
przeglàd organizacji 11/2010 1

zz Kultura organizacyjna i twórczość w przedsiębiorczych organizacjach 
– model koncepcyjny – Katarzyna Bratnicka. .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  . 	 3

zz Myślenie systemowe w kształtowaniu struktury organizacyjnej  
–Magdalena Hopej-Kamińska, Marian Hopej, Robert Kamiński. 	 6

zz System zarządzania środowiskowego w aspekcie tworzenia  
przewagi konkurencyjnej – Władysława Łuczka-Bakuła. .  .  .  .  . 	10

zz Wycena kompetencji przedsiębiorstwa – Grzegorz Urbanek. .  .  . 	14

zz Struktury zadaniowe w przedsiębiorstwach polskich  
i zagranicznych – studium porównawcze  
– Janusz Marek Lichtarski . .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  . 	19

zz Demograficzne determinanty rozwoju przedsiębiorczości  
młodzieży wiejskiej – wyniki badań – Jarosław Korpysa. .  .  .  . 	24

zz Działalność doradcza przedstawicieli nauk o zarządzaniu  
w Polsce – Tomasz Sobczak. .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  . 	27

zz Analiza skuteczności rekomendacji giełdowych na GPW  
w Warszawie – Błażej Prusak. .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  . 	31

zz Znaczenie czynników nieekonomicznych w podejmowaniu decyzji 
inwestycyjnych – Sebastian Majewski . .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  . 	34

zz Zagrożenia i ochrona konsumentów w handlu elektronicznym  
– Krzysztof Zymonik, Grzegorz Chodak. .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  . 	38

zz Legalność działania spółki – strategie naprawy po oszustwach 
korporacyjnych – „Corporate Governance: An International  
Review”  – opr. Maria Aluchna . .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  . 	45

z czasopism zagranicznych 

Konferencje  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  . 	  42

Rynek kapitałowy

Informatyka

PO 11 2010.indb   1 18/11/2010   17:17



2 przeglàd

MIESIĘCZNIK TNOiK
ZAŁOŻYŁ KAROL ADAMIECKI
w 1926 r.

NR 11 (850) 2010

Rada Programowa

prof. Krzysztof Obłój – przewodniczący
prof. Ryszard Borowiecki
prof. Jan Jeżak
prof. Kazimierz Krzakiewicz
prof. Jan Lichtarski
prof. Bogdan Nogalski
prof. Jan Pyka
prof. Ryszard Rutka
prof. Marek Stankiewicz
prof. Edward Urbańczyk

Zespół

Barbara Olędzka – redaktor naczelna
Maria Aluchna, Wojciech Czakon,  
Janusz M. Lichtarski, Jan Polowczyk,
Dariusz Zarzecki

Adres redakcji:
ul. Boduena 4 m. 22
00-011 Warszawa
tel./faks 22 827 15 10
e-mail: przeorg@gazeta.pl
przeorg@neostrada.pl
redakcja@przegladorganizacji.pl
www.przegladorganizacji.pl

Korespondenci:
Białystok – tel. 85 654 52 46, mgr Julita 
Nowakowska; Bydgoszcz – tel. 52 341 
27 06, dr inż. Jadwiga Bizon-Górecka; 
Częstochowa – tel. 34 324 34 76, tel./ 
faks 34 324 55 36, dr inż. Robert 
Kucęba; Gdańsk – tel. 58 341 93 70, 
58 341 45 11, mgr Wanda Stankiewicz; 
Katowice – tel. 32 258 16 06, dr inż. 
Krzysztof Pałucha; Kielce – tel.  695 
310 186, dr Michał Leśniewski; Kra- 
ków – tel. 12 633 40 82, dr Andrzej Jaki; 
Lublin – tel. 81 532 99 18, prof. dr hab. 
Ewa Bojar; Łódź – tel. 42 639 82 34; 
Olsztyn – tel. 89 527 32 76, mgr Irena 
Łazuka-Chmielewska; Poznań – tel. 61 
854 38 39, dr hab. Piotr Bartkowiak; 
Rzeszów – tel. 17 863 63 98, dr hab. Jan 
Łukasiewicz; Szczecin – tel. 91 444 18 
36, dr hab. Małgorzata Łatuszyńska; 
Toruń – tel. 56 622 29 98, mgr Elżbieta 
Jakubowska; Warszawa – tel. 22 862 32 
24, mgr Wiesław Krepowicz. 

Wydawca: Towarzystwo Naukowe
Organizacji i Kierownictwa
Indeks: ISSN-0137-7221

Łamanie: bloor | studio graficzne
Okładka: studio digitouch.pl
Montaż i druk: EFEKT, Warszawa,
ul. Lubelska 30/32

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

Prenumerata

Prenumerata w redakcji 
Zamówienia przyjmujemy w do-

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

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

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

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

Cena prenumeraty na 2011 r.: 
q  kwartalna – 60 zł brutto,
q  półroczna – 120 zł brutto,
q  całoroczna – 240 zł brutto. 
Cena 1 egz. 20 zł brutto (w tym plano-
wany od 01.01.2011 r. 5-proc. podatek VAT).

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

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

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

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

Czy pamiętają Państwo
o prenumeracie
„Przeglądu Organizacji”

informacje dla autorów

Redakcja „Przeglądu Organizacji” bar-
dzo uprzejmie prosi Szanownych Auto-
rów o:

q 	przesyłanie l artykułów nauko-
wych (wraz z bibliografią i przypi-
sami) do 8 stron znormalizowanego 
maszynopisu (30 wierszy po 60 
znaków na stronie). Do artykułów 
należy dołączyć streszczenie w ję-
zyku polskim i angielskim – obję-
tość wraz z tytułem – do 100 słów 
l recenzji – objętość tekstu do
4 stron l sprawozdań z konfe-
rencji, sympozjów i seminariów 
naukowych – objętość tekstu do
4 stron;

q 	przesyłanie materiałów (przygoto-
wanych w standardzie Word 7.0, 

czcionka Times New Roman, 
12 pkt, odstęp między wierszami – 
1,5 wiersza) pocztą elektroniczną 
lub na dyskietkach (wyłącznie 3,5") 
z dołączonym wydrukiem;

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

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

stawki reklam i publikacji promocyjnych

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

IV STRONA OKŁADKI
tylko kolorowa – 3500 zł

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

Dla stałych klientów redakcja przewi-
duje korzystne bonifikaty.

PO 11 2010.indb   2 18/11/2010   17:17



organizacji 11/2010 3

Kultura organizacyjna i twórczość 
w przedsiębiorczych organizacjach 
– model koncepcyjny     

Katarzyna Bratnicka

Wprowadzenie 

spółczesne zarządzanie wymaga twórczych 
strategii, które są tworzone wokół zespala-
nia sprzeczności występujących w czterech 

kluczowych elementach [Bilton i Cummings, 2010]: 
innowacji (tworzenie vs odkrywanie), przedsiębior-
czości strategicznej (dyletantyzm vs pilność), przy-
wództwa strategicznego (wizja vs interakcje społecz-
ne) oraz strategicznej organizacji (luźne vs ścisłe wię-
zi organizacyjne). Całość ma służyć ukierunkowaniu 
organizacji, ożywianiu jej rozwoju oraz integrowaniu 
po to, by przeobrazić zarówno samą organizację, jak 
i zdefiniować na nowo myślenie o niej. Na tym tle 
– pozostawiając na poboczu zainteresowań istotne 
kwestie władzy i przywództwa strategicznego – poja-
wia się ważne pytanie: jaki typ kultury jako elemen-
tu strategicznej organizacji sprzyja ożywianiu twór-
czości organizacyjnej, stanowiącej zapoznany, acz 
kluczowy atrybut efektywnego zarządzania strate-
gicznego w przedsiębiorczych organizacjach? 

Kontekst przedsiębiorczy i kulturowy 

otychczas przeprowadzone badania jedno-
znacznie wskazują, że organizacje przed-
siębiorcze wyróżniają się innowacyjnością, 

proaktywnością i podejmowaniem ryzyka, czyli du-
żym natężeniem orientacji przedsiębiorczej, która 
jest ważnym nośnikiem efektywności organizacji 
[Dyduch, 2008; Rauch, Wiklund, Lumpkin i Frese, 
2009]. Jeśli wiadomo już, że twórczość jest poprzed-
nikiem innowacyjności, to można jedynie przypusz-
czać pełnienie przez twórczość organizacyjną podob-
nej roli w odniesieniu do dwóch pozostałych wymia-
rów orientacji przedsiębiorczej, mianowicie do pro-
aktywności oraz do podejmowania ryzyka – z któ-
rymi współwystępuje w śmiałych przedsięwzięciach 
[Lerner, 2010]. W organizacjach, mających kultu-
rę przedsiębiorczości, „…w których oczekuje się no-
wych idei i  twórczości, zachęca się do podejmowa-
nia ryzyka, jest tolerowane niepowodzenie, promo-
wane jest uczenie się, oręduje się sprawie innowa-
cji produktowych, procesowych i administracyjnych, 
a ustawiczna zmiana jest widziana jako przenośnik 
szans” [Ireland, Hitt i Sirmon 2003, s. 970]. Tak ro-
zumiane nasycenie organizacji przedsiębiorczością 
można „…uchwycić, posługując się istniejącymi już 

miarami klimatu organizacyjnego (…) zarządzania 
przedsiębiorczego (…) albo orientacji przedsiębior-
czej…” [Shepherd, Patzelt i Haynie, 2010, s. 75]. 
W świetle powyższego zasadne jest założenie, że or-
ganizacje przedsiębiorcze mogą być zidentyfikowane 
przez ich zachowania wzbudzane orientacją przed-
siębiorczą. 

Twórczość jest coraz powszechniej uznawana za 
ważne narzędzie, za pomocą którego organizacje 
i ich uczestnicy kreują znaczącą, trwałą wartość dla 
wielorakich interesariuszy, działających we współ-
czesnym burzliwym otoczeniu. Obecnie, oprócz ma-
jących dłuższą tradycję badań w nurcie psychologicz-
nym, skupiających zainteresowania na procesach 
wewnętrznych danej osoby, wysiłek teoretyków za-
rządzania skupia się na organizacyjnym kontekście 
twórczości: przywództwie, systemach kontroli, sys-
temach wynagradzania, sieciach społecznych, struk-
turze organizacyjnej przyznającej pewną swobodę 
i  autonomię uczestnikom organizacji czy też na 
kulturze organizacyjnej [George, 2007]. Wprawdzie  
coraz częściej przyjmuje się kluczową rolę twórczo-
ści w strategicznym zarządzaniu współczesną orga-
nizacją, to pozytywne skutki twórczości organiza-
cyjnej wymagają zbadania, zwłaszcza w kontekście 
przedsiębiorczych organizacji. Niedawno przeprowa-
dzone badania etnograficzne uzmysłowiły, że twór-
czość ma nie tylko same atuty, ale może w pewnych 
okolicznościach przyczyniać się nawet do upadku or-
ganizacji [Drori i Honig, 2010]. Niezwykle intrygu-
jące jest zatem sprawdzenie, na ile twórczość może 
przynieść negatywne konsekwencje. Równie ważne 
jest zidentyfikowanie determinant twórczości jako 
procesu organizacyjnego, a tym samym źródeł tego 
procesu tkwiących w kulturze organizacyjnej. Tak 
czy inaczej, można hipotetycznie założyć istnienie 
związku pomiędzy kulturą organizacyjną, twórczą 
zdolnością organizacji a efektywnością organizacji. 

Włączenie twórczości w procesy organizacyjne 
wymaga uwzględnienia wzajemnych zależności po-
między twórczymi zdolnościami uczestnika organi-
zacji a menedżerskim kontekstem, który dostarcza 
„otoczenia” pożądanego dla podtrzymania twórczo-
ści [George, 2007]. Z punktu widzenia ujęcia zaso-
bowego ważnym menedżerskim instrumentem jest 
kultura organizacyjna traktowana jako zasób stra-
tegiczny, a  twórczość organizacyjna jest pojmowa-
na niczym dynamiczna zdolność organizacji, która  ,
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umożliwia przekształcenie strategicznego potencjału 
organizacji (bazy zasobowej). Można zatem powiedzieć 
– poprzez analogię do zrobionej przez Bueschgens,  
Bausch i Balkina (2010) syntezy badań relacji po-
między kulturą organizacyjną a  innowacyjnością 
– że kultura organizacyjna stanowi ważną organi-
zacyjną determinantę procesu twórczości organiza-
cyjnej. Sugestię tę potwierdzają wyniki niedawno 
przeprowadzonych badań uwarunkowań czynników 
twórczości pojedynczych uczestników organizacji. 
Wskazały one na klimat organizacyjny – który jest 
przecież artefaktem kulturowym – jak na najważniej-
szy czynnik [Hirakimoto i Watada, 2010]. Podobną 
propozycję można odnaleźć w wynikach badań 103 
polskich i 30 zagranicznych przedsiębiorstw, gdzie 
uchwycono zależność pomiędzy kreatywnością, jako 
wartością kulturową, a  twórczym rozwiązywaniem 
problemów, jako zachowaniem prorozwojowym 
[Glińska-Neweś, 2010]. Kultura organizacyjna może 
też oddziaływać na twórczość, tak na drodze inte-
gracji różnych subkultur, jak i poprzez wspólnie po-
dzielane modele mentalne stanowiące podłoże klu-
czowych kompetencji organizacji [Borghini, 2005]. 

Antropologiczne spojrzenie na organizację w pol-
skojęzycznej literaturze ma znaczną i wciąż żywą tra-
dycję [Barabasz, 2008; Glinka, 2008; Hensel, 2008]. 
Kulturze organizacyjnej, czyli złożonemu zbiorowi 
wartości, przekonań i  założeń, definiującemu spo-
sób prowadzenia działalności przez organizację, 
można przypisać różne atrybuty przypuszczalnie 
powiązane z twórczością organizacyjną. Tworzą one 
całą gamę – od szerokich zmiennych, takich jak kul-
tura twórczości, do bardzo specyficznych zmiennych 
kulturowych – tolerancji niepowodzeń, uczestnictwa 
w procesach decyzyjnych, usamodzielnienia, otwar-
tości informacyjnej. Sporządzona lista atrybutów 
ma jednakże ograniczoną wartość zarówno dla teo-
retyków, jak i dla praktycznej oceny, w jakim stop-
niu kultura organizacyjna służy twórczości. Potrzebna 
jest struktura nośna, porządkująca atrybuty; w pracy 
przyjęto, że warunek ten spełnia model wartości 
konkurujących [Cameron i Quinn, 2006]. 

W kierunku modelu badawczego 

yniki dotychczasowych badań unaocznia-
ją, że pomiar i ocena twórczości organiza-
cyjnej dokonywane są przede wszystkim na 

poziomie pojedynczych osób lub grup osób. Tymcza-
sem rozpatrywanie twórczości na poziomie całej or-
ganizacji jest niezwykle rzadkie. Również nieczęsto 
analizowany jest kontekst wewnętrzny i  zewnętrz-
ny, nie mówiąc już o tym, że twórczość nie była do-
tychczas traktowana jako niezbywalny element kon-
figuracji organizacyjnej. Kompleksowa analiza twór-
czej dynamicznej zdolności organizacyjnej daje szer-
sze spektrum wiedzy na temat źródeł efektywności 
współczesnych organizacji, stanowiąc istotne uzupeł-
nienie dotychczasowego dorobku. Zakres podmioto-
wy modelu badawczego obejmuje twórczą zdolność 
organizacji, orientację przedsiębiorczą oraz efektyw-
ność organizacji (rysunek 1). 

W  proponowanym modelu przyjęto trzy pod-
stawowe założenia metodologiczne. Pierwsze mówi 
o bezpośrednim wpływie kultury organizacyjnej na 
twórczość organizacyjną, drugie wskazuje na po-
średnictwo orientacji przedsiębiorczej w oddziały-
waniach twórczości na efektywność w sytuacjach or-
ganizacyjnych, a trzecie wprowadza burzliwość oto-
czenia w charakterze moderatora zależności „kul-
tura organizacyjna – zdolność twórcza organizacji” 
oraz zależności „orientacja przedsiębiorcza – efek-
tywność organizacji”. 

Czwarte założenie odnosi się do wielopoziomowe-
go widzenia, gdzie powinny być uwzględnione rów-
nocześnie dwa rodzaje procesów: oddolne i odgórne 
[Gupta, Tesluk i Taylor, 2007]. Oddolne procesy wy-
łaniania się zachodzą na drodze kompozycji (funk-
cjonalne procesy pozostają izomorficzne przy prze-
chodzeniu z niższego szczebla na wyższy – np. kli-
mat twórczości) albo komplikacji (kombinacja i kon-
figuracja pewnych atrybutów niższego szczebla po-
wodują, że na wyższym szczeblu pojawiają się nowe 
własności – np. sieci społeczne). Natomiast w proce-
sach odgórnych główną rolę odgrywają oddziaływa-

nia kontekstualne, gdzie 
wyższy poziom oddziału-
je na niższy bezpośred-
nio (np. kultura przedsię-
biorczości) lub w charakte-
rze moderatora (np. burzli-
wość otoczenia). 

Po piąte, istotnym roz-
strzygnięciem metodolo-
gicznym jest uznanie, że 
twórczość organizacyjna, 
jako ukryty konstrukt, ist-
nieje niezależnie od jej 
wskaźników, bądź też przy-
jęcie, że jest ona kształ-
towana jako kombinacja 
owych wskaźników [Covin 
i Wales, 2010]. Ukryte kon-
strukty są „zjawiskami le-
żącymi w polu zaintereso-
wania teoretycznego, któ-
re nie mogą być bezpośred-
nio obserwowane i muszą 
być oszacowane za pomo-
cą widocznych zmiennych, 

Rys. 1. Model teoretyczny 
Źródło: opracowanie własne. 
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PO 11 2010.indb   4 18/11/2010   17:17



organizacji 11/2010 5

dających się obserwować” [Diamantopoulos, Riefler 
i Roth, 2008, s. 1204]. W zależności od założone-
go kierunku przyczynowości pomiędzy ukrytym kon-
struktem i jego wskaźnikami można mówić o dwóch 
sposobach pomiaru. 

Jeżeli przyjmiemy, że przyczynowość biegnie od 
konstruktu do jego wskaźników, to stosujemy od-
zwierciedlający (reflektywny) sposób pomiaru. Pra-
widłowość pomiaru zależy tutaj od mocy korelacji 
pomiędzy wskaźnikami i wewnętrzną spójnością. In-
nymi słowy, organizacje wytwarzają nowość i uży-
teczność, ponieważ mają wysoki poziom obserwowa-
nej twórczości organizacyjnej. Natomiast gdy założy-
my, że kierunek przyczynowości pomiędzy ukrytym 
konstruktem a wskaźnikami jest odwrotny, to wy-
korzystujemy kształtujący (formatywny) sposób po-
miaru: konstrukt jest kształtowany przez wyjaśnia-
jącą kombinację wskaźników. Wskaźniki są w  tym 
przypadku niezamienne i każdy z nich reprezentuje 
sobą konceptualną domenę konstruktu. Konkretyzu-
jąc, organizacje mają silną twórczość organizacyjną, 
gdyż tworzą one nowość i użyteczność. To właśnie 
formatywne ujęcie twórczości organizacyjnej legło 
u podstaw pomiaru tego konstruktu teoretycznego. 

W zarysowanym modelu pole badawcze zosta-
ło zawężone do szukania poprzedników i  skutków 
twórczości na poziomie całej organizacji oraz do od-
górnych procesów kontekstualizacji na płaszczyź-
nie kultury organizacyjnej i w perspektywie orien-
tacji przedsiębiorczej. Złożoność zależności „atrybu-
ty kultury organizacyjnej – twórcza zdolność orga-
nizacji” wymaga uwzględnienia moderatora – burz-
liwości otoczenia (nieprzewidywalności, zmienności, 
wrogości), w jakim tkwi organizacja. 

Zakończenie 

rzedstawiony model konceptualny nie jest 
konstrukcją całkowicie zamkniętą. Narzuca-
jącą się kwestią jest jego empiryczne spraw-

dzenie, którego warunkiem koniecznym jest opera-
cjonalizacja. Pomiar kultury organizacyjnej i orien-
tacji przedsiębiorczej nie stanowi większego proble-
mu, ponieważ są akceptowane i dość powszechnie 
stosowane narzędzia. Natomiast zachodzi potrzeba 
wypracowania skali do mierzenia twórczości na po-
ziomie organizacyjnym, gdyż dotychczasowe rozwią-
zania odnoszą się do twórczości osobistej lub twór-
czości grupowej. 

Równie obiecującym kierunkiem przyszłych ba-
dań jest odejście od przyjętego założenia powiadają-
cego, że twórczość jest konformistycznym zachowa-
niem realizowanym we wspomagającym kontekście 
kulturowym. Tymczasem Mainemelis (2010) przeko-
nuje, że tam, gdzie konformizm jest wartością pod-
stawową, poziom twórczości jest niski. Zatem zacho-
dzi potrzeba uwzględnienia dewiacji behawioralnej, 
a zwłaszcza tolerancji wobec niej, jako nośnika twór-
czości w organizacji. 

mgr Katarzyna Bratnicka 
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Summary 
This article is intended to lay out ideas that can guide and 
inform investigation of the link between creativity, entrepre-
neurship and organizational culture. I describe a theoretical 
framework for understanding the role of creativity in key 
aspects of entrepreneurial organization. The proposed mo-
del provides the sound foundation for the advancement of 
new ways to uncover and effectively manage challenges per-
taining to high performance in organizations.
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Myślenie systemowe w kształtowaniu 
struktury organizacyjnej      

Magdalena Hopej-Kamińska, Marian Hopej, Robert Kamiński

Myślenie systemowe w kształtowaniu  
rozwiązań strukturalnych  
– najważniejsze aspekty 

yślenie systemowe jest, jak podkreśla 
P. Senge, sztuką postrzegania rzeczywisto-
ści i zachodzących w niej zjawisk jako cało-

ści, której nie można traktować jako prostej sumy 
poszczególnych elementów składowych. Jego prakty-
kowanie oznacza konieczność dostrzegania skiero-
wanych w wiele stron relacji, zamiast liniowych łań-
cuchów przyczynowo-skutkowych oraz następują-
cych po sobie powiązanych ze sobą zmian, a nie sta-
tycznych ujęć migawkowych [Senge, 1998]. 

W praktyce zarządzania myślenie to wydaje się dzi-
siaj jeszcze bardziej konieczne niż kiedykolwiek. Wyni-
ka to przede wszystkim z tego, że tempo zmian i po-
ziom niepewności w  funkcjonowaniu organizacji są 
bezprecedensowe, a myślenie systemowe ułatwia pano-
wanie nad zmianami, różnorodnością i niepewnością, 
dzięki uświadamianiu sobie zależności między jej (or-
ganizacji) elementami [Piekarczyk, Zimniewicz, 2010]. 

Na czym polega praktykowanie myślenia syste-
mowego w kształtowaniu struktury organizacyjnej? 
Przede wszystkim na tym, że strukturę traktuje się 
jako jeden z elementów organizacji, który jest po-
wiązany z pozostałymi. Na przykład, zgodnie z naj-
bardziej chyba znaną próbą schematycznego przed-
stawienia organizacji, struktura organizacyjna po-
zostaje we wzajemnych zależnościach z uczestnika-
mi organizacji, technologią i realizowanymi celami 
[Hopej, 1994]. Istniejące zależności powodują, że 
zmiany zachodzące w  którymkolwiek elemencie, 
wymuszają zmiany w pozostałych, co oczywiście nie 
może być bagatelizowane w procesie kształtowania 
struktury. W procesie tym nie mogą być również 
nieuwzględniane wzajemne zależności między orga-
nizacją jako całością i jej otoczeniem, jest bowiem 
ona systemem zarówno dostosowującym się do oto-
czenia, jak i  wpływającym na nie. Racjonalnie 
kształtowana struktura organizacyjna nie powinna 
zatem wynikać z abstrakcyjnych zasad, ale być od-
powiednia względem cech pozostałych elementów 
organizacji i jej otoczenia. 

Jak można inter-
pretować odpowied-
niość struktury orga-
nizacyjnej względem 
jej zewnętrznego 
i wewnętrznego kon-
tekstu? W  literatu-
rze przedmiotu po-
wszechny wydaje się 
pogląd, że normali-
zacja i  stabilizacja 
„... są pożądane 
w  przewidywalnych 
organizacjach działa-
jących w  stabilnym 
otoczeniu, a  nie 
w  przypadku nie-
przewidywalnych, in-
nowacyjnych organi-
zacji działających 
w burzliwym otocze-
niu, wymagających 
większego zróżnico-
wania i  elastyczno-
ści” [Webber, 1984, 
s. 396]. Zdaniem nie 
tylko autora tych 
słów, występujące 

Rys. 1. Podstawowe zależności między otoczeniem, strukturą i zadaniem 
Źródło: [WEBBER, 1984, s. 396].  

 Otoczenie   
Stałe  

(wysoki stopień pewności)  
Zmienne 

(umiarkowana niepewność)  
Burzliwe   

(wysoki stopień
niepewności)  

   

 Struktura   
Bardzo sformalizowana, 

scentralizowana, przestrzega 
się zasad statycznych, system 

mechanistyczny 

Umiarkowanie 
sformalizowana, 

zdecentralizowana, 
przestrzega się kombinacji 

zasad statycznych i podejścia 
dynamicznego  

Nieformalna  
i niejednoznaczna, stosująca
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dynamiczny system 

rozwiązywania problemów  

   

 Zadania – technologia   
Produkcja masowa  

i wielkoseryjna, długie 
łańcuchy procesów 

konwersji, zaprogramowana, 
nieliczne odstępstwa od 

przewidywań  

Procesy ciągłe, nieliczne 
odstępstwa od przewidywań, 

wysoki stopień 
zaprogramowania  

Projekty na zamówienie, 
wytwarzanie indywidualne, 

mniejszy stopień 
zaprogramowania, wiele

odstępstw od przewidywań  

 

PO 11 2010.indb   6 18/11/2010   17:17



organizacji 11/2010 7

,

zazwyczaj zależności między otoczeniem, strukturą 
i realizowanymi zadaniami kształtują się w sposób 
przedstawiony na rysunku 1. 

Zaprezentowane zależności można uzupełnić 
o jeszcze jedną zależność, tj. między zachowaniami 
członków organizacji a rozwiązaniami strukturalny-
mi. Nie można mianowicie nie zgodzić się m.in. 
z  F.G. Hilmerem i  L. Donaldsonem (1997) oraz 
G.  Schreyöggiem (1999), że zachowanie zgodne 
z teorią X D. McGregora sprzyja stosowaniu struk-
tury mechanistycznej, natomiast zachowanie cha-
rakterystyczne dla przeciwstawnej teorii Y – stoso-
waniu struktury organicznej. 

Praktykowanie myślenia systemowego w zakre-
sie kształtowania rozwiązań strukturalnych polega 
również na tym, że struktura organizacyjna rozpa-
trywana jest jako całość (stanowią ją reguły porząd-
kujące zachowania członków organizacji), którą moż-
na charakteryzować za pomocą różnych zbiorów 
cech odzwierciedlających (każda z osobna) ograni-
czenie dowolności zachowań organizacyjnych. W ta-
beli 1 zestawiono kilka takich zbiorów, opierających 
się na założeniu, że podstawą każdej organizacyjnej 
strukturyzacji jest podział pracy, który rodzi potrze-
bę koordynacji działań. 

Ze względu na to, że każdy zbiór cech charakte-
ryzuje całość zorganizowanego działania, charakte-
rystyki strukturalne nie mogą kształtować się 
względem siebie w dowolny sposób. Ich współwy-
stępowanie powinno być podporządkowane jakiejś 
logice, co oznacza, że między charakterystykami 
zachodzą dające się racjonalnie wyjaśnić zależno-
ści. I tak na przykład, w przypadku charakterystyk 
wyróżnionych przez P.M. Blau’a daleko idącej spe-
cjalizacji działań towarzyszy duża intensywność 
biurokratycznej koordynacji, natomiast niewielkiej 
specjalizacji – niewielki zakres działań koordyna-
cyjnych (wzrost głębokości podziału pracy wymaga 
większego zakresu wymaganej koordynacji). I  od-
wrotnie, im mniej głęboko sięga podział pracy, tym 
mniejszy jest zakres wymaganej koordynacji. Z ko-
lei zależności między charakterystykami wyróż-
nionymi przez grupę astońską (D.S. Pugh i  inni) 
mogą odpowiadać tzw. logice mechanistycznej (wy-
soki stopień specjalizacji, centralizacji, formaliza-
cji, standaryzacji oraz smukła hierarchia), orga-
nicznej (niski stopień specjalizacji, centralizacji, 
formalizacji, standaryzacji, a  także płaska hierar-
chia), bądź też logikom pośrednich rozwiązań 
strukturalnych, w mniejszym lub większym stopniu 

ograniczających dowolność zachowań członków  
organizacji (mniej lub bardziej mechanistycznych, 
względnie organicznych). 

Można oczywiście wskazać dalsze aspekty prakty-
kowania myślenia systemowego w  organizowaniu 
działań (jak choćby potrzebę wprowadzania do anali-
zy czynnika czasu czy też uwzględniania tego, że nie 
wszystkie problemy związane z realizacją tej funkcji 
zarządzania łatwo poddają się sterowaniu), jednak 
już te, które zostały zaprezentowane, zdają się uwia-
rygodniać stwierdzenie, że bez myślenia systemowe-
go skutki kształtowania rozwiązań strukturalnych są 
jednoznacznie negatywne. Ogólnie biorąc, ze struk-
turą organizacyjną nie będzie wówczas członkom or-
ganizacji żyło się dobrze, ponieważ m.in.: 
zz ich swoboda decyzyjno-działaniowa będzie albo 

zbyt mała, albo zbyt duża wobec wymagań otoczenia 
oraz wewnętrznych uwarunkowań struktury; 
zz zbyt często będzie ona poddawana modyfika-

cjom, także dlatego, że sprzeczności w niej zawarte 
wyzwalają siły określające jej dalsze dynamiczne 
przekształcenia [Staniszkis, 1972]; 
zz utrudniać będzie organizacyjne uczenie się. 

Podkreślić należy, że wymienione skutki mogą 
występować w mniejszym lub większym stopniu, 
który uzależniony jest z kolei od stopnia, w  jakim 
myślenie systemowe jest obecne w procesie kształto-
wania rozwiązań strukturalnych. 

Praktykowanie myślenia systemowego 
w kształtowaniu rozwiązań strukturalnych 
przedsiębiorstw funkcjonujących w Polsce

zy myślenie systemowe jest praktykowane 
w kształtowaniu struktur organizacyjnych 
przedsiębiorstw funkcjonujących w Polsce? 

Wydaje się, że pewne światło na to zagadnienie rzu-
cają wyniki badań nad rozwiązaniami strukturalnymi 
86 przedsiębiorstw z terenu Dolnego Śląska. Ujawni-
ły one, że charakterystyki strukturalne (specjalizacja, 
hierarchia, centralizacja, standaryzacja i  formaliza-
cja) nie są podporządkowane jakiejś określonej logice, 
o czym świadczą obliczone współczynniki korelacji 
między nimi (tabela 2). Statystycznie istotna (pozy-
tywna) zależność istnieje jedynie między stopniem 
formalizacji i hierarchii oraz między stopniem forma-
lizacji i standaryzacji. Oznacza to, że wraz ze wzro-
stem stopnia formalizacji struktura organizacyjna 
staje się coraz bardziej smukła i na odwrót – wraz ze 
spadkiem stopnia formalizacji struktura organizacyjna 

Tab. 1. Cechy struktury organizacyjnej w ujęciu różnych autorów 

Autorzy Cechy struktury organizacyjnej 

P.M. Blau Specjalizacja, biurokratyczna koordynacja 

J. Gościński Formalizacja, specjalizacja, hierarchia, złożoność 

W. Jermakowicz Decentralizacja pionowa, decentralizacja pozioma 

A. Kieser, H. Kubicek Specjalizacja, koordynacja, konfiguracja, delegacja kompetencji, formalizacja 

D.S. Pugh, D.J. Hickson,  
G.R. Hinnings, C. Turner Specjalizacja, centralizacja, formalizacja, standaryzacja, konfiguracja 

M. Przybyła Specjalizacja, centralizacja, formalizacja, hierarchia 

Źródło: na podstawie [Hopej, 2004, s. 19]. 
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ulega spłaszczeniu. Wzrostowi stopnia formalizacji to-
warzyszy także wzrost stopnia standaryzacji i odwrot-
nie – wraz ze spadkiem stopnia formalizacji działania 
rzadziej są realizowane zgodnie z przyjętymi ujednoli-
conymi sposobami postępowania i procedurami orga-
nizacyjnymi [Hopej, Kamiński, 2010]. 

