
przeglàd organizacji 4/2009 1

l  Neoliberalizm w krzywym zwierciadle krytyki. O społecznych 
uprzedzeniach i mitach w ocenie faktów empirycznych 
– Tomasz Mirosław Włodarczyk . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                     	 3

l Metodologiczne podejście do sprawdzania teorii przedsiębiorczych 
konfiguracji – zastosowanie metod ustawionych teoretycznie  
– Mariusz Bratnicki . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                              	 7

l  Kulturowe uwarunkowania sukcesu organizacji gospodarczych  
– wyniki badań – Sławomir Winch . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                   	10

l  Integracja firm biorących udział w procesie fuzji  
w obszarze procesowym – Maciej Cieślicki . . . . . . . . . . . . . . .              	14

l  Istota podejścia sieciowego – Milena Ratajczak-Mrozek . . . . . .     	18

l  Epistemologia logistyki społecznej  
– Przemysław Kołodziejczyk, Jacek Szołtysek . .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  . 	21 

l  O konieczności tworzenia strategii szkół wyższych w Polsce  
– Maciej Markowski, Wojciech Popławski. . . . . . . . . . . . . . . . .                	25

l Własność przedsiębiorstw przemysłowych a ich innowacyjność  
w regionach Polski – wypisy z badań – Arkadiusz Świadek . . .  	28

l Zastosowanie Zrównoważonej Karty Wyników i Modelu Doskonałości 
EFQM w publicznych organizacjach ochrony zdrowia  
– Roman Lewandowski . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                            	32

l W poszukiwaniu optymalnej struktury finansowania  
przedsiębiorstwa – metoda portfelowa – Mariusz Szałański . . .  	37

l Wpływ funduszy pożyczkowych wspartych  
środkami publicznymi na rozwój przedsiębiorstw (MŚP)  
w Polsce – Benedykt Puczkowski . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                     	42

l Dlaczego dobrzy liderzy podejmują złe decyzje – „Harvard Business 
Review” – opr. Grażyna Aniszewska. . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                   	46

finanse

z czasopism zagranicznych 

Kronika TnoiK . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                                 	 45

nr 4.indb   1 4/20/09   9:00:51 AM



2 przeglàd

MIESIĘCZNIK TNOiK
ZAŁOŻYŁ KAROL ADAMIECKI
w 1926 r.

NR 4 (831) 2009

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 naczelny
Grażyna Aniszewska������������������ – zastępca redak�
tora naczelnego, Wojciech Czakon, Jan 
Polowczyk

Adres redakcji:
ul. Boduena 4 m. 22
00-011 Warszawa
tel./faks 022 827 15 10
e-mail: przeorg@gazeta.pl
przeorg@neostrada.pl
redakcja@przegladorganizacji.pl
www.przegladorganizacji.pl

Korespondenci:
Białystok – tel. 085 654 52 46, mgr Julita 
Nowakowska; Bydgoszcz – tel. 052 341 
27 06, dr inż. Jadwiga Bizon-Górecka; 
Częstochowa – tel. 034 324 34 76, tel./ 
faks 034 324 55 36, dr inż. Robert 
Kucęba; Gdańsk – tel. 058 341 93 70, 
058 341 45 11, mgr Wanda Stankiewicz; 
Katowice – tel. 032 258 16 06, dr inż. 
Krzysztof Pałucha; Kielce – tel. 0  695 
310 186, prof. Zbigniew Olesiński; Kra- 
ków – tel. 012 633 40 82, dr Andrzej 
Jaki; Lublin – tel. 081 532 99 18, prof. 
dr hab. Ewa Bojar; Łódź – tel. 042 639 
82 34; Olsztyn – tel. 089 527 32 76, mgr 
Irena Łazuka-Chmielewska; Piotrków 
Trybunalski – tel. 044 647 07 57, mgr 
Maria Bugajska; Poznań – tel. 061 854 
38 39, mgr inż. Henryk Jasiak; Rze-
szów – tel. 017 863 63 98, dr hab. Jan 
Łukasiewicz; Szczecin – tel. 091 444 18 
36, dr hab. Małgorzata Łatuszyńska; 
Toruń – tel. 056 622 29 98, mgr Elżbieta 
Jakubowska; Warszawa – tel. 022 862 
32 24, mgr Wiesław Krepowicz; Wro�
cław – tel. 071 368 03 23, dr Aleksander 
Binsztok

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

Łamanie: bloor | studio graficzne
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 dowol-
nym terminie na dowolny okres, przy 
czym prenumeratę automatycznie prze-
dłużamy.

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 2009 r.:
q  kwartalna – 57 zł,
q  półroczna – 114 zł,
q  całoroczna – 228 zł.

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

Opłaty pocztowe wliczone są zarówno 
w cenę prenumeraty krajowej, jak i za-
granicznej.

Prenumerata w RUCHU SA

Przez RUCH SA – wpłaty na prenu-
meratę przyjmują jednostki kolportażo-
we RUCH SA właściwe dla miejsca za-
mieszkania. Termin przyjmowania wpłat 
na prenumeratę krajową do 5 każdego 
miesiąca poprzedzającego okres roz�
poczęcia 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 znormalizowane-
go 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
n czarno-biała: 1 strona – 2000 zł
n kolorowa: 1 strona – 3000 zł

IV STRONA OKŁADKI
n tylko kolorowa – 3500 zł

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

Dla stałych klientów redakcja przewi-
duje korzystne bonifikaty.

nr 4.indb   2 4/20/09   9:00:53 AM



organizacji 4/2009 3

Wprowadzenie

hociaż nie ma obecnie skutecznej alternaty-
wy dla ekonomii wolnego rynku jako funda-
mentu efektywnego ładu społeczno-gospo-

darczego1), konkluzja ta jest nadal nie do zaakcepto-
wania nie tylko przez wielu zwykłych ludzi, ale także 
przez wielu intelektualistów na całym świecie. Nieza-
leżnie od upadku realnego socjalizmu, pogłębiające-
go się od lat kryzysu państwa opiekuńczego (Welfare 
State) i sukcesów neoliberalnego projektu ładu spo-
łeczno-gospodarczego, pozwalającego na wyrwanie 
miliardów ludzi z nędzy i budowanie wolnych społe-
czeństw, neoliberalizm ma w szerokim odbiorze pra-
wie wyłącznie negatywne konotacje. W przekonaniu 
krytyków kapitalistycznej gospodarki rynkowej jest 
ona bezwzględna, nastawiona wyłącznie na eksplo-
atację zasobów naturalnych i ludzkich, i na dodatek 
niesprawiedliwa2). Stąd już tylko krok do stwierdze-
nia, że rynek nie może funkcjonować bez ingerencji 
i nadzoru państwa.  

Sam termin „neoliberalizm”3) w ustach współcze-
snych marksistów, ekologów czy niektórych konser-
watystów nabiera wręcz obelżywego wydźwięku i jest 
wykorzystywany jako hasło służące do napiętnowa-
nia wszystkiego, co jest związane z wolnorynkową 
filozofią i praktyką gospodarowania, a zwłaszcza do 
bezwzględnej krytyki zasad wolnej konkurencji 
i maksymalizacji zysku, mechanizmu cen rynkowych 
– traktowanego jako jedynej formy wpływania na 
działalność gospodarczą,  koncepcji sprawiedliwości 
komutatywnej, poglądu, że jedynym kryterium spra-
wiedliwej płacy, dochodów lub ceny jest ich wartość 
rynkowa, deregulacji i uelastycznienia rynków, ogra-
niczania roli państwa do zapewnienia ram instytu-
cjonalno-prawnych dla rozwoju przedsiębiorczości 
i nieskrępowanego konkurowania na rynkach, wresz-
cie – procesów globalizacji, prywatyzacji i rywaliza-
cji o inwestycje zagraniczne.  

Neoliberalizm oczami krytyków
 

iemiecki badacz Gerhard Willke dokonał 
przeglądu najbardziej reprezentatywnych 
krytycznych opinii na temat neoliberalnej 

doktryny społeczno-ekonomicznej, analizując opraco-
wania z zakresu ekonomii, filozofii, socjologii, pra-
wa czy nauk politycznych4). Ze względu na niejedno-
rodność koncepcji neoliberalizmu takie podejście do 

zagadnienia, uwzględniające perspektywy badawcze 
różnych dziedzin nauki, wydaje się szczególnie inte-
resujące.  

Przedstawicielom neoliberalizmu zarzuca się na 
przykład dogmatyczne przywiązanie do wiary w me-
chanizm wolnego rynku oraz w  jego dobroczynny 
wpływ na efektywność gospodarowania. Uważa się 
ich za orędowników zasad egoizmu i bezwzględności 
w relacjach społecznych, apologetów darwinistyczne-
go kultu przetrwania najlepszych (survival of the fit-
test), propagatorów „molocha” rynku i  rozwiązań 
społeczno-gospodarczych, które mogą doprowadzić 
w  rezultacie tylko do jednego finału – zmierzchu 
dotychczasowego modelu zachodniej cywilizacji 
i ogólnoświatowej katastrofy5). 

Umiarkowani adwersarze neoliberalizmu ubole-
wają nad „ekonomiczną kolonizacją żyjącego świata” 
(Jürgen Habermas6)), „przymusem osiągania zysku 
z kapitału” (Richard Sennett7)), „bezwzględnym eko-
nomizmem” (Hans-Martin Lohmann) i „fundamenta-
lizmem rynkowym” (Anthony Giddens8)); krytykują 
oni rzekomy powrót do kapitalizmu manchesterskie-
go i leseferyzmu pod naciskiem zaostrzającej się glo-
balnej konkurencji o dostęp do ograniczonych zaso-
bów. Bardziej radykalni krytycy piszą o „despotyzmie 
rynku” i  złorzeczą na „piekielną machinę kapitali-
zmu” (Pierre Bourdieu9)), demaskują w panujących 
systemach społeczno-gospodarczych „barbarzyński 
ultraliberalizm” (Viviane Forrester10)), „totalny ry-
nek” (Herbert Schui11)) czy „kapitalizm bez maski” 
(Noam Chomsky12)), przekonują, że witalność neoli-
beralizmu to wyłącznie skutek liftingu maskującego 
zmurszałość i  zmierzch kapitalistycznej gospodarki 
rynkowej (Samir Amin13)). 

Krytycy neoliberalizmu piętnują wrogie wobec 
społeczeństwa założenie o autonomicznym, racjonal-
nie funkcjonującym podmiocie gospodarczym i ubo-
lewają nad normatywną mizerią instytucji rynku 
oraz brakiem jego społecznej wrażliwości14). Z  tej 
perspektywy neoliberalizm jest utożsamiany wyłącz-
nie z żądzą zysku i posiadania, z wyzutymi z wszel-
kich uczuć anonimowymi procesami wymiany ryn-
kowej, z iluzoryczną wiarą w stabilność i harmonię 
życia społecznego, z niemal quasi-religijnym posłan-
nictwem propagującym zbawienne działanie rynku. 
W apokaliptycznych wizjach Naomi Klein neolibera-
lizm jest fundamentalistyczną doktryną, która wy-
powiada wojnę wszystkiemu, co stoi na jej drodze, 
a  jej zwolennicy są przedstawiani jako demiurdzy ,

Neoliberalizm w krzywym 
zwierciadle krytyki 
O społecznych uprzedzeniach i mitach w ocenie 
faktów empirycznych 
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w  ludzkiej skórze, którzy działają według z  góry 
ustalonego planu i zawsze wygrywają, ponieważ są 
w stanie wszystko przewidzieć15). 

Neoliberalizm w  takim karykaturalnym ujęciu 
staje się synonimem kapitalizmu pozbawionego ja-
kichkolwiek mechanizmów społecznej odpowiedzial-
ności za efekty swego funkcjonowania. Zaczyna on 
być traktowany nie jako określona doktryna społecz-
no-ekonomiczna, lecz jako szkodliwa ideologia, zresz-
tą nie tylko w  dziedzinie stricte gospodarczej, ale 
także edukacji, opieki zdrowotnej, religii czy w ogóle 
w życiu społecznym16). Dowodem na poparcie takiej 
tezy są między innymi przywoływane przez kryty-
ków neoliberalizmu propozycje dalszej redukcji po-
datków dla osób dobrze sytuowanych, optymalizacji 
nakładów na ochronę środowiska czy niezrealizowa-
nia państwowych programów kształcenia i  podno-
szenia poziomu dobrobytu społecznego. Formułowa-
ne są także opinie, że deregulacji państwa socjalne-
go, gospodarki i społeczeństwa towarzyszy swoista 
deregulacja psychiczna i moralna jednostek i całych 
grup społecznych. Logika rynku i kapitału eliminuje 
bowiem wszelkie zewnętrzne bariery i mechanizmy 
kontroli i  w  konsekwencji zmierza do zniszczenia 
warunków dalszego istnienia takiego modelu gospo-
darowania17).      

W świetle powyższych opinii neoliberalizm może 
rzeczywiście jawić się jako „piekielna maszyna” i być 
traktowany jako uosobienie wszelkiego zła. Zwłasz-
cza ostatnio w środkach masowego przekazu konse-
kwentnie jest kreowany obraz neoliberalizmu jako 
formy absolutnie wolnego, radykalnie zderegulowa-
nego i  prowadzącego do rozkładu wszelkich norm 
życia społecznego kapitalizmu rynkowego. W  tych 
ocierających się po części o histerię analizach i ko-
mentarzach szczególną rolę przypisuje się prywat-
nym instytucjom finansowym, działającym w skali 
globalnej, niepoddającym się jakimkolwiek państwo-
wym regulacjom prawnym i ograniczeniom natury 
moralnej, bezwzględnie dążącym, także w  drodze 
operacji spekulacyjnych,   do pomnażania wartości 
dla swoich akcjonariuszy i realizujących w praktyce 
model kapitalizmu kasynowego.  

Według krytyków neoliberalizmu globalizacja 
jest formą monetarnego imperializmu, wpędzające-
go inne modele i  kultury gospodarcze w „jarzmo” 
rynkowego sposobu gospodarowania. Bezwzględny 
reżim akumulacji kapitału, rozszerzony – wskutek 
postępującej globalizacji – na cały świat, wyniszcza-
jąco oddziałuje na ukształtowane wcześniej dojrzałe 
struktury społeczne, stare kultury gospodarowania, 
a  także   naturalne otoczenie. Niektórzy autorzy 
uważają, że jeśli procesy globalizacji będą przebie-
gać spontanicznie, bez jasnych reguł, czyli według 
nich zgodnie z modelem neoliberalnym, to dotych-
czasowy świat czeka katastrofa w wymiarze społecz-
nym i  ekologicznym, neoliberalizm uczyni go bo-
wiem „wielkim gospodarczym pobojowiskiem” (Mi-
chel Beaudin18)). Stąd pojawiające się propozycje 
ograniczenia konkurencji międzynarodowej, działają-
cej rzekomo na szkodę ludności we wszystkich kra-
jach, na rzecz kooperacji. 

Według przekonania swoich krytyków neolibera-
lizm rozwinął się w hegemonistyczny paradygmat, 
który wręcz zdominował sposób myślenia o polityce 
gospodarczej na przełomie XX i XXI wieku. Awanso-
wał do rangi światowej religii i przeniknął do syste-

mu wartości elit w różnych częściach świata, deter-
minując ich działanie w różnych sferach życia, a przy 
okazji niszcząc tradycję, kulturę i człowieczeństwo. 
Jest on przy tym niezdolny do konstruktywnych od-
powiedzi na wyzwania XXI wieku19). 

Neoliberalizm w świetle faktów

alka z podobnymi społecznymi uprzedzenia-
mi i mitami, propagowanymi przez ekono-
mistów wspieranych przez rządy, klasę poli-

tyczną i środki masowego przekazu, nie jest łatwym 
zadaniem. Jednak, jak zauważa Mark Blaug, ideolo-
giczne uprzedzenia i wszelkiego rodzaju przemilcze-
nia nieodłącznie towarzyszą pracy każdego badacza, 
a jedyną możliwą odpowiedzią na nie jest ich publicz-
na krytyka, odwołująca się do standardów zawodo-
wych obowiązujących w danej dziedzinie nauki20).  

