszłe potencjalne korzyści ekonomicz-
ne oraz przyszłe potencjalne zmniejszenia korzyści 
ekonomicznych, które mogą być odniesione na wynik 
finansowy. Użyteczność sprawozdania z  wyniku cało-
ściowego zależy w dużej mierze od jego transparentno-
ści. W  sytuacji gdy ze względu na formę nie jest ono 
zrozumiałe dla użytkowników sprawozdań finanso-
wych, staje się dodatkowym, niepotrzebnym obciąże-
niem dla zarządzających. Jak wskazują wyniki badań, 
informacje prezentowane w  sprawozdaniu z  wyniku 
całościowego są  wtedy użyteczne dla użytkowników 
sprawozdań finansowych, gdy są  dostępne i  łatwe do 
przetworzenia (Hirst, Hopkins, 1998, s.  47). W  tym 
kontekście uzasadnione wydają się badania dotyczące 
zakresu i formy sprawozdania z wyniku całościowego.

Celem artykułu jest ustalenie, czy na przestrzeni lat 
2012–2014 zmieniła się praktyka sprawozdawcza w  ob-
szarze wyniku całościowego. Analizie poddane zostały 
następujące obszary: sposoby nazywania sprawozdania 
z  wyniku całościowego, ogólna forma sprawozdania 
z wyniku całościowego, najczęściej prezentowane skład-
niki pozostałego wyniku całościowego, warianty prezen-
tacji składników pozostałego wyniku całościowego.

Artykuł powstał na podstawie studiów literaturo-
wych, analizy międzynarodowych regulacji sprawoz-
dawczości finansowej oraz analizy skonsolidowanych 
sprawozdań finansowych spółek publicznych należą-
cych do indeksów WIG 30 oraz DAX.

Istota wyniku całościowego

W   literaturze zaznacza się, że wynik całościowy 
oznacza wzrost (lub spadek) bogactwa właścicieli 

w danym okresie (Marcinkowska, 2003, s. 9; Szychta, de 
la Rosa, 2012, s.  140). Wynik całościowy odzwierciedla 
sumę tradycyjnego wyniku finansowego netto za okres 
oraz tzw. wyniku kapitałowego (przychody kapitałowe 
pomniejszone o  koszty kapitałowe), ujętego w  kapitale 
własnym z pominięciem rachunku zysków i strat (Waliń-
ska, 2009, s. 339). Obejmuje on zatem wszystkie składniki 
rachunku zysków i strat oraz pozostały wynik całościowy 
(MSR 1, 2008, paragraf 7). Wynik całościowy jest tożsamy 
ze zmianą kapitału własnego, niewynikającą z  transakcji 
z właścicielami (Marcinkowska, 2003, s. 91) (rys. 1). 

Prezentacja składników pozostałego wyniku cało-
ściowego jest obowiązkowa dla spółek publicznych 
sporządzających sprawozdania finansowe według 
MSSF. Składniki te związane są  m.in. (MSR 1, 2008, 
paragraf 7):
a) ze zmianą w nadwyżce z przeszacowania,
b) z zyskami i  stratami aktuarialnymi z  tytułu progra-

mu określonych świadczeń,
c) z  zyskami i  stratami wynikającymi z  przeliczenia 

pozycji sprawozdania finansowego jednostki dzia-
łającej zagranicą,

d) z zyskami i stratami z tytułu przeszacowania skład-
ników aktywów finansowych dostępnych do sprze-
daży,

e) z efektywną częścią zysków i strat związanych z  in-
strumentem zabezpieczającym w  ramach zabezpie-
czania przepływów pieniężnych.
Prezentacja wyniku całościowego ma na celu zwięk-

szenie transparentności sprawozdawczości finansowej. 
W literaturze przedmiotu zwraca się uwagę również na 
inne korzyści związane z  koncepcją wyniku całościo-
wego. M. Marcinkowska (2003, s.  105) wskazała, że 
dzięki wynikowi całościowemu użytkownicy sprawoz-
dań finansowych mogą uwzględnić w swoich analizach 
różne aspekty rentowności, tj. opierać swoje prognozy 
nie tylko na przychodach i  kosztach danego okresu, 
ale również na przychodach i  kosztach kapitałowych. 
Zdaniem A. Szychty (2012, s.  85), prezentacja dwóch 
kategorii wyniku, tj. zysku lub straty netto oraz pozo-
stałego wyniku całościowego, pozwala na sformułowa-
nie wniosków co do wpływu składników pozostałego 
wyniku całościowego na wzrost wartości dla akcjona-
riuszy spółki.

Forma prezentacji składników 
pozostałego wyniku całościowego

S prawozdanie z  wyniku całościowego może być pre-
zentowane razem z tradycyjnym rachunkiem zysków 

i strat lub oddzielnie od tradycyjnego rachunku zysków 
i  strat. W  sytuacji gdy sprawozdanie to prezentowane 
jest oddzielnie od rachunku zysków i  strat, wówczas 
rozpoczyna się od zysku (straty) netto (MSR 1, 2008, 
paragraf 81) (rys. 2).

Rys. 1. Definicja wyniku całościowego
Źródło: (Marcinkowska, 2003, s. 91)
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B. Bek-Gaik (2013, s. 231) zauważyła, że w praktyce 
sprawozdawczej badanych spółek dostrzec można in-
dywidualne podejście do zasad przedstawiania infor-
macji w ramach sprawozdania z wyniku całościowego.

Wyniki badań prowadzonych zagranicą potwierdzają, 
że forma prezentacji wyniku całościowego wpływa na 
to, jak inwestorzy wykorzystują te informacje. Jedno-
cześnie trudno wskazać jednoznacznie, jaka forma pre-
zentacji jest preferowana przez inwestorów (Chambers 
i in., 2007, s. 559; Maines, McDaniel, 2000, s. 180–182; 
Hirst, Hopkins, 1998, s. 48–50).

Sprawozdanie z wyniku całościowego 
w praktyce spółek publicznych 
należących do indeksów WIG 30  
oraz DAX

B adaniu poddane zostało 180 skonsolidowanych 
sprawozdań finansowych sporządzonych w  latach 

2012–2014 przez spółki z indeksów WIG 30 oraz DAX1. 
Uwzględniono zatem sprawozdania największych 
spółek publicznych notowanych na Giełdzie Papierów 
Wartościowych w  Warszawie oraz na Giełdzie Papie-
rów Wartościowych we Frankfurcie. Wybór grupy ba-
dawczej wynikał z faktu, iż gospodarka niemiecka jest 
największa w Unii Europejskiej, natomiast gospodarka 
polska jest największa spośród „nowych członków” 
Unii Europejskiej. Zarówno w  Polsce, jak i  w  Niem-
czech mamy do czynienia z kontynentalnym modelem 
rachunkowości, który charakteryzuje się m.in. tenden-
cją do zmniejszania zakresu ujawnień (Surdykowska, 
1999, s.  68–69). Jednakowa liczebność spółek wcho-
dzących w skład indeksów WIG 30 oraz DAX ułatwia 
porównywalność. Wydaje się jednocześnie, że w skład 
tych indeksów wchodzą spółki, których sprawozdania 
finansowe mogą stanowić wzorzec dla pozostałych 
spółek.

W  ramach procesu badawczego sformułowano na-
stępujące pytania badawcze:
1) w jaki sposób badane spółki nazywały sprawozdanie 

zawierające składniki pozostałego wyniku całościo-
wego?

2) jaka jest ogólna forma prezentacji sprawozdania z wy-
niku całościowego (jedno czy dwa sprawozdania)?

3) które składniki pozostałego wyniku całościowego 
prezentowane były najczęściej przez badane spółki?

4) w  ramach jakiego wariantu prezentowane są  skład-
niki pozostałego wyniku całościowego?
Wyniki badania wskazują, że spółki należące do indeksu 

WIG 30 zastosowały na przestrzeni lat 2012–2014 aż osiem 
różnych nazw sprawozdania zawierającego składniki pozo-
stałego wyniku całościowego (tab. 1). Należy zauważyć, że 
spółki użyły nazwy Sprawozdanie z całkowitych dochodów 
zarówno w sytuacji, gdy było to jedno sprawozdanie (łączą-
ce tradycyjny rachunek zysków i  strat oraz sprawozdanie 
zawierające składniki pozostałego wyniku całościowego), 
jak i wówczas, gdy było ono zaprezentowane oddzielnie od 
tradycyjnego rachunku zysków i strat.

Rys. 2. Sposoby prezentacji składników pozostałego wyniku ca-
łościowego
Źródło: opracowanie własne

Dozwolone są  również dwie formy prezentowania 
skutków podatkowych związanych z pozostałym wyni-
kiem całościowym. Jednostka może prezentować skład-
niki pozostałego wyniku całościowego (MSR 1, 2008, 
paragraf 91):
a) pomniejszone o odnośne skutki podatkowe lub
b) przed ujęciem odnośnych skutków podatkowych 

z wykazaniem łącznej kwoty podatku dochodowego 
odnoszącej się do tych składników.
Pozycje pozostałego wyniku całościowego powinny 

być podzielone na dwie sekcje. Pierwsza sekcja dotyczy 
pozycji, które nie zostaną przeklasyfikowane na zyski 
lub straty, natomiast w  drugiej sekcji prezentowane 
są pozycje, które zostaną następnie przeklasyfikowane 
na zyski lub straty po spełnieniu określonych warunków.

Badania nad formą sprawozdania z  wyniku całościo-
wego spółek publicznych notowanych na GPW prowa-
dzone były m.in. przez A. Szychtę (2010; 2012), A. Szychtę 
i D. de la Rosę (2012), E. Walińską i B. Bek-Gaik (2011), 
B. Bek-Gaik (2012; 2013), J. Gada (2014; 2015b).

Wyniki badań prowadzonych przez A. Szychtę  
i D. de la Rosę (2012, s. 141) wskazują, że brakuje uni-
wersalnej formy prezentacji składników pozostałego 
wyniku całościowego. Tytuły poszczególnych składni-
ków pozostałego wyniku całościowego są nieprecyzyjne 
i niejasne. Wiele spośród badanych spółek publicznych 
notowanych na GPW nie publikuje not dotyczących 
pozostałego wyniku całościowego. Dodatkowo spółki, 
które publikują noty dotyczące pozostałego wyniku 
całościowego nie zamieszczają w  nich kompletnych 
informacji.

Wyniki badań zrealizowanych przez B. Bek-Gaik 
(2012; 2013) pozwalają stwierdzić, że w latach 2009–2011 
badane spółki w większości prezentowały oddzielnie ra-
chunek zysków i strat oraz sprawozdanie z pozostałego 
wyniku całościowego.
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Porównanie sposobu nazywania sprawozdania 
zawierającego składniki wyniku całościowego przez 
spółki należące do indeksu WIG 30 oraz DAX wyma-
ga uwzględnienia anglojęzycznych wersji sprawozdań 
finansowych.

W  anglojęzycznych wersjach sprawozdań finanso-
wych w spółkach należących do indeksu WIG 30 nazwy 
sprawozdania z wyniku całościowego były zdecydowa-
nie mniej zróżnicowane. W  przypadku spółek z  tego 
indeksu zidentyfikowano cztery nazwy sprawozdania 
zawierającego składniki pozostałego wyniku całościo-
wego. Aż 76,7% spółek z  indeksu WIG 30 nazwało to 
sprawozdanie Statement of comprehensive income 
(tab. 2). 

Na przestrzeni analizowanych lat, w  anglojęzycz-
nych wersjach sprawozdań finansowych spółek z  in-
deksu DAX, zidentyfikowano cztery nazwy sprawoz-
dania z wyniku całościowego. Zdecydowana większość 
(86,7%) spółek określiła to sprawozdanie jako State-
ment of comprehensive income (tab. 3). 