Badania polegały również na analizie wpływu na 
strukturę organizacyjną różnych czynników, m.in. 
niepewności otoczenia, które w świetle paradygma-
tu T. Burnsa i G.M. Stalkera jawi się jako najistot-
niejszy czynnik strukturotwórczy [Steinmann, 
Schreyögg, 2001]. Ujawnione zależności między bra-
nymi pod uwagę czynnikami i  charakterystykami 
strukturalnymi przedstawiono w tabeli 3. 

Okazuje się, że struktury badanych przedsię-
biorstw nie są uzależnione od otoczenia, ani też nie 
pozostają w istotnych zależnościach z  jego niepew-
nością. Z niektórymi charakterystykami korelowały 
jedynie stosowana technologia oraz liczba pracowni-
ków. Im bardziej mianowicie technologia ma nieru-
tynowy charakter, tym niższy jest stopień specjaliza-
cji i odwrotnie, tj. im bardziej rutynowa jest techno-
logia, tym specjalizacja działań jest większa. Nieru-
tynowej technologii towarzyszy ponadto wysoki sto-
pień decentralizacji, a rutynowej – niski. Z wielko-
ścią przedsiębiorstwa (mierzoną za pomocą liczby 
pracowników) w statystycznie istotny sposób kore-
luje natomiast hierarchia organizacyjna i  stopień 

Tab. 2. Korelacje między charakterystykami strukturalnymi 

Specjalizacja Hierarchia Centralizacja Formalizacja Standaryzacja

Specjalizacja 1
0,030
0,791
n=83

0,198
0,069
n=85

0,127
0,260
n=81

-0,121
0,267
n=86

Hierarchia
0,030
0,791
n=83

1
-0,033
0,769
n=82

0,427**
0,000
n=78

0,167
0,130
n=83

Centralizacja
0,198
0,069
n=85

-0,033
0,769
n=82

1
0,158
0,162
n=80

0,051
0,646
n=85

Formalizacja
-0,127
0,260
n=81

0,427**
0,000
n=78

0,158
0,162
n=80

1
0,261*
0,019
n=81

Standaryzacja
-0,121
0,267
n=86

0,167
0,130
n=83

0,051
0,646
n=85

0,261*
0,019
n=81

1

** – istotność na poziomie 0,01 
* – istotność na poziomie 0,05 

Źródło: [Hopej, Kamiński, 2010, s. 73].

Tab. 3. Korelacje otoczenia, technologii, kultury organizacyjnej, profesjonalizmu i liczby członków 
organizacji ze strukturą organizacyjną 

Niepewność 
otoczenia

Zależność 
organizacji 

od 
otoczenia

Techno-
logia 

Kultura 
organizacyjna 

Profesjona-
lizm 

członków 
organizacji 

Liczba 
członków 

organizacji 

Specjalizacja
0,005
0,967
n=81

0,061
0,580
n=84

0,250*
0,024
n= 82

0,185
0,090
n=85

0,204
0,61
n=85

-0,091
0,409
n=84

Hierarchia
0,018
0,877
n=78

-0,014
0,904
n=81

0,075
0,508
n=80

0,142
0,203
n=82

0,094
0,401
n=82

-0,547*
0,000
n=81

Centralizacja
0,194
0,083
n=81

-0,114
0,304
n=83

0,219*
0,048
n=82

0,160
0,146
n=84

0,035
0,750
n=84

0,045
0,688
n=83

Formalizacja
0,075
0,521
n=76

-0,172
0,129
n=79

0,169
0,136
n=79

0,003
0,981
n=80

-0,169
0,133
n=80

-0,412**
0,000
n=79

Standaryzacja
0,078
0,487
n=81

0,003
0,978
n=84

0,141
0,206
n=82

-0,121
0,272
n=81

-0,093
0,398
n=85

-0,163
0,139
n=84

** – istotność na poziomie 0,01 
* – istotność na poziomie 0,05 

Źródło: [Hopej, Kamiński, 2010, s. 78]. 
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formalizacji. Wraz ze wzrostem liczby pracowników 
rośnie bowiem liczba szczebli hierarchii i liczba stano-
wisk kierowniczych. I odwrotnie, zmniejszaniu się roz-
miarów przedsiębiorstwa towarzyszy „odchudzanie” 
hierarchii. Wprost proporcjonalna zależność istnieje 
również między liczbą pracowników i stopniem forma-
lizacji: im większa jest liczba pracowników, tym więk-
sza zarówno liczba, jak i szczegółowość dokumentów 
organizacyjnych i odwrotnie, tj. obniżaniu się liczby 
pracowników towarzyszy spadek stopnia formalizacji*. 

Jakkolwiek przedstawione wyniki obarczone są 
dużą dozą subiektywizmu (badania ankietowe), to 
mimo wszystko wskazują na niewielką, ogólnie bio-
rąc, obecność myślenia systemowego w kształtowa-
niu struktur organizacyjnych badanych przedsię-
biorstw. Przyczyny takiego stanu rzeczy są zarówno 
subiektywne (np. brak kwalifikacji), jak i obiektywne 
(strukturalne), ale dla niniejszych rozważań najważ-
niejsze wydaje się to, że można zaryzykować hipotezę 
(zastosowana metoda nie uprawnia do uogólniania 
otrzymanych wyników), że realizacja funkcji organizo-
wania napotyka na barierę ograniczonego praktyko-
wania myślenia systemowego przez rodzimych mene-
dżerów. 

dr Magdalena Hopej-Kamińska 
Wyższa Szkoła Oficerska Wojsk Lądowych 

im. T. Kościuszki 
prof. dr hab. inż. Marian Hopej 

dr inż. Robert Kamiński 
Instytut Organizacji i Zarządzania 

Politechniki Wrocławskiej 

* Jeżeli z określoną charakterystyką strukturalną koreluje co 
najwyżej jedna zmienna, to można przyjąć, że o wpływie na 
tę charakterystykę świadczy współczynnik korelacji.
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Summary
Important aspects of system thinking in shaping of organi-
zational structures were expressed. Empirical research fin-
dings were described. They revealed, that in examined enter-
prises the realization of the function of organising is limited 
by insufficient system thinking.

Bolesław Rafał Kuc, Marcin Żemigała

Menedżer nowych czasów
Najlepsze metody i narzędzia zarządzania

Wydawnictwo Helion, Gliwice 2010

Jeszcze kilka dekad temu w rolę menedżera wcie-
lał się ekonom, egzekwujący wypełnianie obowiąz-
ków przez pracowników bezpośrednimi środkami 
nacisku, często w dosłownym tego słowa znaczeniu.

Ten model twardego zarządzania również dziś 
wydaje się wielu osobom wzorem wartym naślado-
wania. Tymczasem wymogi współczesnego rynku, 
który przeszedł głęboką transformację od klasyczne-
go kapitalizmu do gospodarki opartej na wiedzy, 
stawiają przed menedżerem zupełnie nowe wyzwa-
nia, czyniąc go:
zz trenerem zwycięskiej drużyny,
zz mentorem pomagającym się uczyć,
zz graczem w pracowniczym zespole,
zz opiekunem entuzjastów pracy twórczej,
zz administratorem ogarniającym pełny obraz sy-

tuacji.

Kim jest zatem menedżer nowej generacji? To 
człowiek o dużym zasobie wiedzy oraz wysokim po-
ziomie inteligencji, zwłaszcza emocjonalnej i spo-
łecznej. Aspirując do roli przywódcy, powinien być 
dobrym organizatorem, wrażliwym na sytuację  
innych, czyli empatycznym. Czerpiąc wiedzę z naj-
lepszych wzorców historycznych, musi wyprzedzać 
czas, patrząc daleko w przyszłość. Oczekuje się od 
niego niczym nieskrępowanej pomysłowości i kre-
atywności.

Jeśli chcesz osiągnąć więcej, planujesz kształto-
wać swoje otoczenie, wywierać wpływ na bieżące 
sprawy i pozostawić po sobie trwały ślad, zamknij 
dawno nieaktualne akademickie podręczniki do za-
rządzania. Otwórz się na nowoczesne metody i na-
rzędzia , które wywindują Twoją karierę tak wysoko, 
jak tylko pozwolą Ci na to Twoje ambicje.
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System zarządzania  
środowiskowego 
w aspekcie tworzenia przewagi 
konkurencyjnej     
Władysława Łuczka-Bakuła

Wprowadzenie 

zrastające zużycie zasobów naturalnych 
oraz zanieczyszczenie środowiska przyrod-
niczego świadczą o konieczności przeorien-

towania zachowań przedsiębiorstw. Chociaż podej-
mują one coraz więcej działań prośrodowiskowych, 
to jednak są one wciąż niewystarczające z punktu 
widzenia postępującej degradacji środowiska1). Ogra-
niczenie tych działań jedynie do minimalnego zakre-
su obowiązków, wynikających z konieczności dosto-
sowania do wymogów prawno-administracyjnych nie 
rozwiązuje problemów środowiskowych w dłuższej 
perspektywie. Dlatego oczekuje się, że przedsiębior-
stwa coraz częściej będą podejmować wiele dobro-
wolnych inicjatyw środowiskowych, wykraczających 
poza działania wynikające z obowiązujących regula-
cji prawnych2). Przykładem tego typu inicjatywy jest 
system zarządzania środowiskowego (SZŚ) zgodny 
z normą ISO 14 0013). 

W artykule przedstawiono wyniki badań prze-
prowadzonych w 2010 r. w przedsiębiorstwach, któ-
rych celem było określenie znaczenia wdrożonego 
systemu zarządzania środowiskowego jako czynnika 
wzrostu konkurencyjności. Dodatkowymi celami 
o charakterze szczegółowym była identyfikacja głów-
nych motywów wdrażania tego systemu oraz wyni-
kających z  niego korzyści w  kontekście poprawy 
konkurencyjności rynkowej4). 

Do badań zostały wytypowane przedsiębiorstwa 
przemysłowe, mające SZŚ zgodnie z normą ISO 14001 
oraz zlokalizowane na terenie województwa wielkopol-
skiego. W okresie prowadzenia badań, tj. w 2010 r., 
w województwie wielkopolskim było 184 organizacji 
mających certyfikat zgodny z normą ISO 14001. Kwe-
stionariusz ankiety został wysłany do 53 przedsię-
biorstw, z czego zwrotnie otrzymano 32 ankiety. Naj-
liczniejszą grupę wśród badanych przedsiębiorstw sta-
nowiły jednostki duże (65%). Natomiast średnie i małe 
przedsiębiorstwa były reprezentowane przez stosun-
kowo niewielką populację ankietowanych. Badaniami 
objęte zostały przedsiębiorstwa funkcjonujące w prze-
myśle, z uwagi na to, że cechują się one znacznym po-
wiązaniem ze środowiskiem przyrodniczym oraz po-
tencjałem umożliwiającym poprawę aspektów środo-
wiskowych działalności gospodarczej. 

Większość badanych przedsiębiorstw miała kilka znor-
malizowanych systemów zarządzania, wprowadzanych 

sukcesywnie od systemu zarządzania jakością poczy-
nając, a kończąc na systemie zarządzania środowi-
skowego oraz bezpieczeństwa i  higieny pracy. 
Wszystkie przedsiębiorstwa przed wdrożeniem sys-
temu zarządzania środowiskowego podejmowały 
wiele działań proekologicznych, wykraczających poza 
obowiązki wynikające z  przepisów prawa, których 
celem była minimalizacja aspektów środowiskowych. 
Wśród tych działań najczęściej wymieniane były na-
stępujące: 
zz zmniejszenie jednostkowego zużycia wody, ener-

gii i innych zasobów naturalnych, 
zz ograniczanie zanieczyszczeń i  innych negatyw-

nych skutków środowiskowych działalności gospo-
darczej, 
zz racjonalne gospodarowanie odpadami poprzez 

wtórne wykorzystanie i/lub segregację, 
zz usprawnianie procesów produkcyjnych oraz 

wdrażanie proekologicznych rozwiązań technicznych 
i technologicznych. 

Motywy wdrażania systemu zarządzania 
środowiskowego 

przeprowadzonych badań wynika, że przed-
siębiorstwa traktują system zarządzania 
środowiskowego jako element długookreso-

wej strategii ukierunkowanej na poprawę relacji 
z  interesariuszami, a  zwłaszcza z kontrahentami 
i ostatecznymi nabywcami5). Spośród motywów ma-
jących wpływ na decyzje o wdrażaniu systemu zgo-
dnie z normą ISO 14001, najwyższą wartość wskazań 
w skali od 1 (najniższa) do 5 (najwyższa) uzyskała 
odpowiedź dotycząca spodziewanego efektu rynko-
wego w postaci wzrostu sprzedaży i udziału w ryn-
ku (4,0). Ważne znaczenie miało również sprosta-
nie wymaganiom klientów, dostawców i otoczenia 
(3,72). Co trzeci respondent wskazał na zgodność 
z ustawodawstwem i eliminowanie negatywnego od-
działywania na środowisko (3,29), a także chęć ob-
niżenia kosztów produkcji i  zgodność ze strategią 
rozwoju (3,0). Na dalszym miejscu znalazł się wzrost 
efektywności działania (2,5) oraz wzrost konkuren-
cyjności (2,5). Rozkład odpowiedzi dowodzi, że na 
etapie podejmowania decyzji o  wdrożeniu SZŚ 
wzrost konkurencyjności zajmował stosunkowo od-
ległe miejsce wśród motywów, jakimi kierowały się 
badane przedsiębiorstwa. 
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Wdrażanie systemu zarządzania środowiskowego 
było w badanych przedsiębiorstwach konsekwencją 
dwóch znaczących przesłanek. 

Po pierwsze, pracownicy wszystkich badanych 
przedsiębiorstw przed wdrożeniem SZŚ legitymowa-
li się wiedzą i doświadczeniem w zakresie funkcjono-
wania znormalizowanych systemów zarządzania, po-
nieważ jednostki te miały wcześniej wdrożony sys-
tem zarządzania jakością (efekt uczenia się). Do-
świadczenie to zostało wykorzystane przy wdrażaniu 
SZŚ z uwagi na to, że systemy te mają wiele wspól-
nych elementów, np. zbliżone zasady funkcjonowania 
oparte na modelu Deminga, etapy wdrażania, udoku-
mentowane procedury, audyty, działania korygujące, 
tryb postępowania certyfikacyjnego. Można przy-
puszczać, że w przypadku wielu przedsiębiorstw SZŚ 
jest kolejnym krokiem w kierunku integracji znorma-
lizowanych systemów zarządzania6). 

Po drugie, wszystkie przedsiębiorstwa przed 
wdrożeniem systemu podejmowały działania proeko-
logiczne, które w znacznym stopniu korespondowa-
ły z  celami środowiskowymi wyznaczonymi w ra-
mach SZŚ. Dlatego w naturalny sposób zostały one 
włączone jako element składowy katalogu celów 
przyjętych do realizacji w programie środowisko-
wym. Podejście systemowe przyczyniło się do usys-
tematyzowania dotychczasowych działań na wszyst-
kich szczeblach organizacyjnych, wzbogacając je 
o nowe elementy, wynikające z  przyjętej polityki 
ekologicznej sformułowanej w ramach systemu za-
rządzania środowiskowego. 

Wśród zmian, jakie wiązały się z wdrożeniem 
SZŚ, na pierwszym i drugim miejscu wymieniono 
zmiany organizacyjne (70%) oraz poprawę gospodar-
ki wodno-ściekowej (61%). Dosyć częstym działaniem 
była modernizacja posiadanych urządzeń (57%) i za-
kup nowych środków trwałych (48%). W  trzech 
przedsiębiorstwach wdrożenie systemu wiązało się 
z  zatrudnieniem nowych pracowników, co może 
świadczyć o  tym, że zdecydowana większość bada-
nych przedsiębiorstw przed wdrożeniem systemu za-
trudniała specjalistów ds. środowiska. 

W trakcie wdrażania SZŚ przedsiębiorstwa na-
potykały na wiele trudności i ograniczeń, ale ich 
skala nie była duża. Blisko połowa ankietowanych za 
najtrudniejszy element normy uznała identyfikację 
i ocenę aspektów środowiskowych. Badania innych 
autorów potwierdzają, że przedsiębiorstwa mają 
trudności ze szczegółowym określeniem tych aspek-
tów, dotyczących poszczególnych komponentów śro-
dowiska7). Im mniejsze przedsiębiorstwo, tym trud-
ność ta jest bardziej odczuwana m.in. z powodu bra-
ku właściwego personelu, tj. stanowiska specjalisty 
ds. ochrony środowiska. Dla 1/3 ankietowanych 
trudności sprawiały duże wymagania natury formal-
nej związane z określonymi procedurami oraz doku-
mentacją. 

Przedsiębiorstwa nie prowadzą szczegółowego 
rachunku kosztów SZŚ, dlatego określają je jedynie 
szacunkowo8). Większość badanych jednostek ponios-
ła koszty wdrożenia na poziomie przekraczającym 
15 tys. PLN. Do najbardziej znaczących elementów 

Wykres 1. Motywy wdrożenia systemu zarządzania środowiskowego 
Źródło: opracowanie własne na podstawie badań ankietowych.
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tych kosztów zaliczone zostały koszty certyfikacji 
systemu. Mimo stosunkowo wysokich kosztów, tylko 
2 badane jednostki wskazały na dofinansowania 
działań jako czynnik brany pod uwagę przy podejmo-
waniu decyzji o wdrożeniu systemu. W nielicznych 
firmach wdrożenie SZŚ było wsparte zewnętrzną po-
mocą finansową w formie dotacji otrzymanych z pro-
gramów operacyjnych oraz z Polskiej Agencji Rozwo-
ju Przedsiębiorczości. Maksymalny udział środków 
wynosił 50% nakładów związanych z wdrożeniem 
SZŚ. Najczęstszym powodem nieubiegania się o ze-
wnętrzne wsparcie finansowe były zbyt skomplikowa-
ne procedury ubiegania się o środki oraz inne przy-
czyny, jak na przykład wczesna certyfikacja, w okre-
sie, kiedy nie istniały programy dofinansowania. 

Wdrożenie SZŚ wiąże się z realizacją celów i za-
dań dotyczących aspektów środowiskowych. Spo-
śród zaplanowanych celów 86% zostało zrealizowa-
nych. Najczęstszym zrealizowanym celem środowi-
skowym było ograniczenie odpadów (91%) oraz 
zmniejszenie zużycia energii/wody/ciepła (83%). Na-
tomiast najwyższy odsetek braku skutecznej realiza-
cji przyjętych celów dotyczył ograniczenia zużycia 
zasobów naturalnych. 

Ocena korzyści systemu zarządzania 
środowiskowego 

przeprowadzonych badań wynika, że ocena 
wymiernych efektów ekonomicznych związa-
nych z SZŚ jest zróżnicowana i zależy od 

tego, jakich elementów oddziaływania środowiskowe-
go dotyczy. W pewnych obszarach swojej działalności 
przedsiębiorstwa są w stanie jednoznacznie określić 
efekty ekonomiczne, natomiast w niektórych mają 
trudności z ich ostateczną oceną. Wśród efektów eko-
nomicznych co drugie badane przedsiębiorstwo wska-
zało na spadek opłat środowiskowych i kosztów zuży-
cia wody. Natomiast wysokość opłat eksploatacyjnych 
oraz koszty surowców w przypadku połowy badanych 
podmiotów nie uległa zmianie. Z kolei zdanie przed-
siębiorstw na temat zmian w kosztach energii jest 
podzielone (50% odnotowało spadek, a 50% nie). Co 
trzecie przedsiębiorstwo odczuło wzrost obciążeń fi-
nansowych po wdrożeniu systemu, a ponad 13% pod-
miotów nadal płaciła kary ekologiczne. 

System zarządzania środowiskowego przyczynia 
się do osiągania określonych korzyści, wśród któ-
rych pierwsze miejsce zajmuje sprostanie ekologicz-
nym oczekiwaniom klientów (średnia wielkość wska-
zań 4,25). Natomiast na drugim i trzecim miejscu 
znalazły się zmniejszenie negatywnego oddziaływa-
nia na środowisko (3,57%) i wzrost konkurencyjno-
ści (3,5%). Wysokie, trzecie miejsce przypisane wzro-
stowi konkurencyjności dowodzi, że SZŚ jest trakto-
wany jako pomocne i skuteczne narzędzie w budo-
waniu przewagi konkurencyjnej ściśle powiązanej 
z poprawą pozycji na rynku. Przyczynia się on do 
zwiększenia rozpoznawalności firmy oraz poprawy 
jej wizerunku jako podmiotu respektującego stan-
dardy odpowiedzialności ekologicznej. 

Zdaniem badanych przedsiębiorstw SZŚ wpłynął 
w dwojaki sposób na wzrost konkurencyjności: po 
pierwsze, przyczynił się do poprawy relacji handlo-
wych z partnerami na skutek wykorzystania faktu 
posiadania SZŚ w  marketingu i  promocji firmy 
(83%), po drugie, przełożył się na wzrost sprzedaży 
(52%). Badania dowodzą, że SZŚ ma ważne znacze-
nie w budowaniu nowego typu relacji z uczestnika-
mi rynku, opartych na docenieniu działań proekolo-
gicznych przez interesariuszy. Opiera się na lep-
szym dostosowaniu firmy do oczekiwań ekologicz-
nych klientów, umacnianiu pozytywnych więzi z na-
bywcami i partnerami handlowymi, co ostatecznie 
przekłada się na efekty rynkowe i wyższą sprzedaż. 

Zakończenie 

drożenie systemu zarządzania środowisko-
wego świadczy o nowym typie zachowań 
przedsiębiorstw, które ochronę środowiska 

postrzegają nie tylko jako przejaw odpowiedzialności 
społecznej, ale także jako czynnik rozwoju i instru-
ment wzrostu konkurencyjności rynkowej. Jest zo-
bowiązaniem przedsiębiorstwa, które wyraża się 
w całościowym, systemowym i spójnym podejściu do 
problemów środowiskowych. Czynnikiem wspoma-
gającym realizację tego zobowiązania jest jego ak-
ceptacja ze strony podmiotów funkcjonujących 
w otoczeniu przedsiębiorstwa, a zwłaszcza nabyw-
ców, przejawiająca się głównie w decyzjach zakupo-
wych i ostatecznym osiągnięciu pozytywnego efektu 

Wykres 2. Działania towarzyszące wdrożeniu SZŚ 
Źródło: opracowanie własne na podstawie badań ankietowych. 
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sprzedażowego. Poprawa konkurencyjności rynko-
wej, rozumiana jako osiąganie lepszej pozycji na ryn-
ku w stosunku do rywali poprzez przedstawienie 
bardziej korzystnej oferty, uwarunkowana jest wów-
czas znaczeniem kryteriów ekologicznych w decy-
zjach zakupowych nabywców. 

Związek między systemem zarządzania środowi-
skowego a wzrostem konkurencyjności nie jest jedno-
znaczny z uwagi na to, że jego wdrożenie skutkuje 
przede wszystkim określonymi efektami ekologiczny-
mi w różnym stopniu i czasie powiązanymi z efektami 
ekonomicznymi. Z przeprowadzonych badań wynika, 
że poprawa konkurencyjności nie jest najważniejszym 
czynnikiem branym pod uwagę w momencie podejmo-
wania decyzji o wdrożeniu systemu zarządzania środo-
wiskowego. Dopiero w okresie funkcjonowania syste-
mu, przedsiębiorstwa dostrzegają znaczący wpływ 
SZŚ na wzrost konkurencyjności rynkowej w powiąza-
niu z pozytywnymi efektami sprzedażowymi. 

prof. dr hab. Władysława Łuczka-Bakuła 
Katedra Ekonomii 

Uniwersytetu Przyrodniczego w Poznaniu 
Państwowa Wyższa Szkoła Zawodowa w Koninie 
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Summary 
The results of research conducted in companies with imple-
mented environmental management system, which aim was 
to define the significance of the environmental management 
system as a factor supporting enterprises’ competitiveness 
improvement, were presented in the paper. Implementation 
of the environmental management system provides a new 
type of behaviour of enterprises, which perceive the environ-
ment protection as a factor of development and an instru-
ment to build a competitive advantage. The factor support-
ing the realisation of this obligation is its acceptance by the 
companies operating in enterprise surrounding, particularly 
buyers, manifesting mainly in purchase decisions and ulti-
mate achievement of positive effect on sales. Improving com-
petitiveness, understood as achieving a better position on 
market relative to competitors by providing more favourable 
offer, is determined by importance of environmental criteria 
in the process of buyers’ purchase decision making. 

Wykres 3. Korzyści osiągnięte po wdrożeniu SZŚ
Źródło: opracowanie własne na podstawie badań ankietowych. 

PO 11 2010.indb   13 18/11/2010   17:17



14 przeglàd

Wycena kompetencji  
przedsiębiorstwa 
     
Grzegorz Urbanek

Wprowadzenie

worzenie wartości dla akcjonariuszy jest 
efektem realizacji strategii ukierunkowa-
nej na identyfikację, tworzenie i optymalne 

wykorzystanie kompetencji będących źródłem opcji 
strategicznych dla przedsiębiorstwa1). Punktem wyj-
ścia do sformułowania tak zdefiniowanej strategii 
jest analiza kompetencji firmy na tle konkurencji, 
a także obecnych i przewidywanych wymogów ryn-
kowych2). W wyniku przeprowadzonej analizy można 
oszacować tzw. rynkową lukę kompetencyjną przed-
siębiorstwa oraz konkurencyjną lukę kompetencyjną 
przedsiębiorstwa. Dopełnieniem analizy kompetencji 
firmy jest ich wycena, która pozwala na określenie, 
po pierwsze, wkładu poszczególnych kompetencji 
w  tworzenie wartości przedsiębiorstwa, po drugie, 
potencjału przyrostu wartości w wyniku ulepszenia 
kompetencji. 

Celem artykułu jest prezentacja autorskiej me-
tody wyceny kompetencji przedsiębiorstwa na pod-
stawie wyników analizy jego luki kompetencyjnej. 
Artykuł rozpoczyna krótkie nawiązanie do teorii 
zasobowej przedsiębiorstwa, zgodnie z  którą zaso-
by i oparte na nich kompetencje stanowią kluczowe 
czynniki budujące relatywnie trwałą przewagę kon-
kurencyjną przedsiębiorstwa. Dalej przedstawiona 
jest metodologia szacowania luki kompetencyjnej 
przedsiębiorstwa, która stanowi punkt wyjścia do 
wyceny kompetencji. W kolejnej części zaprezento-
wano na przykładzie liczbowym sposób wyceny kom-
petencji przedsiębiorstwa. Artykuł kończy prezenta-
cja zastosowania opisanej metody do oszacowania 
potencjału zwiększenia wartości przedsiębiorstwa 
dzięki ulepszeniu kompetencji. 

Zasoby i kompetencje przedsiębiorstwa 

podejściu zasobowym, w  poszukiwaniu 
źródeł przewagi konkurencyjnej przedsię-
biorstwa, przyjmuje się perspektywę „do 

wewnątrz” i koncentruje na analizie jego wewnętrz-
nych zasobów. Zgodnie z  tym podejściem firma 
może uzyskać ponadprzeciętne dochody tylko wte-
dy, gdy ma lepsze od konkurentów zasoby i  kom-
petencje, chronione przez jakąś formę mechanizmu 
izolacji, zapobiegającego ich rozprzestrzenianiu na 
rynku. Spośród wszystkich zasobów decydujący 
udział w  tworzeniu przewagi konkurencyjnej mają 
te, które tworzą wartość dla klienta, są rzadkie – nie 
występują powszechnie u  konkurentów; są trudne 
do skopiowania i nie mają substytutów o podobnej 

strategicznej wartości3). Kryteriom tym odpowia-
dają zasoby niematerialne i  oparte na nich kom-
petencje. Różne kategorie zasobów niematerialnych, 
wchodząc we wzajemne interakcje w  ramach nie-
materialnego łańcucha wartości dodanej, stanowią 
podstawę kompetencji przedsiębiorstwa, tworzących 
rentę ekonomiczną4). 

Luka kompetencyjna przedsiębiorstwa 

naliza luki kompetencyjnej przedsiębior-
stwa może dotyczyć tzw. luki rynkowej oraz 
luki konkurencyjnej5). Luka rynkowa okre-

śla poziom kompetencji firmy w  stosunku do wy-
mogów rynkowych, natomiast luka konkurencyjna 
pokazuje, jaki jest relatywny poziom danej kompe-
tencji w stosunku do średniego poziomu analogicz-
nej kompetencji w branży. 

W  pierwszym etapie analizy następuje identy-
fikacja kluczowych rynkowych czynników sukcesu 
(RCS). Etap ten rozpoczyna się od oszacowania re-
latywnej ważności podstawowych determinant kapi-
tału klienta, czyli czynników, które brane są pod 
uwagę przez klientów w ich decyzjach zakupowych. 
Są to: � obiektywna wartość produktu – kapitał 
wartości � postrzeganie marki – kapitał marki i � 
relacje z  klientami – kapitał relacji6). W kolejnym 
kroku, w ramach poszczególnych składowych kapi-
tału klienta, należy zdefiniować czynniki (od dwóch 
do czterech) w  każdej kategorii kapitału klienta, 
które w największym stopniu je kształtują, a także 
określić ich relatywną ważność dla konsumentów7). 
Po przemnożeniu relatywnej ważności determinanty 
kapitału klienta przez relatywną ważność czynnika 
w ramach tej determinanty uzyskujemy tzw. względ-
ną ważność poszczególnych czynników decydujących 
o wyborach konsumentów. Te z nich, których waż-
ność jest największa, stanowią kluczowe rynkowe 
czynniki sukcesu (RCS) – w tabeli 1 wyróżniono je 
kursywą. 

Najważniejszymi rynkowymi czynnikami suk-
cesu w  analizowanej branży są: jakość (22,5%), 
prestiż (21%), karta stałego klienta (15%) i  włas-
ności projektowe (13,5%)8). Każdy RCS ma swój 
odpowiednik w  przedsiębiorstwie w  postaci kom-
petencji. Na przykład odpowiednikiem jakości jest 
kompetencja w zakresie umiejętności dostarczania 
produktów wysokiej jakości, odpowiednikiem karty 
stałego klienta jest kompetencja w zakresie tworze-
nia atrakcyjnych programów lojalnościowych itd. 
W  kolejnym etapie analizy następuje porównanie 
ważności bezwzględnej, jaką konsumenci przypisują  

PO 11 2010.indb   14 18/11/2010   17:17



organizacji 11/2010 15

danemu RCS, z ocenami przez klientów oferty da-
nej firmy w  odniesieniu do tego czynnika. Taka 
analiza jest dokonywana na podstawie wyników ba-
dań rynkowych opinii konsumentów w  określonej 
skali9). W sytuacji, gdy bezwzględna ważność dane-
go RCS jest wyższa niż oferta danej firmy w tym jej 
aspekcie, oznacza to, że mamy do czynienia z ryn-
kową luką kompetencyjną. W  sytuacji odwrotnej 
występuje dodatnia luka kompetencyjna (nadwyżka 
kompetencji) firmy ponad poziom oczekiwany przez 
konsumentów. Tabela 2 przedstawia wyniki przy-
kładu analizy rynkowej luki kompetencyjnej przed-
siębiorstwa. 