Dominujące obecnie wizje ekonomicznej wykładni 
neoliberalizmu, związane bądź z  osobą Friedricha 
von Hayeka i ewolucjonistycznym podejściem do ryn-
ku i jego zadaniami w życiu społecznym,  bądź z Mil-
tonem Friedmanem, kojarzonym z podejściem utyli-
tarystycznym, ewentualnie z  Walterem Euckenem, 
uważanym za czołowego reprezentanta szkoły fry-
burskiej i  podejścia racjonalistycznego, łączą bez-
względną akceptację czy wręcz afirmację rynku jako 
mechanizmu regulacji gospodarki z  potrzebą szer-
szej, niż tylko rola „stróża nocnego”, obecności pań-
stwa w życiu ekonomicznym i społecznym. Tej obec-
ności w żaden sposób nie należy jednak utożsamiać 
z potrzebą interwencjonizmu państwowego odwołują-
cego się do zaleceń ortodoksyjnego keynesizmu i za-
bezpieczeń socjalnych państwa dobrobytu21). Na przy-
kład Friedrich von Hayek zwraca uwagę na wzajem-
ne związki (czy wręcz współzależność) państwa i ryn-
ku. Uważa on, że skuteczne posługiwanie się konku-
rencją jako zasadą organizacji społeczeństwa dopusz-
cza niektóre rodzaje ingerencji w życie gospodarcze 
(które czasem w  znaczący sposób wspomagają jej 
działanie), a  nawet wręcz wymaga określonych ro-
dzajów aktywności państwa22). Jednocześnie państwo 
nigdy nie jest w stanie skutecznie zastąpić rynku; 
jego rola w  sferze ekonomicznej polega przede 
wszystkim na gwarantowaniu konkurencji, wolności 
i  praw jednostki oraz na stabilizowaniu warunków 
gospodarowania, zwłaszcza poprzez prowadzenie 
określonej polityki monetarnej i fiskalnej. 

W zderzeniu z tak pojmowaną neoliberalną kon-
cepcją ładu społeczno-gospodarczego, przedstawione 
wcześniej krytyczne opinie na jej temat są w wielu 
momentach chybione i noszą znamiona ideologicz-
nej zemsty zwolenników etatyzmu, reprezentujących 
interesy państwowej biurokracji i dążących do trwa-
łego powrotu do władzy23). Ponadto opinie te prowo-
kują do zadania pytania, jak tego rodzaju szkodliwa 
koncepcja i marne idee, według określeń Grzegorza 
W. Kołodki, mogły zdobyć dominującą pozycję 
w  świecie, opanować sposób myślenia wielu ludzi 
i  doprowadzić do prawie powszechnej akceptacji 
rynku i  gospodarki kapitalistycznej24). Niezależnie 
od tego, jak kuszące mogą wydawać się różne inte-
lektualne czy częściej pseudointelektualne spekula-
cje na ten temat – kwestia fortunnego dla jednych, 
a nieszczęśliwego dla innych przypadku, tajny alians 
różnych grup interesów itp. – istnieje o wiele prost-
sze wyjaśnienie. 
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Neoliberalizm i zaprojektowany przez niego sys-
tem społeczno-gospodarczy w  pewnym momencie 
dziejów zwyciężyły, ponieważ zaproponowały lepsze, 
bardziej skuteczne sposoby rozwiązania problemów 
niż dotychczas znane alternatywy systemowe, takie 
jak na przykład socjalizm państwowy, państwo do-
brobytu, gospodarka państwa Boga (w krajach zdo-
minowanych przez fundamentalistyczne ugrupowa-
nia religijne – Iran, Afganistan, Algieria itp.) czy 
komunitaryzm. Sukces neoliberalizmu w walce kon-
kurencyjnej z  innymi systemami społeczno-gospo-
darczymi dowodzi ponadto, że jest on lepiej przysto-
sowany do zmagań z realnymi problemami. Opiera 
się na jedynym w dłuższym okresie efektywnym me-
chanizmie gospodarowania – mechanizmie cenowo- 
-rynkowym, który jest w stanie w procesie uczenia 
się przetworzyć rozproszoną wiedzę podmiotów go-
spodarujących. Nawiązuje też do jedynej dostatecz-
nie wypróbowanej w  praktyce teorii ekonomicznej 
– neoklasycznej ekonomii zakładającej rynkową koor-
dynację działań gospodarczych25). 

Współcześnie nie jest możliwe funkcjonowanie 
państwa dobrobytu, które nie opierałoby się na me-
chanizmach rynkowych. Wbrew swej złej sławie – 
przynajmniej wśród niektórych ekonomistów, inte-
lektualistów i  kilkorga „dużych dzieci w  pokojach 
redakcyjnych”, by posłużyć się określeniem Maxa 
Webera26), kapitalizm wolnorynkowy doprowadził do 
bezprzykładnego wzrostu zamożności i wyrównania 
szans społecznych. W drugiej połowie XX wieku re-
alny dochód na głowę we wszystkich krajach wysoko 
uprzemysłowionych przeciętnie zwiększył się ponad-
trzykrotnie, a w innych krajach, na przykład w Ko-
rei Południowej, nawet dziesięciokrotnie. Oczywiście 
tym sukcesom towarzyszyły okresowo masowe bez-
robocie, niesprawiedliwość społeczna  czy niszczenie 
środowiska naturalnego.  Dopiero te różne oblicza 
procesów społecznych i ekonomicznych składają się 
na pełny obraz efektów neoliberalizmu. 

Jego krytycy z  pobudek czysto ideologicznych 
lub z powodu niewiedzy dopuszczają się intelektual-
nego nadużycia, odnosząc się wyłącznie do niektó-
rych, cząstkowych aspektów neoliberalnego projektu 
społeczno-gospodarczego. Tymczasem, jak zauważa 
Gerhard Willke, w przypadku projektowania ustro-
jów społeczno-gospodarczych konieczne jest ich cało-
ściowe potraktowanie i kompleksowa ocena. Wyzysk 
ludzi i wtrącanie ich w nędzę należy zawsze piętno-
wać; oba te zjawiska wiążą się niewątpliwie z pry-
watną własnością środków produkcji. Ale stworzenie 
na krytyce tych zjawisk systemu opartego na wła-
sności państwowej nie prowadzi do komunizmu i po-
wszechnej sprawiedliwości, ale, jak dobitnie pokazu-
je historia,  powoduje bankructwo takiego systemu. 
Bezgraniczną żądzę posiadania, chciwość i  egoizm  
należy krytykować i ograniczać, niemniej dążenie do 
skonstruowania na bazie tej krytyki wysoce etyczne-
go, wspólnotowego systemu społeczno-gospodarcze-
go jest jeszcze bardziej naiwne niż idee samych ko-
munitarian.  

Nie można też wykluczyć, że liderzy opinii pu-
blicznej (czy też raczej fabrykanci opinii) po prostu 
nie znają i  nie rozumieją faktów ekonomicznych, 
dlatego oceniają stan kapitalistycznej gospodarki 
rynkowej w  pewnym konkretnym momencie, nie 
zwracając w ogóle uwagi na jej wewnętrzną dynami-
kę27). Tymczasem jej podstawową cechą jest jedno-

czesna ciągła produkcja i  dystrybucja; dystrybucja 
i redystrybucja między jednostkami oraz narodami 
– biednymi i bogatymi28). Efektywność kapitalistycz-
nej gospodarki rynkowej przejawia się właśnie 
w  procesach globalizacji – największe sukcesy go-
spodarcze osiągają kraje, które otworzyły swoje go-
spodarki i  aktywnie uczestniczą w  międzynarodo-
wym podziale pracy i  światowej wymianie handlo-
wej. Okazuje się bowiem, że ekwiwalentna wymiana 
rynkowa wszędzie tam, gdzie istnieją instytucjonal-
no-prawne warunki do jej prowadzenia, przewyższa 
inne formy koordynacji działań gospodarczych29). 
Wynika to przede wszystkim z faktu, że wolny ry-
nek i  konkurencja jako „postępowania odkrywcze” 
rozwiązują w optymalny sposób problemy asymetrii 
informacyjnej w gospodarce i  rozproszenia wiedzy 
w społeczeństwie opartym na podziale pracy.

Gerhard Willke podkreśla, że odejście od jałowej 
krytyki neoliberalizmu i  przedstawiania go w  kon-
wencji „nieznośnego despotyzmu rynku” wymaga 
przeanalizowania z jednej strony mechanizmów funk-
cjonowania konkurencyjnych rynków, z drugiej – me-
chanizmów koordynacji rynkowej i działań regulacyj-
nych podejmowanych przez państwo30). Takie podej-
ście wiąże się z koniecznością uznania przez kryty-
ków neoliberalizmu, że opisywany przez nich „kapi-
talizm rynkowy bez granic” w rzeczywistości nigdzie 
nie występuje. Wszędzie procesy gospodarowania 
podlegają określonym regulacjom i  normom, które 
mogą być bardziej lub mniej precyzyjne i bardziej lub 
mniej przestrzegane w  życiu społecznym. Reguły 
i  normy w  postaci przepisów, nakazów i  zakazów 
ograniczają działania gospodarcze przedsiębiorców. 
Realizacja postulatu deregulacji gospodarki nie za-
kłada zatem przeforsowania koncepcji „totalnego 
rynku”, lecz jedynie istotnego zredukowania zakresu 
państwowej reglamentacji w  sferze gospodarki. 
I w  tym kontekście należy rozpatrywać zasadnicze 
postulaty neoliberalnego projektu społeczno-gospo-
darczego – żądania „więcej rynku, mniej państwa”, 
„więcej konkurencji i odpowiedzialności indywidual-
nej, mniej odgórnej opiekuńczości i regulacji”. 

Podsumowanie

eoliberalizm stawia sobie za cel ukształto-
wanie gospodarki i społeczeństwa w sposób 
umożliwiający jednostkom realizowanie 

swojego dążenia do szczęścia przy minimalnej inge-
rencji ze strony państwa i maksymalnym indywidu-
alnym samookreśleniu. Stąd naturalne preferencje 
wobec rozwiązań wolnorynkowych i niechęć wobec 
gospodarki państwowej oraz wszelkich przejawów 
korporacjonizmu i etatyzmu. Główny nurt współcze-
snego neoliberalizmu nie kwestionuje przy tym po-
trzeby tworzenia przez państwo ram instytucjonal-
no-prawnych ustroju społeczno-gospodarczego i  ist-
nienia państwowego systemu zabezpieczenia spo-
łecznego w celu zagwarantowania sprawnego funk-
cjonowania rynku czy niwelowania ewentualnych 
negatywnych następstw rozwiązań rynkowych31). 

Jak pokazuje historia ostatnich kilkudziesięciu lat 
(wielki kryzys amerykański lat 20. i 30. XX wieku, re-
cesja gospodarcza w Wielkiej Brytanii w  latach 70. 
ubiegłego wieku, problemy gospodarcze Japonii czy 
ostatnio kryzys na Węgrzech), rozbudowane progra-
my pobudzania gospodarki przez państwo jedynie jej ,
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zaszkodziły i skutecznie opóźniały wyjście z kryzy-
su. Stąd konieczne jest przeciwdziałanie próbom 
zwiększania zakresu interwencjonizmu państwowe-
go i powrotu do  sterowania gospodarką przez orga-
ny władzy politycznej32). Oznacza to odrzucenie nie-
przystających do rzeczywistości recept ekonomii 
keynesowskiej i konsekwentne dokończenie projektu 
neoliberalnego ładu społeczno-ekonomicznego, za-
kładającego dalsze reformowania państwa socjalne-
go, deregulację gospodarki poprzez wyeliminowanie 
barier administracyjnych i  rynkowych oraz prze-
szkód dla swobodnej konkurencji, uelastycznienie 
rynków, szczególnie rynku pracy, prywatyzację 
przedsiębiorstw państwowych i komunalnych, trwa-
łe obniżenie podatków itp. Jak trafnie zauważa Ro-
bert Barro, „kryzys gospodarczy nie unieważnia 
wszystkiego, czego nauczyliśmy się o makroekono-
mii od 1936 roku”33).                       

Tomasz Mirosław Włodarczyk
doktorant Szkoły Głównej Handlowej

redaktor merytoryczny publikacji  
z zakresu ekonomii i zarządzania
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Summary
Myths, concealments and ideological prejudice are still do-
minating in a debate on the neoliberal philosophy in formu-
lation of socioeconomic order. The main purpose of paper is 
supposition that discussion between followers and opponents 
of neoliberalism may be led on the ground of maximizing 
facts and minimizing  value importance together with the 
principles of science knowledge instead of the ideology. The 
paper contains the revue and discussion of critical opinions 
on the neoliberalism presented by various social science re-
presentatives.

nr 4.indb   6 4/20/09   9:00:57 AM



organizacji 4/2009 7

W poszukiwaniu metody badań  
konfiguracji organizacyjnych

adania konfiguracji organizacyjnych obej-
mują rozpatrywanie wielowymiarowych 
układów konceptualnie odrębnych cech 

charakterystycznych, które zazwyczaj występują 
razem. Jak przekonująco dowodzi Fiss (2007), po-
dejście konfiguracyjne podkreśla, że organizacje 
jest najlepiej pojmować niczym wiązki wzajem-
nie powiązanych struktur i  praktyk, a  nie jako 
modułowe lub luźno powiązane całości, których 
składniki mogą być zrozumiane oddzielnie. Co 
więcej, podejście konfiguracyjne kładzie nacisk 
na ekwifinalność odnoszącą się do sytuacji osią-
gania równie wysokiej efektywności za pomocą 
dwóch lub większej liczby organizacyjnych kon-
figuracji [Gresov i  Drazin, 1997]. Sugestia, że 
wielorakie drogi prowadzą do tego samego efek-
tu, znajduje się w opozycji wobec analizy regre-
sji oszacowującej jedną ścieżkę dla wszystkich 
rozpatrywanych przypadków. A  przecież sposób 
ułożenia różnych właściwości organizacji wpływa 
na jej efektywność [Greckhamer, Misangyi, Elms 
i Lacey, 2008]. 

Szansę na przezwyciężenie słabości dominują-
cych w badaniach organizacji metod analizy dają 
metody ustawione teoretycznie, które traktują 
przypadki jako konfigurację atrybutów nadają-
cego tym przypadkom unikalną naturę. Badanie 
konfiguracji atrybutów odbywa się za pomocą al-
gebry Boole’a – system zapisu, który umożliwia 
algebraiczne przetwarzanie stwierdzeń logicz-
nych – co pozwala ocenić, w  jaki sposób wielo-
rakie przyczyny jednoczą się w oddziaływaniu na 
efektywność. Połączenie stwierdzeń werbalnych 
z  logicznymi zależnościami przyczynia się też 
do rygorystycznego budowania teorii organizacji 
uwzględniającej złożone związki przyczynowo- 
-skutkowe, generuje nowe widzenie problemów za-
rządzania i pozwala badaczowi odrzucić elementy 
niepowiązane przyczynowo z  efektywnością. Po-
dejście dostarcza wyśmienitej metody zanalizo-
wania konfiguracji oraz zrozumienia złożonych 
zachowań organizacyjnych [Ni, Dass i  Zantow, 
2008].

Metody ustawione teoretycznie nie tylko po-
zwalają wziąć pod uwagę konfiguracyjne wzorce, 
ekwifinalność, wielorakość uwarunkowań, ale 
dają dodatkową korzyść w  postaci możliwości 
analizy próby o małej liczebności [Ragin i Fiss, 
2007]. Mam tu na myśli sytuacje, gdzie licz-
ba przypadków jest zbyt duża, aby przeprowa-
dzić tradycyjną analizę jakościową [Bratnicki, 
2007] oraz zbyt mała dla wielu konwencjonal-
nych analiz statystycznych (pomiędzy dziesięć 
a pięćdziesiąt).

Logika metod ustawionych teoretycznie

amiast wykorzystywania analizy regre-
sji, efektów interakcji, czy też algoryt-
mów tworzenia czynników, podejście 

ustawione teoretycznie określa, które kombina-
cje organizacyjnych cech prowadzą do wysokiej 
efektywności. U  podstaw tego ujęcia leży idea 
podkreślająca, że zależności pomiędzy różnymi 
zmiennymi są częstokroć najlepiej zrozumiane 
w kategoriach przynależności do zbioru. Załóż-
my, że A  jest elementem zbioru Z  (formalnie 
ujmując: A zawiera się w Z lub A jest podzbio-
rem Z). Niech A będzie organizacją uczącą się, 
a  Z  zbiorem organizacji wysoce efektywnych. 
Zatem stwierdzenie, że organizacje uczące się, 
mają tendencję do osiągania wysokiej efektyw-
ności można wyrazić inaczej: organizacje spraw-
nie uczące się są podzbiorem organizacji wysoce 
efektywnych. 