Warto zauważyć, że jedna ze spółek z indeksu DAX 
nazwała to sprawozdanie (Income and expense reco-
gnized in equity), biorąc pod uwagę sposób ujmowania 
składników pozostałego wyniku całościowego w syste-
mie rachunkowości.

Różnice między spółkami należącymi do indeksów 
WIG 30 i  DAX dotyczące nazywania sprawozdania 
zawierającego składniki pozostałego wyniku całościo-
wego pojawiły się m.in. z tego, iż w przypadku spółek 
należących do polskiego indeksu składniki pozostałe-
go wyniku całościowego prezentowane były zarówno 
w ramach jednego, jak i dwóch sprawozdań. Większość 
spółek z  indeksu WIG 30, podobnie jak w przypadku 
spółek z indeksu DAX, wykorzystało nazwę Statement 
of comprehensive income. Z  tym że w  przypadku 
spółek z indeksu WIG 30 nazwa ta dotyczyła zarówno 
sytuacji, gdy sprawozdanie zawierające składniki po-
zostałego wyniku całościowego prezentowane było od-
dzielnie od rachunku zysków i strat, jak i sytuacji gdy 

Tab. 1. Nazwy w języku polskim sprawozdania zawierającego 
składniki pozostałego wyniku całościowego zastosowane w la-
tach 2012–2014 przez spółki z indeksu WIG 30

Nazwa sprawozdania 
zawierającego składniki 
pozostałego wyniku całościowego

Udział spółek 
z WIG 30

Jedno sprawozdanie

1 Sprawozdanie z wyniku finansowego 
i pozostałych całkowitych dochodów 3,3%

2 Sprawozdanie z wyniku i pozostałych 
całkowitych dochodów 3,3%

3 Sprawozdanie z zysków i strat oraz 
innych całkowitych dochodów 10,0%

4 Rachunek zysków i strat oraz 
inne całkowite dochody 3,3%

5 Sprawozdanie z wyniku finansowego 
i innych całkowitych dochodów 3,3%

6A Sprawozdanie z całkowitych dochodów 16,7%

Dwa sprawozdania

6B Sprawozdanie z całkowitych dochodów 53,3%

7 Zestawienie całkowitych dochodów 3,3%

8 Zestawienie zysku całkowitego 3,3%

Źródło: opracowanie własne

Tab. 2. Nazwy w języku angielskim sprawozdania zawierającego 
składniki pozostałego wyniku całościowego zastosowane w la-
tach 2012–2014 przez spółki z indeksu WIG 30

Nazwa sprawozdania 
zawierającego składniki 
pozostałego wyniku całościowego

Udział 
procentowy 

spółek 
z indeksu 
WIG 30

Jedno sprawozdanie 

1A Statement of comprehensive income 16,7%

2 Statement of profit or loss and 
other comprehensive income 16,7%

3  Statement of financial results and 
other comprehensive income 3,3%

4 Statement of the results and 
other total revenue 3,3%

Dwa sprawozdania

1B Statement of comprehensive income 60,0%

Źródło: opracowanie własne

Tab. 3. Nazwy w języku angielskim sprawozdania zawierającego 
składniki pozostałego wyniku całościowego zastosowane w la-
tach 2012–2014 przez spółki z indeksu DAX 

Nazwa sprawozdania 
zawierającego składniki 
pozostałego wyniku całościowego

Udział 
procentowy 

spółek 
z indeksu DAX

1 Statement of comprehensive income 86,7%

2 Statement of recognized 
income and expense 6,7%

3 Income and expense 
recognized in equity 3,3%

4 Statement of comprehensive income/loss 3,3%

Źródło: opracowanie własne



48 | PRZEGLĄD ORGANIZACJI 5/2017

stanowiło ono część jednego sprawozdania (łączącego 
rachunek zysków i strat oraz sprawozdanie zawierające 
składniki pozostałego wyniku całościowego). Należy 
podkreślić, że w MSR 1 (paragraf 10) zasugerowano, iż 
sprawozdanie zawierające składniki pozostałego wyni-
ku całościowego może być określane jako Statement of 
comprehensive income lub Statement of profit or loss 
and other comprehensive income. Różne sposoby na-
zywania sprawozdania zawierającego składniki pozo-
stałego wyniku całościowego mogą powodować zamie-
szanie wśród użytkowników sprawozdań finansowych.

Na przestrzeni analizowanych lat wszystkie spółki 
z  indeksu DAX prezentowały wynik całościowy w  ra-
mach dwóch sprawozdań. W przypadku spółek z indek-
su WIG 30 taką formę zastosowało 60% spółek w roku 
2012 oraz 63% spółek w latach 2013 i 2014 (tab. 4).

Spółki z obu indeksów prezentowały pięć głównych 
składników pozostałego wyniku całościowego (tab. 5). 
W przypadku spółek z indeksu WIG 30 na przestrzeni 
analizowanych lat zwiększył się udział spółek prezen-
tujących składniki pozostałego wyniku całościowego.

Spółki podlegające badaniu prezentowały składniki 
pozostałego wyniku całościowego w  ramach czterech 
wariantów. Poszczególne warianty różnią się zakresem 
informacji prezentowanych w sprawozdaniu z wyniku 
całościowego. W  pierwszym wariancie prezentowane 
są  jedynie składniki pozostałego wyniku całościowe-
go bez podziału na podlegające oraz niepodlegające 
reklasyfikacji. W czwartym wariancie z kolei poszcze-
gólne składniki pozostałego wyniku całościowego zo-
stały podzielone na dwie grupy (tj. podlegające oraz 
niepodlegające reklasyfikacji) oraz zaprezentowane 
zostały korekty reklasyfikacyjne (tab. 6). 

Wyniki badań wskazują, że na przestrzeni analizo-
wanych lat praktyka sprawozdawcza spółek należących 
do indeksów WIG 30 oraz DAX różni się znacząco. 
Spółki należące do indeksu WIG 30 prezentowały 
składniki pozostałego wyniku całościowego w ramach 
wariantów drugiego i  trzeciego. Natomiast spółki 
z  indeksu DAX prezentowały składniki pozostałego 
wyniku całościowego w  ramach wariantów pierwsze-
go, drugiego, trzeciego i  czwartego. Spółki należące 

Tab. 4. Udział procentowy spółek z indeksów WIG 30 oraz DAX prezentujących pozostały wynik całościowy w ramach jednego lub dwóch 
sprawozdań 

Spółki z WIG 30 Spółki z DAX

Rok 2012 Rok 2013 Rok 2014 Rok 2012 Rok 2013 Rok 2014

Prezentacja wyniku całościowego 
w ramach jednego sprawozdania 40,0% 37,0% 37,0% 0% 0% 0%

Prezentacja wyniku całościowego 
w ramach dwóch sprawozdań 60,0% 63,0% 63,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Źródło: opracowanie własne

Tab. 5. Udział procentowy spółek z indeksów WIG 30 oraz DAX prezentujących poszczególne składniki pozostałego wyniku całościowego

Spółki z WIG 30 Spółki z DAX

Najczęściej prezentowane składniki 
pozostałego wyniku całościowego

Rok 
2012

Rok 
2013

Rok 
2014

Rok 
2012

Rok 
2013

Rok 
2014

1 Zyski i straty aktuarialne z tytułu 
programu określonych świadczeń 20,0% 70,0% 73,3% 70,0% 100,0% 100,0%

2  Zyski i straty wynikające z przeliczenia pozycji sprawozdania 
finansowego jednostki działającej za granicą 70,0% 70,0% 73,3% 100,0% 100,0% 96,7%

3 Zyski i straty z tytułu przeszacowania składników 
aktywów finansowych dostępnych do sprzedaży 53,3% 50,0% 50,0% 96,7% 90,0% 86,7%

4
Efektywna część zysków i strat związanych 
z instrumentem zabezpieczającym w ramach 
zabezpieczania przepływów pieniężnych 

56,7% 63,3% 76,7% 93,3% 93,3% 96,7%

5 Niezrealizowane zyski / straty z inwestycji 
wycenianych metodą praw własności 0% 10,0% 10,0% 43,3% 60,0% 73,3%

Źródło: opracowanie własne
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Tab. 6. Cztery warianty prezentacji składników pozostałego wyniku całościowego przez badane spółki z indeksu WIG 30 oraz DAX 

Warianty 
prezentacji Składniki pozostałego wyniku całościowego 

Wariant 1

1. Różnice kursowe z przeliczenia jednostek zagranicznych Zyski (straty) z tytułu przeszacowania aktywów finansowych 
dostępnych do sprzedaży Skutki aktualizacji aktywów trwałych 

2. Efektywna część zysków i strat związanych z instrumentami zabezpieczającymi przepływy środków pieniężnych 
3. Zyski (straty) aktuarialne z programów określonych świadczeń emerytalnych
4. Inne pozycje 
5. Podatek dochodowy dotyczący składników wyniku całościowego 

Wariant 2

I Pozycje podlegające przeklasyfikowaniu do zysków lub strat 
• zmiana wartości godziwej aktywów finansowych dostępnych do sprzedaży 
• zyski / straty z wyceny instrumentów zabezpieczających przepływy pieniężne 
• różnice kursowe z przeliczenia jednostek zależnych 
• inne pozycje 
• podatek dochodowy 

II Pozycje niepodlegające przeklasyfikowaniu do zysków lub strat 
• zyski / straty aktuarialne netto z tytułu programu określonych świadczeń 
• zysk z aktualizacji wyceny środków trwałych 
• wycena nieruchomości inwestycyjnej do wartości godziwej na moment przeklasyfikowania
• inne pozycje 
• podatek dochodowy 

Wariant 3

1. Różnice kursowe z przeliczenia jednostek zagranicznych (zmiany w kwocie) 
• przeklasyfikowanie do wyniku finansowego netto 
• zmiany w ciągu roku obrotowego (zmiany kursu wymiany) 
• podatek dochodowy 

2. Inwestycje dostępne do sprzedaży (zmiany w kwocie)
• przeklasyfikowanie do wyniku finansowego netto
• zmiany w ciągu roku obrotowego (zmiany wartości godziwej)
• podatek dochodowy

3. Zabezpieczenia przepływów pieniężnych (zmiany w kwocie) 
• przeklasyfikowanie do wyniku finansowego netto
• zmiany w ciągu roku obrotowego (zmiany wartości godziwej instrumentów finansowych zabezpieczających przepływy 

pieniężne) 
• podatek dochodowy 

4. Zyski aktuarialne z tytułu programów określonych programów pracowniczych oraz innych korzyści po okresie zatrudnienia 
• zmiany w zyskach aktuarialnych
• podatek dochodowy 

5. Udział pozostałego wyniku całościowego w jednostkach stowarzyszonych 
• przeklasyfikowanie do wyniku finansowego netto 
• zmiany w ciągu roku obrotowego 

6. Pozostałe składniki wyniku całościowego
• przeklasyfikowanie do wyniku finansowego netto 
• zmiany w ciągu roku obrotowego 

do indeksu WIG 30 stosowały jedynie (obowiązujące 
w  poszczególnych latach) wytyczne MSR 1  dotyczące 
formy sprawozdania z  wyniku całościowego, tymcza-
sem spółki z indeksu DAX wykraczały poza te wytycz-
ne. Wydaje się, że forma sprawozdania z wyniku cało-
ściowego stanowi swego rodzaju „papierek lakmusowy” 
transparentności sprawozdawczości finansowej spółek 
publicznych. 

W przypadku spółek z indeksu WIG 30 w roku 2014 
niemal wszystkie (96,7%) spółki zastosowały wariant 

drugi do prezentacji składników pozostałego wyniku 
całościowego. W  2014 roku ten sam wariant zastoso-
wało jedynie 40% spółek z indeksu DAX. Jednocześnie 
w tym samym roku ponad 50% spółek z indeksu DAX 
zastosowało wariant czwarty (tab. 7).