W  stosunku do wymogów rynkowych poziom 
kompetencji firmy jest niższy (luka kompetencyjna) 
w obszarach jakości (2,93%), prestiżu (2,10%) i pro-
gramu lojalnościowego (0,90%), natomiast wyższy 
(nadwyżka kompetencji) w przypadku własności pro-
jektowych (0,41%). Występowanie luki kompetencyj-
nej oznacza, że firma może zwiększyć swój kapitał 
klienta dzięki lepszemu dostosowaniu kompetencji 
do wymogów rynkowych, będących wypadkową ocze-
kiwań konsumentów. Z  kolei nadwyżka kompeten-
cyjna oznacza zbyt wysoki jej poziom w stosunku do 
wymogów rynkowych. Łączna rynkowa luka kompe-
tencyjna przedsiębiorstwa wynosi 5,52%. Wielkość 
tę można zinterpretować jako łączny niedobór (wy-
rażony w procentach) w poziomie kształtowania się 
kluczowych kompetencji w  firmie w  stosunku do 
całkowitych wymogów rynkowych. 

Rynkowa luka kompetencyjna a wartość 
kompetencji 

yniki analizy rynkowej luki kompetencyj-
nej mogą zostać wykorzystane do wyceny 
kompetencji przedsiębiorstwa. W  prezen-

towanym podejściu wartość kompetencji jest równa 
bieżącej wartości przepływów gotówkowych, zwią-
zanych z tą kompetencją. Kapitalizacji dokonuje się 
przy wykorzystaniu określonej, indywidualnie dla 
danej kompetencji, wymaganej stopy zwrotu. Tego 
rodzaju procedura postępowania oznacza, że kom-
petencje przedsiębiorstwa będą tworzyć dla niego 
korzyści w postaci przepływów gotówkowych w nie-
skończoność10). Założenie to można utrzymać, bio-
rąc pod uwagę, że przewaga konkurencyjna przed-
siębiorstwa oparta na kluczowej kompetencji jest 
względnie trwała. Ponadto przedsiębiorstwo cały 
czas usprawnia swoje kompetencje, w  związku 
z tym obecne kompetencje ulegają ciągłemu dosko-
naleniu. 

Procedura wyceny kompetencji obejmuje cztery 
etapy. 
1. Oszacowanie wolnych przepływów gotówkowych 
dla firmy ogółem przy uwzględnieniu spodziewanej 
stopy wzrostu firmy i spodziewanego zwrotu na za-
angażowanym kapitale. 
2. Alokacja przepływów gotówkowych na kompeten-
cje firmy na podstawie udziału kompetencji w two-
rzeniu wartości. 

Tab. 1. Analiza ważności rynkowych czynników sukcesu 

Składowe 
kapitału klienta 

Ważność 
(w %)

Czynniki kształtujące 
składowe kapitału klienta 

Ważność 
(w %) 

Ważność względna rynkowych 
czynników sukcesu B x D 

(w %)
A B C D E 

Kapitał wartości 45
Jakość 50 22,5%
Własności projektowe 30 13,5%
Parametry 20 9%

Kapitał marki 30
Prestiż 70 21%
Bezpieczeństwo 20 6%
Osobowość 10 3%

Kapitał relacji 25
Karta stałego klienta 60 15%
Społeczna odpowiedzialność 10 2,5%
Obsługa 30 7,5%

Suma 100 Suma 100%

Źródło: opracowanie własne (dane hipotetyczne). 

Tab. 2. Analiza rynkowej luki kompetencyjnej przedsiębiorstwa 

Kluczowe 
czynniki sukcesu / 
Kompetencje firmy 

Ważność 
względna 

Ważność 
bezwzględna

Poziom 
w firmie

Bezwzględna luka 
kompetencyjna

Względna luka 
kompetencyjna

(w %) Ocena/10 Ocena/10 C-B D x A
  A B C D E

Jakość 22,5% 0,95 0,82 0,13 2,93%
Prestiż 21% 0,85 0,75 0,1 2,10%

Program lojalnościowy 15% 0,81 0,75 0,06 0,90%
Własności projektowe 13,5% 0,82 0,85 -0,03 -0,41%

Łączna rynkowa luka kompetencyjna 5,52%

Źródło: opracowanie własne (dane hipotetyczne). 
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3. Oszacowanie wymaganej stopy zwrotu dla danej 
kompetencji na podstawie pozycji konkurencyjnej 
kompetencji. 
4. Kapitalizacja przepływów gotówkowych związa-
nych z daną kompetencją przy zastosowaniu wyma-
ganej stopy zwrotu dla kompetencji. 

Przedstawioną powyżej procedurę wyceny zilu-
strowano przykładem liczbowym. 

Przykład 

Założenia: 
zz wycena kompetencji dokonywana jest na począ-

tek 2010 r.; 
zz wybrane pozycje rachunku zysków i strat dla ana-

lizowanej firmy przedstawia tabela 3;
zz średni ważony koszt kapitału dla firmy wynosi 10%; 
zz stopa wzrostu firmy wynosi 3% rocznie; 
zz zwrot na zainwestowanym kapitale ROCE wyno-

si 12%. 

Ważność względną i  bezwzględną kluczowych 
czynników sukcesu oraz poziom kompetencji firmy 
i średni poziom kompetencji w branży przedstawia 
tabela 4. 

Po podstawieniu danych do wzoru na wolne prze-
pływy gotówkowe dla firmy (FCF) uzyskujemy: 

gdzie: 
EBIT – zysk operacyjny przed opodatkowaniem, 
T – stopa podatku dochodowego, 
reir – stopa reinwestycji określająca, jaka część zy-
sku operacyjnego po opodatkowaniu musi zostać 
zainwestowana w firmę w celu utrzymania wzrostu 
firmy na założonym poziomie, 

g – stopa wzrostu firmy, 
ROCE – zwrot na zainwestowanym kapitale. 

Alokacja przepływów gotówkowych na kompe-
tencje firmy jest dokonywana na podstawie względ-
nej ważności danego rynkowego czynnika sukcesu 
(RCS). Stąd wielkość przepływów gotówkowych two-
rzonych przez daną kompetencję może zostać obli-
czona ze wzoru:

gdzie: 
RCIi – względna ważność i-tej RCS, 
FCFi – przepływ gotówkowy związany z i-tą kompe-
tencją,
FCF – wolne przepływy gotówkowe dla firmy.

Po podstawieniu danych do wzorów uzyskujemy 
wartość przepływów gotówkowych przypadających 
na poszczególne kluczowe kompetencje (tabela 5). 

Określenie wymaganej stopy zwrotu dla danej 
kompetencji następuje na podstawie średniego wa-
żonego kosztu kapitału firmy oraz relatywnej pozycji 
konkurencyjnej danej kompetencji. Jeżeli firma ma 
przewagę nad konkurentami w zakresie danej kom-
petencji, oznacza to, że ryzyko przepływów gotów-
kowych, związanych z  tą kompetencją, jest niższe, 
co przekłada się na niższą wymaganą stopę zwrotu. 
Wymaganą stopę zwrotu dla kompetencji można ob-
liczyć za pomocą następującego wzoru: 

gdzie: 
rrri – wymagana stopa zwrotu dla i-tej kompetencji, 
wacc – średni ważony koszt kapitału dla firmy, 
AICLi – średni poziom i-tej kompetencji w branży, 
FCLi – poziom i-tej kompetencji w firmie. 

Po podstawieniu danych do wzoru uzyskujemy 
wyniki zaprezentowane w tabeli 6.

Wartość kompetencji (CV) jest obliczona za po-
mocą następującego wzoru: 

Po podstawieniu danych do wzoru otrzymujemy 
wartość kluczowych kompetencji przedsiębiorstwa 
(tabela 7). 

Wartość czterech kluczowych kompetencji przed-
siębiorstwa wynosi odpowiednio: �  jakość – 6086,95 
tys. PLN �  prestiż – 4825,66 tys. PLN �  pro-
gram lojalnościowy – 4663,46 tys. PLN �  wartości 
projektowe – 3642,54 tys. PLN, natomiast łączna war-

Tab. 3. Rachunek zysków i strat (wycinek)* 

Wybrane pozycje rachunku zysków i strat
Koniec roku 

2010
Przychody 25 000
Koszty operacyjne 22 100
EBIT 2900
Teoretyczny podatek (19%) 551
EBIT (1-podatek) 2349

*dane w tys. PLN 

Tab. 4. Ważność czynników sukcesu i poziom kompetencji 

Kluczowe czynniki sukcesu / 
Kompetencje firmy

Ważność 
względna 

(w %) 

Ważność bezwzględna 
Ocena/10

Poziom 
w firmie 
Ocena/10

Średni poziom 
w branży 
Ocena/10

Jakość 22,5% 0,95 0,82 0,78
Prestiż 21% 0,85 0,75 0,8
Karta stałego klienta (program lojalnościowy) 15% 0,81 0,75 0,65
Własności projektowe 13,5% 0,82 0,85 0,81

Źródło: opracowanie własne (dane hipotetyczne).

 tys. PLN
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tość tych kluczowych kompetencji wynosi 19 218,61 
tys. PLN. 

Uzyskaną wycenę kompetencji można odnieść 
do wartości całego przedsiębiorstwa. Wartość ana-
lizowanego przedsiębiorstwa można oszacować na 
podstawie jednofazowego modelu wyceny, opartego 
na wolnych przepływach gotówkowych dla firmy, za 
pomocą następującego wzoru: 

gdzie: 
V0 – wartość bieżąca firmy, 
FCF1 – wolne przepływy gotówkowe dla firmy, 
wacc – średni ważony koszt kapitału firmy, 
g – stopa wzrostu przepływów gotówkowych. 

Po podstawieniu do wzoru otrzymujemy: 

Wartość kluczowych kompetencji firmy stanowi 
76,4% wartości całej firmy. Różnica pomiędzy war-
tością firmy i  kluczowych kompetencji, wynosząca 
5949,25 tys. PLN, stanowi wartość pozostałych 
kompetencji przedsiębiorstwa. 

Potencjał wzrostu wartości  
przedsiębiorstwa 

otencjał zwiększenia wartości, dzięki ulep-
szeniu kompetencji do poziomu oczekiwa-
nego przez rynek, można oszacować na 

podstawie uzyskanych wskaźników, dotyczących nie-
doboru kompetencji firmy w stosunku do wymogów 
rynkowych. Potencjał wzrostu wartości kompetencji 
można oszacować za pomocą następującego wzoru: 

gdzie: 
CPi – potencjał wzrostu wartości i-tej kompetencji, 
CVi – obecna wartość i-tej kompetencji, 

Tab. 5. Alokacja przepływów gotówkowych na kluczowe kompetencje* 

Kompetencje firmy
Ważność względna 

(w %) 
Przepływy gotówkowe 

ogółem 
Przepływy gotówkowe przypadające 

na kompetencję 

Jakość 22,5%

1761,75

396,39
Prestiż 21% 369,97
Program lojalnościowy 15% 264,26
Własności projektowe 13,5% 237,84

* dane finansowe w tys. PLN 
Źródło: opracowanie własne. 

Tab. 6. Wymagana stopa zwrotu dla kompetencji 

Kompetencje firmy

Średni ważony 
koszt kapitału 

wacc 

Średni poziom w 
branży 

Poziom 
w firmie

Relatywna siła 
kompetencji

Wymagana stopa zwrotu 
dla kompetencji rrri

B/C A x D

A B C D E

Jakość 

10%

0,78 0,82 0,95 9,51%

Prestiż 0,8 0,75 1,07 10,67%

Program lojalnościowy 0,65 0,75 0,87 8,67%

Własności projektowe 0,81 0,85 0,95 9,53%

Źródło: opracowanie własne. 

Tab. 7. Wartość kluczowych kompetencji przedsiębiorstwa* 

Kluczowe kompetencje firmy

Przepływy gotówkowe 
przypadające na 

kompetencję

Wymagana stopa zwrotu 
dla kompetencji

Wartość kompetencji

 

Jakość 396,39 9,51% 6086,95
Prestiż 369,97 10,67% 4825,66
Program lojalnościowy 264,26 8,67% 4663,46
Własności projektowe 237,84 9,53% 3642,54

Łączna wartość kluczowych kompetencji 19 218,61

* dane w tys. PLN 
Źródło: opracowanie własne. 
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CGi – wielkość niedoboru i-tej kompetencji w  sto-
sunku do wymogów rynkowych (w procentach). 

Wielkość niedoboru kompetencji w stosunku do 
wymogów rynkowych możemy oszacować za pomocą 
następującego wzoru: 

gdzie: 
FCLi – poziom i-tej kompetencji w firmie, 
CAIi – bezwzględna istotność i-tej kompetencji. 

Po podstawieniu do wzorów danych z przykładu 
oszacowano potencjał wzrostu wartości kompetencji 
(tabela 8). 

Uzyskane wyniki wskazują, że największy poten-
cjał wzrostu wartości przedsiębiorstwa występuje 
w  przypadku poprawy jakości. Ulepszenie kompe-
tencji w  tym obszarze do poziomu wymaganego 
przez rynek pozwoliłoby na uzyskanie wzrostu 
wartości przedsiębiorstwa o  965 tys. PLN. War-
tość ta stanowi jednocześnie punkt odniesienia 
do określenia maksymalnej wielkości nakładów in-
westycyjnych, jakie można ponieść na ulepszenie 
kompetencji, aby działanie to było opłacalne. Ogól-
ny potencjał wzrostu wartości przedsiębiorstwa 
dzięki ulepszeniu kluczowych kompetencji wynosi  
1981,50 tys. PLN. 

Podsumowanie
 
trategia przedsiębiorstwa powinna być 
ukierunkowana na realizację podstawowe-
go celu działania – maksymalizacji warto-

ści dla akcjonariuszy. Dlatego ostatecznym spraw-
dzianem efektywności strategii przedsiębiorstwa 
jest jej wpływ na osiągnięcie tego celu. Tworzenie 
wartości w  przedsiębiorstwie jest efektem reali-
zacji strategii ukierunkowanej na identyfikację, 
tworzenie i optymalne wykorzystanie opcji strate-
gicznych. Źródłem tych opcji są przede wszystkim 
zasoby niematerialne i oparte na nich kompetencje 
przedsiębiorstwa. Z  tego punktu widzenia o zdol-
ności przedsiębiorstwa do tworzenia wartości de-
cyduje relatywna jakość kompetencji w odniesieniu 
do wymogów rynkowych i  kompetencji konkuren-
tów. Przedstawiona w  artykule metoda wyceny 
kompetencji na podstawie wyników analizy rynko-
wej i konkurencyjnej luki kompetencyjnej pozwala 
na oszacowanie wkładu pojedynczej kompetencji 
w tworzenie wartości przedsiębiorstwa, a także na 

określenie potencjału wzrostu wartości przedsię-
biorstwa w wyniku jej ulepszenia. 

dr hab. Grzegorz Urbanek, prof. UŁ 
Katedra Zarządzania Przedsiębiorstwem 

Wydział Zarządzania 
Uniwersytetu Łódzkiego 

PRZYPISY 
1) Zob. G. Urbanek, Kompetencje jako opcje strategiczne 
przedsiębiorstwa, „Przegląd Organizacji” nr 12/2005. 
2) Zob. G. Urbanek, Identyfikacja i ocena kompetencji przed-
siębiorstwa, „Współczesne Zarządzanie” nr 4/2005. 
3) Zob. np.: J. Barney, Firm Resources and Sustained Com-
petitive Advantage, „Journal of Management” 1991, vol. 17, 
no. 1, s. 99–120; R.M. Grant, The Resourced-Based Theo-
ry of Competitive Advantage: Implications for Strategy For-
mulation, „California Management Review” 1991, Spring, 
 s. 114–135. 
4) Na temat niematerialnego łańcucha wartości zob. szerzej: 
G. Urbanek, Niematerialny łańcuch wartości a renta ekono-
miczna przedsiębiorstwa, „Przegląd Organizacji” nr 9/2010. 
5) G. URBANEK, Identyfikacja…, op. cit. 
6) K. Lemon, V. Zeitham, R. Rust, Driving Customer Equity: 
How Customer Lifetime Value is Reshaping Corporate Strategy, 
Free Press, New York 2000. 
7) W tym celu należy przeprowadzić badania rynkowe prefe-
rencji konsumentów. 
8) Liczby w nawiasach oznaczają procentowy wpływ danego 
czynnika na popyt konsumentów. 
9) Badani są pytani najpierw o ocenę np. w skali 1–10 ważno-
ści danego czynnika w dokonywanych przez nich wyborach, 
a potem o ocenę oferty poszczególnych firm w odniesieniu 
do tego czynnika w tej samej skali. 
10) W  często cytowanej w  literaturze przedmiotu metodzie 
wyceny kompetencji Value Explorer zakłada się, że korzyści 
przedsiębiorstwa w związku z posiadaniem określonej kom-
petencji są ograniczone zwykle do zaledwie kilku lat. Zob.  
D. Andriessen, Making Sense of Intellectual Capital, 
Elsevier, Amsterdam 2004.

Summary 
The ultimate test of the strategy effectiveness is the amount 
of shareholder value created as a  result of its implemen-
tation. In the resource based view of a company the main 
source of valuable strategic options are company’s core com-
petences based primarily on intangible assets. The goal of 
the article is to present proprietary method of valuation of 
the company competences. Presented method can be used 
to estimate the contribution of individual competence in 
the creation of company value as well as to determine the 
growth potential of the company’s value as a result of com-
petence improvement. 

 

Tab. 8. Potencjał wzrostu wartości kompetencji*

Kluczowe czynniki 
sukcesu

Poziom 
kompetencji 

w firmie

Istotność 
bezwzględna

A/B
Niedobór 

kompetencji 
w % 

Wartość 
kompetencji

Potencjał 
wzrostu wartości 

kompetencji

A B C D E F

Jakość 0,82 0,95 0,86 13,68% 6086,95 965,00

Prestiż 0,75 0,85 0,88 11,76% 4825,66 643,42

Program 
lojalnościowy 

0,75 0,81 0,93 7,41% 4663,46 373,08

Razem 1981,50

* dane finansowe w tys. PLN 
Źródło: opracowanie własne
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Struktury zadaniowe  
w przedsiębiorstwach 
polskich i zagranicznych 
– studium porównawcze     
Janusz Marek Lichtarski

Wprowadzenie 

toczenie stawia przed współczesnymi orga-
nizacjami liczne wyzwania i coraz częściej 
wymaga podejmowania nietypowych przed-

sięwzięć, zarówno w ramach działalności podstawo-
wej, np. indywidualnych zleceń klientów, jak rów-
nież w sferze rozwojowej i wdrożeniowej, jak np. 
redefiniowania celów i  strategii przedsiębiorstwa, 
projektowania nowych produktów, wdrażania metod 
i systemów wspomagających zarządzanie itp. Przed-
sięwzięcia tego typu mają zwykle charakter przekro-
jowy i  nie mieszczą się w  ramach tradycyjnego 
podziału zadań, dlatego zwykle realizowane są przez 
tymczasowe zespoły zadaniowe (zespoły projektowe, 
zadaniowe jednostki organizacyjne). Zmiany te 
powodują, że trwała struktura organizacyjna 
„dosłownie obrasta siecią różnego rodzaju zespołów 
zadaniowych” [Bieniok, Rokita, 1984, s. 108]. Struk-
tury organizacyjne ewoluują więc w kierunku sze-
roko rozumianych struktur zadaniowych, bazujących 
na tymczasowych jednostkach organizacyjnych  
[Bielski, 2002, s. 140–153; Stabryła, 2009, s. 50; 
Piotrowicz, 2004, s. 8; Bieniok, Rokita, 1984, s. 
108]. Problem dostrzegano już niemal ćwierć wieku 
temu, a od tego czasu – wraz ze wzrostem burzliwo-
ści otoczenia – powszechność występowania zespo-
łów zadaniowych ciągle się nasila. 

Obecnie w praktyce zarządzania możemy ziden-
tyfikować wiele rodzajów zespołów zadaniowych, 
różniących się od siebie m.in. specyfiką realizowa-
nych zadań (wykonawcze, zarządzające lub wspiera-
jące), zakresem specjalizacji (funkcjonalne lub inter-
dyscyplinarne), składem uczestników (wewnętrzne 
lub międzyorganizacyjne), wykorzystywanymi środ-
kami komunikacji (tradycyjne lub wirtualne) itd.1). 
Powoływanie do życia zespołów zadaniowych impli-
kuje wiele następstw, np. w postaci zwiększenia ela-
styczności struktury organizacyjnej, zaburzenia 
porządku hierarchicznego, pojawiania się wielości 
i przechodniości ośrodków władzy (heterarchii) itd. 
W zależności od sytuacji i warunków zewnętrznych, 
jedne z tych zjawisk mają pozytywny wpływ na funk-
cjonowanie organizacji, podczas gdy inne stanowić 
mogą zagrożenie. 

W numerze 1/2010 „Przeglądu Organizacji” opu-
blikowane zostały wyniki badań empirycznych, 
poświęcone powszechności i intensywności zespołów 

zadaniowych, przeprowadzone w 73 przedsiębior-
stwach polskich [Lichtarski 2010, s. 3]. Celem niniej-
szego artykułu jest prezentacja fragmentów wyni-
ków badań ankietowych, przeprowadzonych w 68 
przedsiębiorstwach zagranicznych. Ze względu na 
to, że sformułowane cele i  zastosowana metodyka 
badawcza były w  obydwu projektach badawczych 
takie same, uzyskane wyniki dają możliwość porów-
nania natężenia badanych zjawisk w przedsiębior-
stwach polskich i zagranicznych. Aby uniknąć powtó-
rzeń, w dalszej części opracowania przybliżono jedy-
nie ogólny zarys wyników badań przeprowadzonych 
w przedsiębiorstwach krajowych, w kwestiach szcze-
gółowych odsyłając do tekstu źródłowego. Prezento-
wane badania finansowane są ze środków na 
naukę w  latach 2009–2011 jako projekt badawczy 
„Własności i uwarunkowania struktur zadaniowych” 
nr 2636/B/H03/2009/36. 

Metodyka badań i opis próby badawczej 

adania w przedsiębiorstwach zagranicznych 
miały charakter ankietowy i  zostały prze-
prowadzone w roku 2010. Kwestionariusz 

badawczy opracowany został na podstawie ankiety 
wykorzystanej wcześniej w  badaniach przedsię-
biorstw krajowych. Po wprowadzeniu niewielkich 
modyfikacji i przetłumaczeniu ankiet, zostały one 
rozesłane do przedsiębiorstw zagranicznych pocztą 
tradycyjną (ok. 600 szt.), pocztą elektroniczną 
(ok. 500 szt.) i kanałami bezpośrednimi, tj. przez 
studentów i pracowników naukowych przebywają-
cych na stażach zagranicznych oraz studentów 
zagranicznych (ok. 100 szt.). 

Ostatecznie próba badawcza liczy 68 przedsię-
biorstw (co oznacza zwrotność ankiet na poziomie 
ok. 5,7%), mających siedzibę na terenie pięciu krajów 
Unii Europejskiej (Niemcy, Francja, Hiszpania, 
Włochy, Wielka Brytania). Udział badanych przed-
siębiorstwa ze względu na kraj pochodzenia przed-
stawia rysunek 1. 

Badane przedsiębiorstwa różniły się nie tylko 
pod względem kraju pochodzenia, ale także pod 
względem wielkości, profilu działalności i  typu 
branży, w jakiej operują (tabela 1). 

Struktura próby badawczej podmiotów zagranicz-
nych jest dość mocno zróżnicowana wewnętrznie 
(według kraju pochodzenia) i odbiega od struktury ,
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populacji, co należy brać 
pod uwagę przy interpre-
tacji wyników i  próbach 
rozszerzania wyników na 
inne podmioty2). 

Zespoły zadaniowe 
w świetle wyników 
badań 

dsetek badanych 
przedsiębiorstw 
zagranicznych, 

w których zadeklarowano 
tworzenie zespołów zada-
niowych, wyniósł 94,1% 
(w polskich przedsiębior-
stwach wynosił 93,2%) 
i, podobnie jak w firmach 
krajowych, głównymi 
czynnikami wpływającymi 
na ten fakt były wielkość 
i profil działalności bada-
nych przedsiębiorstw 
(brak występowania 
zespołów zadaniowych 
deklarowały małe przed-
siębiorstwa handlowe lub 
produkcyjne). 

Jeśli sam fakt wystę-
powania zespołów zada-
niowych wskazywany był 
równie często w  przed-
siębiorstwach krajowych 
i  zagranicznych, to już 
częstotliwość tworzenia 
zadaniowych jednostek 
organizacy jnych była 
większa w firmach zagra-
nicznych (rysunek 2). 

W ponad 56% wszyst-
kich firm zagranicznych 
ogółem wskazano, że 
w  strukturze organiza-
cyjnej stale występują 

Rys. 1. Badane przedsiębiorstwa według kraju pochodzenia 
Źródło: opracowanie własne. 

Rys. 2. Częstotliwość powoływania zespołów zadaniowych w firmach 
zagranicznych 
Źródło: opracowanie własne na podstawie badań. 

Tab. 1. Struktura próby badawczej 

Ogółem     niemieckie brytyjskie francuskie włoskie hiszpańskie

Ze względu na wielkość: 

duże 33,8% 30,0% 41,7% 62,5% 28,6% 21,4%

średnie 25,0% 35,0% 25,0% 12,5% 28,6% 14,3%

małe 41,2% 35,0% 33,3% 25,0% 42,9% 64,3%

Ze względu na profil działalności: 

produkcja 32,4% 45,0% 16,7% 50,0% 21,4% 28,6%

usługi 52,9% 50,0% 75,0% 37,5% 50,0% 50,0%

handel 14,7% 5,0% 8,3% 12,5% 28,6% 21,4%

Ze względu na typ branży: 

branże schyłkowe 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

branże tradycyjne 52,9% 65,0% 33,3% 62,5% 50,0% 50,0%

branże nowoczesne 47,1% 35,0% 66,7% 37,5% 50,0% 50,0%

Źródło: opracowanie własne. 
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jakieś zespoły zadaniowe. 
W  blisko 36% wskazano, 
że zespoły pojawiają się 
często i w niespełna 8%, że 
tworzone są rzadko. Wiel-
kości te są zbliżone do 
wyników przedsiębiorstw 
polskich, z  nieznaczną 
przewagą przedsiębiorstw 
zagranicznych. 

Wyróżnikami świad-
czącymi o  powszechności 
i  intensywności zespołów 
zadaniowych, obok często-
tliwości ich tworzenia, jest 
ważność i rodzaj realizowa-
nych przez nie zadań. Wska-
zania respondentów przed-
stawiono na rysunku 3. 

Wśród przedsięwzięć 
real izowanych przez 
zespoły zadaniowe najczę-
ściej wskazywano zada-
nia w  ramach podstawo-
wej działalności (75%) 
i  przedsięwzięcia rozwo-
jowe (65,6%). Rzadziej 
były to projekty wdro-
żeniowe (53,1%) i  zada-
nia służące rozwiązaniu 
konkretnego problemu 
(46,9%). W  porównaniu 
z przedsiębiorstwami pol-
skimi, zespoły zadaniowe 
w firmach zagranicznych 
znacznie częściej realizo-
wały zadania w  ramach 
działalności podstawowej 
(szczególnie dotyczy to 
przedsiębiorstw niemiec-
kich i  hiszpańskich), co 
może świadczyć o  bar-
dziej zindywidualizowa-
nych i  częściej zmienia-
jących się wymaganiach 
klientów firm zagra-
nicznych, a  tym samym 
o konieczności większego 
dostosowywania zleceń 
do nietypowych potrzeb 
odbiorców i  tzw. szycia 
na miarę. Rzadziej, niż 
w  firmach krajowych, 
wskazywano natomiast 
realizację przedsięwzięć wdrożeniowych. To z kolei 
może wynikać z  faktu, że przedsięwzięcia tego 
rodzaju częściej prowadzone są w ramach obowiąz-
ków stałych komórek organizacyjnych, np. działu 
organizacji, działu zarządzania itp. lub przez 
zewnętrzne firmy doradcze. 

W  ponad połowie badanych przedsiębiorstw 
zagranicznych zespoły zadaniowe występowały jedno-
cześnie i wzajemnie się krzyżowały (54,7%), tj. wyko-
rzystywały tych samych pracowników, a w blisko co 
trzecim przedsiębiorstwie występowały jednocześnie 
bez wzajemnego nakładania się na siebie (31,3%). 
W pozostałych przypadkach zespoły nie były powoływane 

równocześnie i nowa grupa powstawała dopiero po 
rozwiązaniu poprzedniej. W przedsiębiorstwach pol-
skich wyniki były zbliżone: wskazane wielkości osiąg-
nęły odpowiednio 55,9 i 30,9%. 

Zapytano również, czy tworzenie i  działalność 
zespołów zadaniowych są ujęte w dokumentacji organi-
zacyjnej przedsiębiorstwa, a jeżeli tak, to czy dotyczy 
to wszystkich czy niektórych zespołów zadaniowych? 
Odsetek uzyskanych odpowiedzi w zestawieniu z wyni-
kami polskich przedsiębiorstw przedstawia rysunek 5. 

W blisko dwóch trzecich przedsiębiorstw działal-
ność zespołów zadaniowych w ogóle nie była okre-
ślona w dokumentacji organizacyjnej i w tej kwestii 

Rys. 3. Zadania realizowane przez zespoły zadaniowe w firmach  
zagranicznych 
Źródło: opracowanie własne na podstawie badań.

Rys. 4. Współwystępowanie i nakładanie się zespołów zadaniowych 
Źródło: opracowanie własne na podstawie badań. 

,
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wskazania przedstawicieli przedsiębiorstw krajowych 
i zagranicznych były zbliżone. W firmach zagranicz-
nych częściej wskazywano istnienie dokumentacji 
stworzonej dla niektórych zespołów (28,1%) i nieco 
rzadziej dla wszystkich zespołów (12,5%). Interesu-
jące są spostrzeżenia potwierdzające powszechne 
opinie o przywiązaniu dużej wagi do istnienia formal-
nych reguł działania w przedsiębiorstwach niemiec-
kich. Odsetek odpowiedzi wskazujących na istnienie 
dokumentów dotyczących powoływania i działalności 
zespołów zadaniowych był w  tej grupie przedsię-
biorstw zdecydowanie największy (rysunek 6). Z kolei 
w przedsiębiorstwach hiszpańskich i włoskich dzia-
łalność zespołów zadaniowych sformalizowana była 
natomiast w  najmniejszym stopniu, co również 
potwierdza panujące stereotypy. 

Ukazane wyniki potwierdzają, że kultura naro-
dowa i charakterystyczne cechy społeczeństwa wpły-
wają nie tylko na kształt trwałych składników struktur 
organizacyjnych, ale również na sposób organizacji 
i funkcjonowanie zespołów zadaniowych. 

Uwagi końcowe 

odsumowując przedstawione wyniki badań, 
należy zaakcentować, że jeśli zaawansowane 
formy zadaniowe (zbliżone do czystych 

struktur zadaniowych) występowały stosunkowo 
rzadko, to ich składniki w postaci zespołów zadanio-
wych funkcjonowały w strukturach organizacyjnych 
większości badanych przedsiębiorstw. Intensywność 
zespołów zadaniowych w  obydwu grupach uzależ-

niona była przede wszyst-
kim od takich czynników, 
jak wielkość organizacji, 
kraj pochodzenia, profil 
działalności i typ branży. 