Oczywiście obydwa zbiory nie muszą zacho-
dzić wzajemnie na siebie. Rozważmy na przykład 
B jako zbiór organizacji sprawnie improwizują-
cych. Organizacyjna improwizacja może również 
prowadzić do wysokiej efektywności i dlatego też 
organizacje improwizujące tworzą inny podzbiór 
organizacji wysoce efektywnych (czyli B zawie-
ra się w Z). Jednakowoż pomiędzy podzbiorami 
A  i  B może wystąpić niewielkie wzajemne po-
krywanie się. Występują przecież okoliczności, 
w których organizacyjne uczenie się i organiza-
cyjna improwizacja wzmacniają się lub blokują 
się. Sytuację tę można logicznie zapisać nastę-
pująco: ,

Metodologiczne podejście  
do sprawdzania teorii  
przedsiębiorczych konfiguracji  
– zastosowanie metod ustawionych 
teoretycznie 

Mariusz Bratnicki
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A + B →Z
gdzie „+” oznacza operator logiczny, a „→” lo-

giczną implikację, a więc „A lub B prowadzi do Z”. 	
Zarówno A, jak i B stanowią żywotne drogi do-
chodzenia do wysokiej efektywności organizacji, 
chociaż wchodzące w grę atrybuty organizacji są 
odmienne.	
Podejście od strony ustawionych teoretycznie me-
tod pozwala na rozważenie wszystkich potencjal-
nych interakcji oraz zidentyfikowanie tych, które 
mają największe znaczenie. Konkretniej mówiąc, 
ujęcie to bierze pod uwagę cały zbiór interakcji 
oraz efekt związany z każdą możliwą konfiguracją. 
Zbiory efektów są następnie redukowane w zbiór 
logicznych warunków na drodze zastosowania 
algebry Boole’a. Wzmiankowane stwierdzenia 
specyfikują prawdziwe i fałszywe warunki, które 
prowadzą do efektu. Na przykład, organizacyjne 
uczenie się i niemechanistyczna struktura organi-
zacyjna prowadzą do efektywności organizacji, co 
w notacji Boole’a można zapisać jako: 

Organizacyjne uczenie się  ~ Mechanistyczna 
struktura → Efektywność

gdzie „” jest operatorem oznaczającym logicz-
ne I; „~” jest operatorem oznaczającym logiczne 
NIE. Dodatkowo dwa logiczne warunki mogą pro-
wadzić do efektu:

Organizacyjne uczenie się + ~ Mechanistyczna 
struktura → Efektywność,

czyli organizacyjne uczenie się LUB (operator 
„+”) niemechanistyczna struktura organizacyjna 
prowadzą do efektywności organizacji. 

To właśnie ekwifinalność jest jednym z  atu-
tów badań ustawionych teoretycznie. Potrafią one 
doprowadzić do rozpoznania bardzo różnych wa-
runków, które przynoszą ten sam skutek. Skoro 
stwierdzenia logiczne są „prawdziwe” lub „fałszy-
we”, to można stworzyć zbiór logicznych wyrażeń 
pokrywających wszystkie możliwe konfiguracje 
zmiennych będących w polu widzenia. Taki zbiór 
stanowi „tabelę prawdy”, której fikcyjny przykład 
stanowi tabela 1 ilustrująca podejście ustawione 
teoretycznie i wykorzystujące algebrę Boole’a.

Tabela prawdziwości i technika  
upraszczania jako podstawowe  
narzędzie badania konfiguracji  
organizacyjnych

ażda z  przedstawionych w  tabeli 1 kon-
figuracji może być wyrażona w  postaci 
logicznego stwierdzenia kombinującego 

trzy warunki graniczne. Cztery z tych kombinacji 
są związane z efektywnością organizacji:

ZOR  ZZO  IO →EO
ZOR  ZZO  ~ IO →EO
ZOR  ~ ZZO  IO →EO

ZOR  ~ ZZO  ~ IO →EO

Wspólnie powyższy zbiór wyrażeń jest wystar-
czający do wyjaśnienia efektywności organizacji. 
Jednakże niektóre wyrażenia są względem siebie 
nadmierne (wchodzą w reakcje redundancji). Ist-
nieje mniejsza liczba stwierdzeń, które również 
wystarczająco wyjaśniają efektywność organizacji. 
Algebra Boole’a  pozwala połączyć redundantne 
wyrażenia w prostsze stwierdzenia, zmniejszając 
dzięki temu całkowitą liczbę logicznych stwier-
dzeń. Na przykład, pierwsze dwa stwierdzenia 
mówiące o  efektywności organizacji bez wzglę-
du na występowanie improwizacji organizacyjnej 
mogą być zjednoczone w wyrażeniu: 

ZOR  ZZO  PRAWDA →EO

Wyrażenie „PRAWDA” jest wprowadzone 
w celu zaznaczenia, że dana zmienna jest skład-
nikiem kombinacji, chociaż konkretna wartość 
przyjmowana przez tę zmienną nie ma znaczenia. 
Podobnie można także zjednoczyć kolejne dwa 
stwierdzenia:

ZOR  ~ ZZO  PRAWDA →EO

Identyczna procedura może być wykorzystywa-
na w celu zjednoczenia naszych dwóch uproszczo-
nych stwierdzeń. Uproszczone stwierdzenia mogą 
być zjednoczone jedynie wtedy, gdy zawierają ta-
kie samo uproszczenie. Dlatego też można zapi-
sać jeszcze prostsze wyrażenie:

ZOR  PRAWDA PRAWDA 
→EO

Technika jednoczenia redun-
dantnych wyrażeń jest znana jako 
algorytm Quinn-McCluskey. Aktu-
alnie są dostępne programy po-
zwalające na jej wykorzystanie, 
takie jak fs/CA czy też Tosmana. 
Procedura upraszczania jest pro-
wadzona aż do momentu, w któ-
rym końcowy zbiór stwierdzeń 
nie daje możliwości dalszego 
upraszczania. 

Z  tabeli prawdziwości wycią-
ga się te kombinacje, które dają 
poziom efektywności organiza-
cji znacząco odmienny od progu 
efektywności. Tam, gdzie brakuje 

Tab. 1. Przykładowa tabela prawdziwości

Czynniki graniczne orientacji przedsiębiorczej Wynik

Zarządzanie 
opcjami realnymi

(ZOR)

Zarządzanie zmianami 
organizacyjnymi (ZZO)

Improwizacja 
organizacyjna 

(IO)

Efektywność 
organizacji 

(EO)

Tak Tak Tak Tak

Tak Tak Nie Tak

Tak Nie Tak Tak

Tak Nie Nie Tak

Nie Tak Tak Nie

Nie Tak Nie Nie

Nie Nie Tak Nie

Nie Nie Nie Nie

Źródło: opracowanie własne.
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substancjalnej wiedzy pozwalającej ustalić próg 
efektywności, stosuje się wartości progowe po-
wiązane z  próbą badawczą, takie jak: średnia, 
mediana czy też podwójny błąd standardowy. 
Dzięki temu konkretnej kombinacji można przy-
pisać jedną z trzech wartości: „prawda” dla wy-
sokiej efektywności (powyżej progu), „fałsz” dla 
niskiej efektywności, „niezdefiniowane” dla efek-
tywności w pobliżu średniej. W dalszej analizie 
niezdefiniowane wyrażenia są traktowane jak 
gdyby były pominięte w tablicy prawdziwości. Zo-
stawienie tylko stwierdzeń prawdziwych i wyeli-
minowanie fałszywych i nieokreślonych mogłoby 
spowodować wyjaśnienie tylko niewielkiej części 
specyficznych warunków, zamiast zidentyfikować 
nadrzędne zależności (na przykład pomiędzy gra-
nicznymi czynnikami przedsiębiorczości a  efek-
tywnością organizacji).

Zamiast zakończenia 
Konfiguracja zdolności przedsiębiorczych

edną z  istotnych korzyści, jakie daje za-
stosowanie metod ustawionych teoretycz-
nie, jest przebadanie związków, które 

nie są łatwe do zobaczenia z  punktu widzenia 
bardziej tradycyjnych ujęć bazujących na linio-
wości. Taka wychodząca z danych empirycznych 
indukcja wskazuje zazwyczaj na pewną liczbę in-
teresujących i nieoczekiwanych związków wartych 
dalszego badania, także o charakterze dedukcyj-
nym. Innymi słowy, odkryte potencjalne zależno-
ści muszą przejść przez sita zdrowego rozsądku, 
teoretycznej podstawy i konwencjonalnych, rygo-
rystycznych badań empirycznych.

Naturalnie, zawsze występuje możliwość uzy-
skania nieprawdziwych wyników. To właśnie uję-
cie od strony teoretycznego ustawienia pozwala 
na wyjaśnienie zależności, która – wprawdzie 
nieprzewidywalna – może być spójna z istniejącą 
teorią. Mogą się też pojawić rezultaty rzucają-
ce światło na potencjalną zależność, która daje 
się dalej rozpatrywać bardziej rygorystycznie 
za pomocą tradycyjnych metod dedukcyjnych, 
zaś szczególnie użyteczne efekty pojawiają się 
w  okolicznościach, gdzie liczy się kombinacja 
zmiennych, przy czym niektóre z  nich istotnie 
wpływają pozytywnie na efektywność organizacji 
[Marsh, Kotrozo, Walls, 2008]. 

Ustawione teoretycznie podejście dostarcza 
zarówno konceptualnej struktury nośnej, jak 
i metodologii prowadzenia badań empirycznych 
pozwalających analizować, w jaki sposób zdolno-
ści łączą się, tworząc wiązki oraz jak te wiązki 
wpływają na efektywność organizacji. Z punktu 
widzenia przedsiębiorczości, wzajemne dopełnia-
nie się i  wzmacnianie specyficznych zdolności 
wydaje się być kluczowe dla efektów przedsię-
biorczych [Bratnicki, 2009], a w ślad za tym dla 
tworzonego bogactwa [Bratnicki i Dyduch, 2009]. 
Stąd też przedsiębiorczość organizacyjna do-
starcza atrakcyjnego kontekstu badania natury 
i skutków konfiguracji odgrywających dużą rolę 
strategiczną [Bratnicki, 2008]. Jeżeli zostanie 
wygenerowana tabela prawdy charakteryzująca 
wpływ granicznych czynników przedsiębiorczo-
ści na efektywność organizacji, to można użyć 

logicznego połączenia w  celu zidentyfikowania 
kombinacji czynników granicznych prowadzących 
w  ostatecznym efekcie do wyższego poziomu 
efektywności funkcjonowania i  rozwoju organi-
zacji. Takie kombinacje z kolei powinny dać ba-
daczom wgląd w  teoretyczną naturę wspólnego 
oddziaływania granicznych czynników przedsię-
biorczości. 

prof. zw. dr hab. Mariusz Bratnicki
Katedra Przedsiębiorczości 

Akademii Ekonomicznej im. K. Adamieckiego 
w Katowicach
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Summary
While the study of organizational configurations holds 
considerable promise for organization theory and entre-
preneurship, it is currently impeded by a  discrepancy 
between theory and methods. Theory testing as well as 
theory development has suffered due to lack of appro-
priate methodologies for configurational approach. A set 
– theoretic approach synthesizes qualitative and quanti-
tative research methodologies, and offers methodological 
advance that can help ask different questions and answer 
them. Therefore, I have proposed the use of set-theoretic 
methods to examine how different entrepreneurial capabi-
lities combine rather than compete to produce new value 
and organization’s wealth.
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Wprowadzenie

dniesienie sukcesu jest jednym z ważniej-
szych celów kadry kierowniczej, stwarza 
bowiem możliwości realizacji zarówno in-

teresów osobistych, jak i danej organizacji gospo-
darczej. Czynników wpływających na osiągnięcie 
tego stanu rzeczy jest bardzo wiele: zasoby finan-
sowe, technologia, sprzyjająca koniunktura ryn-
kowa itd. W prezentowanym artykule proponuje 
się kulturową perspektywę analizy zakładającą, 
że występujący w przedsiębiorstwie system norm 
i wartości określa podstawy działania kadry za-
rządzającej. Rozwinięta zostaje teza mówiąca, że 
kultura organizacji jest jedną z  sił sprawczych 
sukcesu firmy. Przyjęto, że kultura jest to zespół 
wartości, znaczeń i norm regulujących zachowa-
nia, umożliwiających koordynację działań w danej 
organizacji gospodarczej – przedsiębiorstwie1). 

Przez sukces rozumie się realizację założonego 
celu. Z punktu widzenia przedsiębiorstwa będzie 
nim skala osiąganego zysku, koncepcje zarządza-
nia zasobami ludzkimi podkreślają wagę relacji 
międzyludzkich2). Możemy mieć zatem do czynie-
nia z różnymi rodzajami sukcesu oraz z odmien-
nymi jego miarami. Celem artykułu jest pokazanie 
siły związku – na poziomie statystycznym – po-
między wybranymi wymiarami kultury organiza-
cyjnej a sukcesem organizacji w sferze realizacji 
celów finansowych oraz relacji międzyludzkich.

Podstawą do realizacji tak sformułowanego 
celu będą wyniki pierwszego etapu badań ankie-
towych wśród słuchaczy studiów podyplomowych 
Szkoły Głównej Handlowej w ostatnim kwartale 
2008 roku. Nie był to jeszcze okres, w  którym 
kryzys gospodarczy w dużej skali dotykał polskich 
przedsiębiorstw. W  badanej próbie 62% respon-
dentów oceniło sytuację finansową swoich firm 
jako bardzo dobrą i dobrą, 28% jako przeciętną, 
a  10% jako złą i  bardzo złą. Niewykluczone, że 
w chwili obecnej proporcje te kształtują się inaczej. 
Należy zatem analizować wyniki badań z perspek-
tywy pierwszych miesięcy kryzysu i porównać je 
z danymi ostatniego kwartału roku 2009, co jest 
w planach badawczych autora. 

 W badaniu dokonano celowego doboru próby 
(dobór celowy – typowy), która to metoda zakła-
da subiektywny sposób ustalania składu grupy ob-
jętej badaniem3). Jest to wybór tendencyjny, albo-
wiem w próbie umieszcza się osoby mające pewne 
właściwości interesujące badaczy. Przy doborze 

celowym nieuprawnione jest przenoszenie danych 
statystycznych na całą populację, natomiast moż-
na mówić o prawdopodobnych tendencjach wystę-
pujących w danej zbiorowości4). 

Wymiary kultury

literaturze przedmiotu wymienia się wie-
le wymiarów kultury oraz bada się ich 
związek z  różnymi zjawiskami w  sferze 

zarządzania organizacjami5). Na potrzeby pre-
zentowanej analizy wyróżniono pięć wymiarów 
kultury organizacyjnej. Pierwszym z  nich jest 
uniwersalizm – podejmowanie działań zgodnych 
z obowiązującymi zasadami. Przyjęte prawo obo-
wiązuje wszystkich i funkcjonują ustalone normy 
oraz scenariusze określające, co ludzie powinni 
robić, a czego nie. Istnienie, a co najważniejsze 
przestrzeganie i  egzekwowanie przyjętych norm 
pozwala uczynić przewidywalnymi działania in-
nych. W omawianych tu badaniach wskaźnikiem 
uniwersalizmu była ocena (na pięciopunktowej 
skali – pomiar wszystkich zmiennych był doko-
nywany na identycznej skali oceny) stwierdzenia 
– firma z każdym zawiera umowy i przestrzega 
zapisanych ustaleń. 

Drugim wymiarem jest przejrzystość organiza-
cji manifestowana dostępem do źródeł informacji 
oraz funkcjonowaniem kompetencyjnych kryteriów 
ocen działań pracowników. Jest to typ przedsię-
biorstwa przypominający idealny typ organizacji, 
w którym to wiedza i kompetencje stają się pod-
stawą legitymizacji władzy w  organizacji. Model 
kompetencyjny pozwala na przewidywanie działań 
opartych na precyzyjnych kryteriach dotyczących 
awansów, wynagrodzeń, przydziału zadań itd. 
Wskaźnikiem przejrzystości przedsiębiorstwa była 
ocena stwierdzenia: jeśli coś w pracy się zmienia, 
pracownicy z reguły wiedzą, jaki jest tego cel. 