Wyniki badań wskazują, że coraz więcej spółek z in-
deksu DAX wybiera wariant sprawozdania z  wyniku 
całościowego charakteryzujący się największą przejrzy-
stością informacyjną (tj. wariant czwarty). Wyraźnie 
zarysowana jest ewolucja tego sprawozdania polegająca 
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na przenoszeniu informacji z not do samego sprawoz-
dania. Taka forma prezentacji ułatwia analizę składni-
ków pozostałego wyniku całościowego.

W  przypadku spółek z  indeksu WIG 30 podobna 
ewolucja nie miała miejsca. Spółki te zastosowały 
jedynie wymagania znowelizowanego w  roku 2012 
MSR 1, czyli podzieliły składniki pozostałego wyniku 
całościowego na podlegające i niepodlegające reklasy-
fikacji (wariant drugi). 

Poziom transparentności sprawozdania z  wyniku 
całościowego może wynikać z  wymiarów kultur naro-

dowych, które badali G. Hofstede i G.J. Hofstede (2007). 
Jednym z  tych wymiarów jest unikanie niepewności, 
rozumiane jako „stopień zagrożenia odczuwalny przez 
członków danej kultury w obliczu sytuacji nowych, nie-
znanych lub niepewnych. Uczucie to wyraża się między 
innymi stresem i  potrzebą przewidywalności, która 
może być zaspokojona przez wszelkiego rodzaju prawa, 
przepisy i zwyczaje” (Hofstede, Hofstede, 2007, s. 181). 
W krajach o wysokim wskaźniku unikania niepewności 
(np. Polska) zarządzający rezygnują z  prezentowania 
szczegółowych, nieobligatoryjnych ujawnień. W  przy-

Warianty 
prezentacji Składniki pozostałego wyniku całościowego 

Wariant 4

I Pozycje podlegające przeklasyfikowaniu do zysków lub strat

1. Różnice kursowe z przeliczenia sprawozdań finansowych jednostek działających za granicą 
• przeklasyfikowanie do wyniku finansowego netto 
• zmiany pojawiające się w trakcie roku obrotowego (zmiana w wartości nie ujęta w wyniku finansowym) 

2. Aktywa finansowe dostępne do sprzedaży 
• przeklasyfikowanie do wyniku finansowego netto 
• zmiana wartości godziwej nie ujęta w wyniku finansowym 

3. Zabezpieczenie przepływów pieniężnych 
• przeklasyfikowanie do wyniku finansowego netto 
• zmiana wartości godziwej nie ujęta w wyniku finansowym 

4. Zmiany wynikające z wyceny odnoszonej na kapitał 
• przeklasyfikowanie do wyniku finansowego netto 
• zmiana wartości godziwej nie ujęta w wyniku finansowym 

5. Pozostałe 
• przeklasyfikowanie do wyniku finansowego netto 
• zmiany pojawiające się w trakcie roku 

6. Podatek dochodowy dotyczący składników wyniku całościowego 
II Pozycje niepodlegające przeklasyfikowaniu do zysków lub strat 

1. Zyski/ straty aktuarialne z tytułu programów określonych świadczeń 
2. Zyski/straty aktuarialne dotyczące inwestycji wycenianych metodą praw własności 
3. Pozostałe zmiany w zyskach całkowitych 
4. Podatek dochodowy dotyczący składników wyniku całościowego 

Źródło: opracowanie własne na podstawie (Gad, 2014; 2015b)

Tab. 6. (cd.)

Tab. 7. Udział procentowy spółek z indeksu WIG 30 oraz DAX prezentujących pozycje pozostałego wyniku całościowego według jednego 
z czterech wariantów

Warianty 
prezentacji 

Spółki z WIG 30 Spółki z DAX

Rok 2012 Rok 2013 Rok 2014 Rok 2012 Rok 2013 Rok 2014

Wariant 1 83,3% 10,0% 3,3% 46,7% 6,7% 6,7%

Wariant 2 16,7% 90,0% 96,7% 10,0% 46,7% 40,0%

Wariant 3 0,0% 0,0% 0,0% 43,3% 0,0% 0,0%

Wariant 4 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 46,6% 53,3%

Źródło: opracowanie własne
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padku krajów o  średnim wskaźniku unikania niepew-
ności (np. Niemcy) skłonność do prezentowania fakul-
tatywnych ujawnień jest wyższa. Do wymiarów kultur 
narodowych zaliczono także dystans do władzy (Hof- 
stede, Hofstede, 2007, s. 54–70). W krajach o wysokim 
wskaźniku dystansu do władzy (np. Polska) występuje 
potrzeba dostosowania rachunkowości do ujednolico-
nych zasad, procedur, z kolei w krajach o niskim wskaź-
niku dystansu do władzy (np. Niemcy) rachunkowość 
w  większym stopniu odzwierciedla potrzeby praktyki. 
Wyniki badań przeprowadzonych przez N.H. Akman 
(2011, s. 12) wskazują, że istnieje negatywna korelacja 
między poziomem wskaźnika dystansu do władzy i za-
kresem ujawnień finansowych. 

Należy oczekiwać, że z  czasem wypracowany zosta-
nie w Polsce oraz w Niemczech wzorzec sprawozdawczy 
dotyczący prezentacji składników pozostałego wyniku 
całościowego. Wydaje się, że nastąpi to nie za sprawą 
działań legislacyjnych a  za sprawą decyzji zarządów 
spółek publicznych. 

Podsumowanie

K luczowa z punktu widzenia użyteczności sprawoz-
dania z  wyniku całościowego jest forma prezen-

tacji składników pozostałego wyniku całościowego. 
Użytkownicy sprawozdania z  wyniku całościowego 
powinni mieć dostęp nie tylko do zagregowanych kwot, 
ale również do korekt reklasyfikacyjnych oraz zmian 
wartości nieujmowanych w danym okresie. Wielkości 
te powinny być prezentowane albo w  sprawozdaniu 
z  wyniku całościowego albo w  notach. Należy zazna-
czyć, że niemal połowa badanych spółek publicznych 
nie publikowała not dotyczących składników pozo-
stałego wyniku całościowego. Pod tym względem 
zdecydowanie wyróżniają się spółki z  indeksu DAX. 
Większość spółek z  tego indeksu prezentuje pełne 
informacje na temat składników pozostałego wyniku 
całościowego w sprawozdaniu z wyniku całościowego. 
Analiza praktyki sprawozdawczej wskazuje, iż w  spół-
kach z  indeksu DAX miała miejsce wyraźna ewolucja 
sprawozdania z  wyniku całościowego polegająca na 
zwiększeniu przejrzystości informacyjnej tego spra-
wozdania. Do pewnego stopnia ewolucja ta wynika ze 
zmian legislacyjnych. Wydaje się, że jest ona również 
odzwierciedleniem procesu doskonalenia narzędzi, za 
pomocą których zarządzający komunikują się z  oto-
czeniem przedsiębiorstwa.

W  ramach badania ustalono, że spółki z  indeksu 
DAX prezentowały składniki wyniku całościowego 
w  ramach dwóch sprawozdań. W  przypadku spółek 
z  indeksu WIG 30 taką formę prezentacji wybrało ok. 
60% spółek. Sposób nazywania sprawozdania zawie-
rającego składniki pozostałego wyniku całościowego 
wskazuje, że zarówno w Niemczech, jak i w Polsce nie 
ma w tym zakresie jednego, uniwersalnego rozwiązania.

Transparentne ujawnienia w  obszarze pozostałego 
wyniku całościowego ułatwiają ocenę obecnej i  przy-

szłej sytuacji finansowej przedsiębiorstwa. Stanowią 
one również swego rodzaju wizytówkę zarządzających. 

Warto zaznaczyć, że o  ile prezentacja składników 
pozostałego wyniku całościowego jest obowiązkowa, 
o tyle forma ich prezentacji zależy od profesjonalizmu 
zarządzających. W pewnej mierze zależy ona również 
od czynników kulturowych. W  modelu anglosaskim 
zarządzający skłonni są  ujawniać więcej informacji 
w porównaniu z zarządzającymi działającymi w mode-
lu kontynentalnym. Wyniki badań autora wskazują, że 
istotne zróżnicowanie co do formy prezentacji składni-
ków pozostałego wyniku całościowego występuje rów-
nież wśród krajów należących do modelu kontynental-
nego, tj. Polski i Niemiec. Przejrzystość sprawozdania 
z  wyniku całościowego w  przypadku Niemiec może 
wynikać z silnej potrzeby uporządkowania działań, co 
stanowi cechę narodową Niemców. 

Wydaje się, że praktyka sprawozdawcza spółek nie-
mieckich w  obszarze wyniku całościowego może sta-
nowić pewien wzór dla zarządów spółek publicznych 
w Polsce.

Należy zauważyć, że relatywnie niewielka próba ba-
dawcza oraz jedynie trzy okresy sprawozdawcze wzięte 
pod uwagę podczas badania stanowią ograniczenia 
prezentowanych wyników. 

dr Jacek Gad
Uniwersytet Łódzki
Wydział Zarządzania
e-mail: jgad@uni.lodz.pl

Przypisy

1) Spółki z  indeksu DAX na dzień 01.01.2013: ADIDAS,  
ALLIANZ, BASF, BAYER, BEIERSDORF, BMW, COM-
MERZBANK, CONTINENTAL, DAIMLER, DEUTSCHE 
BANK, DEUTSCHE BOERSE, DEUTSCHE POST, DEUT-
SCHE TELEKOM, E.ON, FRESENIUS MEDI, FRESENIUS, 
HEILDELBERG CEMENT, HENKEL AG & CO. KGAH 

– VORZUGSAKTIEN, INFINEON TECH, K+S, LANXESS, 
LINDE, LUFTHANSA, MERCK KGAA, MUNCHNER 
RUCKVERSICHERUNG, RWE, SAP, SIMENS, THYSSEN-
KRUPP, VOLKSWAGEN.

2) Spółki z  indeksu WIG 30 na dzień 01.01.2013: ALIOR, 
ASSECO, BORYSZEW, BZ WBK, CCC, CITI HANDLO-
WY, CYFROWY POLSAT, ENEA, EUROCASH, GRUPA 
AZOTY, GTC, ING BANK ŚLĄSKI, JSW, KERNEL, KGHM, 
LOTOS, LPP, LUBELSKI WĘGIEL BOGDANKA, mBANK, 
NETIA, ORANGE, ORLEN, PGE, PGNIG, PKO BP, PKO 
SA, PZU, SYNTHOS, TAURON, TVN.
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The Form of the Comprehensive  
Income Statement: The Perspective  
of the Polish and German  
Capital Markets

Summary

The aim of the article is to determine how the practice of 
reporting in the area of comprehensive income changed 
in 2012–2014. The analysis covered the following areas: 
the ways of calling the statement of comprehensive 
income, the general form of the comprehensive income 
statement, the most frequently presented components 
of other comprehensive income, variants of presentating 
the components of other comprehensive income. The 
content presented in this paper is based on the literature 
studies, analysis of international regulation of financial 
reporting and analysis of the annual reports of public 
companies from the WIG 30 index and DAX index. 
The results show that the practice of reporting in the 
area of the statement of comprehensive income of the 
DAX index companies is ahead of that in the WIG30 
index.

Keywords

other comprehensive income, financial reporting,  
IAS/IFRS
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INSTRUMENTS OF EXPENDITURE 
CONTROLLING IN THE MANAGEMENT  
SYSTEM OF UKRAINIAN 
AGRICULTURAL ENTERPRISES
Tatyana Ostapenko
Stanisław Brzeziński 
Anna Brzozowska

Introduction

T he control system has a  large number of various in-
struments. The instruments used are traditionally 

mainly focused on optimization of business expenditures. 
With the expansion of functions of controlling and the 
complication of activities of economic systems of agricul-
tural industry, a need emerged to apply not separate, but 
all the instruments, which are most important for the en-
terprise. There also emerged the problem of lack of coor-
dination in various, applied control functions, that is why 
there appeared an inevitable need to improve the of ex-
penditure management system of agricultural enterprises 
by applying specific instruments of expenditure control.