Ze względu na inten-
sywność zespołów zada-
niowych, dokonano kate- 
goryzacji badanych przed-
siębiorstw. Podstawą był 
system punktowania odpo-
wiedzi na pytania dotyczące: 
samego faktu występowania 
zespołów zadaniowych, czę-
stotliwości ich tworzenia, 
rodzaju realizowanych 
zadań oraz ich wpływu 
na trwały układ hierar-
chiczny3). Opis czterech 
wyróżnionych kategorii 
i ich liczebność w podziale 
na przedsiębiorstwa kra-
jowe i zagraniczne przed-
stawia tabela 2. 

Rys. 5. Określenie działalności zespołów zadaniowych w dokumentacji 
organizacyjnej 
Źródło: opracowanie własne na podstawie badań.

Rys. 6. Określenie działalności zespołów zadaniowych w dokumentacji organizacyjnej 
Źródło: opracowanie własne na podstawie badań. 
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Porównując struktury organizacyjne w  dwóch 
grupach badanych przedsiębiorstw, możemy ogólnie 
stwierdzić, że rozwiązania stosowane w przedsię-
biorstwach zagranicznych były bliższe rozwiązaniom 
organicznym niż struktury organizacyjne przedsię-
biorstw krajowych. Zadaniowe jednostki organiza-
cyjne tworzone były tam z większą częstotliwością, 
wykorzystywane były nie tylko w działalności rozwo-
jowej i wdrożeniowej, ale częściej także w działalno-
ści podstawowej, a ich funkcjonowanie częściej okreś-
lone było w dokumentacji organizacyjnej. 

Można postawić tezę, że bardziej zaawansowane 
rozwiązania strukturalne będą w najbliższej przyszło-
ści stopniowo przenikać z przedsiębiorstw zagranicz-
nych do krajowych. Przejawem tych zmian będzie 
wzrost powszechności i  intensywności wykorzysta-
nia zespołów zadaniowych, lepsza ich organizacja 
i wzajemne dopasowanie z pozostałymi składnikami 
organizacji. Pewnym symptomem dyfuzji struktur 
zadaniowych jest fakt, że w grupie przedsiębiorstw 
krajowych zidentyfikowano wyższy poziom zaawan-
sowania pod względem wykorzystania zespołów 
zadaniowych niż w grupie przedsiębiorstw z udzia-
łem kapitału zagranicznego (ma zatem miejsce trans-
fer rozwiązań strukturalnych o wyższym poziomie 
organiczności do jednostek zależnych). 

W  przedstawionym studium porównawczym 
zestawiono jedynie fragmenty badań, dotyczące 
powszechności i nasilenia zjawiska, jakim są zespoły 
zadaniowe. Pozostałe wyniki badań, związane z two-
rzeniem, bieżącym funkcjonowaniem i  następ-
stwami wykorzystania zespołów zadaniowych, uka-
zują ciekawe różnice pomiędzy przedsiębiorstwami 
krajowymi i  zagranicznymi. Dotyczą one m.in.: 
umiejscowienia zespołów zadaniowych w  trwałej 
strukturze organizacyjnej, stosowanych kryteriów 
doboru kierowników i członków zespołów zadanio-
wych, wykorzystywanych bodźców motywacyjnych, 
wykorzystywanych narzędzi komunikacyjnych, 
dostrzeganych korzyści i problemów wynikających 
z istnienia zespołów zadaniowych itd. Jeżeli przed-
stawiony scenariusz, prognozujący wzrost powszech-
ności struktur zadaniowych w polskich przedsiębior-
stwach, jest prawdopodobny, to wyniki badań prze-
prowadzonych w  firmach zagranicznych mogą 

Tab. 2. Kategorie przedsiębiorstw według intensywności zespołów zadaniowych 

Grupa Charakterystyka
Przedsiębior-
stwa polskie  
liczba (%)

Przedsiębiorstwa 
zagraniczne
liczba (%) 

A

Przedsiębiorstwa, w których zespoły zadaniowe występują stale, 
realizują wiele różnorodnych, złożonych i ważnych do przetrwania 
i rozwoju przedsiębiorstwa zadań, a ich występowanie w dużym 
stopniu wpływa na trwały układ komórek organizacyjnych, istniejący 
podział pracy, rozmieszczenie kompetencji decyzyjnych itd. 

25 (34%) 27 (40%)

B
Przedsiębiorstwa, w których intensywność występowania i zakres 
realizowanych przez nie projektów oraz ich wpływ na trwałą 
strukturę organizacyjną jest umiarkowany 

18 (25%) 28 (41%)

C

Przedsiębiorstwa, w których powszechność i udział zespołów 
zadaniowych w realizacji zadań przedsiębiorstwa jest niewielki: 
występują rzadko, realizują niewielkie projekty i nie powodują 
znacznych zaburzeń układu hierarchicznego 

25 (34%) 9 (13%)

D Przedsiębiorstwa, w których w ogóle nie występują zespoły zadaniowe 5 (7%) 4 (6%)

Źródło: opracowanie własne.	
 

stanowić dla współczesnych menedżerów ciekawe 
źródło informacji o zespołach zadaniowych i  towa-
rzyszących im zjawiskach. 

dr Janusz Marek Lichtarski 
Katedra Strategii i Metod Zarządzania 

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu 

PRZYPISY 
1) W praktyce można wyróżnić również inne kryteria i rodzaje 
zespołów zadaniowych. Szerzej na temat typologii zespołów 
zadaniowych zob. J.M. Lichtarski, Typologia jednostek 
organizacyjnych w strukturach zadaniowych, „Przegląd Orga-
nizacji” nr 5/2010, s. 11. 
2) Ze względu na to, że opisaną próbę badawczą trudno uznać 
za reprezentatywną w ujęciu statystycznym, uzyskane wyniki 
odnoszone są bezpośrednio wyłącznie do grupy badanych 
przedsiębiorstw. 
3) Przy kategoryzacji badanych przedsiębiorstw wzorowano 
się na metodzie przedstawionej przez zespół badawczy pod 
kierownictwem A. Stabryły, stosując inne i mniej rozbudo-
wane kryteria oceny oraz uproszczony system punktowy 
oceny [Stabryła (red.), 2009, s. 241–262]. 
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[1] BIELSKI M., Podstawy teorii organizacji i  zarządzania, 
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2002. 
[2] BIENIOK H., ROKITA J., Struktura organizacyjna przed-
siębiorstwa, PWN, Warszawa 1984. 
[3] LICHTARSKI J.M., Struktury zadaniowe – istota, bada-
nie, występowanie, „Przegląd Organizacji” nr 1/2010. 
[4] LICHTARSKI J.M., Typologia jednostek organizacyjnych 
w strukturach zadaniowych, „Przegląd Organizacji” nr 5/2010. 
[5] PIOTROWICZ A., Klasyczne koncepcje struktur organiza-
cyjnych, „Przegląd Organizacji” nr 11/2004. 
[6] STABRYŁA A. (red.), Doskonalenie struktur organizacyj-
nych przedsiębiorstwa w  gospodarce opartej na wiedzy, 
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009. 

Summary 
Task forces and project teams are more and more popular in 
organizational structures of contemporary enterprises. They 
influence traditional hierarchies, increase organizational fle-
xibility, and implicate various changes in management pro-
cess. The comparative study shows basic differences between 
polish and foreign enterprises in terms of presence of tem-
porary teams, tasks they perform, documents they exist in, 
etc. The text is based on results of questionnaire research 
conducted in 68 foreign enterprises. 

PO 11 2010.indb   23 18/11/2010   17:17



24 przeglàd

Demograficzne determinanty  
rozwoju przedsiębiorczości  
młodzieży wiejskiej – wyniki badań     

Jarosław Korpysa

Wprowadzenie 

dobie postępującej globalizacji i  unifikacji 
gospodarek światowych powstało wiele kon-
cepcji i  teorii dotyczących problematyki 

przedsiębiorczości. Jednak współczesna literatura 
przedmiotu dużo uwagi poświęca przedsiębiorczości 
rozumianej jako skłonność jednostki do założenia 
i prowadzenia własnej działalności gospodarczej, na 
którą oddziałują różnorodne uwarunkowania [2, 8]. 
Jednym z nich są demograficzne determinanty, które 
stanowią zbiór reakcji wynikających z zachowań poje-
dynczej jednostki, jej przystosowania do zmieniającej 
się sytuacji, jak również przyjęcia przez nią własnych 
postaw [6]. 

Wśród istotnych czynników demograficznych 
kształtujących przedsiębiorczość jest m.in. wiek. 
Liczne rezultaty przeprowadzonych badań wskazują, 
że osoby młode mają większą niż osoby starsze skłon-
ność do ponoszenia ryzyka i niepewności związanej 
z  podejmowaniem działań przedsiębiorczych [4]. 
Według tychże wyników osoby do 35. roku życia 
znacznie częściej niż osoby powyżej 35 lat decydują 
się na inicjowanie wszelkiej aktywności przedsiębior-
czej, która jest odzwierciedlona głównie w tworzeniu 
własnych miejsc pracy [14]. Tym samym uwypukla się 
negatywna korelacja między wiekiem a przedsiębior-
czością, rozumiana jako częstsze podejmowanie dzia-
łań przedsiębiorczych przez osoby młodsze niż star-
sze. W tym miejscu należy dodać, że w  literaturze 
przedmiotu istnieją badania zaprzeczające powyższej 
tezie. Weber i Schaper [12] przeprowadzili badanie, 
którego rezultaty świadczą, że osoby starsze są bar-
dziej skłonne do podejmowania działań przedsiębior-
czych niż młodsze. Wpływ na to ma przede wszystkim 
posiadanie przez nie znacznie większych niż wśród 
osób młodszych umiejętności, doświadczeń, a  także 
większych zasobów finansowych i rozległych sieci kon-
taktów. Umożliwia to ograniczenie ryzyka związanego 
z aktywnością przedsiębiorczą, a także wspiera two-
rzenie oraz wdrażanie własnych pomysłów i inicjatyw. 

Mimo istnienia przytoczonych, sprzecznych 
z zaprezentowaną tezą, rezultatów badań, z całą sta-
nowczością należy stwierdzić, że rezultaty większości 
analiz podkreślają, że wyższy poziom przedsiębiorczo-
ści jest wśród osób młodszych niż starszych [13]. 
Wynika to głównie z posiadania przez tę grupę więk-
szej motywacji do poszukiwania oraz podejmowania 
nowych wyzwań, a także większej odporności na ist-
nienie niepewności i ryzyka. 

Wśród następnych demograficznych uwarunko-
wań przedsiębiorczości należy wymienić płeć. Obec-
nie, mimo promowania i wdrażania wielu programów 
ukierunkowanych na zwalczanie dyskryminacji kobiet, 
można stwierdzić, że wśród społeczeństwa problem 
ten nadal istnieje. Niższym poziomem aktywności 
przedsiębiorczej wciąż charakteryzują się kobiety niż 
mężczyźni [9]. Jest to zdeterminowane głównie przez 
czynniki ekonomiczno-społeczno i kulturowe, które 
swoje źródło mają w przekonaniu dotyczącym przy-
datności kobiet do poszczególnych zawodów oraz 
mniejszej motywacji do kreowania nowych wartości 
na rynku [5]. Uwarunkowania te utrwalają dyskrymi-
nację kobiet na rynku pracy, a tym samym wpływają 
na mniejszą aktywność tejże grupy w poszukiwaniu 
nowych szans i możliwości. W konsekwencji prowadzi 
to do kształtowania się niższego niż wśród mężczyzn 
poziomu przedsiębiorczości. 

Kolejną determinantą jest wykształcenie. W obli-
czu stosowania skomplikowanych technologii i złożo-
ności otoczenia, rola wiedzy coraz częściej jest wymie-
niana w literaturze jako czynnik, który bezpośrednio 
kształtuje postawy i procesy przedsiębiorcze jednostki 
ludzkiej [7]. Ponadto we współczesnych społeczeń-
stwach stanowi jeden z wyznaczników pozycji społecz-
nej [1], a także kształtuje kulturę przedsiębiorczości. 

Nie ulega wątpliwości, że w  miarę wzrostu 
wykształcenia zmienia się mentalność jednostki z ego-
istyczno-roszczeniowej na indywidualistyczno-demo-
kratyczną [11]. Wpływa to na zwiększoną przedsię-
biorczą aktywność człowieka, który chętniej podej-
muje działania przedsiębiorcze i  łatwiej dostosowuje 
się do istniejącego ryzyka. Zależność tę potwierdzają 
badania, których wyniki jednoznacznie wskazują, że 
wyższy poziom wykształcenia przedsiębiorcy determi-
nuje większą aktywność w otoczeniu [3, 10]. W przy-
padku osób zakładających firmę nie tylko warunkuje 
decyzję o powstaniu przedsiębiorstwa, ale również 
umożliwia dokonanie optymalnego wyboru rodzaju 
działalności. 

Niestety, obecnie wśród poszczególnych grup spo-
łecznych, zwłaszcza wśród społeczeństwa miejskiego 
i wiejskiego, coraz częściej można zauważyć nierów-
nomierny dostęp do edukacji i wykształcenia. Wpływa 
to w znacznym stopniu na tworzenie się nierówności 
społecznych, a w konsekwencji skutkuje ogranicze-
niem rozwoju przedsiębiorczości na obszarach wiej-
skich, gdyż ludzie słabo wykształceni, bez przygotowa-
nia profesjonalnego, nie są w stanie dostrzec i wyko-
rzystać istniejących szans i możliwości rynkowych [1]. 
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Nawet jeśli spróbują wykorzystać dogodne warunki 
stworzone przez otoczenie, to wielce prawdopodobne 
jest, że w przyszłości odniosą porażkę w postaci nie-
zrealizowania założonych celów. 

Wobec powyższych właściwości zasadne jest prze-
prowadzenie analizy wpływu wymienionych determi-
nant na kształtowanie decyzji o założeniu własnego 
przedsiębiorstwa przez młode pokolenie. Mając na 
uwadze wyrównywanie szans między miastem 
a wsią, szczególnie istotne jest zbadanie wymienio-
nych zależności wśród młodzieży wiejskiej, dla której 
praca na własny rachunek stanowi szansę poprawy 
jakości życia. 

Wyniki badań 

badaniach przeprowadzonych na przełomie 
2008 i  2009 roku uczestniczyło 678 osób 
zamieszkałych na obszarach wiejskich Pomo-

rza Zachodniego. W realizacji podstawowego zadania 
badawczego, jakim była analiza wpływu demograficz-
nych uwarunkowań na decyzję o założeniu własnego 
przedsiębiorstwa, na wstępie respondentom zadano 
pytanie dotyczące oceny własnego potencjału przed-
siębiorczego (wykres 1). 

Analizując powyższy wykres, należy zauważyć, że 
więcej mężczyzn (39,90%) aniżeli kobiet (32,78%) 
uważa swoją osobę za jednostkę przedsiębiorczą. 
Jednak zdecydowanie więcej kobiet (51,04%) niż męż-
czyzn (41,45%) nie miało zdania w  tej kwestii, co 
może świadczyć o posiadaniu przez kobiety niskiej 
wiedzy na temat rozważanego zagadnienia. Biorąc 
pod uwagę kryterium wieku, należy stwierdzić, że 
zdecydowanie więcej respondentów uważa się za 
osoby przedsiębiorcze w grupie wiekowej 21 lat–24 
lata (38,53%) niż w grupie 18–20 lat, gdzie odsetek 
wskazań ukształtował się na poziomie 28,04%. Pod 
względem kryterium wykształcenia największą liczbą 
osób przedsiębiorczych charakteryzowali się respon-
denci mający wykształcenie policealne (78%) oraz 
wyższe (50,5%). Osoby z wykształceniem zawodowym, 
a  także średnim ogólnokształcącym uważały się za 
najmniej przedsiębiorcze. 

Istotne także z punktu widzenia realizacji celu niniej-
szego badania jest dokonanie analizy deklaracji osób, 
które stwierdziły, że nie są przedsiębiorcze. W tej grupie 
największą zbiorowość stanowiły osoby wyróżnione 

przez pryzmat własnego wykształcenia, gdyż najwięcej 
negatywnych deklaracji udzieliły osoby z wykształce-
niem gimnazjalnym – 40% oraz podstawowym – 46%. 
Ponadto, porównując deklaracje, w których ankietowani 
uznali siebie za osoby nieprzedsiębiorcze, należy stwier-
dzić, że dwa razy więcej takich odpowiedzi zostało udzie-
lonych wśród młodszej (18–20 lat) aniżeli starszej (21 lat 
–24 lata) grupy respondentów. 

Uzupełnieniem uzyskanych wyników, które doty-
czyły oceny własnego potencjału proprzedsiębior-
czego, było pytanie dotyczące tego, czy kiedykolwiek 
osoba ankietowana rozważała możliwość podjęcia wła-
snej działalności gospodarczej. Należy zauważyć, że 
zdecydowanie więcej osób, chcących stworzyć własne 
miejsce pracy, było wśród tych, którzy ukończyli 
szkołę policealną (61,11%) oraz studia wyższe (54,17%) 
niż wśród absolwentów szkół podstawowych (36,54%) 
i  zawodowych (41,07%). Porównując zróżnicowanie 
odpowiedzi analizowanych przez pryzmat wieku, 
można stwierdzić, że więcej osób wśród grupy wieko-
wej 21 lat–24 lata (44,34%) niż wśród grupy między 
18 a 20 rokiem życia (40,19%) rozważało podjęcie wła-
snej działalności (tabela1). 

Tym samym więcej osób w wieku 18–20 lat niż 
w wieku 21 lat–24 lata nie zamierzało otworzyć wła-
snej działalności gospodarczej. Ciekawy jest natomiast 
fakt, że odsetek osób niezdecydowanych w pierwszej 
grupie kształtował się na poziomie 2,80%, podczas gdy 
wśród starszej odsetek wskazań był prawie czterokrot-
nie większy i wyniósł 8,26%. Analizując zaś strukturę 
odpowiedzi wyodrębnioną według płci, można zaobser-
wować, że więcej mężczyzn (44,40%) niż kobiet 
(41,22%) rozważa możliwość podjęcia decyzji o rozpo-
częciu własnej działalności gospodarczej. 

Znając ocenę własnego potencjału przedsiębior-
czego, w  dalszej kolejności procesu badawczego 
zadano pytanie dotyczące czynników stymulujących 
założenie własnego przedsiębiorstwa. Analizując 
otrzymane wyniki, przy uwzględnieniu płci jako kryte-
rium podziału badanej populacji, należy stwierdzić, że 
kobiety wśród najbardziej istotnych czynników wyróż-
niły satysfakcję z pracy (63,63%), dążenie do samo-
dzielności (61,34%) i niezależność (60,43%). Za naj-
mniej istotne uznały przykład rodziny, znajomych 
(12,61%) oraz wymóg pracodawcy (18,49%). Męż-
czyźni, w odróżnieniu od kobiet, za kluczową determi-
nantę uznali większą potrzebę samorealizacji (63,64%) 

oraz potrzebę godziwych zarob-
ków (58,59%), a  za mało zna-
czącą, podobnie jak w przypadku 
pań, wymóg pracodawcy (25,25%) 
i konieczność (17,17%). 

Pewne zróżnicowanie struk-
tur odpowiedzi można także 
zaobserwować w odniesieniu do 
podziału badanej zbiorowości ze 
względu na wiek. Osoby w prze-
dziale wiekowym między 18 a 20 
rokiem życia, za najbardziej 
istotną cechę uznały niezależ-
ność (60,42%) oraz dążenie 
do samodzielności (54,17%). 
W  przypadku respondentów 
w wieku 21 lat–24 lata, wśród naj-
częstszych odpowiedzi pojawiała 
się potrzeba godziwych zarob-
ków (58,62%) oraz możliwość 
uzyskania wyższego niż dotych-
czas wynagrodzenia (54,40%). 

Wykres 1. Struktura odpowiedzi według płci na pytanie: Czy 
uważa się Pan(i) za osobę przedsiębiorczą? 
Źródło: opracowanie własne na podstawie badań ankietowych. 
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Odmienne poglądy występowały również przy naj-
mniej istotnych właściwościach decydujących o zało-
żeniu własnego przedsiębiorstwa. Wśród pierwszej 
grupy wiekowej przeważały odpowiedzi dotyczące 
braku pracy oraz większej odpowiedzialności, a wśród 
drugiej – odnoszące się do wymogu pracodawcy oraz 
konieczności. 

Kolejne analizowane pytanie dotyczyło uwarunko-
wań, które hamują rozwój przedsiębiorczości indywi-
dualnej. Badając uzyskane wyniki według płci, można 
zaobserwować, że zgodnie z deklaracjami kobiety do 
najistotniejszych czynników zaliczyły brak kapitału 
(30,33%), wysokie podatki (23,77%) oraz brak odpo-
wiedniej wiedzy i kwalifikacji. Odnosząc się do struk-
tury odpowiedzi udzielanych przez mężczyzn, wśród 
największych barier, w  odróżnieniu od deklaracji 
kobiet, wymienili brak pomysłu (27,66%) i  ryzyko 
utraty własnych kapitałów (24,47%). 

Badając czynniki mało istotne, widać wyraźnie róż-
nicę w  hierarchii udzielanych deklaracji. Kobiety 
w pierwszej kolejności uznały za mało ważne: brak 
możliwości podnoszenia własnych kwalifikacji (35,25%) 
oraz niechęć do zaciągania kredytów, a w przypadku 
mężczyzn takimi determinantami były problemy 
rodzinne (44,68%) oraz brak czasu (29,79%). 

Biorąc po uwagę strukturę odpowiedzi, wyróż-
nioną przez pryzmat wieku, można również zaobser-
wować pewne zróżnicowanie. Wśród grupy respon-
dentów w wieku 18–20 lat za najbardziej istotny czyn-
nik, hamujący rozwój indywidualnej przedsiębiorczo-
ści, ankietowani uznali brak odpowiedniej wiedzy 
(27,12%) oraz długi czas załatwiania procedur związa-
nych z  założeniem własnego przedsiębiorstwa 
(18,25%). Za najmniej istotną determinantę uznali 
niechęć do zaciągania i spłaty kredytu (33,90%), jak 
również brak pomysłu (20,34%). Respondenci 
w grupie wiekowej 21 lat–24 lata, w odróżnieniu od 
młodszej grupy ankietowanych, do najważniejszych 
barier zaliczyli brak kapitału (36,18%), brak pomysłu 
(24,34%) oraz wysokie podatki (23,68%), a  do naj-
mniej istotnych – problemy rodzinne (44,74%) i brak 
czasu (40,79%). 

Ciekawa jest także struktura odpowiedzi wyróż-
niona według wykształcenia respondentów. Osoby, 
które ukończyły gimnazjum, wśród najbardziej istot-
nych czynników, decydujących o nieutworzeniu włas-
nego przedsiębiorstwa, wymieniły brak wiedzy 
(40,82%) oraz brak pomysłu (40,43%). W przypadku 
osób z wykształceniem podstawowym najważniejsze 
były: brak możliwości podnoszenia własnych kwalifika-
cji (36,06%), a także brak odwagi (26,56%). Młodzież 
z  wykształceniem zawodowym do barier zaliczyła 
przede wszystkim długi czas załatwiania procedur 
związanych z założeniem własnego biznesu (50,21%) 
oraz zbyt dużą konkurencję (26,67%). Respondenci 
z wykształceniem średnim zawodowym, w odróżnie-
niu od ogółu, uznali niejasności procedur (52,25%) 
oraz wysokie podatki (26,19%). Ankietowani z wykształ-
ceniem ogólnokształcącym, podobnie jak osoby 

z wykształceniem podstawowym, wśród determinant 
wyróżnili brak możliwości podnoszenia własnych kwa-
lifikacji (62,07%) oraz długi czas załatwiania procedur 
rejestracyjnych (23,42%). Osoby z wykształceniem poli-
cealnym i wyższym wymieniły czynniki inne niż ogół 
badanej zbiorowości, gdyż według uzyskanych deklara-
cji najistotniejszymi determinantami były: niechęć do 
zaciągania i spłaty kredytu oraz ryzyko utraty włas-
nych kapitałów. 

Badając strukturę determinant najmniej istotnych, 
należy stwierdzić, że w większości deklaracje pokry-
wały się z ogółem. Do największych różnic można było 
zaliczyć czynniki wyróżnione przez młodzież 
z wykształceniem zawodowym oraz wyższym. W przy-
padku pierwszej grupy respondentów w ogóle nie były 
istotne następujące czynniki: brak odpowiedniej 
wiedzy i kwalifikacji oraz niejasności procedur. Dla 
osób z wykształceniem policealnym i wyższym czynni-
kami o małej istotności były te, które dla młodzieży 
z wykształceniem zawodowym były najistotniejsze, tj. 
długi czas załatwiania procedur oraz brak odwagi. 

Zakończenie 

easumując, należy stwierdzić, że dostrzeganie 
posiadanego potencjału przedsiębiorczego 
i możliwości jego umiejętnego wykorzystania 

wzrastało wśród analizowanej populacji wraz z wie-
kiem, a  także zdobywaniem lepszego wykształcenia. 
Osoby w wieku 21 lat–24 lata, mające wykształcenie 
minimum średnie, w przeciwieństwie do młodszych 
osób (18–20 lat) oraz do mających niższe wykształce-
nie, uznawały swoją osobę za bardziej przedsiębior-
czą, a także były w większym stopniu skłonne otwo-
rzyć w przyszłości własną działalność gospodarczą. 
Podobne różnice zauważono w strukturze odpowiedzi 
wyodrębnionej przez pryzmat płci. Znacznie więcej 
mężczyzn niż kobiet uważało swoją osobę za przedsię-
biorczą i zamierzało w przyszłości prowadzić własne 
przedsiębiorstwo. 

Ponadto, analizując szanse i bariery przedsiębior-
czości, wyodrębnione ze względu na poszczególne kry-
teria podziału badanej zbiorowości, można zaobserwo-
wać prawidłowość: im niższe wykształcenie oraz 
niższy wiek, tym mniejsza jest świadomość posiada-
nia odpowiedniej wiedzy warunkującej otworzenie 
własnej działalności gospodarczej. Towarzyszył temu 
coraz większy strach przed utratą kapitału i niepowo-
dzeniem własnej inwestycji. Pewne zróżnicowanie 
można także dostrzec przy analizie szans i barier pro-
wadzenia działalności gospodarczej badanej według 
płci. Mężczyźni chcieli głównie założyć przedsiębior-
stwo, gdyż odczuwają potrzebę samorealizacji oraz 
godziwych zarobków, podczas gdy kobiety – potrzebę 
satysfakcji z  pracy oraz niezależności. Natomiast 
wśród barier kobiety wyróżniły brak kapitału, wyso-
kie podatki oraz brak odpowiedniej wiedzy i kwalifi-
kacji. Mężczyźni zaś brak pomysłu oraz ryzyko utraty 
własnych kapitałów. 

Tab. 1. Skłonność do założenia własnego przedsiębiorstwa według wieku (%) 

Wyszczególnienie 18–20 lat 21 lat–24 lata

Tak, zamierzam utworzyć własne przedsiębiorstwo 40,19% 44,34%
Nie zamierzam utworzyć własnego przedsiębiorstwa 57,01% 47,40%
Nie wiem 2,80% 8,26%

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań ankietowych. 
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Powyższe właściwości jednoznacznie wskazują, że 
czynniki demograficzne, takie jak płeć, wiek oraz 
wykształcenie determinują pracę na własny rachunek. 
Prawdopodobieństwo tworzenia własnego przedsię-
biorstwa, jak i postrzegania swojej osoby za przedsię-
biorczą jest większe u mężczyzn niż u kobiet oraz 
wzrasta z wiekiem i wykształceniem. 

dr Jarosław Korpysa 
Katedra Mikroekonomii 

Wydział Nauk Ekonomicznych i Zarządzania 
Uniwersytetu Szczecińskiego 
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Summary 
The main goal of this article is to present the impact of 
demographic determinants on the development of entrepre-
neurship. At the first was presented the theoretical, which 
were the basis for empirical analysis. Based on the results of 
the survey presents an analysis of the entrepreneurial potential 
of rural youth, their willingness to make their own business 
and the opportunities and barriers relating to work on their 
own.  

Wprowadzenie 

ało znanym aspektem życia wybitnych 
twórców naszych nauk jest ich aktywność 
doradcza. Ten rodzaj zaangażowania inte-

lektualnego – o czym możemy się przekonać na pod-
stawie lektury niektórych ich publikacji – jest trak-
towany przez nich jako ważny obszar życia. Na przy-
kład Andrzej K. Koźmiński pisze, że w  latach 
1990–1997 prowadził „podwójne życie”, dzieląc swój 
czas pomiędzy Polskę a Uniwersytetem Kalifornij-
skim. W Polsce, jak informuje, zajmował się „promo-
cją zachodniego stylu zarządzania, nauczaniem 
i budowaniem «uczelni moich marzeń». Wymagało 
to ode mnie podejmowania przeróżnych działań”, 
wśród których wymienił konsulting i doradztwo dla 
polskich oraz zagranicznych menedżerów [4, s. 18–19]. 
Inny wybitny przedstawiciel naszego środowiska, 
Krzysztof Obłój, specjalista z zakresu zarządzania 
strategicznego i  międzynarodowego, w  krótkich 
notach biograficznych załączanych na okładkach 
jego publikacji, informuje m.in. że „jest znanym 
doradcą polskich i  międzynarodowych przedsię-
biorstw w dziedzinie strategii, struktury i kultury 
organizacyjnej” [9, 10]. 

O  znaczeniu działalności doradczej świadczy 
także to, że obecnie nauki o zarządzaniu spełniają 
dwie istotne funkcje: poznawczą i  aplikacyjną. 
Funkcja poznawcza polega na identyfikowaniu 
i wyjaśnianiu szeroko rozumianych zjawisk czy pro-
cesów z obszaru organizacji i  zarządzania. Przez 
funkcję aplikacyjną nauk o zarządzaniu należy rozu-
mieć podejmowanie prób formułowania wskazań 
i zaleceń w celu określenia skutecznych sposobów 
wpływania na przebieg tych procesów w praktyce 
gospodarczej. Można uznać, że funkcja aplikacyjna 
wiąże się z  teorią empiryczno-naukową, w ramach 
której badacze tworzą i wdrażają różne koncepcje, 
modele, metody i techniki. Teoria ta ma więc cha-
rakter zarówno naukowy, jak i empiryczny. 

Jednym z obszarów, w którym integruje się podej-
ście naukowe z empirycznym, jest właśnie doradztwo ,

Działalność  
doradcza  
przedstawicieli 
nauk o zarządzaniu 
w Polsce     

Tomasz Sobczak
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na rzecz różnego rodzaju organizacji. To w ramach 
działalności doradczej – obok prowadzenia własnych 
badań w terenie, bycia przedsiębiorcą czy zasiadania 
w zarządzie lub radach nadzorczych – uzyskuje się 
potencjalnie dostęp do danych i  informacji groma-
dzonych na potrzeby zarządzania danym podmiotem 
gospodarczym. W ten sposób naukowcy-specjaliści 
od zarządzania mogą testować posiadaną wiedzę teo-
retyczną przez praktyczne jej zastosowanie. 

W  artykule przedstawiono wybrane przykłady 
działalności doradczej naukowców reprezentujących 
nauki o zarządzaniu na rzecz sektora publicznego. Ze 
względu na ograniczenia edytorskie autor świadomie 
nie opisał przykładów działalności doradczej na rzecz 
sektora prywatnego. Wyjątek uczyniono w stosunku 
do doradztwa prowadzonego do 1939 r., w celu pod-
kreślenia faktu, że pionierzy naukowej organizacji 
w Polsce zajmowali się taką działalnością już w pierw-
szej fazie rozwoju naszych nauk. Doradztwo na rzecz 
sektora prywatnego po 1989 r. to najpopularniejsza 
forma współpracy naukowców z  praktykami. Ten 
aspekt doradztwa będzie przedmiotem innego tekstu. 