 Trzecim wymiarem jest tożsamość organiza-
cji. Jednym z  jej komponentów jest identyfikacja 
pracowników z unikatowymi cechami organizacji. 
Tożsamość można traktować jako rezultat interna-
lizacji dominujących wzorców „bycia sobą” w  or-
ganizacji, jako konstrukcję unikatową i niepowta-
rzalną. W konsekwencji tworzy się samoświadomo-
ści grupy, której najistotniejszym elementem jest 
ugruntowanie wśród jej członków przekonania, że 
to ona sama stwarza zasady swojego funkcjono-
wania6). Tworzeniu owych zasad oraz identyfikacji 
z unikalnymi cechami przedsiębiorstwa towarzyszy 

Kulturowe uwarunkowania  
sukcesu organizacji gospodarczych 
– wyniki badań

Sławomir Winch
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,

zwykle poczucie dumy z  faktu, że jesteśmy tym, 
czym jesteśmy. W  badaniach wskaźnikiem siły 
tożsamości było dokonanie oceny stwierdzenia – 
większość pracowników jest dumna z misji firmy.

Czwartym wymiarem jest mały dystans wła-
dzy. Jest to jeden z wymiarów analizowany w ba-
daniach G. Hofstede i  odzwierciedla dominują-
ce w  danej kulturze podejście do nierówności. 
W kulturach traktujących nierówności jako rzecz 
naturalną dystans władzy jest duży. Występuje 
zgoda na hierarchiczną strukturę organizacyjną. 
Przy dużym dystansie władzy pracownicy tracą 
kontrolę nad swoją przyszłością, ponieważ znajdu-
je się ona w „rękach elity władzy”. W organiza-
cjach o małym dystansie władzy panuje przekona-
nie o prawie wszystkich do wpływania na proces 
podejmowania i  realizacji decyzji. W  badaniach 
wskaźnikiem małego dystansu władzy było doko-
nanie oceny stwierdzenia – z  przełożonymi za-
wsze można porozmawiać o problemach w pracy.

Piątym wymiarem jest zaufanie, o którym R. 
Lewicki i G. Wiethoff piszą, że jest to „ (...) wiara 
w słowa, działania i decyzje innej jednostki oraz 
gotowość do działania na ich podstawie”7). W tym 
ujęciu istotną kategorią jest wiara przesądzają-
ca o dalszych działaniach ludzi. Jest to zaufanie, 
które E. Uslaner określa mianem normatywne-
go, opartego na wierze w to, że zarówno ludzie, 
jak i  organizacje podzielają te same wartości8). 
Zaufanie normatywne to generalny pogląd na 
naturę ludzką, niezależny od osobistych doświad-
czeń. Istotą jego jest poczucie więzi emocjonalnej 
z innymi wynikające z faktu tworzenia społeczno-
ści działającej na podstawie ustalonego systemu 
norm i wartości. Wyróżnia się jeszcze inny typ 
zaufania – opartego na wiedzy, określanego przez 
E. Uslanera mianem strategicznego. Funkcjono-
wanie tego typu zaufania wymaga wzajemnego 
uczenia się członków organizacji, a dalej negocja-
cji w sferze określenia priorytetów działań oraz 
sposobów ich realizacji. Interesy i wiedza stają się 
elementami konstytuującymi zaufanie strategicz-
ne. Wskaźnikiem rodzajów zaufania była odpo-
wiedź na pytanie o podstawy zaufania do różnych 
grup (koledzy, kierownictwo, klienci, konkuren-
cja): wszyscy są uczciwi (zaufanie normatywne), 
mamy wspólne interesy i doświadczenia (zaufanie 
strategiczne).

Wskaźniki sukcesu firmy

luczową miarą sukcesu firmy jest ocena 
jej sytuacji finansowej. Zwykle dokonu-
je się jej w sferze płynności finansowej, 

zadłużenia, sprawności działania przedsiębior-
stwa, rentowności itd. Dokonanie tego typu ana-
lizy wymaga dostępu do danych firmy. Badania 
te są realizowane w postaci analiz jakościowych 
i przybierają formę studiów przypadków. Stopień 
trudności wzrasta w momencie realizacji badań 
ilościowych, tj. wtedy, gdy grupa respondentów 
(przedsiębiorstw) liczy ponad dwieście podmio-
tów. Oczywiście możliwe jest dokonanie szczegó-
łowych analiz bilansów i z punktu widzenia me-
todologicznego jest to przedsięwzięcie możliwe 
do realizacji. Podstawowa bariera tkwi w sferze 
organizacyjnej – kosztach badań, które należy 

brać pod uwagę przy realizacji projektów badaw-
czych. Drugą, o wiele ważniejszą kwestią jest cel 
prowadzonych analiz. W przypadku omawianych 
tu badań ich celem było pokazanie siły związku 
pomiędzy wymiarami kultury a sytuacją finanso-
wą i relacjami międzyludzkimi. W ocenie sytuacji 
finansowej firm odwoływano się do opinii kadry 
kierowniczej. Nie należy wykluczać, że jest ona 
subiektywna i  niepełna. Z  drugiej jednak stro-
ny zajmowane przez respondentów stanowiska 
w przedsiębiorstwach (blisko 60% respondentów 
to przedstawiciele zarządów, dyrekcji i średniego 
szczebla kierowania) pozwalają przyjąć założenie, 
że odpowiadają one stanowi faktycznemu. Ponad-
to ponad 80% badanych pracuje dłużej niż rok 
w danej firmie. Oczywiście ich wiedza nie musi 
być zgodna z  tym, co zawiera bilans firmy, ale 
też nie należy przyjmować, że opinie pracowni-
ków w sposób drastyczny różnią się od „twardych 
danych”.

W ankiecie zawarto trzy wskaźniki oceny fi-
nansowej. Każdy z  nich stanowił ocenę (w  per-
spektywie trzech lat) stopnia zagrożeń dotyczą-
cych ogólnie rozumianej sytuacji finansowej, 
możliwości pozyskiwania kredytów oraz zwolnień 
pracowników. Średnia ocen z  trzech odpowiedzi 
świadczyła o sytuacji finansowej firmy (1 – bar-
dzo dobra; 1,01 – 2,00 dobra; 2,01 – 3,00 średnia; 
3,01 – 4,00 zła; 4,01 – 5,00 bardzo zła). 

Drugą sferą analizy sukcesu były relacje mię-
dzyludzkie. Uważa się, że komunikacja oparta na 
współpracy stanowi podstawę do osiągania celów 
rynkowych. W  tej perspektywie współpraca jest 
jednym z  instrumentów realizacji racjonalności 
ekonomicznej organizacji gospodarczej. Współ-
praca oznacza dążenie do zawarcia porozumienia 
uwzględniającego możliwość realizacji interesów 
stron biorących udział w  procesie podejmowania 
decyzji9). Poziom współpracy analizowano poprzez 
ocenę tego, czy w rozwiązywaniu sytuacji konflik-
towych uwzględniane są interesy wszystkich stron 
biorących udział w procesie podejmowania decyzji.

Wymiary kultury a sukces finansowy firmy

o pomiaru siły związku pomiędzy wyróż-
nionymi typami kultury a sytuacją finan-
sową firmy wykorzystano współczynnik 

korelacji Pearsona (tabela 1)10).
Okazuje się, że siła związku pomiędzy wymia-

rem uniwersalizmu i  małym dystansem władzy 
a sytuacją finansową firmy jest nieistotna staty-
stycznie (poziom istotności > 0,05). To, co ważne 
– z punktu widzenia analizy statystycznej – to za-
ufanie normatywne do kierownictwa firmy, przej-
rzystość organizacji, tożsamość oraz zaufanie stra-
tegiczne oparte na wspólnocie doświadczeń. Inte-
resująca jest odpowiedź na pytanie o możliwość 
przewidywania stopnia zmiany sytuacji finansowej 
firmy na podstawie zmiany wyróżnionych wymia-
rów kultury. Na poziomie statystyki odpowiedź 
umożliwia analiza regresji liniowej – współczyn-
nika determinacji r2. Jest on opisową miarą siły 
liniowego związku między zmiennymi11). Mówiąc 
inaczej, pokazuje on, jaki procent wariancji zmien-
nej zależnej jest wyjaśniany przez inną zmienną. 
W przypadku ok. 6% zmienność sytuacji finansowej 
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jest wyjaśniana przez przejrzystość organizacji, 
4% przez tożsamość organizacji, 9% przez zaufanie 
normatywne do kierownictwa i 3% przez zaufanie 
strategiczne oparte na doświadczeniu. Największą 
wartość współczynnik r2 osiągnął w  przypadku 
zaufania normatywnego do kierownictwa (0,09). 
Można sformułować pytanie, czy to dużo, czy mało? 
Z punktu widzenia statystycznego, gdy wartość r2 
jest mniejsza od 0,1 (10%), to określany jest mia-
nem bardzo małego (wzrasta prawdopodobieństwo 
nietrafności prognoz). Z punktu widzenia praktyki 
zapewne wielu menedżerów dałoby wiele, jak się 
wydaje, za możliwość poprawy sytuacji finansowej 
organizacji gospodarczej o 9%.

Inwestycja w zaufanie normatywne nie 
wymaga uruchomienia zasobów finanso-
wych tak, jak to się dzieje w przypadku 
uruchomienia działań z  zakresu marke-
tingu (np. nowych kanałów dystrybucji). 
Zaufanie normatywne to czasami zwykła 
ludzka przyzwoitość, czyli przestrzega-
nie obowiązujących w danym środowisku 
norm i  wartości. Być może brak owej 
przyzwoitości stanowił genezę obecnego 
kryzysu. Nie bez znaczenia jest tutaj tak-
że wspólnota doświadczeń. Nabiera zatem 
znaczenia stabilizacja zatrudnienia kadry 
kierowniczej, a szczególnie tych osób, któ-
rych działania są zgodne z kulturą danej 
organizacji. Budowa zaufania zapewne 
trwa znacznie dłużej niż przeprowadzenie 
nowej kampanii promocji i  wymaga in-
nych umiejętności. W sferze wykorzysty-
wanych instrumentów jest to np. redukcja 
instrumentów kontroli. Zapewne dla wielu 
menedżerów to sytuacja trudna do akcep-
tacji, ponieważ może wiązać się ze wzro-
stem patologii zachowań organizacyjnych, 
co zagraża możliwości realizacji interesów 
i celów. Zakres sprawowanej kontroli sta-
nowi zatem pewien dylemat rozstrzygany 
na poziomie zarządzania operacyjnego.

Wartość r2 dla regresji wielorakiej 
(skumulowana wartość wyżej wymienio-
nych wymiarów kultury) wyniosła 0,12. 
Innymi słowy, zmianę sytuacji finansowej 
firmy w 12% wyjaśniają zmiany wyróżnio-
nych wymiarów kultury.	       

Wymiary kultury  
a relacje międzyludzkie

ielu autorów podejmujących pro-
blematykę zarządzania zespołem 
podkreśla wagę współpracy jako 

instrumentu umożliwiającego realizację 
interesów i celów organizacji. W tym kon-
tekście współpraca jest kalkulacją opar-
ta na rachunku ekonomicznym. Wynika 
z  niej, że utrzymanie klienta w  czasie 
wymaga mniejszych nakładów niż ciągłe 
poszukiwanie nowych, także stabilność 
zespołu pociąga za sobą mniejsze kosz-
ty niż gwałtowne zmiany. Współczynnik 
korelacji Pearsona pomiędzy zmienną 
współpracy a  sytuacją finansową firmy 
wyniósł 0,056 (nieistotny statystycz-

nie). Rzecz ulega zmianie przy wyborze innych 
wskaźników współpracy – wspólne rozwiązywa-
nie problemów oraz poszukiwanie wielu rozwią-
zań. W tych przypadkach współczynnik korelacji  
Pearsona przyjmuje odpowiednio wartości 0,182 
i  0,192 przy poziomie istotności mniejszym od 
0,01. Ważne jest, że wskazane miary dotyczą wy-
łącznie relacji w ramach kierownictwa firmy. Te 
same wskaźniki odnoszone do relacji w  zespo-
le czy też relacji zespół – kierownictwo firmy 
z punktu widzenia statystycznego nie odgrywają 
żadnej roli. Można zatem sformułować hipotezę 
głoszącą, że współpraca wiąże się z sytuacją fi-
nansową firmy, ale tylko wtedy ma znaczenie, 

Tab.1. Siła związku pomiędzy wymiarami kultury  
a sytuacją finansową firmy

Wymiary kultury 
Sytuacja finansowa fir-
my (wielkość współczyn-
nika korelacji Pearsona) 

Uniwersalizm 0,150

Przejrzystość organizacji 0,240**

Tożsamość organizacji 0,203**

Mały dystans władzy 0,105

Zaufanie normatywne do kierownictwa 
firmy

0,293**

Zaufanie do kierownictwa firmy – 
wspólne doświadczenia

0,177*

*Poziom istotności < 0,05 **Poziom istotności < 0,0112)

Źródło: opracowanie własne.

Tab. 2. Wymiary kultury a współpraca

Wymiary kultury 
Współpraca  

(wielkość współczynnika  
korelacji Pearsona)

Uniwersalizm 0,027

Przejrzystość organizacji 0,276**

Tożsamość organizacji 0,087

Mały dystans władzy 0,178*

Zaufanie normatywne do 
kierownictwa firmy 0,306**

Zaufanie do kierownictwa 
firmy – wspólne doświadczenia 0,337**

Zaufanie normatywne do 
kolegów 0,199**

Zaufanie do kolegów  
– wspólne interesy 0,191*

Zaufanie do kolegów  
– wspólne doświadczenia 0,201**

*Poziom istotności < 0,05 **Poziom istotności < 0,01
Źródło: opracowanie własne.
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gdy dotyczy kierownictwa danej organizacji 
gospodarczej. Ważne jest zaznaczenie, że owa 
współpraca nie dotyka istoty trwałej regulacji 
konfliktów opartych na możliwości realizacji 
interesów wszystkich stron13). Dotyczy ona kwe-
stii natury technicznej – wspólne rozpatrywanie 
wielu możliwych rozwiązań.

Zasadniczą kwestią jest pomiar siły związku 
pomiędzy wyróżnionymi wymiarami kultury a re-
lacjami międzyludzkimi opartymi na współpra-
cy14). Ilustruje ją tabela 2.

Podobnie jak w  odniesieniu do sytuacji fi-
nansowej przedsiębiorstwa największe wartości 
współczynnik korelacji przybiera w  odniesieniu 
do zaufania normatywnego i opartego na wspól-
nych doświadczeniach wobec kierownictwa firmy 
(odpowiednio 0,306 i 0,337). Największą wartość 
współczynnik determinacji r2 osiąga w przypadku 
przejrzystości organizacji (0,08), zaufania norma-
tywnego wobec kierownictwa (0,09) i zaufania wo-
bec kierownictwa opartego na doświadczeniach 
(0,10). Wielkość r2 dla regresji wielorakiej tych 
zmiennych wyniosła 0,16. Innymi słowy, wzrost 
poziomu współpracy w 16% można wyjaśnić zmia-
ną przejrzystości organizacji (poprawą obiegu 
informacji), a  także zmianami zaufania norma-
tywnego oraz opartego na doświadczeniu wobec 
kierownictwa.

Wnioski
 
elem artykułu było pokazanie siły związku 
– na poziomie statystycznym – pomiędzy 
wybranymi wymiarami kultury organiza-

cyjnej a sukcesem organizacji w sferze realizacji 
celów finansowych oraz relacji międzyludzkich. 
Z punktu widzenia statystycznego największą rolę 
spośród wyróżnionych wymiarów kultury odegra-
ło zaufanie normatywne do kierownictwa firmy 
oraz te oparte na doświadczeniu. Skłania to do 
następujących wniosków:
n Stopień trafności planowanych zmian organi-
zacyjnych wzrasta w momencie poprzedzenia ich 
diagnozą kultury organizacyjnej. Jak wykazuje 
analiza statystyczna badanej grupy, ok. 10% zmia-
ny sytuacji finansowej można wyjaśniać zmianami 
w sferze kultury, a przede wszystkim zaufaniem 
normatywnym do kierownictwa firmy.
n Kluczową rolę odgrywa postawa kadry kierow-
niczej oraz jej relacje z podwładnymi. W świetle 
wyników badań uprawniona staje się teza o decy-
dującej roli liderów w działaniach organizacji go-
spodarczych. Wzmocnienie ich pozycji to przede 
wszystkim przestrzeganie obowiązujących norm 
i wartości danej społeczności.
n Istotną rolę – na poziomie statystycznym 
– odegrał wymiar kultury określony mianem 
przejrzystości organizacji. Został on zoperacjo-
nalizowany poprzez informowanie pracowników 
o celach proponowanych zmian. Jest to poziom 
zarządzania operacyjnego, który można określić 
poprzez funkcjonowanie sprawnego systemu in-
formacji. 