Any crisis, both on the worldwide scale (for example 
the one in Ukraine, which occurred in 2008) and on the 
company level, requires high alert of managers to elim-
inate the negative effects caused by such phenomena. 
Today, it is important to establish ways to overcome the 
economic crisis that exists in Ukraine in order to create 
effective mechanisms of production rise in domestic 
enterprises. Therefore, a search for new methodological 
approaches is conducted in order to maximize efficiency 
(through the implementation of measures to reduce/op-
timize costs). For this purpose, the diagnosis of causes of 
increased production costs, the cost of agricultural prod-
ucts, prices, were conducted in years 2008–2012, when 
the government moved away from the active combating 
of the domestic production decline in Ukraine. The data 
used in the article illustrates the examples of years as 
the justification for the need to use modern accounting 
methods and cost calculation. 

Expenditure management should cover the set of in-
struments (methods), which in advance influence the 
structure and dynamics of expenditures towards their 
decrease or effective execution. In the modern world 
practice, various instruments (methods) are used to 
determine and regulate expenditures of the enterprise. 
The substantial contribution in the field of controlling 
and classification of its instruments (methods) had 
such researchers as: R. Borowiecki, E. Wysłocka (2012), 
R.   Borowiecki et al. (2013), E. Bojar, M. Kwietniews-
ka-Sobstyl (2016), E. Bojar et al. (2016), S. Nowosielski 

(2015), A. Jaki (2014). The publications considered 
using certain features which, in our opinion, require an 
integrated use with the aim of providing an effective 
expenditure management.

The purpose of this research is strategic expenditure 
management. Controlling in this sense –  is a  tool to 
achieve this purpose. For the reason of comprehensive 
research, we will conduct the economic evaluation of 
main indicators of farm management of Ukrainian agri-
cultural enterprises.

Ukrainian farm management

A griculture is one of the most important productive 
industries of Ukraine, which is intended to satisfy the 

ever-growing consumer demand for food and drinks and 
raw materials –  the food and consumer goods industry 
of Ukraine. Agricultural products (with the products of 
the food industry) form a  substantial part of Ukrainian 
export. Thus, for example, in 2012, Ukraine exported such 
products worth 17.9 billion US dollars, which represents 
26.0% of the Ukrainian export value (versus 18.7% in the 
2011 year) (State Statistics Service of Ukraine, 2016).

The contribution of agriculture to Ukrainian GDP from 
the 2001 to 2012 year was in the range of 29.1 million UAH 

– 111.8 billion UAH, which indicates that agriculture over 
11 years created GDP of 3.8 times higher (Fig. 1).

At the same time, the reduction of weight of agri-
culture in Ukrainian GDP was observed in the years 
2001–2007. Thus, in 2002, in comparison with 2001, the 
weight of industry in GDP decreased by 1.4% and repre-
sented 13.0%, in 2003 – by 2.1% and represented 10.9%, 
in 2004 – by 0.1% and was equal to 10.8%, in 2005 – by 
1.6% and represented 9.2%, in 2006 – by 1.7% and was 
equal to 7.5%, in 2007 – by 0.9% and was equal to 6.6%. 
In the years 2008–2011 the tendency of increase in the 
weight of agriculture in GDP of Ukraine was observed: 
in 2008 – by 0.3% and was equal to 6.9%, in 2009 – by 
0.3% and was equal to 7.2%, in 2010 – by 0.4% and was 
equal to 7.6%, in 2011 – by 0.9% and was equal to 8.5%. 
In 2012 there again the increase by 0.6% was noticed 
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which meant that the contribution of agriculture to GDP 
of Ukraine was at the level of 7.9%. Thus, in the years 
2001–2012 agriculture generated from 6.6% to 14.4% of 
gross value added of all economy sectors.

Development trends of agriculture in the years 
2008–2012 were characterized by the growth of net in-
come of revenues from agricultural products sales (crop 
and animal products) by 72.9 billion UAH or 2.6 times 
(Table 1), which was equal to 118.9 billion UAH in 2012. 
The greatest part of the net income was provided by crop 
products – about 78.7% (in the year 2012). 

In the structure of net income (revenues) from agri-
cultural products sales the weight of net income from 
sales of crop products increased up to 60 billion UAH, i.e. 
2.8  times. In 2012 the net income from sales of animal 
products, in comparison with the year 2008, decreased 
to 12.4 billion UAH, i.e. by 6.7%.

The analysis of the expedience of products in agri-
cultural enterprises (by the level of profitability (loss) of 
products) showed that during the 2001–2012, generally, it 
increased all over Ukraine (from 18.3% in 2001 to 20.5% 

in 2012 – by 2.2%). Over the studied period, the level of 
profitability of crop products decreased by 13.5%, and the 
level of profitability of animal products increased –  by 
20.9% (Fig. 2). In total, manufacturing of crop products 
was always in the zone of profitability. In 2005 and from 
2008 (till 2012), it was recorded that manufacturing of an-
imal products stopped to be in the red – the level of prof-
itability of 5,0% and 0.1% correspondingly was achieved.

The level and dynamics of profitability were influenced 
by a combination of various factors: production organiza-
tion and management; expenditure management system; 
price policy; self-sufficiency in means and sources of their 
generation, amount, range and quality of products; the 
cost of manufactured and sold products, etc. (Brzozowska 
et al., 2015a; 2015b). We will try to determine the influ-
ence of the first order factors (the price and prime cost) 
on the profitability of specialized business processes: busi-
ness process «Crop growing», business process «Animal 
husbandry» (Table 2).

Data from the Table 2 shows that in the year 2012, in 
comparison with the year 2011, the indicator of crop 

Figure 1. The tendencies of generating GDP by Ukrainian agriculture in the years 2001–2012, in billion UAH 
Source: own elaboration based on: State Statistics Service of Ukraine, 2016

Figure 2. The level and dynamics of profitability (loss) of agricultural products of Ukraine in the years 2001–2012 
Source: own elaboration based on: State Statistics Service of Ukraine, 2016
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products profitability decreased by 10.0%, the indicator of 
animal products profitability increased by 1.3%. Consid-
ering the crop products, this occurred due to the growth 
of price, but an increase of prime cost negatively affected 
the profitability and blocked the positive price influence 
(Kalinichenko et al., 2015). Considering the animal prod-
ucts, the increase was achieved thanks to the price, and 
also thanks to a notable decrease of the prime cost. Such 
consideration of influence of factors on the change in 
profitability stipulates the need for agricultural enterpris-
es to conduct planning the optimum manufacturing by 
the types of products, their amounts, becoming attached 
to the positive financial result, demand for products, their 
prime cost and prices (Minkova et al., 2016).

The existing product cost defines the production effi-
ciency of agricultural enterprises (Table 3).

The analysis of the prime cost of main types of crop 
and animal products of Ukrainian agricultural enterprises 
showed that generally during the studied period its con-
tinuous growth was observed. 

The average prices of sale by agricultural enterprises 
on crop products, which prevailed in the 2012 year, grew 
versus 2008, for the wheat – by 2.1 times, for sugar beet 
(factory) – by 92.0%, for sunflower seeds – by 2.6 times, 
for potatoes – by 2.1%. At the same time, the prices for 
field vegetables dropped by 11.8%. Besides, the price 
of cattle meat rose (by 48.0%), and also the meat of the 
pigs (by 37.4%), the poultry meat (by 44.1%), milk (by 
54.3%) and hens’ eggs (by 65.2%) (Table 4).

According to the presented above results, the out-
running growth of prime cost for the majority of types 
of products could be noticed. Therefore, to determine 
the causes of cost supplement, we will consider the cost 
structure by the elements which the prime cost of crop 
and animal products consist of (Table 5).

The analysis of the structure of production costs of 
crop and animal products by the elements shows that 
the main part of the expenses in the considered peri-
od, not only in the area of crop growing but also in the 
area of animal husbandry, is concentrated in material 

Table 3. Dynamics of prime cost of main types of crop and animal products of Ukrainian agricultural enterprises in the years 2008–
2012, UAH/c*, UAH/ thousands of pieces

Crop products

Years Wheat Sugar beet 
(factory) Sunflower seeds Potatoes Field vegetables

2008 51.99 17.62 97.19 76.32 59.73

2009 68.41 29.65 117.77 93.24 62.60

2010 89.01 33.65 157.41 117.11 94.57

2011 93.72 31.95 166.49 122.36 81.17

2012 129.99 33.88 223.53 126.48 79.18

Variance of the 
2012 year from the 

2008 year (in %)
2.5 times greater +92.3 2.3 times greater +65.7 +32.6

Animal products

Years Cattle meat (in 
live weight)

Meat of the pigs 
(in live weight)

Poultry meat (in 
live weight) Milk Hen’s eggs

2008 1267.60 1028.83 643.52 148.12 305.53

2009 1388.92 1108.23 668.02 155.26 343.58

2010 1658.69 1191.52 695.47 199.64 363.00

2011 1867.33 1277.19 735.62 232.79 355.79

2012 2056.63 1336.00 816.96 242.63 378.84

Variance of the 
2012 year from the 

2008 year (in %)
+62.2 +29.9 +27.0 +63.8 +24.0

*c — centner = 100 kilograms
Source: own elaboration based on: State Statistics Service of Ukraine, 2016
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Table 4. Dynamics of average prices of sales of the main types of products by agricultural enterprises (except the small) in the years 
2008–2012, UAH/c, UAH/ thousands of pieces

Crop products

Years Wheat Sugar beet 
(factory) Sunflower seeds Potatoes Field vegetables

2008 75.64 22.40 138.95 113.15 93.43

2009 79.63 41.81 189.75 127.87 87.54

2010 109.12 48.73 302.80 225.30 130.25

2011 132.70 51.92 322.49 205.04 108.16

2012 155.51 43.00 359.09 115.58 82.36

Variance of 2012 
year from the 

2008 year (in %)
2.1 times greater +92.0 2.6 times greater +2.1 -11.8

Animal products

Years Cattle meat (in 
live weight)

Meat of the pigs 
(in live weight)

Poultry meat (in 
live weight) Milk Eggs

2008 835.53 1160.11 778.11 176.80 381.77

2009 830.57 1405.44 843.71 176.03 407.67

2010 896.08 1220.40 989.29 269.81 471.86

2011 1196.68 1364.79 1037.97 313.12 520.72

2012 1236.94 1594.11 1120.97 272.74 630.81

Variance of 2012 
and 2008 (in %) +48.0 +37.4 +44.1 +54.3 +65.2

 Source: own elaboration based on: State Statistics Service of Ukraine, 2016

Table 5. The structure of costs of Ukrainian agricultural enterprises for production of crop and animal products by elements during 2008–2012, %

Elements of cost

Crop products Animal products

Years Years

2008 2009 2010 2011 2012 2008 2009 2010 2011 2012

Labor costs 10.2 9.3 8.6 8.8 9.5 11.8 10.7 10.0 9.7 9.2

Benefits-related deduction 2.5 2.8 3.1 2.9 3.5 2.8 3.2 3.6 3.6 3.4

Material costs 67.9 65.5 65.9 68.2 64.7 75.9 76.6 78.4 78.8 79.1

Amortization 5.6 6.6 5.9 5.4 5.7 3.9 4.2 3.9 3.6 4.1

Other costs 13.8 15.8 16.9 14.7 16.7 5.6 5.3 4.1 4.3 4.2

Source: own elaboration based on: State Statistics Service of Ukraine, 2016

Figure 3. The model of formation of initial cost of materials acquisition (authoring)
Source: own elaboration



58 | PRZEGLĄD ORGANIZACJI 5/2017

costs, labor costs and other costs (payment for the rent 
of land and property shares) (Patyka, 2016). During 
the period from 2008 till 2012, the essential changes 
in the cost structure of Ukrainian agricultural enter-
prises took place: the share of the material cost for the 
production of animal goods increased (from 75.9% in 
2008 to 79.1% in 2012), the share of the material cost 
for production of crop goods decreased (from 67.9% in 
2008 year to 64.7% in 2012). The share of the material 
cost in the area of animal husbandry is at the level of 
75 – 80% and in the sector of crop growing – it is at the 
level of 65–70%.