Na potrzeby niniejszego opracowania zastoso-
wano szerokie pojęcie doradztwa, przez które autor 
rozumie proces świadomego przekazywanie specjali-
stycznej wiedzy – w postaci opinii i ekspertyz – na 
rzecz organizacji sektora publicznego i prywatnego. 

Przykłady działalności doradczej  
specjalistów od zarządzania 

Polsce międzywojennej aktywnie angażo-
wano się w działalność doradczą na rzecz 
różnych organizacji. Zawodowo doradz-

twem zajmowali się pionierzy naukowej organizacji, 
Karol Adamiecki i Aleksander Rothert. Pierwszy, 
rezygnując z najemnej pracy i udanej kariery mene-
dżerskiej, otwiera w Warszawie w 1911 r. własne 
Biuro Techniczno-Konsultacyjne, w ramach którego 
świadczył usługi w zakresie doskonalenia procesów 
technologicznych i  projektowania zakładów pro-
dukcyjnych. Wiadomo, że Adamiecki doradzał m.in. 
kierownictwu Fabryki Maszyn i  Wagonów Spółce 
Akcyjnej „Lilpop, Rau i Loewenstein” w Warsza-
wie. Na podstawie projektu Adamieckiego w 1912 r. 
wybudowano walcownię blachy falistej w Towarzy-
stwie Fabryki Machin i Odlewów „K. Rudzki i S-ka” 
w Mińsku Mazowieckim [1, s. 42–46]. 

Przez wiele lat Aleksander Rothert wybitną dzia-
łalność naukową i dydaktyczną łączył z działalnością 
doradczą. Był m.in. doradcą technicznym i organi-
zacyjnym w  latach 1916–1918 berlińskiej firmy 
Allgemeine Elektrizitäts Gesellschaft, a w  latach 
1919–1937 – Zakładów Budowy Maszyn, Kotłów 
i Wagonów Leona Zieleniewskiego [8, s. 299]. 

Po zakończeniu II wojny światowej Zygmunt 
Rytel był ekspertem i doradcą organizacyjnym przy 
Technicznym Zjednoczeniu Przemysłu Metalowego 
„Południe” oraz Zjednoczeniu Przemysłu Taboru 
Kolejowego [2, s. 5]. 

Niekiedy znanych przedstawicieli nauk o zarzą-
dzaniu zapraszano do udziału w pracach ciał dorad-
czych powoływanych przez najwyższe władze pań-
stwowe. Wspomniany A. Rothert jako najwybitniej-
szy w Polsce międzywojennej specjalista w zakresie 
kalkulacji kosztów, w 1927 r. został wybrany na sta-
nowisko prezesa Komisji Ankietowej Badania 

Warunków i Kosztów Produkcji oraz Wymiany przy 
Komitecie Ekonomicznym Rady Ministrów. Komisja 
ta została powołana z inspiracji Instytutu Gospodar-
stwa Społecznego i miała na celu zbadać w 15 pod-
stawowych gałęziach przemysłu techniczne, ekono-
miczne i  społeczne warunki wytwarzania i  zbytu. 
Wyniki przeprowadzonego przez Komisję badania 
ankietowego miały wspomóc rząd w wypracowaniu 
właściwej polityki gospodarczej. Efekty prac Komisji 
zostały opublikowane w  15 tomach Sprawozdań 
Komisji Ankietowej [7, s. 160; 18, s. 57–59]. Warto 
zauważyć, że opracowanie to stanowi obecnie bez-
cenne źródło danych dla badaczy dziejów życia 
gospodarczego w  Polsce. Mało znanym faktem 
z życia Rotherta jest informacja, że w 1919 r. pełnił 
funkcję eksperta ds. ekonomicznych podczas konfe-
rencji pokojowej w Paryżu [8, s. 299]. 

W składzie Komisji ds. Reformy Gospodarczej, 
powołanej 5 września 1980 r. decyzją Biura Poli-
tycznego KC PZPR i Prezydium Rady Ministrów, 
znaleźli się Jerzy Dietl i Andrzej K. Koźmiński [15, 
s. 42–43]. Niestety nie można ustalić efektów pracy 
tych dwóch przedstawicieli nauk o  zarządzaniu 
w tej Komisji. Można jedynie założyć, że problema-
tyka organizacji i zarządzania była jednym z wielu 
zagadnień poruszanych podczas posiedzeń tego 
ciała doradczego. Wiadomo, że w  październiku 
1980 r. powołano składy osobowe jedenastu zespo-
łów problemowych Komisji, w  tym zespół I  ds. 
struktury organizacyjnej gospodarki, zespół V ds. 
organizacji i  systemu inwestycyjnego, zespół VIII 
ds. organizacji obrotu i  gospodarki materiałowej, 
zespół IX ds. administracji i gospodarki terenowej 
oraz zespół XI ds. jakości, wdrożeń i  organizacji 
procesów produkcyjnych [3, s. 93]. Należy założyć 
na podstawie nazw wymienionych zespołów, że 
podczas ich prac zajmowano się m.in. problema-
tyką zarządzania. 

W składzie Rady Ekonomicznej, która funkcjo-
nowała w  latach 1989–1991, znalazł się J. Dietl. 
Jedno z posiedzeń tego ciała doradczego – 2 paź-
dziernika 1990 r. – rozpoczęło wystąpienie Andrzeja 
K. Koźmińskiego, który jako ekspert m.in. zwrócił 
uwagę na liczne braki i niedociągnięcia projektu 
wstępnej prywatyzacji [16, s. 9]. 

W składzie Rady Strategii Społeczno-Gospodar-
czej (dalej RSSG) – powołanej na podstawie zarzą-
dzenia ówczesnego premiera Waldemara Pawlaka 
z 28 czerwca 1994 r. – znajdujemy dwóch przedsta-
wicieli nauk o zarządzaniu: Andrzeja Klasika, 
reprezentującego ośrodek katowicki i Andrzeja K. 
Koźmińskiego. Pierwszy był członkiem dwóch pierw-
szych kadencji RSSG, zaś drugi uczestniczył 
w pracach wszystkich trzech kadencji tego organu 
doradczego. Koźmiński w ramach RSSG sporządził 
m.in. ekspertyzę dotyczącą przebudowy gospodar-
czego centrum. Opracowanie to było punktem 
wyjścia do dyskusji w ramach sesji RSSG przepro-
wadzonej 22 września 1994 r. Tekst ekspertyzy  
Koźmińskiego został włączony do raportu nr II 
RSSG, który został opublikowany na łamach „Życia 
Gospodarczego” [13]. Ustalono, że Koźmiński był eks-
pertem i uczestnikiem dyskusji panelowych przepro-
wadzonych podczas dwóch sympozjów RSSG: pierw-
szego, z  26 września 1996 r. „Jaki kapitalizm? 
Modelowe trendy i kierunki polityk”, i drugiego – 
z 26 kwietnia 2002 r. „Polski ustrój społeczno-gospodarczy 
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po 12 latach transformacji”. Warto zauważyć, że ten 
naukowiec w  swoich wystąpieniach wykraczał poza 
ramy tradycyjnie rozumianego zarządzania i organiza-
cji, analizując problem docelowego ustroju społeczno- 
-gospodarczego dla Polski. Przedstawił on m.in. „złoty 
standard” kapitalizmu Manuela Castellsa. Teksty eks-
pertyz autorstwa Koźmińskiego oraz zapis jego wystą-
pień w ramach wyżej wymienionych sesji zawiera opu-
blikowany w 2002 r. raport RSSG [11, s. 14–15, 22–29, 
162–177]. Ten przedstawiciel warszawskiego ośrodka 
nauk o zarządzaniu był także przewodniczącym sesji 
RSSG „Gospodarka w projektach konstytucji”, która 
odbyła się 16 lutego 1995 r. [14, s. 54]. Wiadomo, że 
Andrzej Klasik przewodniczył 14 grudnia 1995 r. sesji 
RSSG „Stan i  perspektywy przemysłu węglowego 
w Polsce” [14, s. 55]. 

W badanym okresie stwierdzono nieliczne przy-
kłady doradztwa prowadzonego przez przedstawicieli 
naszego środowiska organizacjom związkowym. 
W zespole ekspertów przy NSZZ „Solidarność” kie-
rowanym przez Janusza Beksiaka, utworzonym na 
początku grudnia 1980 r., współpracowali specjaliści 
nauk zarządzania: Barbara Czarniawska (Uniwersy-
tet Warszawski) i wspomniani już J. Dietl i A.K. 
Koźmiński. Celem tego zespołu było przygotowanie 
analiz i opinii ekonomicznych na potrzeby „Solidar-
ności”, dotyczących głównie kwestii reformy gospo-
darczej [15, s. 42–43]. Dietl, specjalista od marke-
tingu, który reprezentuje dwie dyscypliny KBN 
– organizację i zarządzanie oraz ekonomię, brał m.in. 
czynny udział w Drugiej Sesji Krajowej Konferencji 
ds. Żywności NSZZ „Solidarność”, która odbyła się 
26–27  stycznia 1981 r. w  Bydgoszczy. Trwałym 
efektem tej sesji jest m.in. dokument – opinia na 
temat rządowego projektu reglamentacji mięsa 
i  jego przetworów, drobiu, mięsa i  cukru. W tym 
dokumencie zamieszczono m.in. opinię Dietla 
w  kwestii przydziału reglamentowanej żywności 
osobom niepracującym [15, s. 184–185]. Ten przed-
stawiciel łódzkiego ośrodka nauk zarządzania opra-
cował także dla strony związkowej ekspertyzę doty-
czącą sprzedaży mięsa, wędlin i  tłuszczów oraz 
zmiany cen żywności, która była przedmiotem dys-
kusji podczas zebrania zespołu ekspertów „Solidar-
ności”. Z perspektywy doświadczeń funkcjonowania 
gospodarki rynkowej w Polsce w latach 1990–2010 
dość egzotycznie przedstawia się zwłaszcza lektura 
części siódmej ekspertyzy Dietla, w której zamiesz-
czono uwagi dotyczące organizacji i techniki dystry-
bucji wyrobów mięsnych. Należy zauważyć, że 
badacz ten jeszcze kilkakrotnie zajmował się kwestią 
reglamentacji mięsa; m.in. był współautorem dato-
wanej na 23 maja 1981 r. ekspertyzy Ośrodka Prac 
Społeczno-Zawodowych przy Komisji Porozumie-
wawczej NSZZ „Solidarność” dotyczącej kierunków 
usprawnień rozdzielnictwa mięsa i jego przetworów 
[15, s. 345–353]. 

Janusz Beksiak, który, jak już wspomniano, kie-
rował pracami zespołu ekspertów wspomagających 
merytorycznie „Solidarność”, na początku 1981 r., 
sporządził opinię na temat reformy gospodarczej 
w Polsce. Ten ekonomista – jak wskazują Jacek 
Luszniewicz i Andrzej Zawistowski – tworząc treść 
tego dokumentu, korzystał z wyników dyskusji tego 
zespołu. Beksiak w gronie uczestników tych spotkań 
wymienił przywołanych wcześniej: Czarniawską, 
Dietla i Koźmińskiego [15, s. 212]. Warto zauważyć, 

że obok typowo ekonomicznych aspektów Beksiak 
pisze m.in. o potrzebie usamodzielnienia i  samo-
rządności przedsiębiorstw, możliwości „samodziel-
nego tworzenia, łączenia i  rozłączania przedsię-
biorstw”, przyjęciu „zasady istotnego uzależnienia 
zarobków pracowników od ekonomicznych wyników 
przedsiębiorstw” czy też tworzeniu „w  organiza-
cjach gospodarczych rad dysponujących majątkiem, 
decydujących o kierunkach działania poszczególnych 
zakładów pracy i podziale osiągniętego przez nie 
dochodu”. W opinii Beksiaka i jego zespołu „Rady 
te samodzielnie powołują i odwołują dyrekcję, spra-
wują nad nimi kontrolę, nie wchodząc jednak w ich 
kompetencje jako operatywnego kierownictwa przed-
siębiorstwa” [15, s. 217]. W ten sposób na początku 
lat 80. XX wieku nawiązano do partycypacji pracow-
niczej w procesie decyzyjnym własnych zakładów 
pracy. Warto zauważyć, że zagadnienie to było 
szeroko dyskutowane w  Polsce lat 50. ubiegłego 
wieku w ramach rad robotniczych, które, jak wspo-
mina Maria Jarosz, specjalistka od samorządu pra-
cowniczego, „miały swobodę działania przez «całe» 
dwa lata”, czyli w latach 1956–1958 [5, s. 73–74]. 

Specjaliści od zarządzania aktywnie uczestniczyli 
w tworzeniu projektów reformy gospodarczej z  lat 
80. XX wieku. I tak Andrzej K. Koźmiński, Kazimierz 
Ryć i  Karol Sobczak z  Wydziału Zarządzania  
Uniwersytetu Warszawskiego pod koniec 1980 r. 
opublikowali materiał „Kierunki zmian systemu 
zarządzania w Polsce” [3, s. 96]. 

Największy dorobek doradczy w  środowisku 
nauk o  zarządzaniu prawdopodobnie ma Andrzej 
K. Koźmiński. Jak czytamy w jego curriculum vitae 
z początku 2010 r. był konsultantem m.in. w ramach 
Organizacji Współpracy Gospodarczej i  Rozwoju 
(OECD) – 1991 r., w Ministerstwie Edukacji – 1998 r., 
w  Ministerstwie Przekształceń Własnościowych 
– 1990 r., w Instytucie Organizacji Przemysłu Maszy-
nowego – w latach 1976–1979 i w Instytucie Handlu 
Wewnętrznego – w okresie 1968–1971 [17]. Jak już 
wspomniano, Koźmiński społecznie doradzał NSZZ 
„Solidarność”. 

Andrzej K. Koźmiński ma także bogate doświad-
czenie w pełnieniu funkcji publicznych i państwo-
wych. Był m.in. członkiem Rady do Spraw Edukacji 
i Badań Naukowych przy Prezydencie RP, członkiem 
Narodowej Rady Rozwoju przy Prezydencie RP czy 
ekspertem sejmowym w latach 1990–1992 [17]. 

Podsumowanie 

ozwój możliwości wykorzystania wiedzy 
organizatorskiej w  innych dziedzinach niż 
nauka, edukacja i praktyczna działalność 

gospodarcza świadczy o osiągnięciu wyższego poziomu 
instytucjonalizacji nauk o zarządzaniu. Okazuje się, 
że specjaliści od zarządzania byli i nadal są pożąda-
nymi uczestnikami życia politycznego i gospodar-
czego. Ich zasób wiedzy naukowej, który w wielu 
przypadkach cechuje walor bezpośredniej użyteczno-
ści, predestynuje współczesnych przedstawicieli 
nauk o zarządzaniu do rozwijania udanej działalno-
ści doradczej. Część przedstawicieli naszego środo-
wiska niezmienne realizuje idee wdrażania wypraco-
wanego, niekiedy znaczącego dorobku teoretycz-
nego do praktycznej działalności. Biografie wielu 
znanych specjalistów zarządzania wskazują na istnienie ,
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wzajemnych powiązań między dorobkiem naukowym 
a bagażem doświadczeń nabytych w ramach działal-
ności doradczej. Należy zwrócić uwagę na fakt sil-
niejszego oddziaływania dorobku naukowego na 
zasób doświadczeń doradczych, a  słabszego – 
w  relacji przeciwnej. W praktyce okazuje się, że 
wielu wybitnych przedstawicieli nauk o zarządzaniu 
na bazie zgromadzonego kapitału ludzkiego 
w ramach działalności naukowej decyduje się i/lub 
jest zapraszana do pracy doradczej. 

Doradztwo na rzecz sektora publicznego – pań-
stwowego i samorządowego – w przeciwieństwie do 
doradztwa na rzecz sektora prywatnego, nie prze-
kłada się na wymierne korzyści finansowe osób 
doradzających. Wartością dodaną zaangażowania 
się specjalistów od zarządzania w ten rodzaj aktyw-
ności publicznej jest uznanie środowiska i prestiż 
zawodowy, a  także dostęp do danych i  informacji 
z zakresu organizacji i zarządzania niemożliwych do 
uzyskania inną drogą. Uzyskany w ten sposób bez-
cenny zasób wiedzy mogą wykorzystywać w pracy 
naukowo-dydaktycznej. Warto zauważyć, że 
w ramach doradztwa powstało wiele interesujących 
opracowań, które znacząco wzbogacają dorobek 
nauk ekonomicznych, w tym także nauk o zarządza-
niu. Na przykład dorobek publikacyjny RSSG to 
44 raporty o różnej tematyce [14, s. 63–65]. 

Warto podkreślić, że sam fakt zapraszania przed-
stawicieli nauk o zarządzaniu jest wyrazem społecz-
nego zapotrzebowaniu na tego typu wiedzę, nie tylko 
w procesie kształcenia czy w działalności gospodar-
czej, ale także w rozwiązywaniu szeroko rozumia-
nych problemów natury politycznej i  społeczno- 
-gospodarczej. Niekiedy wybitne osiągnięcia naukowe 
decydowały o powierzeniu im roli ekspertów i rze-
czoznawców również w organizacjach i rokowaniach 
międzynarodowych (A. Rothert, A.K. Koźmiński). 

Zwraca uwagę mniejsze zaangażowanie przedsta-
wicieli nauk o zarządzaniu w działalność doradczą 
na rzecz administracji państwowej niż osób repre-
zentujących dyscyplinę naukową „ekonomia”. Na 
przykład w Radzie Ekonomicznej z  lat 1989–1991 
– która liczyła 17 członków – zasiadał tylko jeden 
przedstawiciel nauk organizacji i  zarządzania 
[6, s. 4]. W składzie RSSG w okresie I kadencji na 
18 osób, 14 to ekonomiści, a  2 to przedstawicie 
nauk prawnych oraz organizacji i zarządzania. 
W II kadencji Rady działało 28 osób, w tym 23 eko-
nomistów i po 2 przedstawicieli nauk prawnych oraz 
organizacji i zarządzania, a  także jeden socjolog. 
W pracach III kadencji RSSG brało udział 40 osób, 
w  tym 36 ekonomistów, 2 socjologów i 2 specjali-
stów organizacji i zarządzania [14, s. 6–13]. W powo-
łanej 4 marca 2010 r. Radzie Gospodarczej przy Pre-
zesie Rady Ministrów w gronie 11 członków tego 
organu pomocniczego zasiada m.in. Andrzej Klesyk, 
który obok wykształcenia ekonomicznego legitymuje 
się tytułem MBA, uzyskanym w Harvard Business 
School [12]. 

Wiedza autora artykułu o aktywności doradczej 
polskiego środowiska reprezentującego nauki 
o zarządzaniu – jak łatwo zauważyć – nie jest kom-
pletna. Ten stan rzeczy jest wynikiem luki informa-
cyjnej. Dlatego też autor będzie wdzięczny potencjal-
nym czytelnikom za informacje o działalności dorad-
czej na rzecz sektora publicznego w Polsce. 

dr Tomasz Sobczak 
Wydział Inżynierii Mechanicznej i Mechatroniki 

Zachodniopomorskiego Uniwersytetu 
Technologicznego w Szczecinie 
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Summary 
The article presents examples to advisory activity led by 
scientists representing management sciences in Poland. This 
work has showed social demand for the specialist knowledge 
in management not only in the process of educating, the 
business activity but also in solving political and social-eco-
nomic problems in Poland. Examples taken note are showing 
that management sciences achieved the higher level of the 
institutionalization. 
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Analiza skuteczności rekomendacji 
giełdowych na GPW w Warszawie      

Błażej Prusak

Wprowadzenie 

ekomendacje giełdowe wydawane przez in-
stytucje finansowe powinny stanowić istot-
ną pomoc i  wskazówkę dla inwestorów, 

w szczególności indywidualnych, w procesie podej-
mowania przez nich decyzji inwestycyjnych. W rze-
czywistości pojawia się jednak wiele wątpliwości co 
do ich wiarygodności i  skuteczności. Za przykład 
można podać rekomendację wydaną przez analityka 
UniCredit Roberta Rethy’ego, który to w raporcie 
stwierdził, że z  ponad 50-proc. prawdopodobień-
stwem przedsiębiorstwo Lotos nie przetrwa w obec-
nej strukturze oraz dodał, że nie potrafi wycenić ak-
cji Lotosu i w  rubryce dla ceny wstawił wartość 
zero1). Wywołało to wiele kontrowersji – zarówno 
wśród zarządu spółki, jak i Ministerstwa Skarbu, 
a sprawą tą zajęła się Komisja Nadzoru Finansowe-
go. Powyższy przypadek pokazał, że krzywdzące 
i mocno chybione rekomendacje mogą zachwiać kur-
sem akcji na rynku giełdowym i zarazem sytuacją fi-
nansową danej spółki. 

Wśród inwestorów i analityków panują różne po-
glądy dotyczące skuteczności i wiarygodności wyda-
wanych przez instytucje finansowe rekomendacji. 
Część inwestorów sądzi, że rekomendacje nie mają 
charakteru obiektywnego i w wielu przypadkach słu-
żą interesom instytucji finansowych, zatrudniają-
cych analityków sporządzających raporty finanso-
we2). Można spotkać się również z zarzutami, że nie-
które raporty rekomendacyjne ujawniane są wybra-
nym osobom (np. klientom strategicznym) kilka dni 
po ich sporządzeniu, ale przed podaniem ich do pu-
blicznej wiadomości3). Ponadto są osoby, które re-
prezentują pogląd, że instytucje finansowe częściej 
wydają rekomendacje typu „kupuj”, gdyż chcą mieć 
dobre relacje ze spółkami4). Z drugiej jednak strony, 
analitycy odpierają zarzuty i uważają, że większość 
raportów rekomendacyjnych przygotowywana jest 
w dobrej wierze5). Niemniej jednak lepiej traktować 
je jako opinie i pewne wskazówki, a nie jako bezkry-
tyczne narzędzie do podejmowania decyzji inwesty-
cyjnych. Każdy raport rekomendacyjny uwzględnia 
bowiem subiektywne osądy analityka co do przyszłej 
kondycji finansowej spółki, która to uzależniona jest 
od prognoz makroekonomicznych i  branżowych. 
Inne postrzeganie przyszłych zjawisk ekonomicz-
nych przez różnych analityków skutkuje przyjęciem 
różnorakich założeń, co w konsekwencji może wią-
zać się z uzyskaniem rozbieżnych zaleceń rekomen-
dacyjnych. 

Mając za zadanie sprawdzenie powyższych argu-
mentów, przemawiających za i przeciw wykorzysta-
niu przez inwestorów rekomendacji giełdowych 
w procesach inwestycyjnych, autor niniejszego arty-
kułu podjął się weryfikacji następującej hipotezy ba-
dawczej: 
Bazowanie wyłącznie na rekomendacjach gieł-
dowych przyczynia się do uzyskania wyższej 
skuteczności doboru akcji do portfela inwesty-
cyjnego w porównaniu do ich losowego doboru. 

W celu weryfikacji powyższej hipotezy przepro-
wadzono badania na próbie 766 rekomendacji giełdo-
wych typu „kupuj” i  „sprzedaj” wydanych w roku 
2009 i dostępnych w portalu finansowym Bankier.pl. 

Charakterystyka rekomendacji giełdowych 

efinicje, minimalne wymagania co do treści 
oraz upublicznienia rekomendacji zawarte 
są w Rozporządzeniu Ministra Finansów 

z dnia 19 października 2005 r. w sprawie informacji 
stanowiących rekomendacje dotyczące instrumen-
tów finansowych, ich emitentów lub wystawców6) 
(zwane dalej rozporządzeniem). Zgodnie z tym roz-
porządzaniem „rekomendacjami są raporty, analizy 
lub innego rodzaju informacje, zalecające lub suge-
rujące, bezpośrednio lub pośrednio, określone za-
chowania inwestycyjne co do jednego lub kilku in-
strumentów finansowych lub emitenta instrumen-
tów finansowych, w tym opinie odnoszące się do bie-
żącej lub przyszłej wartości lub ceny instrumentów 
finansowych sporządzone przez wskazane w powyż-
szym akcie prawnym jednostki (w szczególności cho-
dzi tutaj o niezależnych analityków, firmy rekomen-
dujące, instytucje kredytowe zajmujące się sporzą-
dzaniem rekomendacji – przypis autora) i przezna-
czone do dystrybucji za pośrednictwem kanałów 
dystrybucji rekomendacji lub przekazywane do pu-
blicznej wiadomości” (rozdział 2, par. 3 rozporządze-
nia). Raport rekomendacyjny powinien zawierać wy-
magane wyżej wymienionym aktem prawnym dane, 
wśród których do najważniejszych należą (rozdział 2, 
par. 4–8 rozporządzenia): 

�� Informacje identyfikujące rekomendującego – na-
zwa oraz siedziba podmiotu odpowiedzialnego za 
sporządzenie rekomendacji, a  także imię, nazwisko 
osoby sporządzającej rekomendację wraz z zaznacze-
niem posiadanego przez nią tytułu zawodowego.

�� Nazwa podmiotu sprawującego nadzór nad insty-
tucją rekomendującą. W polskich warunkach jest to 
Komisja Nadzoru Finansowego. ,
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�� Data sporządzenia rekomendacji.
�� Określenie kręgu adresatów. 
�� Wyjaśnienie terminów wykorzystywanych pod-

czas opracowania raportów rekomendacyjnych. 
�� Wykaz rekomendacji dotyczących określonego in-

strumentu finansowego, przedstawianych przez dany 
podmiot rekomendujący w ciągu ostatnich 6 miesięcy. 

�� Wskazanie silnych i słabych stron zastosowanych 
metod wyceny instrumentów finansowych. 

�� Wzmianka ukazująca zapewnienie rekomendują-
cego o działaniu z należytą starannością oraz rzetel-
nością przy sporządzaniu rekomendacji, a  także 
wskazanie, czy i w jakim zakresie ponosi on odpo-
wiedzialność za działania zgodne z rekomendacją. 

�� Informacje o  ewentualnych powiązaniach pod-
miotu rekomendującego z analizowaną spółką. 

�� Fakty oraz źródła informacji, na których oparta 
jest rekomendacja. 

�� Przewidywania, prognozy, projekcje finansowe 
oraz poczynione przy ich sporządzaniu założenia do-
tyczącego danego instrumentu finansowego. 

W raporcie rekomendacyjnym należy zastosować 
co najmniej dwie metody wyceny instrumentu finan-
sowego. W praktyce do wyceny cen akcji stosowane 
są: metoda zdyskontowanych przepływów pienięż-
nych (DCF) oraz metoda porównawcza. W metodzie 
porównawczej analityk określa sposób doboru spó-
łek porównywalnych do ocenianej oraz wskaźniki 
rynkowe, jakie wykorzystał on podczas analizy. Osta-
teczne ustalenie ceny docelowej następuje poprzez 
wyznaczenie średniej ważonej z obydwu wycen, przy 
czym nie istnieją z góry narzucone standardy nada-
wania wag powyższym metodom wyceny. Oznacza 
to, że część analityków równo traktuje obydwie me-
tody i nadaje im jednakowe wagi, podczas gdy inni 
preferują określony rodzaj metody, przypisując jej 
większą wagę. 

Na podstawie porównania ceny docelowej, czyli 
ustalonej za pomocą wyceny z obecną ceną rynkową 
analizowanego podmiotu, rekomendujący określają 
zalecenia. W warunkach polskich nie istnieją stan-
dardy nadawania określonych nazw dla zaleceń. Dla-
tego często instytucje rekomendujące stosują różne 
nazewnictwo co do wydawanych zaleceń. Uniwersal-
nymi i  jednoznacznymi rodzajami rekomendacji są 
„kupuj” i  „sprzedaj”. Często stosowaną formą jest 
również „trzymaj”. Można jednak spotkać się z inny-
mi nazwami charakterystycznymi wyłącznie dla 
określonych instytucji rekomendujących, tj.: „ponad 
rynek”, „powyżej rynku”, „akumuluj”, „redukuj”, 
„tak jak rynek”, „neutralnie”, „niedoważaj”, „poniżej 
rynku” i inne. W każdym przypadku rekomendujący 
musi wyjaśnić, jakie stosuje nazewnictwo zaleceń 
i na jakiej podstawie dany rodzaj rekomendacji jest 
wydawany. 

Kolejną ważną informację zawartą w rekomenda-
cji stanowi horyzont czasowy jej obowiązywania. 
Określa on, jak długo wydana przez instytucję reko-
mendacja ma obowiązywać, w jakim okresie można 
się spodziewać realizacji scenariusza przyjętego 
w wydanym raporcie. W raportach można spotkać 
trzy rodzaje horyzontów czasowych, tj. krótkotermi-
nowy, średnioterminowy, długoterminowy, przy 
czym dominuje ten drugi. Krótkoterminowy hory-
zont inwestycyjny oznacza przeważnie, że rekomen-
dacja jest aktualna w  terminie nie dłuższym niż 
3 miesiące, chyba że zostanie zmieniona. Średnio-

terminowy horyzont inwestycyjny oznacza przeważ-
nie, że rekomendacja jest aktualna w terminie nie 
dłuższym niż 6 miesięcy, chyba że zostanie zmieniona. 
Długoterminowy horyzont inwestycyjny oznacza prze-
ważnie, że rekomendacja jest aktualna w terminie nie 
dłuższym niż rok, chyba że zostanie zmieniona7). 

Rekomendacje inwestycyjne powinny być utajnio-
ne do momentu ich rozpowszechnienia (par. 11 roz-
porządzenia). Respektowanie tego przepisu jest nie-
kiedy poddawane w wątpliwość przez inwestorów, 
gdyż można czasami zauważyć, że popyt na akcje re-
komendowanej spółki zmienia się zgodnie z zalece-
niem rekomendacji krótko przed jej upublicznieniem. 

Analiza empiryczna skuteczności rekomendacji 
giełdowych na polskim rynku akcji 

celu weryfikacji hipotezy postawionej we 
wstępie, przeprowadzono badania na próbie 
rekomendacji prezentowanych na portalu fi-

nansowym Bankier.pl i wydanych w roku 20098). Do 
próby badawczej dobrano wyłącznie rekomendacje 
„kupuj” i „sprzedaj”, gdyż ich przekaz dla odbiorców 
jest jednoznaczny. W przypadku, gdy po jakimś cza-
sie pojawiały się nowe rekomendacje wydawane przez 
tę samą instytucję i bazujące na tej samej cenie doce-
lowej, do próby badawczej przyjmowano wyłącznie re-
komendację wydaną najwcześniej. Po przeprowadze-
niu wstępnej selekcji liczba rekomendacji poddanych 
analizie wyniosła 766, z czego 500 miało zalecenie 
„kupuj”, a 266 „sprzedaj”. Spośród wszystkich reko-
mendacji tylko jedna rekomendacja została wydana 
dla długoterminowego horyzontu inwestycyjnego, 
a pozostałe miały charakter średnioterminowy. 

Podczas przeprowadzanej analizy przyjęto, że re-
komendacja jest skuteczna wówczas, gdy: 
zz dla zalecenia typu „kupuj” cena rynkowa danej 

akcji na koniec horyzontu inwestycyjnego9) (dla hory-
zontu średnioterminowego po okresie 6 miesięcy, 
a dla horyzontu długoterminowego po okresie 1 roku 
od daty wydania rekomendacji) jest wyższa od ceny 
rynkowej tej akcji z dnia wydania rekomendacji; 
zz dla zalecenia typu „sprzedaj” cena rynkowa danej 

akcji na koniec horyzontu inwestycyjnego (dla hory-
zontu średnioterminowego po okresie 6 miesięcy, 
a dla horyzontu długoterminowego po okresie 1 roku 
od daty wydania rekomendacji) jest niższa od ceny 
rynkowej tej akcji z dnia wydania rekomendacji. 