Prezentowane wyniki dotyczą ostatniego kwar-
tału roku 2008 – pierwszych miesięcy kryzysu go-
spodarczego. Niewykluczone, że wpłynie on w spo-
sób znaczący na opisywane w  artykule zjawiska. 

Planuje się kontynuację badań w drugim półroczu 
2009 roku, co stwarza rzadką okazję porównania 
wyników i  wskazania na konsekwencje kryzysu 
w  sferze kultury organizacyjnej, a  dalej w  sferze 
zarządzania.

dr Sławomir Winch 
Katedra Zarządzania w Gospodarce

Szkoły Głównej Handlowej w Warszawie
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Summary
The purpose of this article was showing the power of 
statistics dependent among five dimention of organiza-
tion culture (uniwersalism, clarity of organization, small 
distance of autority, identity, trust) and succes in realiza-
tion financial purpose or interpersonal relation based on 
realization owne interest. The statistics analysis based on 
Pearson’s correlation coefficient and coefficient of total 
determination. Strongest association stand among nor-
mative trust for managers and financial status of firm 
and human relations in organizations. 
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Wprowadzenie

uzje są zjawiskiem niezwykle ciekawym. 
Z jednej strony obserwuje się bardzo dużą 
liczbę transakcji zawieranych pomiędzy 

firmami, a z drugiej duży odsetek niepowodzeń. 
Wśród podstawowych przyczyn tego stanu rzeczy 
wymienia się fazę integracji. Bardzo trudno do-
konać integracji firm, które różnią się od siebie 
ogromną liczbą czynników. Faza integracji obej-
muje generalnie trzy obszary: strukturalny, kul-
turowy i  procesowy. Niniejszy artykuł zostanie 
poświęcony charakterystyce fazy integracji w ob-
szarze procesowym.

Bariery w obszarze procesowym

obszarze procesowym widać całą mozai-
kę trudności wynikających z procesu inte-
gracji. Fuzja dwóch różnych organizmów, 

które budowały swoją przewagę konkurencyjną 
na konstruowaniu odmiennych procesów, wyma-
ga wręcz chirurgicznej precyzji w ich  ujednolica-
niu. Podstawową barierą wydaje się brak strategii 
kreujących wartość. Odpowiedzenie sobie na dwa 
podstawowe pytania: na czym będziemy budować 
swoją przewagę konkurencyjną, w jaki sposób tego 
dokonamy – wydaje się w  tym przypadku klu-
czowe. Należy wyselekcjonować te procesy, które 
spowodują powstanie wartości dodanej. Analiza 
wartości dodanej tworzonej przez proces pozwa-
la na uszeregowanie procesów na podstawie ich 
potencjalnego wpływu na osiąganie celów organi-
zacji. Podczas realizacji tego zadania ocenia się 
oddziaływanie każdego z  działań na zewnętrzne 
miary efektywności procesu, w  celu znalezienia 
działań tworzących dodatkową wartość i  tych, 
które jej nie tworzą, ale służą pośrednio do osią-
gnięcia tego efektu. 

Kolejną barierą jest ograniczona zdolność do 
reagowania na zmiany rynkowe. Skupienie się 
włodarzy firmy na procesie integracji struktur nie 
sprzyja analizowaniu informacji płynących z ryn-
ku. Często może to być przyczynek do zaprzepasz-
czenia okazji rynkowych, a z drugiej strony samo 
w  sobie wydłuża proces integracji. Pokłosiem 
wolniejszej reakcji jest także wydłużenie się czasu 
potrzebnego do wdrożenia własnych produktów 
na rynek. W dobie globalizacji czas jest podsta-
wową kategorią decydującą o sukcesie rynkowym. 
W przypadku gdy firmy konkurencyjne wykorzy-

stają nasze opóźnienie, grozi to poważnymi konse-
kwencjami ekonomicznymi. W zależności od skali 
projektu skończyć się to może nawet upadkiem 
organizacji. Napięcia w  funkcjonowaniu organi-
zacji mogą także wynikać ze zbyt długiego pod-
trzymywania cyklu życia tych samych procesów. 
Obszar procesowy wymaga wysiłku i zdolności do 
improwizacji, jak również rozstrzygania sprzecz-
nych często wizji rozwiązywania doraźnie powsta-
jących problemów.

Proces integracji wymaga od przedsiębiorstwa, 
jeżeli nie budowy nowej, to na pewno usprawnie-
nia dotychczasowej sieci dystrybucyjnej. W takim 
przypadku firmy albo decydują się na wykorzysta-
nie dotychczasowych kanałów obu łączących się 
firm, tworząc ujednolicony system, albo starają 
się stworzyć nowy model sieci dystrybucyjnej. 
Drugie rozwiązanie wydaje się bardziej czaso-
chłonne i kapitałochłonne. Jednak pamiętać nale-
ży, że nie zawsze da się stworzyć dobre rozwiąza-
nie z dwóch wydawało się dobrze funkcjonujących 
procesów. 

Następnym problemem  są aspekty finansowe. 
Nie zamykają się one tylko w obszarze niedosza-
cowania kosztów integracji, ale przede wszystkich 
w  złej strukturze finansowania poszczególnych 
procesów. Przeorientowanie oraz ujednolicanie 
procesów integrujących się struktur wymaga zde-
finiowania źródeł finansowania. Pozwoli to z jed-
nej strony sprawnie realizować procesy, a z dru-
giej – podjąć działania planistyczne. 

Kolejną barierą jest opór ze strony pracowni-
ków w zakresie wprowadzanych zmian. Pierwszym 
z problemów może być rywalizacja o zasoby i  kom-
petencje wśród pracowników integrowanych struk-
tur. To z kolei może powodować konieczność two-
rzenia dodatkowych ośrodków decyzyjnych, do za-
dań których będzie należało rozstrzyganie sporów 
i konfliktów na tym tle. Potencjalne napięcia i kon-
flikty w obszarze procesowym mogą też wynikać 
z bardzo płynnej struktury wewnętrznych relacji, 
które mogą się zmieniać nawet w trakcie realiza-
cji poszczególnych projektów. Dodatkowo dochodzą 
często obawy menedżerów, że potencjał pracowni-
ków jest zbyt mały w stosunku do wyzwań.

Niespójna marka będąca efektem procesu in-
tegracji może być złym sygnałem dla uczestników 
rynku, w  tym przede wszystkim dla   klientów. 
Klienci mogą czuć się zdezorientowani, w związ-
ku z czym mogą przenieść się do firm konkuren-
cyjnych. 

Integracja firm biorących udział  
w procesie fuzji  
w obszarze procesowym

Maciej Cieślicki 
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Barierą spinającą problemy wewnętrzne są 
problemy z  ujednoliceniem systemów kontroli. 
W związku z  tym, że proces integracji jest pro-
cesem dynamicznym, a więc odbywa się w trak-
cie funkcjonowania łączących się firm, tworzenie 
systemu kontroli napotyka na wiele trudności. 
Przede wszystkim chodzi tutaj o stworzenie jedno-
litych i zrozumiałych procedur, określenie norm 
i dopasowanie określonych mierników pomiaru. 

Jeżeli chodzi o bariery zewnętrzne, to na plan 
pierwszy wysuwa się groźba niezaspokojenia po-
trzeb wszystkich interesariuszy firmy. Skupienie 
wysiłków na procesie integracji struktur może 
osłabić czujność przedsiębiorstwa w  zakresie 
szybkiego reagowania na zmieniające się potrze-
by wszystkich uczestników rynku. Niewykrystali-
zowane jeszcze procesy nie pozwolą firmie spraw-
nie odpowiadać na sygnały z rynku, co będzie na 
przykład objawiało się wydłużonym czasem reali-
zacji usługi bądź produkcji wyrobu. 

Następną barierą zewnętrzną są uwarunkowa-
nia prawne. Zmienność przepisów prawa może 
w poważny sposób zakłócić proces integracji. Ob-
szar procesowy jest w  tym przypadku narażony 
na niemożność płynnego realizowania zadań. Re-
gulacje prawa antymonopolowego w Polsce trak-
tują jako bezprawne działania polegające na:
l bezpośrednim lub pośrednim narzucaniu nie-
uczciwych cen, w  tym cen nadmiernie wygóro-
wanych albo rażąco niskich, odległych terminów 
płatności lub innych warunków zakupu albo sprze-
daży towarów;
l ograniczeniu produkcji, zbytu lub postępu tech-
nicznego ze szkodą dla kontrahentów lub konsu-
mentów;
l stosowaniu w  umowach z  osobami trzecimi 
uciążliwych lub niejednolitych warunków umów, 
stwarzających tym osobom zróżnicowane warunki 
konkurencji;
l uzależnianiu zawarcia umowy od przyjęcia lub 
spełnienia prze drugą stronę innego świadczenia 
niemającego rzeczowego ani zwyczajowego związ-
ku z przedmiotem umowy;
l przeciwdziałaniu kształtowania się warunków 
niezbędnych do powstania bądź rozwoju konku-
rencji;
l narzucaniu przez przedsiębiorcę uciążliwych 
warunków umów przynoszących mu nieuzasad-
nione korzyści;
l stwarzaniu konsumentom uciążliwych warun-
ków dochodzenia swoich praw.

Mierniki oceny procesów  w firmie

łożoność obszaru procesowego powoduje, 
że istnieje szerokie spektrum mierników, 
na podstawie których można dokonać 

oceny poszczególnych procesów w firmie. Ocena 
procesów może być dokonana przez pomiar sze-
ściu ich głównych atrybutów:
n Koszty procesu – obejmują wszystkie koszty 
związane z wykonywaniem danej wiązki czynności, 
czyli operacji składających się na konkretny pro-
ces. Sprostanie wymogom współczesnej konkuren-
cji wymaga znajomości procesów gospodarczych 
i  parametrów ich kosztów (poziomu, struktury, 
tendencji zmian, możliwości oddziaływania).

n Długość czasu realizacji procesu – jest to śred-
ni czas wykonania wszystkich operacji procesu. 
Informacja ta świadczy pośrednio o  poziomie 
zorganizowania, stosowanych procedurach, wy-
korzystywanych technologiach czy kwalifikacjach 
pracowników.
n Elastyczność procesów – atrybut ten określa 
zdolność procesu do: jego całkowitej zmiany, do-
skonalenia, przestawienia kolejności wykonywania 
czynności, łączenia operacji. Elastyczność proce-
su jest też wyznaczana przez jego podatność na 
transformację użytych zasobów, a także szybkość 
zmiany w odpowiedzi na życzenie klienta.
n Jakość procesu – jest to syntetyczna lub cząst-
kowa miara przebiegu procesu, wyrażająca się 
oceną poziomu jego zmienności, co wpływa na 
terminowość realizacji oczekiwanych efektów. Ja-
kość procesu jest też warunkowa liczbą błędów 
i związaną z tym powtórnie wykonywaną pracą.
n Znaczenie dla organizacji – jest to miara okre-
ślająca wielkość przychodów, jakie generuje pro-
ces. Określa związek między procesem i  klien-
tem.
n Znaczenie dla klienta – jest to miara poziomu 
satysfakcji odbiorców z  efektu procesu, w  tym 
także porównanie własnych procesów z konkuren-
tami z perspektywy zadowolenia klientów.

W dobie gospodarki globalnej czas stał się ka-
tegorią ekonomiczną   decydującą o  powodzeniu 
firmy na rynku. Kategorie jakości i kosztów stały 
się swoistego rodzaju standardem i firmy zaczęły 
poszukiwać nowych atrybutów, na podstawie któ-
rych można byłoby budować swoją przewagę kon-
kurencyjną. Czas stał się niezmiernie ważną kate-
gorią w relacjach na linii firma – klienci. Firmy 
potrafiące skrócić czas wprowadzenia produktu na 
rynek zdobywają przewagę w stosunku do swoich 
konkurentów. Przewaga ta w tym przypadku nie 
wynika tylko i wyłącznie z przesłanek ekonomicz-
nych, ale także z budowania wizerunku firmy pręż-
nie działającej i będącej w stanie zaspokoić potrze-
by klientów. Dlatego też elementem, który może 
wspomóc skracanie czasu wprowadzania nowych 
produktów, jest bardziej efektywne podejście do 
kształtowania strategii cen i promocji.  Określony 

Tab. 1. Mierniki pomiaru skuteczności inte-
gracji w obszarze procesowym

Lp. Miernik

1. Czas cyklu wprowadzania nowych produktów

2. Czas obsługi klienta

3. Koszty realizacji dostaw

4. Wielkość sprzedaży

5. Relacja kosztów zmiennych i stałych

6. Efektywna strategia cen i promocji

7. Produktywność pracowników

8. Poprawa jakości produkcji

9. Szybsze wprowadzanie zmian

Źródło: opracowanie na podstawie T. BELA, Koszty i zyski 
wdrożeń systemów, „Manager” 5/2000.
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produkt musi być 
odpowiednio wy-
promowany. Istotna 
zatem jest strate-
gia wprowadzania 
go na rynek i  to 
od niej zależy, czy 
przejdziesz do ko-
lejnej fazy: wzrostu 
sprzedaży. Można 
tu zastosować różne 
metody działania, 
jednak warto na 
tym etapie zainwe-
stować w  „nośną” 
nazwę dopasowaną 
do twojego główne-
go audytorium. Na-
dając wprowadzane-
mu produktowi na 
rynek nazwę, firma 
nadaje mu równocześnie osobowość, pozwalającą 
oddzielić go od innych produktów na rynku. Tylko 
taka nazwa, która okaże się atrakcyjna, pomoże 
odpowiednio wypromować produkt. Takiej nazwie 
można zaufać i  przeznaczyć sporo środków, by 
promocję oprzeć przede wszystkim na niej – na 
nazwie. Wśród korzyści takiego stanu rzeczy moż-
na wymienić:
l nazwa ułatwi komunikację pomiędzy uczestni-
kami rynku (producentem i konsumentem);
l nazwa skieruje uwagę konsumenta na produkt 
i pozwoli go rozpoznać pośród innych produktów;
l nazwa wyróżni produkt i zwiększy jego stabil-
ność.

Faza wprowadzania produktu na rynek daje 
możliwość skorzystania z jednej z trzech strategii 
działania (tabela 2). 

Dwie pierwsze strategie odpowiadają chęci 
długiego pozostania firmy na rynku, trzecia 
zaś – odwrotnie – zarobienia na nim „szybkich 
pieniędzy” i ucieczki. Bardzo ważnym elemen-
tem budowania odpowiedniej strategii w  fazie 
wprowadzania produktu na rynek jest szeroko 
rozumiany public relations. Na nowy produkt 
należy przygotować rynek i  wywołać potrze-
bę zakupu. Pierwszym krokiem jest zbudowa-
nie świadomości istnienia produktu i dotarcie 
z  przekazem do grup docelowych. Najlepszym 
bowiem, najbardziej wiarygodnym kanałem ko-
munikacji jest przekaz kierowany przez auto-
rytety. Media i  dziennikarze są autorytetem 
dla konsumentów. PR pośrednio poprzez media 
kieruje przekaz o produkcie, jego nowatorstwie, 
atutach. Początkowo przekaz kierowany jest tyl-
ko do pionierów, którzy po przetestowaniu pro-
duktu polecą go znajomym. Pierwsze publikacje 
będą umacniać ten przekaz. W  fazie wprowa-
dzenia dystrybucja jest ograniczona, więc im 
więcej będzie informacji o produkcie w wiary-
godnych źródłach, tym lepiej. Efektem działań 
PR powinny być publikacje (wsparte serwisem 
fotograficznym) w  mediach czytanych przez 
ostatecznego konsumenta (np. dla kosmetyków 
– media lifestylowe), dla dystrybucji – sprzeda-
żowych i branżowych (np. dla betonu komórko-
wego – media budowlane).