The increase of the weight of material costs on ag-
ricultural products production is explained, mostly, by 
the growth of the price factor for material and technical 
means of industrial production, which are used in agri-
culture (purchased feeding stuffs, nitrogen, phosphate 
and potash fertilizers, crop and animals’ protection 
products, automotive gasoline, diesel oil, the electrical 
power, spare parts, etc.), or payments for the works and 
services of external organizations of production char-
acter (Chekhlatyi et al., 2016; Kalinichenko et al., 2016).

The instruments of expenditure 
controlling in agricultural enterprises

H aving conducted the economic evaluation of the 
main indicators of economic management of 

Ukrainian agricultural enterprises, there occurs a need 
to develop the conceptual approach to improve the 
competitiveness of enterprises in the sphere of agricul-
ture, efficiency of their activity by means of reduction 
of expenditures, in other words, the need of improve-
ment of the expenditure management system. One of 
the promising solutions to this problem is implement-
ing instruments of expenditure control at agricultural 
enterprises.

Therefore, the development of a  material supply 
plan should become a  significant task for agro-manu-
facturers, which will become a real reserve of material 
costs reduction, which are a part of the manufacturing 
cost of products. At the bottom of such planning there 
should be logistic decisions concerning the choice of 
materials distributors (on the basis of price, delivery 
cost and other delivery costs) that should be made by 
the economic planning department or an individual 
who will perform similar functional duties (Brzeziński 
et al., 2014). The initial cost of the acquired materials 
should be calculated by the totality of minimum costs 
of their acquisition (Fig. 3).

Such a search for materials distributors will provide 
an essential decrease in the material costs and will 
increase the efficiency of activity of agricultural enter-
prise in general.

Of course, we may adapt an opposite approach, in 
other words, consider the targeted profit on sales of 
products and the price as invariable values (the pre-
defined constants), and to obtain the planned prime 

cost as necessary (Prime cost = Price –  Profit). It is 
necessary to conduct the cost optimization (decrease) 
at the stage of planning manufacturing of products and 
at the stage of their manufacturing. For this purpose, 
we suggest introducing methods of cost management 
developed by international practice which support the 
lowering of the costs (the reduction of product cost) as 
the target costing and Kaizen costing. Because the re-
duction in expenditures is the most important reserve 
of profit optimization (at the possibility of an increase 
in product pricing), a reserve of capturing the market 
(at the possibility of a decrease in product pricing), and, 
consequently, the reserve of increase in competitive-
ness and financial stability of enterprise.

In the literature one can notice various approaches to 
the definition of «target costing» and «Kaizen costing» 
methods. It is possible to meet in Ukrainian sources 
the following characteristics of their guidelines: «Mod-
ern methods of product cost determination the target 
costing and the Kaizen costing are focused, first of all, 
on external factors of enterprise activity, and allow to 
predict the possible demand for products and the profit, 
which manufacturing enterprise can receive.... in prac-
tice the target costing and the Kaizen costing methods 
are used in parallel. This is due to the fact that both 
methods have the common main goal –  the achieve-
ment of the targeted prime cost».

According to the opinion of the scientists L.V. Kuz-
menko and V.A. Maksimenko, these methods pursue 
the achievement of the targeted prime cost at various 
stages: at the stage of the new product designing (target 
costing), at the stage of product manufacturing (Kaizen 
costing). L.V. Kuzmenko and V.A. Maksimenko con-
sider the Kaizen costing method as a  more organized 
method, which is the continuation of the target-costing 
and involves continuous improvement of quality of 
processes at the whole enterprise with participation of 
all its workers (Kuzmenko, Maksimenko, 2010).

Together both systems provide the enterprise with 
a rather valuable competitive advantage, which consists 
in the achievement of lower, in relation to the compet-
itors, level of prime cost and also in the opportunity to 
choose the convenient price policy for capturing and 
retaining the corresponding market sectors (Yefremov, 
2011). 

Similar opinions are often given in other Ukrainian 
scientific publications, and also in the publications of 
the neighboring countries (Russian, Belorussian). The 
authors’ model of cost management by the target cost-
ing and the kaizen costing methods is given in Figure 4.

The target costing method was founded in Japan and 
for the first time got the practical application in 1947 
in the company General Electric, and then in Toyota 
corporation (in 1965). In the 1980s it spread in USA 
(Feil et al., 2004.). Nowadays, the target costing method 
is actively used by Japanese companies (Toyota, Nis-
san, Sony, Cannon, etc.), and also by the companies of 
Europe and the USA (former Daimler, Chrysler, ITT 
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Automotive, Caterpillar, Procter & Gamble, etc.). These 
companies deal with the automobile construction, ma-
chine construction, electronics, digital technologies, 
etc. The targeted prime cost, the so-called planned 
prime cost is calculated by this method. The target 
costing system provides the calculation of the targeted 
prime cost of the product on the basis of the previously 
established selling price (the target price) (Sani, Allah-
verdizadeh, 2012).

The main condition for the calculations is the price 
at which sale may be performed in the planned volumes, 
and the profit, the reduced amount of which defeats the 
purpose of working on this product. The result of the 
calculations is the prime cost, into the development of 
which it is necessary to incorporate, manufacturing, 
and promotion of the product (Kosinova, 2007).

The realities of activity of Ukrainian agricultural en-
terprises provide an evaluation of manufactured during 
the year crop and animal products not by the planned 
prime cost, but by  the fair value which is reduced by 
estimated expenditures at the place of sale (in particu-
lar, commissions to the sellers, brokers, indirect taxes, 
which are paid at sales of products).

Besides, in case of initial recognition of products by 
the fair value, it is necessary to recognize the difference 
between the fair value of agricultural products and the 
actual costs of their production as a part of income or 
expenditure. In these conditions, for each enterprise, 
which conducts operations of production and sales of 
agricultural products, there arise the logical questions: 
«What is the main purpose of enterprise creation which 
provides the bulk of its profit? What is the contribu-

tion of each product to the total value of profit?». What 
happens in this case is artificial under declaration of 
expenditure or income. It results in the recognition of 
profit (loss) as late as at the stage of manufacture. The 
incorrect product evaluation of agricultural enterprises 
takes place. In our opinion, the top priority should be 
the evaluation of crop and animal products with their 
placing in the property by the manufacturing cost – by 
expenses, connected with the biological transforma-
tions of plants and animals, and with their sales –  by 
the prices of the active market. It appears that tradi-
tional practice of price formation at agricultural enter-
prises, which is based on the calculation of product cost 
(Prime cost + Profit = Price), at its evaluation by the 
fair value became the equality: Market price (actual) + 
Profit = Market price (expected). In fact, the basic indi-
cators of the methodology of price calculation changed, 
which began to include the expenses of competitors, 
their margin (profit per unit) and the expected profit of 
particular enterprise from sales of products.

To solve the specified contradictions, and also 
for the purpose of bringing the need of evaluation of 
agricultural products to the planned manufacturing 
cost, we will turn to the question whether the targeted 
prime cost differs from the fair value, which is applied 
in the economic practice of Ukrainian agricultural 
enterprises. While searching for an answer, we found 
the distinction, which mainly lies in the fact that the 
fair value is determined upon the termination of man-
ufacturing processes by means of researchers of the 
permanent commission on the measurement of the 
fair value of agricultural products, in other words, it is 

Figure 4. Complex model of manufacturing costs management by the target costing and kaizen costing systems (authoring)
Source: own elaboration
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actually the market price of the product. The targeted 
prime cost is established at the stage of manufacturing 
planning and is expected in the size by the articles and 
elements. The fair value cannot become the instrument 
of control, or cannot become the basis for planning and 
budgeting.

Thus, the application of the target costing method 
forces the agricultural enterprises of Ukraine to return 
to the evaluation of products by the planned manu-
facturing cost which takes into account the existing 
sequentially conducted technological operations at 
crop products manufacturing (the main soil cultivation, 
fertilizer treatment, secondary tillage, seeding-down, 
crop tending, harvesting) and at animal products 
manufacturing (technological stages of breeding the 
cattle, pigs, poultry, sheep, goats, rabbits, animals, etc., 
which are caused by the features of animal biological 
transformations).

The calculation of the planned prime cost should be 
conducted with the use of planning sheets (flow sheets), 
in which on the basis of the list of the scheduled tech-
nology works, edaphic-climatic conditions, the estab-
lished output standards, the standards of labor costs, 

the physical and other manufacturing resources (with 
taking into account the rational use of land, fixed as-
sets, the application of progressive agricultural and zoo 
technical and organizational measures), the planned 
costs of maintenance of animals of different age-sex 
groups and the costs of cultivation of crops are in the 
physical and value terms.

It should be noticed that in agriculture the objects 
of calculation (the types of products) are various, and 
they are dependent on belonging to the corresponding 
cropper (a  group of croppers) or the type (group) of 
animals. In particular, crop growing should include cal-
culating grain, sunflower seeds, chaff, hay, sugar beet, 
potatoes, melons and gourds, fruits, berries, tobacco 
leaves, products of the medical essential oil plants, veg-
etables of protected ground, etc. At the same time, it is 
intended to apply one of the methods of calculation: 
method of the direct allocation of costs to the objects, 
the method of elimination of sideline products, com-
bined, the proportional division of the cost of sale, nat-
ural indicators, etc.

The calculation of the planned manufacturing cost of 
particular agricultural products will provide the deter-

Table 6. Key positives and potential risks from the target costing application

Positives Potential risks

Concept of the method: achievement of strategic aims of enterprise activity – earning the profit and provision of enterprise competitiveness

Supports the strategy of expense reduction (reduction of 
expenses by the individual articles and, consequently, by the 
prime cost of the final product). Prime cost of the product 
is formed at the design stage (manufacturing planning)

Arising of logistic problems (a possibility of conflicts 
occurrence between the groups of specialists and excessive 
pressure on workers, which are connected with the 
constant aspiration to gain the targeted prime cost)

Determined expedience of manufacturing individual types of 
products (business units) at various cultivation technologies

The actual cost may exceed by the results of technology the 
targeted prime cost as early as at the stage of manufacture

Accomplished mechanism of motivation of the manufacturing 
process participants and managers, which is conditioned 
by the need to correspond with the targeted prime cost

If the products (business unit) are such, by which it is difficult 
to gain the targeted prime cost without the quality worsening, 
a decision of abstention from the manufacture can be made 

All production activity of enterprise is coordinated 
in compliance with the targeted prime cost

There may be required a lot of time or serious 
investments for the targeted reduction of expenses

Implemented function of planning the 
manufacturing of new products

Technical capabilities of enterprise do not always allow 
to reduce the prime cost to the specified level

Implemented function of preventive control of expenses 
(established restrictive factors in expenditures and analyzing 
every article of expenditure, in other words, the need to remember 
constantly about the targeted prime cost shields the managers 
from application of more expensive technologies or materials)

There exists an opportunity to choose the convenient price policy

Promotes the rational use of resources

It is combined with budgeting, profit planning, logistic delivery 
of materials, various strategies, management accounting

Provides the increase in the level of satisfaction of consumers

Source: own elaboration based on (Lyuban, 2010; Popivniak, 2008; Khryniuk, Vernyhora, 2012; Kiełtyka, 2013)
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mination of requirements for the labor objects (materi-
als), which are intended for the use in manufacture, for 
internal budgeting. Therefore, the control over the use 
of material, labor, and other manufacturing resources, 
in other words, the early detection of the facts of vari-
ances in the occurrence of expenditures, the reasons for 
their occurrence, must happen with the application of 
budgeting. It will provide the understanding of future 
expenditures on the activity of the separate divisions of 
the enterprise, in other words, it will bring the need to 
achieve the targeted prime cost – prime cost, at which 
the products should be made.