Tak przeprowadzona analiza daje jedynie odpo-
wiedź co do poprawności kierunku wydawanych reko-
mendacji, nie uwzględnia jednak stóp zwrotu, jakie 
inwestor mógłby uzyskać, posługując się wyłącznie 
zaleceniami instytucji rekomendujących. Ponadto 
tego typu badanie nie daje odpowiedzi na pytanie, jak 
wyceny akcji ukazane w raportach rekomendacyjnych 
odchylały się w relacji do cen rynkowych akcji uzyska-
nych na koniec danego horyzontu inwestycyjnego. 

Przeprowadzając analizę założono, że losowy do-
bór akcji do portfela inwestycyjnego charakteryzuje 
się 50-proc. skutecznością. Z tego wynika, że posłu-
giwanie się rekomendacjami da lepszy wynik od lo-
sowego w sytuacji, gdy skuteczność ich będzie wyż-
sza od 50%. Do celu analizy przyjęto kryteria oceny 
skuteczności rekomendacji giełdowych, które zosta-
ły zaprezentowane w tabeli 1. 

Na podstawie przeprowadzonych obliczeń uzyska-
no wyniki, które zostały zaprezentowane w tabeli 2. 
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Wyniki uzyskane na podstawie przeprowadzo-
nych badań pokazują, że skuteczność wszystkich re-
komendacji jest powyżej wartości losowej i wynosi 
65,93%. Na tej podstawie można przyjąć postawioną 
we wstępie hipotezę badawczą, tj.: Bazowanie wy-
łącznie na rekomendacjach giełdowych przyczy-
nia się do uzyskania wyższej skuteczności do-
boru akcji do portfela inwestycyjnego w porów-
naniu do ich losowego doboru. Niemniej jednak 
skuteczność zaleceń rekomendacyjnych należy oce-
nić jako słabą. Analizując strukturę rekomendacji, 
można zauważyć, że wydano znacznie więcej zaleceń 
typu „kupuj”, a ich skuteczność jest znacznie wyższa 
od zaleceń typu „sprzedaj”. Dla rekomendacji o cha-
rakterze „sprzedaj” procent poprawnych zaleceń jest 
znacznie niższy od losowego. Uzasadnieniem takiego 
wyniku częściowo może być to, że od lutego roku 
2009 indeks WIG jest w  trendzie wzrostowym. 
Z drugiej jednak strony, każdy analityk, sporządzając 
raport rekomendacyjny, bierze pod uwagę prognozy 
dotyczące danych makroekonomicznych oraz branżo-
wych i uwzględnia je podczas wyceny akcji. 

Podsumowanie 

agadnienie dotyczące oceny skuteczności re-
komendacji giełdowych stanowi istotny ob-
szar naukowy, który dotychczas w warun-

kach polskich został w niewielkim stopniu zbadany. 

Zaprezentowane w niniejszym artykule wyniki badań 
należy uznać za wstępne, gdyż dotyczą wyłącznie re-
komendacji wydanych w  jednym roku kalendarzo-
wym. Niemniej jednak pokazały one niską skutecz-
ność wydawanych zaleceń rekomendacyjnych, choć 
wyższą od wartości, jaką można by uzyskać podczas 
losowego doboru akcji do portfela inwestycyjnego. 
Dalsze kierunki badań nad tym obszarem badawczym 
mogą być poszerzone o następujące zagadnienia: 
zz sprawdzenie, jak wartości wycen akcji prezento-

wanych w raportach rekomendacyjnych odchylają 
się od cen rynkowych w założonych przez analityka 
horyzontach czasowych; 
zz zbadanie, która z metod wyceny akcji zastosowa-

na w raportach rekomendacyjnych – dochodowa, 
porównawcza, średnia ważona z wyżej wymienio-
nych daje wyniki bliższe wartości rynkowej akcji 
w badanym horyzoncie czasowym; 
zz określenie, czy sytuacja rynkowa ma istotny 

wpływ na skuteczność zaleceń rekomendacyjnych. 
Można przypuszczać, że w okresach charakteryzują-
cych się wyższą zmiennością cen akcji, a  co się 
z tym wiąże i wyższym ryzykiem, skuteczność reko-
mendacji maleje. Można również domniemywać, że 
skuteczność ta maleje w okresach zmiany trendu; 
zz opracowanie metodologii i prezentowanie klasy-

fikacji instytucji bądź osób rekomendujących według 
kryterium skuteczności prezentowanych przez nie 
zaleceń rekomendacyjnych; 

Tab. 1. Kryteria oceny skuteczności rekomendacji giełdowych 

Ocena skuteczności rekomendacji giełdowych Procent poprawnych zaleceń rekomendacyjnych 

Bardzo dobra (90%; 100%> 

Dobra (80%; 90%> 

Umiarkowana (70%; 80%> 

Słaba (60%; 70%> 

Bardzo słaba (50%; 60%> 

Poniżej losowego i równa losowemu <0%; 50%> 

Źródło: opracowanie własne.

Tab. 2. Wyniki analizy skuteczności zaleceń rekomendacyjnych 

Rekomendacje typu 
„kupuj” 

Liczba poprawnych 
zaleceń 418 Procent poprawnych 

zaleceń 83,6

Liczba 
niepoprawnych 
zaleceń 

82
Procent 
niepoprawnych 
zaleceń 

16,4

Suma 500 Suma 100

Rekomendacje typu 
„sprzedaj” 

Liczba poprawnych 
zaleceń 87 Procent poprawnych 

zaleceń 32,71

Liczba 
niepoprawnych 
zaleceń 

179
Procent 
niepoprawnych 
zaleceń 

67,29

Suma 266 Suma 100

Rekomendacje typu 
„kupuj” 

oraz „sprzedaj” 

Liczba poprawnych 
zaleceń 505 Procent poprawnych 

zaleceń 65,93

Liczba 
niepoprawnych 
zaleceń 

261
Procent 
niepoprawnych 
zaleceń 

34,07

Suma 766 Suma 100

Źródło: opracowanie własne. 

,
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zz sprawdzenie, czy informacje zawarte w rapor-
tach rekomendacyjnych przekazywane są wybranym 
osobom, zanim zostaną one podane do publicznej 
wiadomości. Analizę taką można przeprowadzić, ba-
dając zmienność cen i obrotów rekomendowanych 
akcji krótko przed i po upublicznieniu zaleceń reko-
mendacyjnych. 

Podsumowując niniejszy artykuł, należy stwier-
dzić, że raporty i zalecenia rekomendacyjne należy 
traktować jako dodatkowe źródło informacji w pro-
cesie podejmowania decyzji o doborze portfela inwe-
stycyjnego i  ze względu na ich niską skuteczność 
nie zaleca się wyłącznego bazowania na nich w pro-
cesach inwestycyjnych. 

dr Błażej Prusak 
Katedra Analizy Ekonomicznej i Finansów 

Wydział Zarządzania i Ekonomii 
Politechniki Gdańskiej 
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Summary 
The key argument of this article is the analysis of stock recom-
mendations efficiency on Warsaw Stock Exchange. In the 
first part the legal requirements of preparing stock recom-
mendations in Poland are presented. Next, the most impor-
tant details of a recommendation report are described. The 
crucial part of this publication is the presentation of the 
results of the research on the efficiency of stock recommen-
dations on the Warsaw Stock Exchange. The author has ana-
lysed 766 stock recommendations („buy” and „sell”) publi-
shed in 2009 which are available through the Polish financial 
portal Bankier.pl. 

Wprowadzenie 

spółczesne rynki finansowe wykazują silną 
wrażliwość na wahania nastrojów inwesto-
rów giełdowych. Szczególnie uwidoczniło 

się to w trakcie „tworzenia się” bańki spekulacyjnej 
na rynkach finansowych w latach 2007–2008 oraz 
jej „pęknięcia” w drugiej połowie 2008 r. W Polsce 
od września roku 2008 mówiło się o silnych reak-
cjach emocjonalnych inwestorów spowodowanych 
kryzysem finansowym. 

Kahneman i  Tverski (1979), Odean i  Barber 
(2001) czy Shiller (2000) wskazują na podłoże takiej 
podatności rynków. Prace nad wykazaniem wpływu 
takich czynników, jak płeć, wiek, skłonność do ryzyka 
były prowadzone również na polskim rynku kapitało-
wym [Majewski, 2008]. Przytaczane powyżej badania 
wskazują rzeczywiście na ich istotną rolę w kreowa-
niu sposobu podejmowania decyzji, lecz nie skupiają 
się na ich znaczeniu w tym procesie. 

W  artykule określone zostaną prawdopodobne 
preferencje inwestora w procesie podejmowania decy-
zji przy wykorzystaniu narzędzia wielowymiarowej 
analizy porównawczej, jakim są drzewa klasyfika-
cyjne zawarte w  oprogramowaniu STATISTICA. 
Dane, na podstawie których przeprowadzono analizę, 
pochodzą z ankiety internetowej przeprowadzonej od 
stycznia do marca roku 2009 w biurach maklerskich 
BOŚ SA oraz BDM SA. Wynikiem przeprowadzonej 
w ten sposób analizy będzie klasyfikacja inwestorów 
giełdowych, ale głównym jej wynikiem – wyodrębnie-
nie, na podstawie częstości występowania odpowie-
dzi, cech, które w szczególny sposób wpływają na 
proces podejmowania decyzji. 

Wybrane problemy procesu podejmowania 
decyzji inwestycyjnych

rocesy podejmowania decyzji inwestycyjnych 
są obserwowane przez naukowców i budzą 
wiele niejednoznaczności. Fakt, że istnieją 

skrajne poglądy, dotyczące znaczenia racjonalności 
w  postępowaniu inwestorów, powoduje, że można 
zupełnie inaczej interpretować sygnały płynące z bez-
pośredniego otoczenia podejmującego decyzje. W roku 
1979 Kahneman i  Tversky [Kahneman i  Tversky, 
1979] zbudowali teorię, dzięki której starają się wytłu-
maczyć podłoże systematycznej nieracjonalności 
części inwestorów. Są oni prekursorami nauki, która 
wskutek swojej interdyscyplinarności ma wielu zwo-
lenników. Większość prac z zakresu finansów beha-
wioralnych powstała na początku XXI w., choć zarysy 
teorii rodziły się przez około 20 lat. Z badań opubliko-
wanych w  1996 r. przez M. Rabina [Rabin, 1996] 
wynika, że straty odczuwa się znacznie bardziej dotkli-
wie niż zyski o takiej samej wartości. Strach powodo-
wany możliwością poniesienia straty jest znacznie 
większy niż satysfakcja, która wiąże się z możliwością 
osiągnięcia zysku o podobnej wartości. Tversky i Kah-
neman sugerują, że w  większości sytuacji ludzie 
odczuwają straty jako około dwa razy większe niż 
zyski o takiej samej wartości. 

Kolejni badacze, zajmujący się tą tematyką, 
poszukiwali związków między psychologią, demogra-
fią czy socjologią a szeroko pojętym inwestowaniem. 
W  ten sposób doszło do odkrycia wielu efektów, 
fenomenów czy heurystyk opisujących niesprawność 
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klasycznie opisywanego procesu inwestycyjnego. 
W prowadzonym badaniu dotknięto jedynie niewiel-
kiej części tych efektów. 

Jednym z najczęściej omawianych w literaturze 
finansów pojęć jest skłonność do ryzyka. Podpiera-
jąc się w tym miejscu definicją skłonności, zawartą 
w pracy [Doszyń i Hozer, 2004], można stwierdzić, 
że jest to nachylenie postawy kogoś lub czegoś 
w kierunku kogoś lub czegoś, zwiększające prawdo-
podobieństwo określonych zdarzeń. Skłonność do 
ryzyka jest pojęciem ekonomicznym i może odnosić 
się zarówno do człowieka, zbiorowości ludzkich, jak 
i  instytucji. W przypadku instytucji skłonność do 
ryzyka jest wypadkową skłonności do ryzyka osób, 
mających wpływ na proces podejmowania decyzji 
(np. decyzji inwestycyjnych). 

Skłonność można również traktować jako ele-
ment struktury osobowości człowieka, determinu-
jący działania, w  tym m.in. celowe działania czło-
wieka. Można zatem przyjąć, że skłonność do ryzyka 
jest to „nachylenie” postawy względem działań, zda-
rzeń i  sytuacji, wiążących się z  ryzykiem, które 
zwiększa prawdopodobieństwo ich wystąpienia. 

W  ostatnich latach najwięcej zainteresowania 
wzbudza fenomen, który można określić mianem 
efektu płci. Pierwszy raz opisany on został w 2001 r. 
przez Barbera i Odeana [Barber, Odean, 2001]. Auto-
rzy stwierdzili, że płeć odgrywa niezwykle istotną rolę 
w procesie podejmowania decyzji inwestycyjnych. 
Innym wnioskiem, który można odnaleźć w  tej 
pracy, jest fakt, że mężczyźni dokonują transakcji 
częściej niż kobiety, przez co częściej są narażeni na 
ryzyko popełnienia błędu. W krótkim okresie ich 
decyzje przynoszą większe zyski niż decyzje kobiet, 
natomiast w dłuższej perspektywie wyniki inwesty-
cji dokonywanych przez kobiety są lepsze. To stwier-
dzenie wiąże się z kolei z efektem nazywanym nad-
mierną pewnością siebie (overconfidence). Przejawia 
się on najczęściej w  zawieraniu zbyt dużej liczby 
zbyt pochopnych transakcji, kierowanych przeświad-
czeniem o ich skuteczności. 

Często skuteczność kobiet w procesie podejmo-
wania decyzji inwestycyjnych tłumaczona jest przez 
kilka podstawowych czynników: 
zz stabilizację – spokój i opanowanie, niepoddawa-

nie się emocjom, 
zz cierpliwość – brak zachłanności na zyski, bar-

dziej asekuracyjną postawę oraz nieuleganie efek-
towi dyspozycji, 

zz gen sukcesu – umiejętność wyszukiwania walo-
rów najniżej wycenionych i wyczekiwanie na wzrost 
ich wartości. 

Być może jednak zasadniczym powodem sukcesu 
kobiet jest fakt, że gra na giełdzie ich niewielka 
reprezentacja – być może najlepsza. 

Drzewa klasyfikacyjne 

edną z  najpopularniejszych i  najbardziej 
skutecznych metod data mining są drzewa 
klasyfikacyjne. W przypadku drzew poszu-

kujemy takich segmentów przestrzeni cech parame-
trów, w  których zmienna przyjmuje tylko pewną 
określoną wartość z niewielkim błędem. 

Zalety drzew klasyfikacyjnych to:  łatwość zro-
zumienia wyników  łatwość interpretacji  pro-
stota algorytmu  szybkość działania  odporność 
na nietypowe wartości predykatorów  odporność 
na dużą liczbę predykatorów  możliwość wychwy-
cenia zależności nieliniowych. 

Procesy szacowania drzew klasyfikacyjnych 
można najprościej opisać przez następujące etapy 
[Glosariusz StatSoft]: 

�� Określenie kryterium trafności przewidywania 
– dotyczy takiego wyboru, który wymaga najmniej-
szych kosztów; kosztami określa się odsetek przy-
padków błędnie zaklasyfikowanych. 

�� Wybór podziałów, który odbywa się na podstawie 
zmiennych predykcyjnych. Zmienne te służą do 
przewidywania przynależności przypadków do klas 
wyznaczonych przez zmienne zależne. W badaniach 
wykorzystuje się różne metody podziałów jednowy-
miarowych: metodę 2-średnich Hartinga i Wonga, 
dyskryminacyjne podziały z wykorzystaniem kombi-
nacji liniowych dla zmiennych porządkowych oraz 
metodę C&RT. W przeprowadzonym badaniu zasto-
sowano procedurę C&RT wyczerpującego poszuki-
wania podziałów jednowymiarowych. C&RT są pro-
cedurami analitycznymi, służącymi do predykcji 
wartości zmiennej zależnej na podstawie predykato-
rów ilościowych lub jakościowych. W przypadku, 
gdy zmienna zależna jest zmienną jakościową, to 
metodę określa się jako drzewa klasyfikacyjne, 
a w przypadku ilościowej zmiennej zależnej – drzew 
regresyjnych. Klasyczny algorytm C&RT został spo-
pularyzowany przez Breimana, Friedmana, Olshena 
i  Stone’a  [Breiman, Friedman, Olshen i  Stone, 
1983]. Celem analizy jest znalezienie drzewa, którego 
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końcowe węzły byłyby możliwie jak najbardziej jed-
norodne, tj. zawierały obserwacje, które należą do 
tej samej klasy lub kategorii. W problemach regre-
syjnych kryterium jednorodności są sumy kwadra-
tów odchyleń wartości zmiennej wewnątrz węzła. 
Z  reguły jako standardową miarę dopasowania 
w modelach C&RT stosuje się miarę Ginniego nie-
spójności węzła. Rzadziej stosowane są miary chi-
-kwadrat oraz G-kwadrat. 

�� Ustalenie reguły zatrzymywania podziału – etap 
ten pozwala na ustalenie, w  którym momencie 
należy zakończyć dzielenie drzewa. Na tym etapie 
istnieją dwie możliwości zakończenia procesu dziele-
nia drzewa. Pierwsza z nich polega na ustaleniu 
minimalnej liczby przypadków lub obiektów 
w węzłach końcowych (minimalna liczność), druga 
zaś ustala minimalną frakcję w węźle końcowym. 
Alternatywnym zakończeniem procesu dzielenia jest 
uzyskanie węzłów czystych. 

�� Wybór właściwej wielkości drzewa – na tym 
etapie, podobnie jak w modelowaniu ekonometrycz-
nym, można wykorzystywać doświadczenia pocho-
dzące z innych badań naukowych, a dotyczące tzw. 
właściwej wielkości drzewa klasyfikacyjnego (teoria) 
lub własne doświadczenia z wcześniej przeprowadzo-
nych badań (praktyka). 

Badanie empiryczne 

nalizie poddano wyniki uzyskane na podsta-
wie badania ankietowego przeprowadzonego 
przy wykorzystaniu dwóch stron interneto-

wych biur maklerskich: BOŚ SA oraz BDM SA od 
stycznia do marca 2009 r. Otrzymano 184 odpowiedzi. 
Wszelkie dane wykorzystane w badaniu miały charak-
ter opisowy. Wykorzystano następujące kategorie 
zmiennych: staż giełdowy, częstość podejmowania decy-
zji, metody wspierania decyzji, stosunek do ryzyka, 
obciążenie decyzji wynikami poprzednich, rodzaj instru-
mentu finansowego, płeć, wiek, profil wykształcenia. 
W tabeli 1 umieszczono informacje dotyczące zmien-
nych objaśniających wykorzystanych w badaniu, które 
pochodziły z przeprowadzonej ankiety internetowej. 

Zmienną zależną w przeprowadzonej analizie były 
deklarowane przez ankietowanych dochody z inwesty-
cji. Występowały one w czterech wariantach: strata, 
zero, przeciętne zyski, wysokie zyski. 

W wyniku przeprowadzonego podziału inwesto-
rów na względnie jednorodne grupy otrzymano 17 
węzłów końcowych. Trzy pierwsze węzły końcowe 
charakteryzują się trzema cechami wspólnymi: małą 
częstotliwością dokonywanych transakcji i  zakotwi-
czeniem bieżących decyzji inwestycyjnych w doświad-
czeniach z przeszłości oraz faktem, że składali się na 
nie młodzi mężczyźni. Węzły te różni skłonność do 
ryzyka. Zgodnie z teoriami ekonomicznymi cecha róż-
nicująca inwestorów powinna mieć znaczący wpływ 
na zmienną zależną. Niestety tylko w  przypadku 
inwestorów obojętnych wobec ryzyka dominuje inny 
wariant zmiennej zależnej niż w pozostałych (zerowe 
zyski przy stratach w poprzednich grupach). 

Oddzielną grupę wyodrębniono na podstawie nastę-
pujących cech: mężczyźni w wieku powyżej 30 lat, 
którzy rzadko dokonywali transakcji, równocześnie 
sugerowali się w  bieżących inwestycjach wynikami 
poprzednich i nie byli skłonni do ryzyka. Niestety rów-
nież tę grupę cechowała strata z inwestycji. 

Piąty i  szósty węzeł stanowiły kobiety, które 
rzadko dokonywały transakcji, sugerowały się prze-
szłością przy podejmowaniu decyzji inwestycyjnych, 
które różniła skłonność do ryzyka. Obie grupy cha-
rakteryzowały się podobnymi wynikami inwestycyj-
nymi – zyskami zbliżonymi do zera. 

Kolejne trzy grupy wyodrębniono na podstawie 
dwóch cech wspólnych: częstości dokonywania trans-
akcji i braku zakotwiczenia bieżących decyzji inwe-
stycyjnych w  przeszłości oraz cechy różniącej – 
skłonności do ryzyka. Te grupy bardzo wyraźnie 
rozróżnia wynik z inwestycji. Inwestorzy skłonni do 
ryzyka najczęściej uzyskiwali wynik zbliżony do 
zera, inwestorzy charakteryzujący się awersją do 
ryzyka odnotowali przeciętne zyski, a obojętni wobec 
ryzyka – straty. 

Dziesiąta i jedenasta grupa różniła się wiekiem, 
a kryteria, które je łączyły to skłonność do ryzyka, 
dokonywanie transakcji kilka razy w  tygodniu, 
a  także sugerowanie się przeszłością. Grupa dzie-
siąta to inwestorzy młodzi, natomiast jedenasta to 
inwestorzy dojrzali (z punktu widzenia wieku). Wraz 
z wiekiem w tym przypadku rosła skuteczność inwe-
stowania – młodzi inwestorzy odnotowali zerowe, 
a dojrzali – przeciętne zyski. 

Kolejny podział podkreślała częstość podejmowa-
nia decyzji inwestycyjnych przy wspólnym poziomie 
skłonności do ryzyka i dużym znaczeniu przeszłych 
wyników inwestycyjnych w  trakcie podejmowania 
bieżących decyzji. Obie grupy charakteryzowały 
zyski, przy czym inwestorów rzadko dokonujących 
transakcji – nawet wysokie. 

Grupy czternastą i piętnastą różniły instrumenty 
finansowe, które stanowiły środek do osiągnięcia 
korzyści finansowych. Te z kolei dotyczyły głównie 
inwestorów posługujących się akcjami w  procesie 
inwestycyjnym (dominowały w tej grupie przeciętne 
zyski). Co mogłoby wydawać się interesujące, te dwie 
grupy tworzyli inwestorzy nieskłonni do ryzyka, co 
może dziwić, gdyż jednocześnie deklarowali dużą czę-
stotliwość dokonywania transakcji. Na dodatek, 
zarówno akcje, jak i instrumenty pochodne, w które 
inwestowali, należą raczej do grupy walorów ryzykow-
nych, w przeciwieństwie na przykład do obligacji. 
Również i w tych grupach inwestorzy sugerowali się 
wynikami poprzednich dokonań inwestycyjnych. 

Ostatnie dwa węzły stanowili inwestorzy, któ-
rych ogólnie można było określić mianem świado-
mych istnienia ryzyka (skłonni i  wykazujący się 
awersją) oraz obojętni wobec niego. Na podstawie 
pozostałych cech można wnioskować, że te grupy to 
spekulanci giełdowi, którzy w decyzjach kierują się 
raczej instynktem aniżeli wynikami zdarzeń z prze-
szłości. Różnica między nimi wynikała natomiast 
raczej z  faktu owej świadomości ryzyka. Obojętni 
wobec ryzyka inwestorzy odnotowali wysokie zyski, 
a rezultaty świadomych zbliżone były do zera. 

Właściwie z punktu widzenia przydatności infor-
macji płynących z badania należałoby się raczej bar-
dziej przyjrzeć tym elementom, które decydowały 
o podziałach. Na podstawie częstości dokonywanych 
wyborów i stosowanych w nich cech do podziałów 
wyodrębniono spośród wykorzystywanych w bada-
niu następujące cechy (kolejność ich ekspozycji 
wynika z ich „ważności”): 
zz częstość dokonywania transakcji, 
zz obciążenie decyzji przeszłością, 
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zz skłonność do ryzyka, 
zz płeć, 
zz rodzaj wykorzystywanego instrumentu finan-

sowego, 
zz wiek. 

Interesujący jest fakt, że pierwsze cztery cechy, 
które posłużyły wykonanemu podziałowi, odpowia-
dają najważniejszym efektom opisywanym w litera-
turze finansów behawioralnych. Pierwszy z  nich 
określa się mianem nadmiernej pewności siebie 
(overconfidence) i  został opisany powyżej. Drugi 
efekt należy do grupy fenomenów nazywanych 
wspólnie iluzją argumentu (illusion of validity) 
– potrzebą poszukiwania potwierdzenia dla swoich 
inwestycji. W tekście przy opisywaniu grup posługi-
wano się pojęciem zakotwiczenia (anchoring). Tak 
właśnie w literaturze określa się dokładnie tę cechę. 
Dwa ostatnie zostały omówione w części teoretycz-
nej pracy. 

Podsumowanie 

pracy wykorzystano proste i dobrze opro-
gramowane narzędzie, mogące służyć wyod-
rębnianiu ze zbiorowości w miarę jednorod-

nych grup. Z drugiej jednak strony metoda ta może 
posłużyć również ustaleniu czynników, które 
w danym procesie wydają się decydować o podziale. 
W artykule dokonano zarówno pierwszego działania, 
polegającego na wyodrębnieniu grup inwestorów 
z  posiadanej próby, jednak przy anonimowości 

Tab. 1. Zmienne objaśniające w wybieranych wariantach  
wraz z częstotliwością występowania 

Zmienne objaśniające Kategorie Odsetek 

Płeć 
kobieta 16,8%
mężczyzna 83,2%

Wiek 
do 30 lat 54,3%
od 30 do 50 lat 45,7%

Profil wykształcenia 
ekonomiczne 50,0%
nieekonomiczne 50,0%

Staż giełdowy 
do roku 19,0%
rok 9,8%
kilka lat 71,2%

Częstość dokonywania transakcji 
kilka razy w miesiącu 57,6%
raz w tygodniu 5,4%
kilka razy w tygodniu 37,0%

Metody wspierania decyzji 
analiza techniczna 46,2%
analiza fundamentalna 12,0%
własna metoda 41,8%

Stosunek do ryzyka 
awersja 25,0%
skłonność 46,7%
obojętność 28,3%

Obciążenie decyzji przeszłością 
zawsze 28,8%
czasami 46,7%
nigdy 24,5%

Rodzaj instrumentu finansowego 
akcje 74,5%
obligacje 0,5%
instrumenty pochodne 25,0%

Źródło: opracowanie własne. 

ankiety nie ma takie badanie 
większego znaczenia. O wiele 
więcej informacji płynie z próby 
ustalenia „ważności” cech, 
które decydowały o  podziale. 
Tym bardziej że taka klasyfika-
cja cech (zmiennych) może 
służyć potwierdzeniu istotności 
rozpatrywania cech o charakte-
rze behawioralnym w  proce-
sach podejmowania decyzji 
inwestycyjnych. Na dowód tego, 
że takie czynniki mogą mieć 
znaczenie, jest zaprezentowana 
klasyfikacja zmiennych, której 
cztery najważniejsze przypadki 
to fenomeny finansów behawio-
ralnych. 

dr Sebastian Majewski 
Katedra Ubezpieczeń 

i Rynków Kapitałowych 
Uniwersytetu Szczecińskiego 
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Summary 
The one of the possibilities of classification trees was shown 
in this article. This possibility was determining investors’ 
preferences in the making decision process. The analyse was 
made on the base of data from an internet public opinion 
poll. This survey was conducted on the web sites of two 
Polish brokerage houses: BOS SA and BDM from January to 
March 2009. There were used classification trees in this 
article as a tool of the analyse. 
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Zagrożenia i ochrona konsumentów 
w handlu elektronicznym   

Krzysztof Zymonik, Grzegorz Chodak

Wprowadzenie 

rzedsiębiorcy, działający we współczesnym 
obrocie gospodarczym, na bieżąco poszuku-
ją takich rozwiązań, które pozwoliłyby im 

na skuteczne zwiększenie sprzedaży oferowanych 
przez siebie produktów. Ostatnio szczególnego zna-
czenia nabierają umowy zawierane za pomocą nowo-
czesnych środków porozumiewania się (np. telefonu, 
telewizji, internetu). Wśród nich kluczową rolę  
odgrywają tzw. e-zakupy (wszelkie transakcje zawie-
rane w sieci), będące bardzo wygodnym sposobem 
dotarcia do różnego rodzaju produktów, często nie-
dostępnych w codziennej sprzedaży. Rosnący popyt 
klientów skłania przedsiębiorców do większego zain-
teresowania się wirtualnym rynkiem. Obecnie pro-
wadzenie działalności gospodarczej niezależnie od 
sieci wydaje się błędem. Wirtualny rynek to miliony 
potencjalnych klientów i to nie tylko krajowych, ale 
także zagranicznych. 

Niestety, korzyści i ułatwienia nie są jedynymi 
zjawiskami, jakie niosą ze sobą wirtualne zakupy. 
Obwarowane są one różnego rodzaju zagrożeniami, 
na które narażeni są szczególnie konsumenci. Nie-
jednokrotnie przy tego typu zakupach dochodzi do 
naruszenia ich ekonomicznych praw. Konsumenci 
muszą też zdawać sobie sprawę ze stopnia ryzyka, 
które ponoszą, decydując się na tego typu zakupy. 

W związku z powyższym głównym celem niniej-
szego opracowania jest zaprezentowa-
nie wszelkich zagrożeń, z  którymi 
mogą mieć do czynienia podmioty 
przy zawieraniu umów za pośrednic-
twem internetu. Zostały podkreślone 
zwłaszcza te, które dotyczą bezpośred-
nio konsumentów, ryzykujących tutaj 
w szczególny sposób. 

Ustawowe instrumenty  
chroniące konsumentów 

ak już zaznaczono na wstępie 
niniejszego opracowania, udo-
godnieniom, które stwarza  

internet, towarzyszą różnego rodzaju 
zagrożenia. Głównym z nich jest to, co 
świadczy o  istocie e-zakupów. Chodzi 
tutaj o  brak jednoczesnej obecności 
stron przy podjęciu decyzji o zakupie1). 
Kontakt ze sprzedawcą jest bardzo 

ograniczony i  sprowadza się do ewentualnych  
wymian wiadomości e-mail i rozmów telefonicznych. 
Ponadto kilka kliknięć myszką w odpowiednich miej-
scach formularza na ekranie monitora sprzyjać może 
także omyłkowemu zawieraniu umów, szczególnie 
pod wpływem nie do końca przemyślanego impulsu 
ze strony zamawiającego produkt konsumenta. Nie 
można też wykluczyć sytuacji, w której złożone przez 
kupującego oświadczenie ulegnie zniekształceniu pod 
wpływem wirusa2). 

Niezbędna jest więc tutaj interwencja ustawo-
dawcy, który poprzez stałe monitorowanie stopnia 
zagrożenia powinien na bieżąco wprowadzać odpo-
wiednie regulacje, które przynajmniej częściowo 
mogą zminimalizować wszelkie nieprawidłowości  
towarzyszące e-zakupom. 