Kolejnym miernikiem są kwestie związane 
z dostawami. W zakresie dostaw zagadnieniami 
podlegającymi ocenie są koszty, terminy i warun-
ki ich realizacji. Wykształciło się pojęcie „zarzą-
dzanie łańcuchem dostaw”, które rozpatrywane 
jest jako:
l orientacja procesowa, co oznacza traktowanie 
działań i przepływów realizowanych w łańcuchach 
dostaw jako procesów; 
l dostrzeganie znacznych możliwości współpracy 
ogniw łańcucha w  zakresie procesów badawczo- 
-rozwojowych, logistycznych, produkcyjnych, mar-
ketingowych i finansowych; 
l dążenie do optymalizacji wartości dodanej do 
oferowanych produktów i usług, a w konsekwen-
cji wzrost wartości samego łańcucha dostaw; 
l potrzeba integracji i  koordynacji trzech stru-
mieni, którymi są przepływy materialne, informa-
cyjne i finansowe.

Kolejnym miernikiem jest wielkość sprzedaży 
liczona wolumenem sprzedanych produktów liczo-
nych w sztukach za dany rok kalendarzowy.

Następnym miernikiem jest próg rentowności, 
czyli relacja pomiędzy kosztami stałymi i zmien-
nymi. Można wyróżnić ilościowy i  wartościowy 
próg rentowności. Ilościowy próg rentowności po-
kazuje, ile sztuk produktu należy sprzedać, aby 
pokryć koszty stałe. 

PR = Kst 
Cj – JKzm

Kst – koszty stałe
Cj – cena jednostkowa produktu
JKzm – koszty zmienne przypadające na jednost-
kę produktu

Natomiast wartościowy próg rentowności 
wskazuje, jaka wartość sprzedaży pokrywa koszty 
stałe. 

PR’ = PR x Cj

PR’ – wartościowy próg rentowności
PR – ilościowy próg rentowności
Cj –cena jednostkowa

Tab. 2. Strategie w fazie wprowadzania produktu na rynek

Globalna penetracja Nisza rynkowa Wyciśnięcie cytryny

Strategia Możliwie duży udział 
w całym rynku

Możliwie duży udział 
tylko w wybranych 
segmentach rynku

Zarobienie szybkich 
pieniędzy, potem 

opuszczenie rynku

Rynek Jednorodny
Niejednorodny, duże 
różnice pomiędzy 

segmentami

Ograniczony popyt, 
powolna reakcja 

na nowe produkty, 
raczej niejednorodny

Produkt Trudny do podrobienia  
lub zabezpieczony patentami

Dosyć prosty  
do podrobienia

Dosyć prosty  
do podrobienia

Konkurencja Mało potencjalnych 
konkurentów

Dość liczni potencjalni 
konkurenci

Liczni potencjalni 
konkurenci

Firma 
pioniera Znaczne zasoby Ograniczone zasoby Ograniczone zasoby

Źródło: M. MUSZYŃSKI, Cykl życia produktu a strategia firmy, http://www.mba.edu.pl
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Kolejnym miernikiem jest produktywność pra-
cowników. Jest ona rozumiana jako relacja efek-
tów do sumy nakładów pracy żywej i uprzemysło-
wionej w konkretnym przedsiębiorstwie, sektorze 
przemysłu czy państwie. W obszarze zarządzania 
zasobami ludzkimi szczególnie istotna jest pro-
duktywność pracowników. Jest ona wyrażana róż-
nymi sposobami, np. jako wielkość produkcji na 
jednego pracownika – na dzień, w czasie jednej 
zmiany, na godzinę pracy pracownika. Produk-
tywność przedsiębiorstwa może być podnoszona 
poprzez wydłużanie godzin pracy, intensywniej-
szy wysiłek pracowników czy też doskonalenie ich 
umiejętności. Drogą do zwiększenia produktywno-
ści są także inwestycje w technologie zastępujące 
pracę rąk ludzkich albo w systemy usprawniające 
koordynację działań. Nacisk na wzrost produktyw-
ności może się spotkać z oporami pracowników, 
szczególnie jeśli wiąże się z wydłużeniem czasu 
pracy albo oczekiwaniami intensywniejszej pracy. 
Miernikiem wspomagającym produktywność pra-
cowników może być liczba szkoleń w ciągu roku 
przypadająca na jednego pracownika. Pozwoli to 
pokazać związek szkoleń pracowniczych z ich wy-
dajnością.

Poprawa jakości produkcji to następny miernik, 
który wyrażony jest liczbą otrzymywanych reklama-
cji w ciągu miesiąca. Im mniejszy jest ten wskaź-
nik, tym sytuacja korzystniejsza dla organizacji. 

Jeśli oczekują Państwo, że po przeczytaniu tej 
książki poznają 10 uniwersalnych reguł zarządza-
nia lub przewodzenia, proszę jej nie czytać. Takich 
uniwersalnych reguł Państwo w  niej nie znajdą. 
Może dlatego, że takie reguły nie istnieją, a  au-
tor książki nie próbuje mydlić oczu czytelnikom, że 
jest inaczej. I to jest dla mnie osobiście największa 
wartość tej książki – pokazanie, że przywództwo 
w  organizacjach wymaga niezwykłej elastyczno-
ści, ciągłego dostosowywania się do zmiennego 
otoczenia, ale także myślenia długookresowego. 
Tego wszystkiego można nauczyć się, obserwując 
fascynujący świat wilków – zwierząt, które potra-

fiły przetrwać dzięki znakomitej współpracy w sa-
dzie-watasze, odpowiedniku biznesowych zespołów. 
Watasze przewodzi wilk samiec alfa – przywódca 
stada.  Jego obserwacja może być niezwykle inspi-
rująca dla współczesnych menedżerów. Autor, mi-
łośnik wilków, ale także menedżer, przedsiębiorca, 
konsultant biznesowy ukazuje naszym oczom ten 
świat i  dzięki temu skłania nas do wyciągnięcia 
interesujących wniosków. Warto pochylić się nad 
tymi obserwacjami i tą książką. Każdy może zna-
leźć w niej swoją własną inspirację. 

dr Rafał Mrówka 
Szkoła Główna Handlowa w Warszawie

Ostatnim miernikiem jest umiejętność szyb-
szego wprowadzania zmian. U podnóża tego za-
gadnienia leży reengineering, czyli wprowadzanie 
radykalnych zmian w procesach organizacji, które 
mają prowadzić do poprawy efektywności w róż-
nych obszarach jej działalności. Przykładowymi 
miernikami w  tym zakresie mogą być: rentow-
ność firmy, zwiększenie udziału w rynku, skróce-
nie cyklu produkcji.

dr Maciej Cieślicki
Katedra Organizacji i Zarządzania

Wydział Zarządzania i Ekonomiki Usług
Uniwersytetu Szczecińskiego

Summary
One of characteristic fature of economy XX and XXI cen-
trury are mergers.  The M&A market estimated on many 
billion dollars stood with place of consolidation of many 
trades. However the quantity of have carried out trans-
actions does not to go together with quality very often. 
Many mergers ended and it finishes with fiasco. It among 
causes was exchanged the has carried out process of inte-
gration of firms taking in M&A transaction. This article 
concerns only one area of process of integration: process 
area. It making difficult this process barriers were iden-
tified was as well as the measures of measurement of 
effectiveness integration were proposed in studied area.

Johannes Voss

Wilk-przywódca i jego  
strategie przetrwania  
w niepewnym otoczeniu
Wskazówki dla menedżerów
Regan Press, Gdaƒsk 2009 
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Wprowadzenie

rzejawem coraz bardziej turbulentnego 
otoczenia, w  którym obecnie działają 
przedsiębiorstwa, jest jego stale rosnąca 

złożoność. Wysoki stopień złożoności i  częstość 
zmian (między innymi społeczno-gospodarczych, 
w zakresie wdrażanych innowacji i zmieniających 
się potrzeb klientów) powodują, że firmy, chcąc 
utrzymać się w grze rynkowej, coraz częściej są 
niejako zmuszane do nawiązywania współpracy 
z innymi podmiotami. W związku z tym znacze-
nia nabiera problematyka tak zwanych powiązań 
(relacji) sieciowych łączących przedsiębiorstwa 
i inne instytucje oraz tworzonych przez te relacje 
sieci biznesowych. Celem artykułu jest przedsta-
wienie istoty i podstawowych założeń dotychczas 
mało rozpowszechnionego (zwłaszcza w  polskiej 
literaturze przedmiotu) podejścia sieciowego (ne-
twork approach).

Podejście sieciowe i Grupa IMP

odejście sieciowe (network approach) jako 
nowa koncepcja współpracy między pod-
miotami gospodarczymi powstało pod ko-

niec lat 70. XX wieku w następstwie zmian techno-
logicznych zachodzących na rynku przedsiębiorstw 
(Business-to-Business, B2B) oraz zwiększonej konku-
rencji międzynarodowej. Eksponuje się w nim zna-
czenie całokształtu kontaktów firmy z otoczeniem, 
tworzących rozbudowaną sieć powiązań. Przełomo-
we poglądy w tym zakresie1) zaprezentowała Grupa 
IMP – Industrial Marketing and Purchasing Group, 
utworzona w  1976 roku przez badaczy wywodzą-
cych się początkowo z pięciu europejskich ośrodków 
naukowych. Obecnie Grupa IMP stanowi forum wy-
miany myśli i wyników badań dla naukowców z 42 
krajów z całego świata, a jej główni przedstawiciele 
to: H. Håkansson, D. Ford, J. Johanson, L. G. Mat-
tsson oraz I. Snehota.

Geneza podejścia sieciowego  
– podejście interakcyjne i koncepcja 
marketingu partnerskiego

wiema koncepcjami teoretycznymi bezpo-
średnio związanymi z  podejściem siecio-
wym są podejście interakcyjne (interaction 

approach) oraz idea marketingu relacji, zwanego 
też marketingiem partnerskim (relationship marke-
ting). Tym samym interakcje, relacje i  sieci stały 
się trzema filarami – głównymi obiektami badań 
Grupy IMP.

Podejście interakcyjne stanowi dynamiczny 
model powiązań łączących nabywcę i sprzedawcę 
na rynku przedsiębiorstw. Powstanie tego nurtu 
było reakcją przeciwko dotychczasowej tradycji 
badawczej, w której niezależnie analizowano po-
jedyncze transakcje zakupu-sprzedaży i związane 
z  nimi indywidualne decyzje. Zgodnie z  podej-
ściem interakcyjnym proces zakupu i  sprzedaży 
na rynku przedsiębiorstw nie stanowi serii jed-
nostkowych i  niepowiązanych transakcji. Wręcz 
przeciwnie, na ten proces składają się transakcje 
będące epizodami długoterminowych i złożonych 
relacji2). Nurt interakcyjny ewoluował następnie 
do podejścia sieciowego poprzez poszerzenie per-
spektywy analizy i  stwierdzenie, że pojedyncze 
dwustronne powiązania zachodzą w  kontekście 
wielu innych relacji, budując przez to rozległą sieć 
powiązań – sieć biznesową.

Drugą koncepcją związaną z  podejściem sie-
ciowym jest podejście relacyjne (relationship ap-
proach) i marketing relacyjny, zwany też marke-
tingiem partnerskim (relationship marketing)3). 
Koncepcja ta kładzie nacisk na rozwój i poprawę 
długoterminowych, interakcyjnych oraz obustron-
nie korzystnych stosunków z klientami i pozosta-
łymi uczestnikami rynku. Podstawowymi elemen-
tami tego nurtu badawczego są bezpośredniość 
i  złożoność kontaktów, wielostronność powiązań 
z otoczeniem oraz zarządzanie portfelem nabyw-
ców. Ważną cechą marketingu partnerskiego jest 
odejście od wymiany koncentrującej się wyłącznie 
na danej transakcji na rzecz wymiany opartej na 
ścisłej współpracy. Podejście sieciowe, zachowując 
z marketingu partnerskiego priorytet kontaktów 
między dostawcą a  odbiorcą, dodatkowo rozpa-
truje całokształt relacji z otoczeniem, tworzących 
niekiedy bardzo rozbudowaną sieć powiązań. 

Sieć biznesowa – główne założenia

edług przedstawicieli głównego nurtu ba-
dań Grupy IMP, sieć biznesowa (business 
network) jest zbiorem długoterminowych 

relacji formalnych oraz nieformalnych (bezpośred-
nich i pośrednich), jakie występują między dwoma 
lub więcej podmiotami4). Schemat sieci biznesowej 
przedstawiono na rysunku 1. System powiązań 
tworzy się w dużym stopniu niezależnie od woli 
i  aktywnej świadomości uczestników sieci, ma 
charakter niescentralizowany i zazwyczaj w więk-
szości niesformalizowany. Proces powstawania 
sieci biznesowej nie wynika z  realizacji planu 
strategicznego jednego silnego przedsiębiorstwa 
ani decyzji dotyczących aktywnego, formalnego 

Istota podejścia sieciowego 

Milena Ratajczak-Mrozek 
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kształtowania określonej struktury hierarchicznej 
lub przywódczej. Można więc stwierdzić, że sieć 
biznesowa tworzy się samoistnie, w  trakcie dłu-
gotrwałej współpracy podmiotów gospodarczych5). 
Powstającej w ten sposób quasi-struktury sieci nie 
można w pełni określić, gdyż jest ona pozbawiona 
wyraźnego centrum (głównej, kierującej firmy lub 
instytucji) i jasnych granic6).

Paradoksalnie, zrodzone w wyniku ciągłych in-
terakcji sieci biznesowe są jednocześnie stabilne – 
trwałe, jak i zmienne7), gdyż relacje (oraz same fir-
my) ewoluują w czasie. Przy czym termin ewolucja 
wydaje się być szczególnie trafny, ponieważ żaden 
z  podmiotów nie przewodzi tym zmianom i  nie 
nadaje im kierunku. Zmienność wynika z powsta-
wania nowych oraz zanikania starych relacji i jest 
indukowana przez niepewność otoczenia i koniecz-
ność reagowania na pojawiające się w nim szanse 
i zagrożenia. Z kolei sieci są stabilne, gdyż częsta 
zmiana kooperantów jest utrudniona z uwagi na 
koszty spowodowane zachodzącymi w  przedsię-
biorstwach procesami wzajemnej adaptacji. 

Ze względu na współzależność uczestników 
sieci, pojawia się pewna potrzeba koordynacji 
działań. Trzeba jednak zaznaczyć, że w  prezen-
towanym nurcie określenie „strategia sieci biz-
nesowej” pojawia się raczej w kontekście pozycji 
w sieci, a nie rozważnego, przemyślanego narzu-
cenia w pełni sformalizowanego planu konkretnej 
firmy. J. Johanson i L.G. Mattsson8) sugerują, że 
pozycja w  sieci jest kluczowym czynnikiem roz-
woju przedsiębiorstwa. Charakteryzuje ona rela-
cje w stosunku do pozostałych uczestników sieci 
i stanowi efekt przede wszystkim wcześniejszych 
interakcji. W tym kontekście rozróżnia się pozy-
cję mikro i makro. Pozycja mikro odnosi się do re-
lacji podmiotu w stosunku do konkretnego innego 
uczestnika sieci. Z kolei pozycja makro odwołuje 

się do relacji z siecią biznesową jako całością lub 
jej wyznaczoną częścią. Co ważne, pozycja makro 
nie jest prostą sumą wszystkich pozycji mikro 
podmiotu. Pozycja firmy stale się zmienia i rozwi-
ja w wyniku ciągłych interakcji, co powoduje, że 
nie stanowi ona wyłącznie następstwa niezależnej 
strategii, ale jest kreowana również przez pozo-
stałych uczestników sieci. Rolą menedżera jest 
tworzenie, rozwój, obrona i  utrzymanie pozycji 
w  sieci. Z  reguły efektem działalności przedsię-
biorstw w  ramach sieci biznesowej jest połącze-
nie konkurencji ze współpracą, przy zachowaniu 
zarówno indywidualnych (konkurencyjnych), jak 
i wspólnych (zbieżnych) celów podmiotów. W tym 
kontekście proponuje się wręcz stosowanie termi-
nu kooperencji (coopetition) – neologizmu opisują-
cego jednoczesne relacje konkurencji i kooperacji 
między konkurentami9). 