The budgeting of expenditures, as one of the most im-
portant instruments of expenditure control, and which 
reveals in itself the technology of planning of the flows 
of expenses of enterprise functioning, is intended to 
create the effective system of expenditure management, 
at the bottom of which is cost minimization and its con-
trol. The obligatory rules of the budgeting of expendi-
tures include its automation.

More than a  dozen of software products of the 
budgeting processes automation are present at Ukrain-
ian market. Among the modern software products 
worth noticing are «1C Enterprise 8: Management of 
agricultural enterprise for Ukraine» and «INTALEV: 
Corporate finance», which allow to organize a  unified 
information system for expenditure management, and 
also the specialized automated system of budgeting 
«Forecast. Budgeting» from the company «Forecast». 
Among the western products, the most known on the 
market are Oracle Financial Analyzer (OFA), Hyperion 
Pillar, Adaytum e-Planning Analyst, EPS Prophix Budg-
ets, Comshare MPS.

Іn our opinion the «target costing» method in combi-
nation with other instruments of expenditure control at 
agricultural enterprises will replace the scheme: «Man-
ufacture → Prime cost → Profit or loss?» by the scheme: 
«Prime cost → Manufacture → Prime cost → Profit».

The key positives and potential risks from the target 
costing application are reflected in Table 6.

If the estimated prime cost exceeds the targeted 
prime cost only by 3  –  5%, then it is not the impedi-
ment to making the decision on manufacturing. Such 
a  difference is successfully covered using the Kaizen 
costing at the manufacturing stage (Lysa, 2014). The 
Kaizen costing implements the mechanism of expense 
reduction, starting from the actual prime cost of the 
preceding year which becomes the basis for the current 
year. What happens in this case is the targeted decline 
in the prime cost against the basic prime cost – the con-
ducted Kaizen-tasks to overcome overspending. The 
Kaizen costing lies between the desire of reducing the 
expenditures and provision of achieved in the previous 
year result. In our opinion, the «Kaizen costing» meth-
od produces the big effect in reducing manufacturing 
expenditures (prime cost of agricultural products) by 
enterprises. For this purpose, we will consider the key 
positives and potential risks from the Kaizen costing 
application (Table 7).

Generalizing the issues mentioned above, it may 
be affirmatively stated that the «target costing» and 
«Kaizen costing» methods have the prospects of ap-
plication in the agricultural production of Ukraine. 
The target costing method can be used at the stage of 
manufacturing planning. The Kaizen costing method 
can be used at the manufacturing stage. The successful 

Table 7. Key positives and potential risks from the kaizen costing application

Positives Potential risks

Concept of the method: improvement of activity by means of internal 
reserves without attracting large investments from the outside

Supports the strategy of reduction of expenses. 
Prime cost of the product is revised at the 
stage of manufacture of products

There is the need of staff motivation, and also 
of corporate culture, which promotes the direct 
involvement of the staff in execution of challenging 
tasks, that were set by the executive management 
to optimize every workplace at the enterpriseThere exists the opportunity to choose 

the convenient price policy

Provides upgrading of the quality of relationships, 
improvement of the production state of enterprise, 
in general – it provides continuous improvement 
to liquidate the difference between the gained 
(actual) and targeted (planned) prime cost

At the initial stage, the enterprises may face lack 
of support from the staff for such innovationsProvides the increase in the level of 

satisfaction of consumers

It results in the elimination of losses of time, 
money resources, materials, efforts, etc.

Source: own elaboration based on (Hrytsai, 2011; Kachalai, 2013; Popivniak, 2008; Romanowska, 2015)
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combination of the principles of the two methods in 
developing and manufacturing products will allow to 
reduce the prime cost of agricultural products. Their 
use is also substantiated by the possibility of coordi-
nating the manufacturing process (at the stage of its 
setting and implementation) in order for the actual cost 
of products to be maximally close to the planned prime 
cost (targeted). The planned prime cost will act as the 
preventive measure for unreasonable expenses.

Conclusions

H aving researched the activity of the agricultural sec-
tor enterprises of the Ukrainian economy, we come 

to the conclusion that the use of individual instruments 
of expenditure control will lead to the improvement in 
the expenditure management system, and consequently, 
to the effective functioning of agricultural enterprises. 
Therefore, the top-priority task of improving the ex-
penditure management system is the provision of the 
following prerequisites:

First of all, it is necessary to accept the logistic 
parameters of formation of the cost of purchased ma-
terials by means of development and application of 
material procurement plan in the practical activity of 
agro-enterprises, whose usage in the manufacturing 
process will provide the formation of reserve of materi-
al expenses reduction.

Secondly, it is necessary to accept by means of con-
solidation in the information system of the enterprise, 
through the order on accounting policy, as the basis 
for assessment, the planned manufacturing cost, which 
usage will provide the existence of the effective mecha-
nism of preliminary expenditure control.

Thirdly, it is necessary to organize the implementa-
tion of the budgeting mechanisms, which will provide 
an effective monitoring system over the expenditures 
and the continuous coordination of the manufacturing 
process of plant cultivation and animal breeding.

Fourthly, for the purpose of the target costing stimu-
lation and the Kaizen costing implementation, it is nec-
essary to include them in the methods of calculation, 
through the approval of a separate section in the meth-
odological recommendations on planning, accounting 
and calculation of the prime cost of products (works, 
services) of agricultural enterprises № 132, existing 
nowadays in Ukraine.

The organizational regulations, offered by us, will 
allow to use a combination of the separate instruments 
of expenditure control effectively, which will help to 
achieve the main objective of the enterprise activity 

–  profitability of manufacture. Such combination, in 
our opinion, will form the new principle of the man-
ufacturing system of agriculture of Ukraine: to manu-
facture in such a way, so that the profit is ensured.

The main objective of developing the production 
costs system of agricultural enterprises in Ukraine is 
to meet the requirements of production materials with 

a  maximum possible efficiency in appearance of the 
convenient price policy to reduce expenses. 
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Instrumenty kontroli wydatków w systemie 
zarządzania przedsiębiorstwami 
rolnymi na Ukrainie

Streszczenie

Celem badania jest rozwój koncepcyjnego podejścia 
w  celu zwiększenia konkurencyjności przedsiębiorstw 
w obszarze rolnictwa, efektywności ich działalności po-
przez zmniejszenie wydatków. Jednym z  obiecujących 
kierunków realizacji tych zadań jest implementacja 
określonych instrumentów kontroli kosztów w  przed-
siębiorstwach rolnych. Cel badania stanowią warunki 
organizacyjne optymalnego systemu zarządzania kosz-
tami produkcji ukraińskich przedsiębiorstw rolniczych. 
Teoretyczno-metodyczną podstawą przeprowadzonych 
badań stały się prace ukraińskich i  zagranicznych na-
ukowców dotyczące zarządzania kosztami. W  opraco-
waniu wykorzystano następujące główne metody: abs-
trakcyjno-logiczną (podczas studiowania najnowszych 
publikacji naukowych oraz osiągnięć w zakresie praktyki 
w odniesieniu do przedmiotu badań, podczas oceny wy-
ników własnych na tle znanej już wiedzy, podczas wybo-
ru nierozwiązanych problemów oraz opracowania celów 
badania), analizę systemu, metodę graficzną (sporządza-
nie wykresów) oraz statystyczną (przy określaniu czyn-
ników wpływu na uzyskany wskaźnik). Badanie opiera 
się na danych pochodzących z  oficjalnych materiałów 
Państwowego Urzędu Statystycznego Ukrainy, wynikach 
badań i  obliczeniach własnych oraz na materiałach po-
chodzących z publikacji na temat zarządzania kosztami, 
ukraińskich i zagranicznych naukowców. 

Słowa kluczowe

rachunek kosztów docelowych, rachunek redukcji 
kosztów Kaizen, koszt własny, planowanie, budżetowanie

http://www.economy.nayka.com.ua/index.php?operation=1&iid=169
http://www.economy.nayka.com.ua/index.php?operation=1&iid=169
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WYDZIAŁ ZARZĄDZANIA 
POLITECHNIKI WARSZAWSKIEJ 
— HISTORIA I WSPÓŁCZESNOŚĆ

Historia 

W ydział Zarządzania jest spadkobiercą i  kontynu-
atorem tradycji uprawiania nauk o  zarządzaniu, 

zapoczątkowanej na Politechnice Warszawskiej1 przez 
profesora Karola Adamieckiego2. Ten prekursor naukowej 
organizacji pracy (a w dzisiejszym rozumieniu zarządza-
nia) na terenach polskich (choć pod zaborami), a także na 
skalę światową, pracował na Politechnice Warszawskiej 
od 1919 roku, a  w  1922  r. utworzył i  został pierwszym 
kierownikiem Katedry Zasad Organizacji Pracy i  Przed-
siębiorstw Przemysłowych na Wydziale Mechanicznym. 
Po II wojnie światowej spadkobiercą tej tradycji był Od-
dział Inżynieryjno-Ekonomiczny na Wydziale Mecha-
nicznym Technologicznym (dziś Inżynierii Produkcji)3, 
a  kierowany przez profesora Seweryna Chajtmana4. Od 
1953 roku prowadził on odrębne kształcenie inżynierów 
organizatorów przemysłu w  zakresie, który dziś stanowi 
kierunek Zarządzanie i  inżynieria produkcji. W  1970  r. 
z  połączenia Oddziału I-E z  Katedrą Ekonomiki i  Orga-
nizacji Produkcji Wydziału Mechaniki Precyzyjnej (dziś 
Mechatroniki)5, kierowaną przez profesora Zygmunta 
Zbichorskiego6, powstał Instytut Organizacji Zarządzania, 
przemianowany w  1985  r. na Instytut Organizacji Syste-
mów Produkcyjnych, którym kolejno kierowali profesor 
Stanisław Lis7, doktor Marek Siudak8 i profesor Tadeusz 
Krupa9. W 2008 r. na bazie większości zasobów tego Insty-
tutu, wchodzącego w  skład Wydziału Inżynierii Produk-
cji, utworzono Wydział Zarządzania10, a  jego dziekanem 
przez dwie kadencje był profesor Tadeusz Krupa.

Powstanie Wydziału Zarządzania

D la rozwoju naukowego Wydziału Zarządzania 
istotną konsekwencją jego wydzielenia była utrata 

uprawnień do doktoryzowania w dyscyplinie nauk o za-
rządzaniu, jakie posiadał Wydział Inżynierii Produkcji. 
Wydział Zarządzania uzyskał je ponownie w  trzecim 
roku swojego istnienia (tj. w 2010 r.), a po kolejnych pię-
ciu latach uzyskał dorobek, który pozwolił na skuteczne 
wystąpienie o  pełnię praw akademickich (uprawnienia 
te uzyskano w kwietniu 2016 r.). 

W  obszarze dydaktyki, w  związku z  utrzymaniem 
Instytutu Organizacji Systemów Produkcyjnych na 
Wydziale Inżynierii Produkcji, podjęto na Wydziale 
Zarządzania działania mające na celu uniknięcie dublo-
wania profilu mechanicznego na kierunku kształcenia 

Zarządzanie i inżynieria produkcji. Zaowocowało to zde-
finiowaniem innych profili technologicznych, takich jak: 
chemiczny, budowlany, elektryczny, elektroniczny, infor-
matyczny oraz współpracą z  wydziałami technicznymi 
Politechniki autoryzującymi te profile. Taka koncepcja 
kształcenia została doceniona wyróżnieniem w  ocenie 
cząstkowej „koncepcja kształcenia” w toku wizytacji kie-
runku Zarządzanie i  inżynieria produkcji przez Polską 
Komisję Akredytacyjną w roku 2015. Ma to także ważne 
implikacje co do postrzegania naukowego zakresu dys-
cypliny Inżynieria produkcji, która w swych początkach 
była kojarzona tylko z Mechaniką oraz Budową i eksploa- 
tacją maszyn.