W  Unii Europejskiej kluczową rolę pod tym 
względem odgrywają dwie dyrektywy. Pierwsza 
z nich to Dyrektywa 97/7/WE dotycząca ochrony 
konsumentów w  umowach zawieranych na odle-
głość3). Sprzedaż usług finansowych w umowach za-
wieranych na odległość została z kolei unormowana 
przez Dyrektywę 2002/65/WE4). Rozwiązania te 
w  stopniu podstawowym zabezpieczają interesy 
ekonomiczne i prywatność kupujących. Konsumen-
ci otrzymali szersze uprawnienia niż przy zwykłych 
zakupach. Polskim odpowiednikiem powyższych 
unijnych rozwiązań legislacyjnych jest Ustawa 
z 2 marca 2000 r. o ochronie niektórych praw 

INSTRUMENTY OCHRONNE KONSUMENTA  
W ZAKUPACH INTERNETOWYCH  

OBOWIĄZEK
INFORMACYJNY 

SPRZEDAWCY  

PRAWO KONSUMENTA 
DO ODSTĄPIENIA  

OD UMOWY  

Rys. 1. Instrumenty chroniące konsumentów wirtualnych 
transakcji 
Źródło: opracowanie własne. 
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,

konsumentów oraz o odpowiedzialności za szkodę 
wyrządzoną przez produkt niebezpieczny5). Niezależ-
nie od wymienionych regulacji konsumenci, którzy 
za pośrednictwem internetu zakupią produkty nie-
zgodne z  umową, mogą skorzystać z  przepisów  
reklamacyjnych. Chodzi tutaj odpowiednio o Dyrek-
tywę 1999/44/WE6) oraz jej polski odpowiednik 
– Ustawę z 27 lipca 2002 r.7). 

Legislator, dążąc do przynajmniej częściowego 
wyrównania szans stron wirtualnych transakcji, 
wprowadził do powyższych regulacji dwa zasadnicze 
instrumenty, mające chronić konsumentów. Pierw-
szy z nich dotyczy dość szerokiego obowiązku infor-
macyjnego, ciążącego na dostawcy produktu, drugi 
z kolei związany jest z prawem konsumenta do odstą-
pienia od zawartej umowy8). Obrazuje to rysunek 1. 

Obowiązek informacyjny przedsiębiorcy 

Konsumenci, jeszcze przed podjęciem ostatecznej 
decyzji o  zawarciu umowy za pomocą internetu,  
powinni otrzymać odpowiednie informacje o wszel-
kich warunkach związanych z transakcją. Powinny 
być one jednoznaczne i zrozumiałe dla zamawiają-
cych. Tym samym legislator, w pierwszej kolejności, 
dąży do ochrony ekonomicznych interesów kupują-
cych. Powyższe informacje można podzielić na czte-
ry zasadnicze grupy dotyczące: identyfikacji przed-
siębiorcy, identyfikacji produktu, specyfiki zawiera-
nego e-kontraktu, warunków składania reklamacji. 
Takie rozwiązanie pozwala konsumentom na uzys-
kanie w  miarę dokładnych informacji m.in. na  

temat dostawcy produktu oraz przedmiotu umowy. 
Wszelkie informacje, które powinny trafić do poten-
cjalnych klientów, jeszcze przed podjęciem przez 
nich ostatecznej decyzji co do związania lub nie-
związania się e-kontraktem, zostały zobrazowane 
w tabeli 1. 

Z przedstawionego poniżej wykazu informacji 
widać, że zakres ten jest dość szeroki. Z całą pewnoś- 
cią na tyle, aby zapewnić słabszej stronie obrotu 
gospodarczego przynajmniej minimalną ochronę.  
Informacje te powinny być sformułowane jedno-
znacznie, w sposób niebudzący żadnych wątpliwości 
tak, aby każdy potencjalny klient mógł łatwo je odczy-
tać. Ponadto nałożenie na przedsiębiorcę szerokiego 
obowiązku informacyjnego stwarza nieprofesjonali-
stom rynkowym szansę na zrozumienie treści kon-
traktu, którym zamierzają się związać i wynikają-
cych stąd konsekwencji9). 

Prawo do odstąpienia od umowy 

Kolejnym kluczowym instrumentem, chronią-
cym konsumentów przed ewentualnymi zagrożenia-
mi związanymi z e-zakupami, jest ustawowe prawo 
do odstąpienia od umowy – bez podawania przy-
czyn. Uprawnienie to nie może zostać wyłączone 
ani ograniczone. Umowę, od której odstępują kon-
sumenci, uważa się za niezawartą, strony zaś zwol-
nione są od wszystkich ciążących na nich do tej 
pory zobowiązań. 

Konsumenci mogą jednak skorzystać z powyż-
szego prawa tylko w  wyznaczonym terminie.  

Tab. 1. Informacje przekazywane konsumentowi przez przedsiębiorcę

Lp. Rodzaj informacji Wykaz niezbędnych informacji 

1. Dotyczące sprzedawcy Nazwa przedsiębiorcy, siedziba, adres, wskazanie organu, który 
zarejestrował działalność gospodarczą sprzedawcy, numer 
rejestracyjny sprzedawcy, nazwa i adres zamieszkania (siedziby) 
ewentualnego przedstawiciela sprzedawcy na terenie Rzeczypospolitej 
Polskiej, dane instytucji udzielającej zezwolenia na działalność 
sprzedawcy (gdy takowe jest wymagane) 

2. Związane z samym świadczeniem Przedmiot świadczenia (towar, usługa), cena i wszystkie jej składniki 
wraz z dodatkowymi opłatami i podatkami, zasady zapłaty ceny  
lub wynagrodzenia, forma płatności za dostarczone dobro, koszty  
oraz termin i sposób dostawy, koszty wykorzystania środków 
komunikacji na odległość (uwidocznione powinny być tylko wtedy, 
jeśli odbiegają swoją wysokością od kosztów zwyczajowo przyjętych 
przy wykorzystywaniu m.in. internetu), termin, w którym oferta  
lub informacja o cenie lub wynagrodzeniu są wiążące 

3. Uwzględniające specyfikę umów 
zawieranych na odległość 

Informacja o ewentualnym prawie do odstąpienia od umowy  
oraz sposobie i skutkach takiego odstąpienia, o minimalnym okresie 
zawarcia umowy o świadczenia ciągłe lub okresowe, o języku, który 
ma zastosowanie w relacji przedsiębiorca – konsument, o prawie 
właściwym państwa, które stanowi podstawę wzajemnych relacji 
pomiędzy stronami przed i po zawarciu umowy 

4. Określające warunki składania 
reklamacji 

Wszelkie wiadomości o istnieniu lub nieistnieniu pozasądowych 
procedur związanych z reklamacjami, o miejscu i sposobie składania 
reklamacji 

Źródło: opracowanie własne na podstawie Ustawy o ochronie niektórych praw konsumentów.
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Ponadto muszą to zrobić tylko poprzez wysłanie 
pisemnego oświadczenia w  tej sprawie. Okres, 
o którym tutaj mowa, wynosi odpowiednio 7 dni 
roboczych (zgodnie z dyrektywą) oraz 10 kalen-
darzowych (polska ustawa). W przypadku zaku-
pu towarów bieg tego terminu rozpoczyna się 
w momencie ich otrzymania. Natomiast w przy-
padku świadczonych usług termin ten liczony 
jest od dnia zawarcia umowy. Przedsiębiorcy we 
własnym interesie powinni poinformować konsu-
mentów o  przysługującym im prawie odstąpie-
nia oraz terminie skorzystania z tej możliwości. 
W  przeciwnym razie termin, w  którym konsu-
menci będą mogli odstąpić od umowy, przedłuży 
się aż do 3 miesięcy. 

W tym miejscu należy wyraźnie zaznaczyć, że 
powyższy konsumencki instrument ochronny nie 
ma opcji bezwzględnej. Legislator przewidział pew-
ne wyłączenia w korzystaniu z prawa odstąpienia. 
Dotyczą one kilku sytuacji, a motywy ich zastoso-
wania są zróżnicowane10). Na przykład prawo to nie 
przysługuje konsumentom w następujących przy-
padkach: dotyczących nagrań audialnych i wizual-
nych oraz zapisanych na nośnikach programów 
komputerowych, jeśli konsument usunął ich orygi-
nalne opakowanie, dostarczania prasy, zakupu  
towarów, które ze względu na swój charakter nie 
mogą być zwrócone lub ulegają szybkiemu zepsuciu 
(np. wszelkie artykuły spożywcze), umów na dosta-
wę towarów, które są robione zgodnie ze wskazów-
kami konsumenta. 

Powyższe ograniczenia stanowią wyraźny dowód 
na to, że legislator, tworząc konsumenckie narzę-
dzia ochronne, dąży tylko i wyłącznie do zapewnie-
nia stronom obrotu rynkowego należycie funkcjonu-
jącej równowagi interesów. Brak zaprezentowanych 
ograniczeń mógłby doprowadzić do zachwiania trwa-
łości zawieranych kontraktów oraz destabilizacji 
w tej materii. 

Test sensowności zakupów  
internetowych 

aprezentowane prawne instrumenty mogą 
okazać się jednak w praktyce niewystarcza-
jące, aby zapewnić przynajmniej dostatecz-

ną ochronę kupującym. Nawet najlepiej dostosowa-
ne do rzeczywistości przepisy nie uchronią konsu-
mentów przed pochopnymi i  nieprzemyślanymi  
decyzjami. Konsumenci przy wirtualnych zakupach 
powinni dodatkowo kierować się ogólnie przyjętymi 
wskazówkami, co zwiększy prawdopodobieństwo  
dokonania udanej i  satysfakcjonującej transakcji. 
Bardzo pomocny może okazać się tutaj specjalny 
test sensowności zakupów internetowych, który 
swojego czasu został opracowany przez Federację 
Konsumentów na podstawie materiałów otrzyma-
nych z Federal Trade Commission (amerykańskiego 
odpowiednika polskiego Urzędu Ochrony Konkurencji 
i Konsumentów)11). Proces decyzyjny konsumentów 
odnośnie do dokonania zakupu powinien iść w kierun-
ku wcześniejszego znalezienia odpowiedzi na nastę-
pujące pytania: 

zz gdzie znajduje się siedziba sklepu, 
zz jak skontaktować się ze sprzedawcą, 
zz czy wiemy dokładnie, co kupujemy, czy znamy 

wszystkie parametry produktu, 

zz jakie są całkowite koszty zakupu, czy podana 
przez sprzedawcę cena jest ostateczna czy też trzeba 
do niej doliczyć jeszcze np. koszty transportu, 

zz w  przypadku zakupów w  zagranicznym sklepie  
internetowym, czy znana jest waluta, w której podana 
jest cena, 

zz jaki jest termin dostawy produktu, czy jest odpo-
wiedni, 

zz czy sklep gwarantuje bezpieczny sposób zapłaty, 
zz czy znany jest sposób zwrotu towaru? 

Dzięki tak postawionym pytaniom konsumenci 
powinni uzyskać informacje m.in. na temat: adresu 
sprzedawcy, numerów NIP i REGON, telefonicznych 
numerów kontaktowych ze sprzedawcą, jego adre-
sów e-mail, namiarów na osoby odpowiedzialne za 
kontakt z  klientem. Tym samym możliwe będzie 
sprawdzenie wiarygodności sklepu internetowego. 
Już sam brak tych podstawowych danych powinien 
stanowić dla potencjalnego nabywcy „czerwone 
światło” co do dalszej decyzji o  zakupie. Lepsze  
rozeznanie w omawianej materii może zapewnić tak-
że zapoznanie się z opiniami innych internautów na 
temat przyszłego sprzedawcy. 

Jeżeli konsument będzie mieć wątpliwości z odpo-
wiedzią przynajmniej na jedno z tak postawionych 
pytań, powinien we własnym interesie zrezygnować 
z zamierzonego zakupu. 

Inne zagrożenia dla klientów sklepów  
internetowych 

śród innych zagrożeń, na jakie narażony 
jest klient sklepu internetowego, można 
wymienić: niezgodność produktów z  opi-

sem i zdjęciem, problem zaniżanych cen w porówny-
warkach cenowych, komentarze na forach interneto-
wych pisane przez pracowników/właścicieli sklepu 
internetowego, problem oszustw. 

Problem niezgodności produktu z opisem i zdję-
ciem może być spowodowany celowym wprowadze-
niem w błąd klienta przez podanie niekompletnych 
lub błędnych informacji, jak również może nie  
wynikać z celowego działania sklepu. Na przykład 
prześledźmy problem klienta kupującego karnisze, 
który ma do dyspozycji wyświetlany na ekranie 
próbnik kolorów i kształtów. Nawet przy prawidło-
wo wykonanych zdjęciach, od ustawień monitora 
klienta zależy, jakie kolory zobaczy na ekranie. 
Rzeczywisty kolor karniszy może się znacznie róż-
nić od tego, co klient zobaczy na ekranie monito-
ra. Podobnie kształt wykończeń karniszy może być 
ze zdjęcia odczytany inaczej niż wygląda w rzeczy-
wistości – w tym przypadku fotografowany obiekt 
jest długi, więc występują naturalne zniekształce-
nia wynikające z  przyjętej perspektywy zdjęcia. 
Oczywiście klient ma prawo odesłania żaluzji, jed-
nak jest to znaczny koszt ze względu na duże  
gabaryty produktu (sklep ma podpisaną umowę z fir-
mą kurierską, gwarantującą niskie ceny za prze-
wóz tego typu towarów; klient będzie musiał zapła-
cić za przesyłkę według standardowego cennika 
firmy kurierskiej, w którym ceny są często kilku-
krotnie wyższe niż te wynegocjowane przez sklep 
internetowy). Problemy mogą dotyczyć nie tylko 
koloru i  kształtu, ale również rodzaju materiału, 
a także cech produktów, których wciąż jeszcze nie 
potrafimy zdigitalizować, tj. zapachu, smaku itp. 
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Klienci coraz częściej rozpoczynają zakupy od ser-
wisów porównujących ceny (np. Ceneo.pl, Nokaut.pl, 
Skapiec.pl itp.). Częstą praktyką są nieprawidłowe 
ceny podane na stronie porównywarki cenowej, 
obejmujące tylko produkt niekompletny, np. aparat 
fotograficzny bez obiektywu. Jest to działanie, któ-
rego celem jest przyciągnięcie jak największej liczby 
klientów na stronę sklepu przez zaoferowanie bar-
dzo taniego produktu, a więc znalezienie się na naj-
wyższych pozycjach na liście porównywarki ceno-
wej. Mniej uważny klient może nie zwrócić uwagi 
na fakt, że „supertania” oferta dotyczy niekomplet-
nego produktu. 

Warto również zwrócić uwagę na rosnącą rolę 
wszelkiego rodzaju forów internetowych w handlu 
elektronicznym. Przy tej okazji należy wspomnieć, 
że komentarze rekomendujące dany produkt na  
forach internetowych, w  serwisach oceniających 
sklepy i produkty są często pisane przez pracowni-
ków sklepu. Takie działanie, karygodne z punktu 
widzenia etycznego, może wpływać w  znaczącym 
stopniu na popyt, szczególnie u klientów kierują-
cych się opinią innych „klientów”. 

Należy także wspomnieć o największym zagroże-
niu dla klientów sklepów internetowych, jakim jest 
problem oszustw. Standardowy algorytm postępo-
wania oszustów wygląda następująco: 

zz sklep internetowy oferuje bardzo niskie ceny celem 
szybkiego pozyskania dużej liczby klientów (dodat-
kowo oszuści, aby zwiększyć wiarygodność sklepu, 
mogą podawać przyczynę bardzo niskich cen, 
np.  jako wyprzedaże po licytacjach komorniczych 
itp.); 

zz informacje na forach internetowych podawane 
przez oszustów sugerują, że pojawił się w  sieci 
sklep, w którym można nabyć towary w bardzo oka-
zyjnych cenach; 

zz podane dane adresowe sklepu, NIP, REGON, 
zwiększające wiarygodność sklepu są oczywiście 
w pełni fikcyjne; 

zz klienci płacący za produkty na zasadzie przedpła-
ty zostają oszukani i nie mogą dochodzić swoich 
praw, ponieważ poza kontem bankowym (które zwy-
kle jest zakładane na osobę, której oszuści zapropo-
nowali określone wynagrodzenie za utworzenie kon-
ta) nie istnieje żaden ślad oszustów. 

Wnioski końcowe 

roblem zagrożeń związanych z  zakupami 
dokonywanymi za pośrednictwem interne-
tu nie sprowadza się tylko i wyłącznie do 

rynku krajowego czy też unijnego. Naruszenie 
praw konsumentów przy tego typu transakcjach 
jest problemem ogólnoświatowym. Organizacje 
konsumenckie na bieżąco wzywają do zachowania 
podstawowych środków ostrożności. Niestety, kupu-
jący nie zawsze potrafią działać tutaj zdroworoz-
sądkowo. Oszuści bardzo liczą na chwilę nieuwagi, 
roztargnienie, a  przede wszystkim na naiwność 
klientów. Wystarczy przecież tak niewiele, aby wir-
tualne zakupy stały się przyjemnością, związaną 
z  otrzymaniem upragnionego produktu. Ustawo-
dawca co prawda na bieżąco stara się monitorować 
rynek wirtualnych zakupów i  zapewnić stronom 
względną równowagę, to jednak nie zawsze te dzia-
łania okazują się wystarczające. Udanej internetowej 

transakcji nie zapewni nawet najlepsza regulacja 
prawna, ale jedynie najzwyklejsze uczciwe podej-
ście obu jej stron do transakcji. 

dr Krzysztof Zymonik 
dr inż. Grzegorz Chodak 

Zakład Ekonomii i Prawa Gospodarczego 
Instytut Organizacji i Zarządzania 

Politechniki Wrocławskiej 
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Summary 
Contracts entered into by the internet a  convenient 
form to procure various goods. However, the benefits 
and facilitation here quite often accompanied by various 
types of threats. With this in mind, this paper presents 
those that appear most frequently in the virtual conclu-
sion of the transaction. It highlighted in particular the 
danger that concern consumers risked here in a special 
way. 
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Instytut Przedsiębiorczości i Zarządzania 
Państwowej Wyższej Szkoły Zawodowej im. 
prof. Stanisława Tarnowskiego w  Tarno-
brzegu zorganizował V Ogólnopolską Konfe-
rencję Naukową „Uwarunkowania przedsię-
biorczości – różnorodność i  jedność”, która 
odbyła się w dniach 21–22 września 2010 r. 
w Tarnobrzegu i Baranowie Sandomierskim. 
Patronat naukowy nad konferencją objął 
Komitet Nauk Organizacji i Zarządzania Pol-
skiej Akademii Nauk. 

Problematyka konferencji, eksplorująca niezwy-
kle bogatą tematykę uwarunkowań przedsiębiorczo-
ści, koncentrowała się wokół takich obszarów badaw-
czych, jak: 

zz jedność osoby przedsiębiorcy a  różnorodność 
otoczenia, 

zz nieograniczoność możliwości osoby przedsię-
biorcy a dążenie ku doskonałości i niedoskonałości 
– aspekty prakseologiczne, etyczne i kulturowe, 

zz wyzwania dla przedsiębiorczości wobec niezna-
nej przyszłości – problemy innowacyjności i konku-
rencyjności.

Wiodącym zadaniem konferencji była wymiana 
doświadczeń i prezentacja przez szerokie gremium 
naukowców dociekań dotyczących uwarunkowań 
przedsiębiorczości, ze szczególnym uwzględnieniem 
kategorii różnorodności i jedności. Zauważyć należy, 
że tak żywe zainteresowanie uwarunkowaniami 
przedsiębiorczości wynika w dużej mierze z różno-
rodności faktycznych stanów twórczej podmiotowo-
ści przedsiębiorcy i począwszy od pierwszej konfe-
rencji z cyklu „Uwarunkowania przedsiębiorczości”, 
organizowanej przez Instytut Przedsiębiorczości 
i Zarządzania Państwowej Wyższej Szkoły Zawodo-
wej im. prof. Stanisława Tarnowskiego w Tarno-
brzegu, wciąż stanowi wyzwanie do ciągłych poszu-
kiwań naukowych. 

Otwarcia konferencji dokonał dr hab. Kazimierz 
Jaremczuk. W  słowie wstępnym wskazał na pro-
blem: czy obiektywizując swoją przestrzeń poznaw-
czą, nauki empiryczne powinny afirmować znane, 
które zmierza do doskonałości? Inaczej, czy powinny 
czynić znane doskonałym przy bezgranicznej sferze 
nieznanego i niewyobrażalnych możliwościach osoby 
ludzkiej, w tym i przedsiębiorcy? Konkretyzując, za 
M. Crozierem: czy odejść od wszechobecnej katego-
rii ilości na rzecz kategorii jakości, innowacji? Posta-
wiony problem badawczy odniesiono do faktu, że 
w  literaturze przedmiotu coraz częściej formuło-
wane jest stanowisko, że każda organizacja, jeśli 
chciałaby wytworzyć kulturę innowacyjności, 
powinna zmierzać do „nieporządku”. Jednak nad-
miar „nieporządku” jest również zagrożeniem dla jej 
funkcjonowania. Konieczne jest zatem poszukiwanie 
takiego stanu równowagi, w którym istnieje zarówno 
pewien stan „porządku”, jak i „nieporządku”. Nad-
mierny „porządek” może bowiem prowadzić do 
zmniejszenia elastyczności systemu, a  tym samym 
obniżenia – zdaniem H. Brdulak – jego zdolności 
adaptacyjnych. Tak więc każda organizacja musi 
stale walczyć o utrzymanie ładu, „porządku” i nie-
ładu oraz kreatywnej wolności, będącej warunkiem 
innowacji – twierdzi E.F. Schumacher. 

Słowo wstępne poprzedzało sesję plenarną kon-
ferencji, której przewodniczył prof. zw. dr hab. 
Bogdan Nogalski, przewodniczący Komitetu Nauk 
Organizacji i Zarządzania Polskiej Akademii Nauk 
oraz prof. zw. dr hab. Maria Romanowska. W trak-
cie sesji plenarnej prelegenci przedstawili następu-
jące tematy: 

zz prof. zw. dr hab. Mariusz Bratnicki – Opcje 
realne i przedsiębiorczy rozwój organizacji – integra-
cja konceptualna, 

zz prof. dr hab. Andrzej Kaleta – Kreatywności 
przedsiębiorcy jako czynnik sukcesu małych przedsię-
biorstw, 

zz prof. zw. dr hab. Janusz Strużyna, dr Tomasz 
Ingram i mgr Monika Kantowicz-Gdańska – Analiza 
paradoksu różnorodności, 

zz prof. dr hab. Bogusław Kaczmarek – Innowacje 
i  kultura organizacyjna we współczesnym przedsię-
biorstwie – zarys problemu, 

zz prof. dr hab. Halina Czubasiewicz – Kształtowa-
nie potencjału pracowników wiedzy, 

zz prof. zw. dr hab. Andrzej P. Wiatrak – Instytucjo-
nalne wsparcie rozwoju przedsiębiorczości, 

zz prof. zw. dr hab. Małgorzata Czerska, prof. zw. 
dr hab. Ryszard Rutka, dr Józef Haller – Efekty 
działań regulacyjnych Unii Europejskiej wspierających 
rozwój przedsiębiorczości w  sektorze sprzedaży 
i obsługi samochodów, 

zz prof. zw. dr hab. Józefa Famielec – Kryzys finan-
sowy a rozwój przedsiębiorczości. 

Obrady w  sesjach tematycznych obejmowały 
15-minutowe prezentacje referatów i  poświęcone 
były takim zagadnieniom, jak: 

zz przedsiębiorczość a różnorodność otoczenia, 
zz prakseologiczne i  kulturowe uwarunkowania 

przedsiębiorczości. 
W ramach każdej sesji tematycznej, po wygłoszo-

nych referatach, odbywała się dyskusja. Pytania sta-
wiane prelegentom oraz wyrażane stanowiska wska-
zywały na wielowątkowość i różnorodność aspektów, 
oscylujących wokół zagadnienia uwarunkowań przed-
siębiorczości, które w zwartej formie zawiera dwuto-
mowe, recenzowane, wydawnictwo Państwowej 
Wyższej Szkoły Zawodowej im. prof. Stanisława 
Tarnowskiego w Tarnobrzegu Uwarunkowania przed-
siębiorczości, różnorodność i  jedność, pod redakcją 
dr. hab. Kazimierza Jaremczuka. 

Konferencja stanowiła istotne forum dysku-
syjne, które przed organizatorami stawia nowe, 
kolejne przedsięwzięcia. Twórcza podmiotowość, 
w szczególności twórcza destrukcja, to temat kolej-
nej, planowanej w  2012 r. konferencji naukowej 
z  cyklu „Uwarunkowania przedsiębiorczości”. 
W swoim kształcie byłaby to próba syntezy dotych-
czasowych analiz zjawiska w kontekście istoty oraz 
wpływu na szeroko rozumiane procesy rozwojowe. 
Mając na względzie różnorodne interpretacje twór-
czej destrukcji, organizatorzy chcieliby dokonać 
analizy przyczynowej jakościowych rozważań 
w badanym przedmiocie.

 
Opr. Patrycjusz Gronczewski 

Państwowa Wyższa Szkoła Zawodowa  
im. Stanisława Tarnowskiego w Tarnobrzegu 
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W dniach od 13 do 16 października 2010 r. 
w Krynicy-Zdroju już piętnasty raz spotkali się 
uczestnicy międzynarodowej konferencji nauko-
wej poświęconej szeroko rozumianej problema-
tyce restrukturyzacji i transformacji gospodar-
czej, organizowanej przez Katedrę Ekonomiki 
i O rganizacji Przedsiębiorstw Uniwersytetu 
Ekonomicznego w  Krakowie we współpracy 
z F undacją Uniwersytetu Ekonomicznego 
w Krakowie. Tegoroczna konferencja, odbywa-
jąca się pod hasłem przewodnim „Restruktury-
zacja w obliczu nowych wyzwań gospodarczych. 
Zarządzanie – Strategia – Analiza”, została 
poświęcona nowym wyzwaniom w  zakresie 
zarządzania, restrukturyzacji oraz analizy dzia-
łalności przedsiębiorstw, implikowanym przez 
przyczyny i konsekwencje globalnego kryzysu 
gospodarczego, jak również przez związane 
z tym doświadczenia w zakresie doskonalenia 
rozwiązań zarządczych i analitycznych. 

Nowe wyzwania, z  jakimi przychodzi się obec-
nie zmierzyć przedsiębiorstwom, są bowiem 
z  jednej strony determinowane przez naturalne 
przeobrażenia w  funkcjonowaniu współczesnych 
gospodarek, z drugiej zaś przez nagłe i niespodzie-
wane sytuacje kryzysowe, zakłócające przebieg 
procesów gospodarczych i stwarzające zagrożenia 
w funkcjonowaniu podmiotów gospodarczych. Pro-
cesy globalizacji i  postępującej integracji gospo-
darczej, jak również zapoczątkowany w 2008 r. glo-
balny kryzys gospodarczy zdają się obecnie stano-
wić kluczowe wyznaczniki determinujące skutecz-
ność działania i efektywność przedsiębiorstw oraz 
kierunki doskonalenia systemów zarządzania. Glo-
balny kryzys gospodarczy spowodował konieczność 
zweryfikowania wielu dotychczasowych paradyg-
matów nowoczesnego zarządzania. Sytuacja ta 
stała się doskonałą okazją do udoskonalenia stoso-
wanych dotychczas narzędzi zarządzania, restruk-
turyzacji i  analizy działalności przedsiębiorstw, 
jak również do poszukiwania nowych rozwiązań 
w wymienionych obszarach. Obecnie gospodarka 
ciągle stoi w  obliczu niepewności odnośnie do 
kształtowania się najbliższej przyszłości, jak rów-
nież zakresu działań naprawczych, jakie należy 
podjąć w celu poprawy obecnej sytuacji oraz zapo-
bieżenia podobnym zjawiskom w przyszłości. Zada-
nie to jawi się jako niezwykle trudne, zważywszy 
na fakt, że kryzysy stanowią nieunikniony element 
funkcjonowania gospodarki i, mimo ich regularno-
ści, przewidzenie momentu ich pojawienia się, 
formy i przyczyny stają się niemożliwe do określe-
nia. Wydaje się więc, że próby antycypowania kry-
zysów są skazane na porażkę, a  rolą współczes-
nego zarządzania jest jedynie szukanie dróg wyj-
ścia z sytuacji powstałych w ich wyniku. Niejako 
na przekór tej tezie, ambicją tegorocznej konferen-
cji było zmierzenie się z wyzwaniami wynikają-
cymi z  obecnej rzeczywistości gospodarczej, 
zarówno w zakresie przewidywania zagrożeń, kom-
pleksowej diagnozy sytuacji, jak również zdefinio-
wania optymalnych rozwiązań w sferze zarządza-
nia, formułowania i  implementacji strategii oraz 
analizy uzyskanych efektów. 

Wyjątkowość tegorocznej konferencji wynika 
z  faktu, że odbyła się ona w  roku Jubileuszu 
85-lecia Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie 
i została wpisana w cykl przedsięwzięć uświetniają-
cych ten jubileusz. Z  tej racji honorowy patronat 
na obradami konferencji objęli: wiceprezes Rady 
Ministrów, minister gospodarki – Waldemar 
Pawlak, prezydent Miasta Krakowa – Jacek M. 
Majchrowski, burmistrz Krynicy-Zdroju – Emil 
Bodziony oraz Komitet Nauk Organizacji i Zarzą-
dzania PAN, natomiast honorowym patronem połą-
czonego z konferencją konkursu o nagrodę „Lidera 
Restrukturyzacji” była Małopolska Agencja Roz-
woju Regionalnego SA. 

W konferencji udział wzięło blisko 170 osób repre-
zentujących wszystkie krajowe ośrodki naukowe, 
w tym uczelnie ekonomiczne, wydziały nauk ekono-
micznych i zarządzania uniwersytetów oraz uczelni 
technicznych, zagraniczne ośrodki naukowe z Ukra-
iny (Kijowski Narodowy Uniwersytet Handlu i Eko-
nomii, Uniwersytet Bankowości Narodowego Banku 
Ukrainy w Kijowie, Tarnopolski Instytut Technologii 
Społecznych i Informacyjnych), Włoch (Uniwersytet 
w Mesynie), Francji (Uniwersytet Paryski, Sorbona) 
oraz Czech (Uniwersytet Ekonomiczny w Pradze), 
a także liczne grono przedstawicieli praktyki gospo-
darczej oraz administracji rządowej i samorządowej. 

Obrady konferencji otworzył prof. dr hab. Ryszard 
Borowiecki – kierownik Katedry Ekonomiki i Organi-
zacji Przedsiębiorstw Uniwersytetu Ekonomicznego 
w Krakowie, który, dziękując wszystkim za przyjęcie 
zaproszenia i  przybycie na konferencję, powitał 
w pierwszej kolejności honorowych gości konferencji: 
dyrektora Departamentu Ropy i Gazu Ministerstwa 
Gospodarki – Macieja Kaliskiego, burmistrza Krynicy-
-Zdroju – Emila Bodzionego, głównego ekonomistę 
Raiffeisen Bank Polska, członka Rady Gospodarczej 
przy Prezesie Rady Ministrów RP – Jacka Wiśniewskiego, 
prorektora Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie 
– prof. dr. hab. inż. Andrzeja Chochoła, dziekana Wydziału 
Zarządzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Krako-
wie – prof. dr. hab. Pawła Lulę oraz prezesa zarządu 
Enion Energia – Ireneusza Perkowskiego, reprezentu-
jącego generalnego sponsora konferencji – Grupę 
Tauron Polska Energia. Szczególne słowa powitania 
skierowane zostały do obecnych na konferencji rektorów 
uczelni krajowych i zagranicznych. 