Podsumowując, należy jeszcze raz zaznaczyć, 
że zgodnie z podejściem reprezentowanym przez 
główny nurt badawczy Grupy IMP tworzenie sie-
ci biznesowej i powiązań sieciowych nie stanowi 
aktywnej realizacji planu strategicznego jednego 
głównego przedsiębiorstwa – partnerzy uczestni-
czący w sieci powiązań są w tym zakresie prak-
tycznie równorzędni, a  sieć nie jest własnością 
jednego podmiotu. Zasada strategicznej równo-
rzędności podmiotów odbiega w dużej mierze od 
rzeczywistości gospodarczej. Często w  ramach 
jednostek połączonych relacjami można wyróż-
nić przedsiębiorstwo (lub przedsiębiorstwa) pod 
tym względem dominujące, a firmy coraz częściej 
świadomie tworzą skoncentrowane wokół siebie 
sieci biznesowe. Tego typu relacje ilustruje strate-
giczne podejście do powstawania sieci powiązań. 

Idea sieci strategicznej

podejściu strategicznym podkreśla się, że 
zazwyczaj istnieje jeden główny podmiot 
nadzorujący działania, zarządzający i two-

rzący strategię sieci (tak zwany lider sieci – hub 
firm, network capitain10)). Lider sieci, realizując 
swoją strategię, decyduje o powstaniu powiązania 
i  celowo dobiera partnerów. Przejmuje on także 
rolę centralnego podmiotu kontrolującego i orga-
nizującego przepływ dóbr oraz informacji między 
wieloma i  często niezależnymi formalnie przed-
siębiorstwami11). Powstała w ten sposób sieć stra-
tegiczna charakteryzuje się bardziej formalnymi 
powiązaniami w  porównaniu z  siecią biznesową 
opisywaną przez głównych przedstawicieli Grupy 
IMP. Według J.C. Jarillo12) sieci strategiczne sta-
nowią długotrwałe, celowe porozumienia pomię-
dzy samodzielnymi, ale powiązanymi organizacja-
mi, które umożliwiają zdobycie lub utrzymanie 
przewagi konkurencyjnej wobec firm pozostają-
cych poza siecią (poprzez optymalizację kosztów 
działalności i minimalizację kosztów koordynacji). 
Należy podkreślić, że przedsiębiorstwa w  takiej 
sieci, mimo zacieśnionej kooperacji, pozostają 
w pewnym zakresie niezależne. 

Podejście strategiczne jest często wykorzysty-
wane do wyjaśniania idei sieci tworzącej wartość 
dodaną (value creating network), w  której głów-
na firma definiuje sposób oferowania wartości 
dodanej. Podstawowymi cechami takiej sieci są 

Rys. 1. Schemat sieci biznesowej 

Źródło: opracowanie własne.
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dzielony przez uczestników wspólny cel dotyczą-
cy wartości, wzajemne inwestycje służące doda-
niu wartości, a także asymetria władzy, oferująca 
możliwość kontroli13). Ponadto sieć strategiczna 
bardzo często jest utożsamiana z  siecią subcon-
tractingową lub franchisingową. 

W kontekście powyższego spostrzeżenia nale-
ży zwrócić uwagę, że nie powinno się mylić pojęć 
sieci biznesowej i  sieci strategicznej (takiej, jak 
sieci franchisingowe lub subcontractingowe)14). Po 
pierwsze, sieci strategiczne zwykle są budowane 
przez jedno przedsiębiorstwo, natomiast sieci biz-
nesowe pojawiają się z czasem jako efekt interak-
cji pomiędzy anonimowymi podmiotami. Po dru-
gie, sieci strategiczne bazują przede wszystkim 
na formalnych kontraktach między podmiotami. 
W  przeciwieństwie do tego, w  sieci biznesowej 
formalne kontrakty mają drugorzędne znaczenie. 
Co ważne, sieci strategiczne mogą jednocześnie 
stanowić część sieci biznesowej. Podsumowując, 
można zauważyć, że pojęcie sieci strategicznej 
wyraźnie nawiązuje do pierwotnego podejścia sie-
ciowego, zgodnego z nurtem Grupy IMP, zrywając 
jedynie z niektórymi jego założeniami, takimi jak 
brak podmiotu dominującego oraz niestrategiczny 
dobór partnerów powiązania. Wspólnym mianow-
nikiem obu podejść jest uznanie sieci jako struk-
tury ułatwiającej wymianę zasobów i  umiejętno-
ści, a w ostatecznym efekcie służącej umacnianiu 
przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstw. 

Podsumowanie – propozycja podziału 
zachowań przedsiębiorstw w aspekcie 
sieciowym

nalizując zachowania przedsiębiorstw, 
przyjęcie wyłącznie zaprezentowane-
go ujęcia sieci strategicznej wydaje się 

wnosić zbyt małą wartość dodaną do rozwoju 
naukowego. To podejście jest zbyt zbliżone do 
analizy typowej dla aliansów strategicznych lub 
sieci franchisingowych i  sieci sprzedaży. Podej-
ście reprezentowane przez główny nurt badawczy 
Grupy IMP wydaje się wnosić większą wartość 
dodaną i  przedstawiać bardziej kompleksowo 
rzeczywistość rynkową. Jednakże z  kolei przyj-
mując wyłącznie tę perspektywę, można odnieść 
wrażenie, że „wszystko jest siecią”. Stąd, chcąc 
odzwierciedlić rzeczywiste zachowania firm, ba-
zując na powyższych spostrzeżeniach, na zakoń-
czenie można zaproponować w  aspekcie siecio-
wym nieco odmienny podział przedsiębiorstw na 
dwie podstawowe grupy. Pierwsza z nich zawiera 
firmy świadome korzyści wynikających z nawią-
zywania powiązań, tworzenia sieci biznesowych 
i  aktywnego, strategicznego wpływania na nie. 
Natomiast druga grupa to przedsiębiorstwa po-
zbawione tej świadomości, które poniekąd bier-
nie i samoistnie stają się członkami sieci w wy-
niku realizowanych transakcji. W tym przypadku 
system powiązań tworzy się niezależnie od woli 
podmiotów i nie wynika z podjętych strategicz-
nych decyzji dotyczących stworzenia określonej 
struktury. Co więcej, wydaje się, że mogą ist-
nieć również firmy tylko w pewnych wymiarach, 
w stosunku do wybranych podmiotów, aktywnie 
kształtujące swoje sieci powiązań, a w  pozosta-

łych rezygnujące z  tej możliwości. Oznacza to, 
że postawy przedsiębiorstwa w stosunku do róż-
nych podmiotów mogą być również różne. Zapro-
ponowany podział nie podkreśla różnicy władzy, 
a  raczej stosuje decydujące wymiary, jakimi są 
świadomość, celowość i  aktywność w  zakresie 
kształtowania relacji sieciowych. 

dr Milena Ratajczak-Mrozek 
Katedra Marketingu Międzynarodowego

Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu
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Summary
The aim of the article is presentation of the essence and 
main assumptions of network approach, that especially 
in the polish literature of the subject is disseminated to 
a little extent.
The article includes review and systematisation of main 
assumptions of the network approach, as well as two re-
search issues connected with the subject – interaction 
approach and relationship marketing. In addition an ana-
lysis of differences between two research perspectives 
(the main research stream of Industrial Marketing and 
Purchasing Group and the strategic approach) is carried 
out. At the conclusion of the article own classification of 
companies network behaviour is proposed.
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ogistyka jest jedną z dynamiczniej rozwija-
jących się dyscyplin naukowych, przy czym 
jej rozwój odbywa się m.in. poprzez nowe 

obszary zastosowania1). Do wielu tradycyjnych już 
zastosowań dodaje się, bazując na imperatywie eko-
logicznym, przymiotnik „zrównoważony” (np. zrów-
noważona logistyka). Niektóre spośród pojawiają-
cych się złożonych słów z „logistycznym” rdzeniem, 
choćby wydawały się absurdalne na tle ugruntowa-
nych koncepcji, są wartymi uwagi reakcjami na prze-
miany, jakie dokonują się współcześnie. Dynamiczna 
ekspansja logistyki spotyka się często z negatywnym 
nastawieniem przedstawicieli zarówno tradycyjnych 
dziedzin wiedzy czy dyscyplin naukowych, jak też ze 
strony samych logistyków2). Często sprzeciwy wobec 
innowacyjnych koncepcji są skutkiem niedoprecyzo-
wania podstawowych pojęć oraz braku powszechnego 
konsensu wokół nich. Tymczasem w naszym zamia-
rze leży wprowadzenie nowego na gruncie polskiej 
literatury przedmiotu pojęcia logistyki społecznej. 

Logistyka społeczna – próby identyfikacji

elem niniejszych rozważań jest konstrukcja 
definicji logistyki społecznej, określenie jej 
przedmiotu i odpowiedniego zakresu badań 

oraz zaakcentowanie koniecznej interdyscyplinarno-
ści badań naukowych. Wyszczególnione w celu roz-
ważań zagadnienia może nie stanowią wyczerpują-
cego zbioru epistemologicznych problemów logistyki 
społecznej, ale są istotnymi elementami epistemo-
logicznego aspektu struktury poznania naukowego 
właściwego tej subdziedzinie wiedzy.

W początkowych stadiach powstawania i rozwoju 
praktycznie każdej nauki występują trudności z jej 
definiowaniem. Problem ten dotyczył tak samej logi-
styki, jak i obecnie dotyka logistyki społecznej, jako 
że nader często ten termin zdaje się być stosowany 
roboczo i intuicyjnie, z pominięciem należnego mu 
(jako pojęciu nowemu) choćby zarysu demarkacji. 
Wśród materiałów konferencji EMCIS 2006 odna-
leźć można artykuł, którego autorzy (niestety, ską-
piąc definicji i opisu) przedstawili podział na logi-
stykę społeczną (social) i  logistykę przedsiębiorstw 
(corporate)3). Innym razem, w kontekście rozważań 
o logistyce globalnej, społeczna logistyka przywoła-
na została jako jedna z  trzech jej warstw, wiążąca 
strategiczny walor przepływów w sferze biznesowej 
z systemem społecznym4).

Ulrike Dautzenberg, również abstrahując od wy-
czerpującego teoretycznie objaśnienia terminu logi-

styki społecznej, przewiduje rychły jej rozwój, które-
go głównymi przesłankami mają być brak przejrzy-
stości (a zatem ograniczona dostępność użytecznych 
informacji) procesów logistycznych oraz ich niewiel-
ka efektywność, szczególnie widoczne współcześnie 
w  systemach wielkich miast. Logistyka społeczna, 
w jej ujęciu, miałaby dążyć do skutecznego i efektyw-
nego konfrontowania potrzeb społeczeństwa w zakre-
sie przepływów materialnych z możliwymi sposobami 
ich zaspokajania5). Można by więc sądzić, że idzie 
o coś na kształt logistycznego zarządzania zbiorowo-
ściami ludzkimi (do poziomu społeczeństwa włącz-
nie). Stwierdzenie takie, jakkolwiek tchnie kontro-
wersją, może być podstawą do całkiem racjonalnego 
konstruktu teoretycznego. 

Autorzy manifestu strategicznego dla Nether-
lands Organization for Scientific Research (NWO) 
pojęcie logistyki społecznej wyprowadzają na bazie 
szeroko rozumianego terminu aktywności społecz-
nej, obejmującej m.in. działalność gospodarczą. Stąd 
omawiane pojęcie, w ujęciu najszerszym, denotować 
się może w postaci wszelkich przepływów material-
nych istotnych dla społeczeństwa, pośrednio lub bez-
pośrednio. Jako przykładowe dziedziny problemowe 
logistyki społecznej wymienili ogólnie pojęty trans-
port, produkcję przemysłową i  opiekę medyczną6). 
Dalszą konsekwencją przyjęcia tak szerokiego rozu-
mienia byłoby uznanie tożsamości logistyki społecz-
nej z logistyką sensu largo, zaś taki przypadek nie 
mógłby umknąć brzytwie Ockhama.

Inta Slavinska, przy okazji omawiania problemów 
logistyki miejskiej, stwierdza natomiast, że logistyka 
społeczna „jest zorientowana na zapewnianie wszel-
kich, zróżnicowanych przepływów (transport, dostęp 
do usług municypalnych i  innych) niezbędnych do 
zaspokojenia potrzeb mieszkańców [członków zbio-
rowości, społeczeństwa – przyp. PK]”7). Jakkolwiek 
myśli autorki wyraźnie krążyły wokół problematyki 
miasta, wydaje się, że proponowana przez nią defini-
cja rzeczywiście dotyczyć może zjawiska niedającego 
się zamknąć w granicach takiej jednostki terytorial-
nej. Wszak nie ma w powyższej propozycji twierdzeń 
przywołujących granice miasta; nie wspomina także 
o wyraźnej obecności problematyki biznesowej, która 
w przypadku logistyki miejskiej jest faktem. Spojrzaw-
szy teraz a rebours na powyższą refleksję – w proble-
matyce logistyki miejskiej, obok wątku biznesowego, 
obecne są także kwestie logistyki społecznej. Ubiega-
jąc nieco dalszy wywód, właśnie ich obecność w dużej 
mierze stanowi o dystansie dzielącym logistykę miej-
ską od jej archetypu ze sfery przedsiębiorstw.

Warto zwrócić uwagę, że omawiane pojęcie dość 
często pojawia się w  tekstach o  chińskim rodowo- ,
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dzie. Odnieść można wrażenie, że stosowane bywa 
czasem na określenie przepływów materialnych ogó-
łem w całej gospodarce narodowej, co w przypadku 
tego właśnie państwa nie wyklucza możliwości rozu-
mienia pod mianem logistyki społecznej przepływów 
o szczególnej roli społecznej, takim charakterze wła-
sności procesów, czy też innych cechach odpowied-
nio owe przepływy kwalifikujących (o których dalej). 
Również do chińskich zastosowań pojęcia podcho-
dzić należy jednak z  dużą rezerwą; sami autorzy 
chińskich analiz ekonomicznych wskazują bowiem, 
że trudno odnaleźć im wiążącą w  tamtejszych wa-
runkach definicję logistyki jako działu gospodarki 
narodowej8.

Jedną z  bardziej udanych wydaje się koncepcja 
T. Tanimoto, który obok logistyki biznesu (i  łańcu-
chów logistycznych – wyodrębnia je bowiem jako 
specyficzne zjawiska w skali mezo), wymienia także 
logistykę społeczną i  militarną. Logistyką biznesu 
nazywa przy tym „wszelkie działania przedsiębior-
stwa dotyczące organizacji pakowania, opracowywa-
nia zamówień, transportowania, przechowywania 
oraz zwrotów wszelkich rodzajów surowców i towa-
rów oraz związanych z nimi informacji, które wpły-
wają na całokształt funkcjonowania przedsiębiorstwa 
i jego konkurencyjność”. Znacznie ciekawszy jest tu 
jednak problem logistyki społecznej, która zdaniem 
Tanimoto oznaczać ma kreowanie, utrzymywanie, re-
gulowanie i opodatkowanie infrastruktury, w ramach 
której funkcjonują przedsiębiorstwa, ze szczególnym 
uwzględnieniem warunków: 
l transportu (drogi, drogi kolejowe, kanały, porty, 
lotniska),
l komunikacji (rozumianej jako przekazywanie in-
formacji – sieci telekomunikacyjne),
l kontroli (inspekcje celne, kontrole legalności),
l rozliczeń z budżetem publicznym (podatki, opłaty, 
akcyzy oraz subwencje i dotacje, które mogą kształ-
tować zachowania podmiotów gospodarczych),
l zarządzania kryzysowego (reakcje na klęski ży-
wiołowe i  katastrofy naturalne bądź powodowane 
działalnością ludzką)9).

Należy tu podkreślić, że Tanimoto logistykę spo-
łeczną rozważa z perspektywy biznesowej, akcentuje 
więc jej obszar wspólny z logistyką przedsiębiorstw, 
a ściślej jeszcze – tę jego część, w której wyraźna jest 

asymetryczna relacja wpły-
wu rozwiązań o  charakterze 
społecznym na warunki funk-
cjonowania biznesu. Propozy-
cja powyższa, ze względu na 
specyficzny pryzmat, nie jest 
zatem wyczerpująca. Może być 
jednak bardzo pomocna, jeżeli 
tylko podjąć wysiłek uwolnie-
nia jej od biznesowego punk-
tu wyjścia narzuconego przez 
badacza.