Struktura organizacyjna Wydziału została dostoso-
wana do potrzeb dydaktycznych dwóch prowadzonych 
kierunków kształcenia: Zarządzanie oraz Zarządzanie 
i  inżynieria produkcji. Utworzono początkowo 6  zakła-
dów, a  w  kadencji 2012–2016 jeden z  nich dodatkowo 
podzielono na dwa. Były to:

• Zakład Finansów i Zarządzania Ryzykiem,
• Zakład Informatyki Gospodarczej,
• Zakład Kwalitologii,
• Zakład Ergonomii i Kształtowania Środowiska Pracy,
• Zakład Zarządzania Innowacjami,
• Zakład Zarządzania Produkcją,
• Zakład Zarządzania Strategicznego.

Reorganizacja Wydziału

Z  końcem 2016 roku, w związku z uzyskaniem przez 
Wydział pełni praw akademickich, Senat Politech-

niki pozytywnie zaopiniował, a  rektor zatwierdził rady-
kalną reorganizację Wydziału, która polega na zamianie 
struktury 7 zakładów na 4 katedry:

• Katedrę Finansów i Systemów Finansowych (samodziel-
nymi pracownikami naukowymi są: Ewa Drabik, Lech 
Gąsiorkiewicz, Jan Monkiewicz i Tadeusz Waściński),

• Katedrę Innowacyjności i  Przedsiębiorczości (samo-
dzielnymi pracownikami naukowymi są: Ewa Górska, 
Waldemar Izdebski, Anna Kosieradzka, Wiesław Ko-
tarba, Jerzy Lewandowski, Ryszard Żuber),

• Katedrę Procesów Zarządzania (samodzielnymi pra-
cownikami naukowymi są: Grażyna Gierszewska, 
Tadeusz Grzeszczyk, Ewa Masłyk-Musiał, Katarzyna 
Szczepańska),
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• Katedrę Systemów Zarządzania (samodzielnymi pra-
cownikami naukowymi są: Jarosław Domański, Tade-
usz Krupa, Mieczysław Prystupa, Katarzyna Rostek, 
Stanisław Tkaczyk, Janusz Zawiła-Niedźwiecki).
Specjalizacja naukowa poszczególnych katedr przed-

stawia się następująco:
• Katedra Finansów i  Systemów Finansowych –  pro-

wadzenie działalności naukowej zorientowanej na 
koncepcje zarządzania finansami w procesach podej-
mowania decyzji menedżerskich w różnych branżach, 
na analizy finansowe, zarządzanie instytucjami finan-
sowymi, a w skali kraju, Unii Europejskiej i globalnej 
zarządzanie systemami finansowymi oraz ryzykiem 
finansowym.

• Katedra Innowacyjności i  Przedsiębiorczości –  pro-
wadzenie działalności naukowej zorientowanej na 
metodyczne, informacyjne i  organizacyjne wspo-
maganie innowacyjności przedsiębiorstw i  przedsię-
biorczości, na zarządzanie przedsięwzięciami, zarzą-
dzanie produkcją oraz produktywnością, a  także na 
ochronę własności intelektualnej.

• Katedra Procesów Zarządzania –  prowadzenie dzia-
łalności naukowej zorientowanej na koncepcje zarzą-
dzania strategicznego, zarządzania wiedzą, kwalitolo-
gię, obszary doskonałości i dojrzałości organizacyjnej, 
zmienność organizacyjną i zarządzanie zmianą oraz 
zarządzanie i ewaluację projektów.

• Katedra Systemów Zarządzania –  prowadzenie dzia-
łalności naukowej zorientowanej na koncepcje teorii 
systemów, zarządzania jakością, zarządzania ryzy-
kiem, zapewniania bezpieczeństwa, informatyki go-
spodarczej, transponowanych do wyzwań zarządza-
nia biznesowego, publicznego, kryzysowego, a także 
zarządzania organizacjami pozarządowymi.
Utworzenie katedr ma wspierać poszerzenie współ-

pracy z  wydziałami technicznymi Politechniki oraz 
z  otoczeniem społeczno-gospodarczym. Ma to zdy-
namizować funkcjonowanie wydziału w  kontekście 
uzyskanych uprawnień akademickich, skoncentrować 
potencjał naukowy na zagadnieniach, w  których pra-
cownicy Wydziału mają znaczące osiągnięcia, przyspie-
szyć awanse naukowe, doskonalić organizację pracy. 
Podniesienie poziomu naukowego Wydziału w  sposób 
naturalny wpływa też na profil i charakter dydaktyki.

Podział na katedry i  ich profil należy postrzegać 
w kontekście następujących przesłanek:

• Wydział przechodzi do strategii zrównoważonego 
rozwoju nauki i dydaktyki w ramach ogólnouczelnia-
nej formuły uniwersytetu badawczego;

• aktywność Wydziału będzie lepiej osadzona na Poli-
technice, bardziej ukierunkowana na synergię z  wy-
działami technicznymi Politechniki, z  czego będzie 
też wynikała odrębność na tle innych uczelni zajmu-
jących się zarządzaniem (m.in. dotyczy to uprawiania 
nauki także w dyscyplinach Inżynieria produkcji oraz 
Finanse);

• Wydział powinien wykorzystać trendy naukowe 
i  społeczne ujawnione w  ostatnich latach oraz wła-
sny dorobek z grantów NCBR w zakresie zarządzania 

publicznego (odwołujemy się tu do propozycji Ko-
mitetu Nauk Organizacji i Zarządzania PAN z 2014 r. 
wyodrębnienia subdyscyplin w  ramach Nauk o  za-
rządzaniu, w tym subdyscypliny Zarządzanie publicz-
ne i organizacje pozarządowe).

Kierunki rozwoju naukowego

W   zakresie rozwijania nauki struktura katedralna 
spowoduje, że:

• będzie można lepiej monitorować i wspierać postępy 
osób, które mają perspektywę uzyskania habilitacji 
i zapewnić im wsparcie samodzielnych pracowników 
naukowych;

• kierownicy katedr i samodzielni pracownicy nauko-
wi skupią się na pozyskiwaniu grantów;

• doprowadzi do wyraźniejszego rozwoju szkół na-
ukowych, które wykrystalizowały się w  dorobku 
profesorów Wydziału desygnowanych do poszcze-
gólnych katedr;

• lepiej połączy rozwój słuchaczy studiów doktoranc-
kich z zespołami naukowymi Wydziału.
W zakresie rozwijania dydaktyki restrukturyzacja służy 

temu, że:
• rozbudowana zostanie oferta studiów podyplomo-

wych, a  jeszcze bardziej oferty kursów, zwłaszcza 
kształcenia z  zakresu zarządzania dla inżynierów 
(w  jak największym stopniu wspólnie z wydziałami 
technicznymi Politechniki);

• stopniowo zostaną zweryfikowane programy kształ-
cenia, które –  dzięki formule uniwersytetu badaw-
czego i  ograniczeniu liczby studentów –  pozwolą 
na przewagę praktycznych form kształcenia (mniej 
wykładów, więcej projektowania) oraz lepszego do-
pasowania do potrzeb rynku pracy;

• zostanie rozbudowane kształcenie doktorantów 
i wspieranie ich w realizacji przewodów doktorskich.
Kierownictwo Wydziału liczy na zacieśnienie 

współpracy ze Szkołą Biznesu PW, zarówno w kwestii 
kształcenia III stopnia oferowanego dla środowiska 
inżynierów, jak i  zbudowania wspólnej oferty mento-
ringu doktorskiego dla menedżerów wysokiego szcze-
bla z przemysłu i administracji. Podobnie widziana jest 
współpraca z Krajową Szkołą Administracji Publicznej, 
pamiętając oczywiście, że nie jest to uczelnia, lecz 
specyficzne centrum kształcenia kadr administracji 
rządowej.

Szczegółowy obraz dorobku i  osiągnięć Wydziału 
jest widoczny w  publicznie otwartym Repozytorium 
Dorobku Naukowego Politechniki Warszawskiej www.
repo.bg.pw.edu.pl.

Kierunki rozwoju dydaktyki 
„Więcej niż studia”

O d roku akademickiego 2017/2018 zostaje zaofero-
wany radykalnie zmieniony program kształcenia 

obu kierunków, tj. Zarządzanie oraz Zarządzanie i  in-
żynieria produkcji. Motywem jest powrót do tradycji 

http://www.repo.bg.pw.edu.pl
http://www.repo.bg.pw.edu.pl
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Studia inżynierskie na kierunku Zarządzanie i inżynieria produkcji

Specjalności
Przedsiębiorczość technologiczna

Inżynier-założyciel startupu 
technologicznego

Inżynieria cyfrowa
Inżynier-kierownik projektów IT

Moduły Kierunkowe Projekty zaliczeniowe

Zarządzanie 1. Analiza i ocena procesów zarządzania

Inżynieria Produkcji 2. Projekt procesu produkcyjnego

Ekonomia 3. Analiza i ocena efektywności przedsięwzięcia

Moduły Specjalności Projekty zaliczeniowe

Wiodący
PRZEDSIĘBIORCZOŚĆ 
TECHNOLOGICZNA:
4. Projekt startupu technologicznego

KOMPETENCJE CYFROWE:
4. Projekt systemu informatycznego

Uzupełniający 1
INNOWACJE I TECHNOLOGIE:
5. Prototyp produktu z wykorzystaniem 

narzędzi IT

IT W ZARZĄDZANIU:
5. Projekt architektury korporacyjnej

Uzupełniający 2

TECHNICZNE WSPARCIE 
MARKETINGU I SPRZEDAŻY:
6. Projekt internetowego systemu 

komunikacji i sprzedaży

ZARZĄDZANIE PROJEKTAMI W IT:
6. Projekt środowiska technicznego 

zarządzania projektem

Moduły Obieralne Zakres wyboru

Obieralny 1 IT W ZARZĄDZANIU INNOWACJE I TECHNOLOGIE

Obieralny 2 KOMPETENCJE CYFROWE PRZEDSIĘBIORCZOŚĆ 
TECHNOLOGICZNA

Egzamin dyplomowy

Studia magisterskie na kierunku Zarządzanie i inżynieria produkcji

Specjalności Innowatyka i Zarządzanie Rozwojem
Menedżer rozwoju i innowacji

Zapewnianie Bezpieczeństwa 
i Ciągłości Działania

Menedżer (cyber)bezpieczeństwa

Moduły Kierunkowe Projekty zaliczeniowe

Zarządzanie 1. Projekt zmian procesów zarządzania

Inżynieria Produkcji 2. Projekt optymalizacji procesów produkcji

Ekonomia 3. Plan finansowy przedsięwzięcia

Moduły Specjalności

Wiodący INNOWATYKA I ZARZĄDZANIE 
ROZWOJEM ZARZĄDZANIE RYZYKIEM

Uzupełniający 1 INNOWACJE I TECHNOLOGIE BEZPIECZEŃSTWO W ORGANIZACJI

Uzupełniający 2 GOSPODARKA CYFROWA ZARZĄDZANIE CIĄGŁOŚCIĄ DZIAŁANIA

Moduły Obieralne Zakres wyboru

Obieralny 1 EKOSYSTEMY PRZEDSIĘBIORCZOŚCI INNOWACJE I TECHNOLOGIE

Obieralny 2 MARKETING GOSPODARKA CYFROWA

Praca dyplomowa
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Studia licencjackie na kierunku Zarządzanie 