Obrady konferencyjne odbywały się w ramach 
następujących sesji tematycznych: 
�� Wyzwania restrukturyzacyjne XXI wieku 
�� Analiza ekonomiczna w procesie formułowania 

i realizacji strategii przedsiębiorstwa 
�� Restrukturyzacja systemu zarządzania przedsię-

biorstwem 
�� Global and Regional Challenges of the 21st Cen-

tury Economy 
�� Kryzys w gospodarce – i co dalej? – panel prak-

tyków. 
Obrady konferencyjne zainaugurowało wystąpienie 

głównego ekonomisty Raiffeisen Bank Polska, członka 
Rady Gospodarczej przy prezesie Rady Ministrów RP 
– Jacka Wiśniewskiego, podejmujące problematykę 
przyczyn, uwarunkowań oraz konsekwencji global-
nego kryzysu gospodarczego, który autor określił ,
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mianem pierwszego kryzysu XXI wieku. Dalsza 
część obrad w ramach pierwszej z wymienionych 
sesji, którym kolejno przewodniczyli prof. dr hab. 
Ryszard Borowiecki (Uniwersytet Ekonomiczny w Kra-
kowie) oraz prof. dr hab. Jan Pyka (Uniwersytet Ekono-
miczny w Katowicach), poświęcona była takim kluczo-
wym zagadnieniom, jak: 

zz formułowanie strategii przedsiębiorstwa 
w warunkach turbulentnego otoczenia (prof. dr hab. 
inż. Zbigniew Malara – Politechnika Wrocławska), 

zz restrukturyzacja zarządzania ryzykiem w obliczu 
kryzysu (dr Lech Kurkliński – Szkoła Główna Hand-
lowa w Warszawie), 

zz uwarunkowania rozwoju grup kapitałowych 
w gospodarce (dr Teresa Kondrakiewicz – Uniwer-
sytet Marii Curie-Skłodowskiej w Lublinie), 

zz rola przedsiębiorczości w procesach restruktury-
zacji (dr inż. Leszek Panasiewicz – Politechnika 
Lubelska). 

Druga sesja obrad konferencji, prowadzona pod 
przewodnictwem prof. dr. hab. Jerzego Różańskiego 
(Uniwersytet Łódzki), koncentrowała się wokół 
zaprezentowania uwarunkowań wykorzystania ana-
lizy ekonomicznej w  toku formułowania strategii 
przedsiębiorstwa. Występujący w ramach tej sesji 
referenci odnieśli się do szerokiego spektrum zagad-
nień wchodzących w  skład analizy ekonomicznej 
przedsiębiorstw, w  tym jej aspektów teoretyczno- 
-metodycznych (prof. dr hab. Jerzy Kitowski – Uni-
wersytet Rzeszowski oraz prof. dr hab. Dariusz 
Wędzki – Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie) 
oraz aspektów praktycznych związanych z wykorzy-
staniem analizy w procesie zarządzania przedsię-
biorstwem (dr Marek Jabłoński – Wyższa Szkoła 
Humanitas w Sosnowcu, dr Piotr Oleksyk – Uniwer-
sytet Ekonomiczny we Wrocławiu oraz dr Artur 
Sajnóg – Uniwersytet Łódzki). 

Kolejna, trzecia sesja obrad konferencji, prowa-
dzona przez prof. dr. hab. Ryszarda Borowieckiego, 
skoncentrowała się na ukazaniu problematyki deter-
minant restrukturyzacji systemu zarządzania przed-
siębiorstwem z  perspektywy takich cząstkowych 
zagadnień, jak: 

zz problem doskonalenia menedżerów (prof. dr hab. 
Agnieszka Sitko-Lutek – Uniwersytet Marii Curie- 
-Skłodowskiej w Lublinie), 

zz wykorzystanie audytu marketingowego w proce-
sie doskonalenia organizacji (dr Marek Szarucki 
– Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie), 

zz uwarunkowania wdrażania systemów informa-
tycznych w warunkach restrukturyzacji przedsię-
biorstw (prof. dr hab. Andrzej Szplit, dr Marcin 
Szplit – Uniwersytet Humanistyczno-Przyrodniczy 
Jana Kochanowskiego w Kielcach). 

Czwartą sesję konferencji stanowił panel angloję-
zyczny, który powiązany został z obradami cyklicz-
nego polsko-włoskiego sympozjum naukowego orga-
nizowanego we współpracy z Wydziałem Ekonomii 
Uniwersytetu w Mesynie. W dyskusji prowadzonej 
pod kierunkiem prof. dr. hab. Dariusza Zarzeckiego 
(Uniwersytet Szczeciński), obok przedstawicieli Uni-
wersytetu w Mesynie oraz Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w  Krakowie, uczestniczyli także referenci 
z  Kijowskiego Narodowego Uniwersytetu Handlu 

i Ekonomii, Uniwersytetu Bankowości Narodowego 
Banku Ukrainy w Kijowie oraz Tarnopolskiego Insty-
tutu Technologii Społecznych i Informacyjnych. 

Konferencja stanowiła także, już tradycyjnie, okazję 
do powiązania osiągnięć środowiska akademickiego 
z doświadczeniami praktyki gospodarczej. Służył temu 
m.in. panel praktyków, który w bieżącym roku odbywał 
się pod hasłem: „Kryzys w gospodarce – i co dalej?”. 
W tegorocznym panelu udział wzięli: prezes zarządu 
Enion Energia – Ireneusz Perkowski, prezes zarządu 
MPWiK w Krakowie – Ryszard Langer, prezes zarządu 
MPO w Krakowie – Henryk Kultys oraz menedżer 
Deloitte Audyt – Adam Czechanowski. Moderatorem 
panelu był prof. dr hab. Ryszard Borowiecki. 

Dążąc do ściślejszej integracji i współpracy pomię-
dzy środowiskiem nauki a praktyką biznesu, organiza-
torzy konferencji postanowili nagradzać najlepsze prak-
tyki restrukturyzacji. Wyrazem tego jest odbywająca 
się w  tym roku kolejna, druga edycja konkursu 
o nagrodę „Lidera Restrukturyzacji”, będącego formą 
uznania za uzyskane przez przedsiębiorstwa efekty 
realizowanych przedsięwzięć restrukturyzacyjnych oraz 
ich wkład w rozwój i propagowanie praktycznej wiedzy 
z tego zakresu. Stąd misją konkursu jest wspieranie 
przedsiębiorstw podejmujących i efektywnie realizują-
cych trudne wyzwania restrukturyzacyjne oraz tworzą-
cych w ten sposób nowe standardy biznesowe, poprzez 
nagradzanie, propagowanie i promowanie najlepszych 
praktyk restrukturyzacyjnych. Kapituła nagrody, której 
przewodniczył prof. dr hab. Ryszard Borowiecki, doce-
niła i uhonorowała w tym roku działania restrukturyza-
cyjne trzech krakowskich przedsiębiorstw, przyznając 
dwa równorzędne wyróżnienia oraz jedną nagrodę 
„Lidera Restrukturyzacji 2010”. 

Statuetkę „Lidera Restrukturyzacji 2010”, za 
konsekwencję we wdrażaniu permanentnych działań 
restrukturyzacyjnych, służących budowaniu stabil-
nej pozycji i kreowaniu wizerunku spółki na rynku, 
otrzymały Krakowskie Zakłady Automatyki SA. 
Medalami „Lidera Restrukturyzacji 2010” wyróż-
nione zostały: 

�� Instal Kraków SA (za przeprowadzenie efektyw-
nej restrukturyzacji własnościowej gwarantującej 
dynamiczny rozwój grupy kapitałowej), 

�� Miejskie Przedsiębiorstwo Wodociągów i Kanali-
zacji SA w Krakowie (za przeprowadzenie proekolo-
gicznej restrukturyzacji z efektywnym wykorzysta-
niem funduszy Unii Europejskiej). 

Bezpośrednim rezultatem tegorocznej konferencji 
są także okolicznościowe wydawnictwa książkowe. 
Dwa pierwsze z nich – polskojęzyczne Restrukturyza-
cja w obliczu nowych wyzwań gospodarczych. Zarządza-
nie – Strategia – Analiza (opracowanie i redakcja 
naukowa: R. Borowiecki, A. Jaki, UEK, Fundacja 
UEK, Kraków 2010) oraz Współczesne problemy ana-
lizy ekonomicznej (redakcja naukowa: R. Borowiecki, 
A. Jaki, UEK, Fundacja UEK, Kraków 2010), uczest-
nicy otrzymali w trakcie konferencji. Trzecie wydaw-
nictwo – anglojęzyczne, ukaże się w najbliższym czasie 
jako publikacja pokonferencyjna. 

Opr. dr Andrzej Jaki 
Katedra Ekonomiki  

i Organizacji Przedsiębiorstw 
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie
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ment of Business Policy, National 
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Wprowadzenie

miejętne zarządzanie 
organizacją w  kryzysie 
ma kluczowe znaczenie 

w odzyskaniu zaufania i utrzyma-
niu pozycji na rynku. W szczegól-
nych przypadkach kryzysy orga-
nizacyjne wywołane działaniem 
niezgodnym z prawem mogą bo-
wiem zagrozić istnieniu przedsię-
biorstwa i przyczynić się do jego 
upadku. Tematyka zarządzania 
przedsiębiorstwem w kryzysie od 
dawna stanowi przedmiot badań 
i analiz, a szczególny przypadek 
kryzysów związanych z łamaniem 
prawa przez spółki przyczynił się 
do sformułowania wielu strategii 
naprawczych. Niniejsze badanie 
koncentruje się na wybranych za-
gadnieniach zarządzania w kryzy-
sie z  perspektywy sytuacyjnej, 
wiążąc efektywność działań na-
prawczych przedsiębiorstwa z ich 
odbiorem przez społeczeństwo 
i uczestników rynku. W szczegól-
ności uwaga jest poświęcona ka-
rom i działaniom restrukturyza-
cyjnym, podejmowanym przez 
przedsiębiorstwa w  przypadku 
oszustw finansowych, które nega-
tywnie wpływają na odbiór takiej 
firmy przez rynek i  skutecznie 
podminowują legitymizację jej 

działań. Badanie zostało oparte 
na analizie wybranych spółek 
chińskich notowanych na gieł-
dach w  Szanghaju i  Szenzhen, 
przeprowadzonej w  dwóch eta-
pach (event study oraz analizy re-
gresji). Wyniki wskazują, które 
z istniejących strategii restruktu-
ryzacyjnych są najbardziej efek-
tywne w procesie odbudowywania 
zaufania na rynku. 

Ramy teoretyczne 

Legalność działania spółki 

Dostępna literatura proponuje 
różne podejścia do klasyfikacji 
wymiarów legalności działania 
spółki. Na przykład Scott (1995) 
identyfikuje trzy główne wymiary 
legalności działania przedsiębior-
stwa: 
zz wymiar regulacyjny obejmuje 

kwestie przestrzegania przepisów 
oraz rekomendacji i  formułuje 
sankcje w przypadku naruszenia 
określonych reguł; 
zz wymiar normatywny odnosi 

się do fundamentów działania 
uznawanego za moralne, które 
przejawia się w określonych nor-
mach i kształtuje postępowanie; 
zz wymiar poznawczy odnosi się 

do działania zgodnego z obowią-
zującymi w  danej społeczności/
kulturze normami i zasadami. 

Inny podział zaproponowany 
przez Suchmana (1995) wskazuje 
na występowanie trzech wymiarów 
legalności działania przedsiębior-
stwa, obejmujących wymiar prag-
matyczny, moralny i  poznawczy. 
Wymiar moralny w tym podejściu 
odpowiada koncepcyjnie wymiarowi 

normatywnemu i  odnosi się do 
działania według norm, podczas 
gdy wymiar poznawczy odwołuje 
się do podzielanych przez daną 
zbiorowość reguł postępowania. 
Legalność w wymiarze pragmatycz-
nym oparta jest natomiast na ocze-
kiwaniach interesariuszy odnośnie 
do wyników działania spółki. 

Strategie naprawy legalności 
spółki 

Jak sygnalizowano we wstępie, 
strategie naprawcze mają na celu 
powrót spółki na drogę przestrze-
gania prawa w przypadku zaist-
nienia kryzysu organizacyjnego 
wywołanego działaniem nielegal-
nym. Strategie te obejmują dwie 
zasadnicze opcje: zerwanie z do-
tychczasowymi strukturami 
i praktykami, które doprowadziły 
do wystąpienia kryzysu oraz kre-
owanie nowych mechanizmów 
i praktyk mających uzdrowić sy-
tuację [Scott, 1995; Suchman, 
1995]. W ramach pierwszej grupy 
rozwiązań można wskazać na 
przykład zwolnienie prezesa i za-
stąpienie go inną osobą, zasadni-
czą zmianę struktur i procesów. 
Do drugiej grupy działań można 
zaliczyć zwiększenie roli rady 
nadzorczej, zaktywizowanie akcjo-
nariuszy większościowych lub wy-
korzystywanie innych struktur 
i rozwiązań do poprawy funkcjo-
nowania spółki. Należy jednak za-
uważyć, że przytoczone rozwiąza-
nia dotyczą jedynie struktury or-
ganizacyjnej. W  działaniach re-
strukturyzacyjnych na spółkę 
można spojrzeć jednak szerzej 
i zaadresować część rozwiązań do 

„Corporate Governance: An International Review” 

Legalność działania spółki 
– strategie naprawy po oszustwach 
korporacyjnych   

,
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struktury biznesowej, obejmującej 
politykę finansowania i  portfel 
produktów czy spółek wchodzą-
cych w skład grupy kapitałowej. 
Działania te mogą objąć dywe-
stycje nieefektywnych linii biz-
nesowych, projektów czy całych 
spółek, restrukturyzację długu, 
zakupy udziałów, przejęcie klu-
czowych aktywów materialnych 
i  niematerialnych, inwestycje 
w  nowe podmioty, fuzje czy 
przejęcia. Restrukturyzacja dzia-
łalności biznesowej stanowi czy-
telny sygnał dla rynków poszuki-
wania dodatkowej wartości dla 
akcjonariuszy. Wszystkie omó-
wione działania przedstawiono 
na rysunku 1. 

Podejście sytuacyjne 
do zarządzania kryzysem 

Koncepcja podejścia sytuacyj-
nego w  zarządzaniu została za-
proponowana przez Chandlera 

w 1962 r. Zgodnie z  nim efek-
tywność strategii i działań podej-
mowanych przez przedsiębior-
stwo jest silnie uzależniona od 
warunków, w  jakich organizacji 
tej przyszło funkcjonować i w ja-
kich poszczególne działania są 
podejmowane. Odnosząc tę kon-
cepcję do analizowanych zagad-
nień, należy przyjąć, że efektyw-
ność działań naprawczych będzie 
uzależniona od typów oszustw 
korporacyjnych i charakterysty-
ki ich przebiegu. Po pierwsze, 
wykrycie oszustwa może wpły-
nąć na wiele wymiarów legal-
ności działania przedsiębior-
stwa, takich jak wymiar regula-
cyjny, pragmatyczny i moralny. 
Znaczenie poszczególnych wy-
miarów z kolei będzie oddziały-
wać na efektywność poszczegól-
nych strategii naprawczych. Po 
drugie, przedsiębiorstwo jest 
zmuszone do przyjęcia odpowie-
dzialności i podjęcia zdecydowa-
nych działań. W przeciwieństwie 
do problemów związanych z niż-
szą jakością czy wadami produk-
tów przyczyn oszustw korpora-
cyjnych trudno szukać na ze-
wnątrz organizacji i  zaprzeczać, 
że to określone działanie firmy 
jest przyczyną wystąpienia kry-
zysu. 

Wykrycie oszustwa korporacyj-
nego pociąga za sobą konieczność 
wdrożenia odpowiednich stra-
tegii naprawczych. Jak zauważają 
Khurana i Lippincott (2000), brak 
czytelnego celu wdrażanych dzia-
łań przyczyni się do braku pozy-
tywnej reakcji inwestorów. Jeśli 
natomiast podejmowane działania 
restrukturyzacyjne są odpowiedzią 
przedsiębiorstwa na kary wywoła-
ne oszustwem, reakcja inwestorów 
będzie pozytywna, gdyż uważają 
oni, że spółka sygnalizuje chęć po-
prawy i wyjścia z kryzysu. Takie 
założenie pozwala na sformułowa-
nie hipotezy 1. 

Hipoteza 1: Wszystkie typy 
działań restrukturyzacyjnych 
współwystępują z  bardziej pozy-
tywną reakcją rynku kapitałowego 
w przypadku spółek zamieszanych 
w  oszustwa korporacyjne niż 
w  przypadku spółek bez takich 
problemów. 

Efektywność strategii napraw-
czych będzie zależeć od typu 
oszustwa i  poszczególnych wy-
miarów legalności działania fir-
my, które z  jego tytułu zostały 
nadszarpnięte. Clinard i Quinney 
(1973) zaproponowali identyfika-
cję trzech podstawowych typów 
oszustw korporacyjnych, do któ-
rych zaliczyli:  podawanie przez 
spółkę nieprawdziwych danych 
w raportach finansowych  ma-
nipulowanie kursem akcji i  de-
fraudacje funduszy akcjonariuszy 
oraz  nieprawidłowości księgo-
we. Tabela 1 zbiorczo przedsta-
wia poszczególne wymiary legal-
ności działania firmy w odniesie-
niu do trzech typów oszustw kor-
poracyjnych. 

Jak przedstawiono w tabeli 1, 
podawanie nieprawdziwych da-
nych w  raportach finansowych 
przede wszystkim dotyczy wy-
miaru regulacyjnego (łamanie 
przepisów) i  wymiaru pragma-
tycznego (wyniki oczekiwane 
przez akcjonariuszy) działania 
przedsiębiorstwa. Ten rodzaj 
oszustwa zalicza się do przestępstwa 

Tab. 1. Typy oszustw i kryzys legitymizacji działania spółki 

Nieprawdziwe dane 
w raportach finansowych

Manipulacja kursem 
akcji i defraudacja 

funduszy

Nieprawidłowości 
księgowe

Wymiar regulacyjny x x x

Wymiar pragmatyczny x

Wymiar moralny x

Struktura organizacji  Struktura biznesu 

Likwidacja 

Tworzenie

Zerwanie 
z nielegalną strukturą 
organizacji 
(zwolnienie CEO)

Zerwanie z nielegalną 
strukturą biznesu 
(dywestycje, 
restrukturyzacja długu)

 

Tworzenie monitoringu 
(nowy przewodniczący 
rady, zmiany struktury 
własności) 

Tworzenie wartości 
w działalności operacyjnej 
(nabycie akcji, 
nabycie aktywów)

Rys. 1. Cztery strategie restrukturyzacji 
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na szczeblu korporacji, nie na 
szczeblu konkretnego stanowiska 
czy profesji. Aby przekonać ry-
nek, że spółka zrywa z  takimi 
praktykami, należy wyelimino-
wać czynniki motywujące do po-
dania nieprawdziwych danych 
(Suchman, 1995). Podjęcie zatem 
działań w  zakresie tych wymia-
rów sugeruje zerwanie z poprzed-
nią strukturą biznesową i prakty-
kami (dywestycje, restrukturyza-
cja długu). Takie założenie po-
zwala sformułować hipotezę 2a. 

Hipoteza 2a: W przypadku 
firm, na które nałożono kary za 
podawanie nieprawdziwych da-
nych w  raportach finansowych, 
rynek kapitałowy reaguje bar-
dziej pozytywnie na informacje 
o  zerwaniu z  dotychczasową 
strukturą biznesu oraz tworzenie 
wartości w działalności operacyj-
nej niż na informacje o zerwaniu 
z dotychczasową strukturą orga-
nizacyjną i poprawę systemu mo-
nitoringu. 

Manipulowanie kursem akcji 
i  defraudacje funduszy akcjona-
riuszy zalicza się natomiast do 
przestępstw związanych z wyko-
nywaniem konkretnego zawodu, 
a korzyści czerpią określeni insi-
derzy. Jak pokazuje tabela 1, ma-
nipulowanie kursem akcji i  de-
fraudacje funduszy akcjonariuszy 
odnosi się przede wszystkim do 
wymiaru regulacyjnego i moral-
nego legalności działania przed-
siębiorstwa. Wiele badań nato-
miast wskazuje, że przyczyną 
tego typu oszustw jest słaba 
struktura nadzorcza i brak efek-
tywnego monitoringu. Takie 
wnioski pozwalają sformułować 
hipotezę 2b. 

Hipoteza 2b: W przypadku 
firm, na które nałożono kary za 
manipulowanie kursem akcji i de-
fraudacje funduszy akcjonariu-
szy, rynek kapitałowy reaguje 
bardziej pozytywnie na informa-
cje o  zerwaniu z dotychczasową 
strukturą organizacyjną i popra-
wę systemu monitoringu niż na 
informacje o zerwaniu z dotych-
czasową strukturą biznesu oraz 
tworzenie wartości w działalności 
operacyjnej. 

Trzecim typem oszustw są nie-
prawidłowości księgowe, które 
nie przynoszą korzyści ani inside-
rom, ani żadnej grupie, ani spółce 
i dotyczą jedynie wymiaru regula-
cyjnego legalności działania 
przedsiębiorstwa. Wydawać by 
się mogło, że zerwanie z dotych-

czasowymi praktykami i zwolnie-
nie osób, które dopuściły się tych 
nieprawidłowości, stanowi po-
mysł na rozwiązanie sytuacji. 
Jednakże wymiar regulacyjny su-
geruje, że to regulator będzie oce-
niać jakość działań restrukturyza-
cyjnych i w związku z tym reakcja 
ze strony rynku będzie słaba. 
Pozwala to na sformułowanie hi-
potezy 2c. 

Hipoteza 2c: W  przypadku 
firm, na które nałożono kary za 
nieprawidłowości księgowe, 
wszystkie typy działań restruktu-
ryzacyjnych współwystępują ze 
słabszą pozytywną reakcją rynku 
kapitałowego niż w  przypadku 
spółek zamieszanych w pozostałe 
typy oszustw korporacyjnych 
(nieprawdziwe dane w raportach 
finansowych, manipulacja kur-
sem akcji, defraudacja funduszy 
spółki). 

Badanie 

adaniem objęto wyselek-
cjonowaną grupę chiń-
skich spółek, na które 

w okresie 1998–2004 zostały na-
łożone kary za różnego rodzaju 
nielegalne działania. Próba ba-
dawcza objęła łącznie 147 spó-
łek, w których wykryto oszustwa 
korporacyjne oraz 140 spółek 
bez takich problemów, i umożli-
wiła przetestowanie postawio-
nych hipotez ze względu na kil-
ka czynników. Po pierwsze, zja-
wisko oszustw korporacyjnych 
w Chinach jest dość powszech-
ne, co zapewniło zebranie odpo-
wiedniej liczby przypadków 
(w krajach zachodnich problemy 
te występują sporadycznie). Na 
przykład szacuje się, że od mo-
mentu powstania giełdy w 1993 r. 
do 2004 r. różnego rodzaju 
oszustwa korporacyjne miały 
miejsce w jednej szóstej notowa-
nych spółek [Hang, 2004]. Po 
drugie, mimo krytycznych uwag 
zachodnich badaczy, pod adre-
sem efektywności funkcjonowa-
nia chińskiego nadzoru, oszu-
stwa finansowe nie są ignorowa-
ne, a  na spółki nakładane są 
poważne kary. Rośnie także zna-
czenie reputacji i  przejrzystości 
w procesie przyciągania kapitału 
inwestorów. Po trzecie, chińska 
kultura wyjątkowo krytycznie 
odnosi się do oszustw korpora-
cyjnych, a  nielegalne działania 
są postrzegane przez pryzmat 
„utraty twarzy”. Po czwarte, 

w celu poprawy sytuacji po wy-
kryciu oszustw korporacyjnych 
chińskie spółki podejmują wiele 
działań naprawczych i  restruk-
turyzacyjnych. 

W badaniu wykorzystano na-
stępujące zmienne i wskaźniki: 

Zmienne zależne – na po-
trzeby analizy posłużono się 
wskaźnikiem skumulowanych 
ponadnormatywnych zwrotów 
z inwestycji CAR (cumulative ab-
normal return), mierzącym sku-
teczność przeprowadzanych 
działań restrukturyzacyjnych. 
CAR został skalkulowany jako 
różnica między oczekiwanymi 
a  rzeczywistymi zwrotami z  in-
westycji. 

Zmienne niezależne – cha-
rakteryzujące poszczególne stra-
tegie naprawcze, czyli: 
zz zerwanie z  dotychczasową 

strukturą organizacyjną, mierzo-
ne zwolnieniem prezesa zarządu 
(0 – nie, 1 – tak); 
zz poprawę systemu monitorin-

gu, mierzoną zmianą na stanowi-
sku przewodniczącego rady oraz 
aktywnością akcjonariusza więk-
szościowego (0 – nie, 1 – tak); 
zz zerwanie z  dotychczasową 

strukturą biznesową, mierzoną 
występowaniem transakcji dywe-
stycji/sprzedaży udziałów (0 – nie, 
1 – tak); 
zz tworzenie wartości w działal-

ności operacyjnej, mierzone wy-
stępowaniem transakcji zakupu 
udziałów/przejęć/fuzji (0 – nie, 
1 – tak). 

Zmienne moderujące – cha-
rakteryzujące występowanie lub 
brak występowania, określane 
jako liczba kolejnych przypadków 
poszczególnych typów oszustw 
korporacyjnych, czyli: 
zz podawanie nieprawdziwych 

danych w raportach finansowych, 
zz manipulowanie kursem akcji 

i  defraudacja funduszy akcjona-
riuszy, 
zz nieprawidłowości księgowe. 
Zmienne kontrolne – które 

mogły mieć wpływ na kształtowa-
nie się wskaźnika CAR, takie jak: 
możliwości wzrostu, dostęp do 
zewnętrznych źródeł finansowania, 

,
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problemy z płynnością, wielkość 
firmy, bieżące wyniki finansowe. 

W pierwszym etapie badania 
wykorzystano standardową me-
todę analizy zdarzeń (event stu-
dy), mierzącą reakcję rynku ka-
pitałowego w przedziale trzech 
dni przed i po ogłoszeniu infor-
macji o  podjęciu działań re-
strukturyzacyjnych. W drugim 
etapie przeprowadzono analizy 
regresji. 

Uzyskane wyniki 

naliza zdarzeń (event 
study) wykazała, że dzia-
łania restrukturyzacyj-

ne, obejmujące tworzenie nowych 
struktur (zmiany w  strukturze 
własności, akwizycje udziałów 
i aktywów) współwystępują z po-
zytywnymi wskaźnikami CAR 
w przeciwieństwie do restruktu-
ryzacji opartych na likwidacji do-
tychczasowych struktur (z wyjąt-
kiem restrukturyzacji długu). 
Wskaźniki te są zdecydowanie 
wyższe w  przypadku spółek za-
mieszanych w różne typy oszustw 
korporacyjnych. Uzyskano wyni-
ki statystycznie istotne, co stano-
wi potwierdzenie hipotezy 1. 

Analizy regresji dostarczyły 
natomiast między innymi nastę-
pujących wyników: 
�� Częściowo została potwierdzo-

na hipoteza 1 – zmiany w struk-
turze własności, zmiany w struk-
turze biznesu (dywestycje, akwi-
zycje) współwystępują z wyższy-
mi wskaźnikami CAR w przypad-
ku spółek zamieszanych w oszu-
stwa korporacyjne, a  w  grupie 
spółek nieodnotowujących oszustw 
zależności te są statystycznie nie-
istotne. Zmiany na stanowisku 
prezesa nie dostarczyły staty-
stycznie istotnych wyników dla 
żadnej z grup. 
�� W odniesieniu do podawania 

nieprawdziwych informacji 
w  raportach finansowych zano-
towano pozytywną współzależ-
ność CAR oraz restrukturyzacji 
zadłużenia i  restrukturyzacji 
struktury biznesowej (dywesty-
cje, akwizycje); negatywne wyni-
ki zaobserwowano natomiast 
w  przypadku działań mających 
na celu poprawę systemu moni-
toringu. Wyniki te potwierdzają 
hipotezę 2a. 
�� W odniesieniu do defraudacji 

funduszy akcjonariuszy zanoto-
wano pozytywną współzależność 
wskaźnika CAR i  wszystkich 

metod restrukturyzacyjnych, 
choć silniejsze i  bardziej pozy-
tywne wyniki zaobserwowano 
w przypadku informacji o zerwa-
niu z  dotychczasową strukturą 
organizacyjną i  poprawie syste-
mu monitoringu niż wobec in-
formacji o zerwaniu z dotychcza-
sową strukturą biznesu oraz 
tworzeniu wartości w działalno-
ści operacyjnej. Wyniki te po-
twierdzają hipotezę 2b. 
�� W odniesieniu do manipulo-

wania kursem akcji zanotowano 
pozytywną współzależność wskaź-
nika CAR i informacji o zerwaniu 
z dotychczasową strukturą orga-
nizacyjną i poprawie systemu mo-
nitoringu, podczas gdy zmiany 
dotychczasowej struktury biznesu 
oraz tworzenie wartości w dzia-
łalności operacyjnej wykazały za-
leżności negatywne ze wskaźnika-
mi CAR. Wyniki te potwierdzają 
hipotezę 2b. 
�� W  odniesieniu do nieprawi-

dłowości księgowych wszystkie 
typy działań restrukturyzacyj-
nych współwystępują z niższymi 
wskaźnikami CAR niż w przypad-
ku pozostałych typów oszustw 
korporacyjnych (nieprawdziwe 
dane w  raportach finansowych, 
manipulacja kursem akcji, de-
fraudacja funduszy spółki). 
Oznacza to, że żadna z omawia-
nych strategii poprawy legalności 
działania przedsiębiorstwa nie 
jest skuteczna. 

Podsumowanie 

szustwa korporacyjne 
obejmują świadome 
działania podejmowane 

przez menedżerów spółki, mają-
ce na celu zatajenie informacji, 
dostarczenie nieprawdziwych da-
nych, nielegalne uzyskiwanie 
prywatnych korzyści na szkodę 
akcjonariuszy i  innych interesa-
riuszy [Zahra, Priem i Pasheed, 
2005]. W przypadku ujawnienia 
oszustwa korporacyjnego spółkę 
nie tylko czekają pozwy ze stro-
ny inwestorów i innych grup in-
teresów, ale także utrata zaufa-
nia. Spodziewana jest silna ne-
gatywna reakcja rynku kapitało-
wego [Karpoff i  Lott, 1993]. 
Dotychczas dostępne analizy 
wskazywały, że w procesie kryzy-
su organizacyjnego, wywołanego 
przez oszustwa korporacyjne, 
najlepszą strategią odzyskania 
zaufania i powrotu spółki na drogę 
działania, zgodnego z przepisami, 

jest podjęcie działań normalizu-
jących relacje z otoczeniem albo 
podjęcie działań restrukturyza-
cyjnych. 

Pierwszy typ działań dotyczy 
głównie opracowania strategii 
komunikacji z  akcjonariuszami 
i  interesariuszami, szczególnie 
w przypadku pojawiania się plo-
tek czy wątpliwości co do legal-
ności działania spółki. Drugi typ 
działań [Suchman, 1995] dotyczy 
natomiast już etapu, kiedy infor-
macja o  oszustwie została upu-
bliczniona i obejmuje kreowanie 
nowych mechanizmów monito-
rujących oraz odcięcie się od do-
tychczasowych praktyk (osób, 
procesów czy struktur) jako 
tych, które wpędziły organizację 
w kryzys. Brakowało jednak roz-
różnienia poszczególnych typów 
oszustw korporacyjnych i okreś-
lenia najbardziej efektywnych 
strategii naprawczych w  odpo-
wiedzi na konkretny typ nielegal-
nego działania spółki. Niniejsze 
badanie stara się wypełnić tę 
lukę. Wyniki wskazują, że re-
strukturyzacja dotychczasowej 
struktury biznesu oraz tworzenie 
wartości w działalności operacyj-
nej są efektywniejsze w przypad-
ku oszustw związanych z poda-
waniem nieprawdziwych danych 
w raportach finansowych. Z ko-
lei zmiany dotychczasowej struk-
tury organizacyjnej i  poprawa 
systemu monitoringu jawią się 
jako efektywniejsza strategia 
w odniesieniu do oszustw zwią-
zanych z manipulowaniem kur-
sem akcji oraz defraudacji fun-
duszy akcjonariuszy. Jednakże 
żadna ze strategii restrukturyza-
cyjnych nie jest skuteczna 
w  przypadku nieprawidłowości 
księgowych odnotowywanych 
w spółce. 
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