Specjalności

Zarządzanie Procesami 
w Przedsiębiorstwie

Menedżer 
Analityk biznesu

Zarządzanie w Gospodarce 
Cyfrowej (PL+EN)

Menedżer, Specjalista IT
Digital Manager

Moduły Kierunkowe Projekty zaliczeniowe

Zarządzanie 1. Analiza i ocena modelu zarządzania

Marketing 2. Analiza i ocena strategii marketingowej

Ekonomia 3. Analiza i ocena finansowa organizacji

Moduły Specjalności Projekty zaliczeniowe

Wiodący
PODEJŚCIE PROCESOWE:
4. Projekt usprawnienia procesu 

biznesowego

IT W ZARZĄDZANIU:
4. Projekt wdrożenia systemu 

informatycznego

Uzupełniający 1
PRZEDSIĘBIORCZOŚĆ:
5. Biznesplan/Model biznesowy

CYBER(BEZPIECZEŃSTWO):
5. Projekt polityki bezpieczeństwa

Uzupełniający 2
INNOWACJE I TECHNOLOGIE:
6. Wielokryterialna ocena innowacyjności 

przedsiębiorstwa

PODEJŚCIE PROCESOWE:
6. Projekt usprawnienia procesu 

biznesowego

Moduły Obieralne Zakres wyboru

Obieralny 1 KOMPETENCJE CYFROWE INNOWACJE I TECHNOLOGIE

Obieralny 2 CYBER(BEZPIECZEŃSTWO) PRZEDSIĘBIORCZOŚĆ

Egzamin dyplomowy

Studia magisterskie na kierunku Zarządzanie 

Specjalności

Zarządzanie Przedsiębiorstwem 
w Gospodarce Globalnej (PL+EN)

Menedżer w przedsiębiorstwie 
międzynarodowym

Global Enterprise Manager

Zarządzanie Ekosystemem 
Przedsiębiorczości

Menedżer rozwoju przedsiębiorczości

Moduły Kierunkowe Projekty zaliczeniowe

Zarządzanie 1. Analiza i ocena strategii

Marketing 2. Projekty w zakresie odpowiedzialnego marketingu oraz marketingu cyfrowego

Ekonomia 3. Audyt przedsiębiorstwa

Moduły Specjalności

Wiodący ZARZĄDZANIE PRZEDSIĘBIORSTWEM 
NA RYNKACH MIĘDZYNARODOWYCH EKOSYSTEMY PRZEDSIĘBIORCZOŚCI

Uzupełniający 1 INNOWACJE I TECHNOLOGIE INNOWACJE I TECHNOLOGIE

Uzupełniający 2 PODEJŚCIE PROCESOWE GOSPODARKA CYFROWA

Moduły Obieralne Zakres wyboru

Obieralny 1 GOSPODARKA CYFROWA TECHNICZNE WSPARCIE 
MARKETINGU I SPRZEDAŻY

Obieralny 2 PRZEDSIĘBIORCZOŚĆ PODEJŚCIE PROCESOWE

Praca dyplomowa
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Wydziału Mechanicznego Technologicznego Politech-
niki Warszawskiej i ówczesnego elitarnego kształcenia 
inżynierów organizatorów. Obecnie elitarność pojmo-
wana jest jako oferowanie profili kształcenia odpowia-
dających najnowszym wyzwaniom gospodarki cyfrowej 
i opartej na wiedzy. 

Kierunek Zarządzanie będzie mieć bardziej klasycz-
ny charakter, kształcąc na studiach I stopnia absolwen-
tów przygotowanych do pełnienia ról kierowniczych 
oraz pracy na wysoko wykwalifikowanych stanowi-
skach w przedsiębiorstwach funkcjonujących zarówno 
w  branżach rozumianych jako tradycyjne, jak i  tych 
działających według paradygmatów gospodarki cyfro-
wej, zaś na studiach II stopnia przygotowanych do peł-
nienia ról kierowniczych średniego i wyższego poziomu 
zarządzania w przedsiębiorstwach międzynarodowych, 
działających w kraju lub globalnie oraz w organizacjach 
odpowiedzialnych za rozwój przedsiębiorczości.

Kierunek Zarządzanie i inżynieria produkcji będzie 
podejmować zagadnienia menedżerskie w najnowocześ- 
niejszym ujęciu inżynierskim data science, kształcąc na 
I  stopniu absolwentów przygotowanych do pełnienia 
ról kierowniczych w  zakresie zarządzania projektami 
informatycznymi oraz posiadających umiejętności uru-
chomienia i  prowadzenia własnego przedsiębiorstwa 
technologicznego (start-up), zaś na II stopniu przygo-
towanych do pełnienia ról kierowniczych związanych 
z kreowaniem rozwoju organizacji w ramach gospodar-
ki cyfrowej oraz zapewnianiem bezpieczeństwa i  cią-
głości działania organizacji.

Znaczące zmiany dotyczą także organizacji kształce-
nia. Najważniejsza polega na rezygnacji z klasycznych 
przedmiotów na rzecz 8  modułów, z  których 6  na 
studiach I  stopnia, a  3  na studiach II stopnia będą 
wieńczone rozbudowanymi projektami kształtującymi 
finalne umiejętności absolwenta. Nie jest to prosta 
komasacja dotychczasowych przedmiotów, tylko prze-
myślana na nowo kompozycja zagadnień służących 
dostarczeniu wiedzy i  wykształceniu umiejętności 
odpowiadających danemu modułowi tematycznemu. 
Przykładowo tradycyjne uczenie matematyki zostaje 
podzielone pomiędzy moduły. I tak w ramach modułu 
Ekonomia wykładane są zagadnienia matematyczne, ta-
kie jak analiza funkcji, rachunek prawdopodobieństwa, 
statystyka matematyczna, w ramach modułu Inżynieria 
Produkcji matematyka dyskretna, a w ramach modułu 
Kompetencje Cyfrowe teoria grafów i teoria algorytmów. 
Kolejnym przykładem są  uniwersalne techniki organi-
zatorskie, np. analiza SWOT, która powstała w ramach 
teorii zarządzania strategicznego, ale znalazła zastoso-
wanie w szeregu innych koncepcji zarządzania, a wobec 
tego będzie umieszczona w  programie kształcenia na 
początkowym jego etapie, a  zarządzanie strategiczne 
na jednym z ostatnich semestrów, jako swego rodzaju 
synteza wiedzy o zarządzaniu. 

Tak znaczna liczba poważnych projektów pozwala 
na rezygnację z  pracy dyplomowej na I  stopniu, co 
przy okazji upodabnia przebieg studiów do dawnych 

studiów jednolitych, powodując płynne przechodzenie 
z I na II stopień studiów tych studentów, którzy się na 
to zdecydują.

Inną ważna zmianą jest całkowita rezygnacja z  for-
my wykładowej na II stopniu kształcenia na rzecz form 
interaktywnych wymagających samodzielnego stu-
diowania przez studenta podstaw teoretycznych poza 
zajęciami z  nauczycielem akademickim. Założono do-
minację form ćwiczeniowych i projektowych. 

Szkic programu kształcenia pokazuje zestawienie 
tabelaryczne. Warto podkreślić, że jedna ze specjalno-
ści na każdym kierunku i poziomie studiów ma swoją 
mutację w języku angielskim. 

Oferowany jest też program podwójnego dyplomu 
(Dual Degree Program) realizowanego z amerykańską 
uczelnią University of Houston –  Clear Lake. Rozwa-
żamy analogiczne partnerstwo z  innymi uczelniami 
zagranicznymi.

Więcej informacji znajduje się na stronie Wydziału 
www.wz.pw.edu.pl 

Opracowanie:
dr hab. inż. Anna Kosieradzka, prof. PW
Politechnika Warszawska
Wydział Zarządzania
e-mail: anna.kosieradzka@pw.edu.pl

dr inż. Grzegorz Kunikowski
Politechnika Warszawska
Wydział Zarządzania
e-mail: grzegorz.kunikowski@pw.edu.pl

dr hab. inż. Katarzyna Rostek, prof. PW
Politechnika Warszawska
Wydział Zarządzania
e-mail: katarzyna.rostek@pw.edu.pl

dr hab. inż. Janusz Zawiła-Niedźwiecki, prof. PW
Politechnika Warszawska
Wydział Zarządzania
e-mail: janusz.zawila-niedzwiecki@pw.edu.pl
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Katedra Innowacyjności i Przedsiębiorczości
     Implementacja innowacji
     Kreowanie innowacji 
     Ocena i ochrona innowacji 
     Ocena stanu innowacyjności 
     Produktywność i doskonalenie organizacji
     Projektowanie wzrostu innowacyjności
     Zarządzanie produkcją

Katedra Procesów Zarządzania
     Budowanie konkurencyjności przedsiębiorstwa
     Analizy i oceny funkcjonowania przedsiębiorstwa  
     Metody zarządzania przedsiębiorstwem
     Miękkie zarządzanie – zachowania, negocjacje
     Zarządzanie jakością w przedsiębiorstwie
     Zarządzanie projektami
     Zarządzanie wiedzą w przedsiębiorstwie

Katedra Finansów i Systemów Finansowych
     Metody analiz finansowych przedsiębiorstw
     Modelowanie rynków finansowych
-   Ochrona konsumentów
     Regulacje nadzorcze rynków finansowych
     Rynki i instytucje finansowe
     Ubezpieczenia gospodarcze
     Zastosowanie teorii gier w zarządzaniu

Katedra Systemów Zarządzania
     Ekonomia społeczna i personalizm w zarządzaniu
     Elementy kwalitologii w zarządzaniu
     Hybrydowa eksploracja danych
     Proces wyceny nieruchomości i przedsiębiorstw 
     Strategie konkurencyjności struktur sieciowych
     Zarządzanie kryzysowe w logistyce społecznej
     Zarządzanie organizacjami III sektora

Za prekursora naukowej organizacji pracy (a w dzisiejszym rozumieniu zarządzania) na terenach polskich (choć 
pod zaborami), a także na skalę światową, uważa się prof. Karola Adamieckiego, który sformułował 
fundamentalne dla nauki organizacji prawo harmonii doboru i współdziałania, a w 1903 r. wygłosił słynny 
wykład “O zasadach pracy grupowej”. Profesor był w 1922 r. twórcą i pierwszym kierownikiem Katedry Zasad 
Organizacji Pracy i Przedsiębiorstw Przemysłowych na Wydziale Mechanicznym Politechniki Warszawskiej. 
Spadkobiercą tej tradycji i kontynuatorem działalności Katedry był Oddział Inżynieryjno-Ekonomiczny 
powołany w 1953 r. na Wydziale Mechanicznym Technologicznym (dziś Inżynierii Produkcji), kierowany przez 
prof. Seweryna Chajtmana. W owym czasie decyzją władz pięciu uczelniom powierzono kształcenie inżynierów 
organizatorów przemysłu w zakresie, który dziś nazwalibyśmy kierunkiem Zarządzanie i inżynieria produkcji. 
W 1970 r. z połączenia Oddziału I-E z Katedrą Ekonomiki i Organizacji Produkcji (kierowaną przez prof. 
Zygmunta Zbichorskiego) Wydziału Mechaniki Precyzyjnej (dziś Mechatroniki) powstał Instytut Organizacji 
Zarządzania, przemianowany w 1985 r. na Instytut Organizacji Systemów Produkcyjnych, którym kolejno 
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Politechnika Warszawska kształci organizatorów produkcji i 
menedżerów od 1953 roku. Nasi absolwenci bez trudności 
znajdują zatrudnienie. Właśnie wprowadziliśmy 
najnowocześniejszy w Polsce program kształcenia w 
obszarze data science management, wzorowany na 
programach czołowych uczelni świata. Naszym atutem jest 
dominujący udział w procesie kształcenia wykładowców, 
którzy są praktykami biznesu i zarządzania.
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