Logistyka społeczna  
– brakujące ogniwo  
logistycznej triady

anim jednak zapropo-
nowana zostanie de-
finicja logistyki spo-

łecznej koherentna z  dotych-
czasowym dorobkiem teoretycznym, konieczne po-
zostaje przywołanie kontekstu, jaki z niego wynika. 
Powszechnie przyjmuje się istnienie dwóch, w znacz-
nej mierze niezależnych teoretycznie i praktycznie, 
typów logistyki: biznesowej i  wojskowej. Do czasu 
popularyzacji koncepcji wykraczających poza ich 
ramy (logistyka miejska jest tu koronnym przykła-
dem) wydawać się mogło, że wespół tworzą granice 
dla zbioru wszelkich zagadnień natury logistycznej. 
Oba typy doczekały się zresztą wielu zróżnicowanych 
definicji. Trudno jednak polemizować ze stwierdze-
niem, że wszystkie reprezentatywne próby uchwyce-
nia ich istoty sięgają do problemu sprawnego zarzą-
dzania przepływami materialnymi oraz, związanymi 
z nimi, informacyjnymi10) w celu uzyskania pewnych 
walorów czasoprzestrzennych dla ich przedmiotów, 
zwykle z zastrzeżeniem dodatkowych przymiotów (co 
znakomicie wyraża zasada 7R). Tak ogólne sformuło-
wanie wyrażać może zarówno problemy, przed jakimi 
stoi logistyka biznesu, jak i  te podejmowane przez 
logistykę militarną. Istota logistyki jest bowiem jed-
na, różnice wynikają zaś ze specyfiki obszarów, na 
jakich znajduje zastosowanie, a które narzucają nań 
własny, przynależny im pryzmat. H.Ch. Pfohl za jed-
ną z  podstawowych różnic podaje zainteresowanie 
logistyki militarnej m.in. transportem i  zakwatero-
waniem oddziałów, podczas gdy jej ekonomiczny od-
powiednik „odnosi się dziś w pierwszym rzędzie do 
towarów”11). To wysoce trafne spostrzeżenie wspiera 
wcześniej postawione twierdzenie, gdy dostrzec, że 
jedna z podstawowych różnic daje się sprowadzić do 
zaledwie odmiennego rozkładu akcentów.

Dość zresztą porównywania tradycyjnie wyróż-
nianych typów logistyki, skoro zdaje się, że ujawnio-
no wyżej ich wspólny mianownik, na bazie którego 
wprowadzić można będzie też trzeci element typolo-
gii. Przyjmując, że logistyka społeczna jest kategorią 
tego samego szczebla, co typy tradycyjnie wymienia-
ne, określić ją można jako sztukę sprawnego zarzą-
dzania przepływami materiałowymi (oraz towarzy-
szącymi informacjami) o  szczególnej roli społecznej 
(sensu stricto) w  celu uzyskania pewnych walorów 
czasoprzestrzennych (oraz zastrzeżonych przymiotów 
uzupełniających), wynikających z potrzeb społeczeń-
stwa i  zapewniających jego prawidłowe funkcjono-
wanie. Propozycja taka odrzuca możliwości skrajne: 

Rys. 1. Typologia dziedzin logistyki z przykładami

Źródło: opracowanie własne.
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rozumienie nazbyt szerokie (logistyka społeczna jako 
logistyka w  ogóle) oraz nazbyt wąskie (dyktowane 
jednostronną perspektywą, np. logistyka społeczna 
tylko w zakresie bezpośrednio warunkującym logisty-
kę biznesu). Rysunek 1, zawierający także przykłady 
podtypów dziedzin logistyki, które umieścić można 
w kontinuum ograniczonym trzema czystymi typami, 
winien w sposób zrozumiały naświetlić strukturę po-
jęciową wynikającą z przedstawionej propozycji.

Warto doprecyzować, że właściwości logistyki 
militarnej, za sprawą których uznana została za je-
den z typów czystych, dotyczą jej odmiany wojennej, 
gdy skuteczność działań i minimalizacja strat osobo-
wych są niewspółmiernie ważniejsze od kosztów 
ekonomicznych czy dyskomfortu, jaki odczu-
wać mogą ich uczestnicy bądź osoby pośrednio 
w nie uwikłane12). W tabeli 1 wyróżniono cechy 
specyficzne typów czystych.

Podkreślić należy ponadto, że wyróżnione 
trzy typy niezmiernie trudno zegzemplifikować 
w postaciach czystych. Obserwować można na-
tomiast rzeczywiste procesy logistyczne, w któ-
rych własności typów czystych przenikają się, 
na różnych poziomach, współistniejąc w  róż-
nych proporcjach. Stąd też uznać wypada, że 
stwierdzenie przynależności danego procesu 
do dziedziny zdominowanej przez któryś z  ty-
pów czystych (nie zaś do bardzo wąskiej, jeże-
li nie pustej, dziedziny typu czystego) polega 
na porównaniu owych proporcji w wybranych 
aspektach, choćby wedle kryteriów podziału 
zaprezentowanych w tabeli 1. Przykład takiego 
postępowania ilustruje rysunek 2.

Łatwo dostrzec, że w ramach 
przedstawionego konstruktu nie 
znajduje swego miejsca logisty-
ka międzynarodowa, traktowana 
niekiedy jako odrębna dziedzina 
rozważań naukowych. Wyjaśnie-
nie tej sytuacji jest dość proste. 
Otóż logistyka międzynarodowa 
o tyle tylko może być traktowana 
jako dziedzina odrębna, o  ile jej 
wyróżniki są następstwami obser-
wowania działań obarczonych, ze 
względu na skalę, dodatkowymi 
barierami (głównie o charakterze 
polityczno-prawnym). Należy jed-
nak uznać, że w  wymiarze mię-
dzynarodowym występować mogą 
wszystkie z  zaprezentowanych 
w ramach modelu typów logistyki, 
zaś sama logistyka międzynarodo-
wa nie przejawia ścisłego związku 
z którąkolwiek z własności, które 
posłużyły przeprowadzeniu typo-
logii14). 

Przedmiot i zakres badań 
logistyki społecznej

rzedmiotem badań logi-
styki społecznej w sensie 
ogólnym jest wzajemne 

oddziaływanie przepływów mate-
riałowych i informacyjnych na re-
alizację potrzeb społecznych. 

W języku tradycyjnym jest to materialny przedmiot tej 
nauki. Natomiast formalnym przedmiotem badań logi-
styki społecznej jest stopień zaspokojenia zgłaszanych 
potrzeb społecznych, realizowany poprzez logistyczne 
zarządzanie przepływami, oceniany szczególnie 
w aspekcie oceny percepcji jakości życia. Ten aspekt 
stanowi o specyfice logistyki społecznej i jej odrębności 
od innych typów logistyki.

Zakres badań logistyki społecznej obejmuje – przy 
takim scharakteryzowaniu jej przedmiotu – prze-
pływy materiałowe i informacyjne, jakość życia, po-
trzeby społeczne i sposoby ich zaspokajania poprzez 
wsparcie materiałowe realizowane na odpowiednim 

Rys. 2. Wieloaspektowy charakter typologii dzie-
dzin logistyki – przykład możliwego rozkładu cech

Źródło: opracowanie własne.

Tab. 1. Komparatystyka czystych typów logistyki

Logistyka 
biznesu

Logistyka 
społeczna

Logistyka militarna 
(wojenna)

Publiczny dostęp 
do informacji Ograniczony Otwarty Wyłączony

Publiczny dostęp 
do procesu Ograniczony Otwarty Wyłączony

Właściciel 
procesu

Podmiot 
gospodarczy Społeczeństwo Państwo13)

Zarządca 
procesu

Organ 
podmiotu 

gospodarczego

Instytucja władzy 
publicznej, 

organizacja społeczna 
bądź osoby fizyczne

Instytucja władzy 
państwowej, 

kierownictwo służb

Bezpośredni 
odbiorca procesu Nabywca Użytkownik

Każdy zagrożony 
bądź uwikłany 
w działania 

odpowiednich służb

Ostateczny 
odbiorca procesu Konsument Społeczeństwo Społeczeństwo

Dominujący 
rodzaj 
racjonalności

Ekonomiczny Humanistyczny Organizacyjny

Priorytet Zysk Jakość życia Bezpieczeństwo

Zasady naczelne Ekonomiczność 
i korzystność

Skuteczność 
i korzystność Skuteczność

Przedmiot Przepływy materialne (osobowe i rzeczowe) oraz towarzyszące 
informacje

Cel Nadanie walorów czasoprzestrzennych (i uzupełniających) 
przedmiotom przepływu

Źrodło: opracowanie własne.
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poziomie, wpływ działań logistycznych na zaspoka-
janie potrzeb społecznych i ocenę jakości życia. Tak 
szeroki zakres badań niewątpliwie wymaga interdy-
scyplinarnego podejścia. 

Pojawiająca się w  zaprezentowanych rozważa-
niach interdyscyplinarność jest dobrym i  uzasad-
nionym kierunkiem eksploracji rzeczywistości na 
potrzeby znajdowania zarówno rozwiązań prak-
tycznych, jak i  rozwoju teorii15). Logistyka społecz-
na powinna stawać się w coraz większym stopniu 
dyscypliną empiryczną, która, sięgając do ekonomii, 
ustala związki między parametrami aktywności po-
zaekonomicznej ludzi a różnego rodzaju zjawiskami 
społecznymi. Trudno zaprzeczyć występowaniu w lo-
gistyce coraz większego zapotrzebowania na wyko-
rzystywanie nowych, często niekonwencjonalnych, 
metod badań empirycznych16). Można więc sądzić, że 
wsparcie pozornie odległych dyscyplin czy dziedzin 
jest jednak nieodzowne.

W podsumowaniu należy podkreślić, że logistyka 
społeczna rozwija się obecnie bardzo dynamicznie, 
dalece wykraczając już poza ramy spopularyzowanych 
konstruktów teoretycznych, które dotychczas skutecz-
nie systematyzowały wiedzę o  zarządzaniu przepły-
wami materialnymi. Niezbędna jest odpowiedź teorii 
na zaistnienie nowych zjawisk, weryfikująca dotych-
czasową perspektywę i pozwalająca na adaptację sto-
sowanej struktury pojęciowej do ich analizy. 

Przemysław Kołodziejczyk
doktorant Akademii Ekonomicznej 

im. K. Adamieckiego w Katowicach 
dr hab. inż. Jacek Szołtysek 
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– Wydział Zamiejscowy w Chorzowie

PRZYPISY
1) Autorzy nie twierdzą, że jest to jedyny obszar rozwoju 
logistyki – nie można zapominać o doskonaleniu meta- i ma-
krosystemów logistycznych, o nowych koncepcjach rodzących 
się na bazie dotychczasowych zastosowań logistyki. Warto 
jednak zauważyć, że jako dziedziny innowacyjne pojawiły się 
m.in.: logistyka miejska, logistyka międzynarodowa, logisty-
ka akcji humanitarnych, green logistics, logistyka sytuacji 
kryzysowych. 
2) Wystarczy wspomnieć głośną, niezakończoną dyskusję na te-
mat istnienia  logistyki międzynarodowej – mimo głosów negu-
jących jej istnienie nadal pojawiają się specjalistyczne podręczni-
ki czy zawierające to określenie nazwy katedr czy wydziałów.
3) H. B. MARRI, Z. IRANI, A. GUNASEKARAN, E-Commerce 
and its Impact in Logistic Management: A State of Art, Eu-
ropean and Mediterranean Conference on Information Sys-
tems (EMCIS) 2006, Costa Blanca 6–7.07.2006, s. 1 [dostęp 
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Summary
Logistics belongs to one of the most dynamic developing  
fields of knowledge. Its development is manifesting by new 
implementations of logistics, which is often connected with 
concept mishmash. The aim of this paper is to present the 
epistemology of social logistics, which is a new concept  in 
polish theoretical approach.
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Konieczność zmian

czelnie wyższe z racji faktu, że efekty ich 
działań w  postaci „produktów” – absol-
wentów będą widoczne w  perspektywie 

kilku – lub nawet kilkunastu lat, szczególnie po-
winny funkcjonować w  sposób zgodny ze swoją 
misją i  opracowaną na jej podstawie strategią. 
O wartości dyplomu danej uczelni na rynku pra-
cy, a więc de facto jakości usługi otrzymanej przez 
absolwenta w wyniku procesu kształcenia, decy-
duje przede wszystkim renoma uczelni, która ten 
dyplom sygnuje. Wysoce niekorzystna dla absol-
wenta, a więc i w dłuższej perspektywie dla samej 
uczelni, jest sytuacja, w której uczelnia, poprzez 
brak przemyślanych działań o charakterze strate-
gicznym, traci renomę, co oznacza, że  jej dyplom 
jest coraz mniej wartościowy na coraz bardziej 
konkurencyjnym rynku pracy.

Dotychczasowy rozwój, głównie w  aspektach 
ilościowych, szkół wyższych uwarunkowany został 
przede wszystkim przez   czynniki zewnętrzne. 
Zniesienie barier wejścia na rynek usług edu-
kacyjnych spowodowało lawinowy wzrost liczby 
podmiotów na nim funkcjonujących, zwłaszcza 
w sektorze szkół niepublicznych. Podaż na rynku 
kreowana i napędzana była przez dynamicznie ro-
snący popyt. Rozwój rynku edukacji na poziomie 
wyższym został dodatkowo spotęgowany przez 
korzystne zmiany demograficzne. Efekty wzrostu 
najtrafniej wyszczególnione zostały przez J. Woź-
nickiego w stosunku do uczelni publicznych: „(…) 
2–3-krotne zwiększenie liczby studentów, dokona-
no wymiany dużej części aparatury, wybudowano 
wiele nowych obiektów. (…) wprowadzono nowe 
kierunki studiów i specjalności, (…) skomputery-
zowano wiele laboratoriów (…)”1). 

Należy zauważyć, że powszechne przyjmowa-
nie kryteriów ilościowych jako miary postępu 
w sektorze szkolnictwa wyższego, dość dokładnie 
odpowiada zjawisku opisanemu przez P. F. Druc-
kera. Zauważa on bowiem, że obecnie funkcjo-
nujące instytucje użyteczności publicznej, w tym 
również szkoły wyższe, z racji braku umiejętności 
stosowania innych kryteriów pomiaru własnego 
sukcesu, uważają rozrost własnych struktur za 
miernik sukcesu sam w sobie2). Stoi on również 
na stanowisku, że zmiany w  kierunku innowa-
cji i  przedsiębiorczości w  sektorze publicznym 
mogą zajść jedynie na drodze zewnętrznej inge-
rencji lub w  wyniku katastrofy. Jako przykład 
na poparcie swoich teorii podaje powstanie no-

woczesnego uniwersytetu humboltowskiego stwo-
rzonego przez osobę niezwiązaną z  ówcześnie 
funkcjonującym środowiskiem akademickim, lub 
powstanie nowoczesnego modelu uniwersytetu 
amerykańskiego na gruzach ówczesnych mało 
atrakcyjnych kolegiów. 

Problem rozwoju ilościowego, a  nie jakościo-
wego, szkolnictwa wyższego rozważa również 
Kazimierz Z. Sowa. Uważa on, że dotychczaso-
wy masowy przyrost klientów (studentów) szkół 
wyższych, w tym również uniwersytetów, spowo-
dował obniżenie ich roli w tworzeniu elit3), która 
dotychczas stanowiła o przewadze konkurencyjnej 
tradycyjnego uniwersytetu.

Urynkowienie sektora szkolnictwa wyższego 
doprowadziło również do powstania uczelni nie-
publicznych, które w relatywnie bardzo krótkim 
czasie swojej działalności stały się realną siłą na 
rynku edukacji wyższej. Niektóre z nich uzyskały 
pełnię praw akademickich, funkcjonując na zasa-
dach czysto rynkowych, opartych jedynie na ka-
pitale założycielskim oraz przychodach własnych 
z działalności. Należy przy tym zauważyć, że głów-
nym czynnikiem sukcesu jest tu wizja i umiejęt-
ność jej realizacji przez założyciela uczelni. Z tego 
też powodu uczelnie niepubliczne mają przewagę 
w  stosunku do uczelni publicznych, z  uwagi na 
klarowny ośrodek podejmowania decyzji o charak-
terze strategicznym, a stopień wykorzystania tej 
przewagi zależy tylko i wyłącznie od umiejętności 
menedżerskich założyciela uczelni. Dalsza renta 
przysługująca dotychczasowym uniwersytetom 
z racji tradycyjnego połączenia kształcenia i na-
uki jest więc mocno zagrożona. Widoczne jest to 
w szczególności w segmencie uczelni ekonomicz-
nych, czego dowodem może być choćby fakt, że 
jedyną dotąd uczelnią w Polsce, mającą prestiżo-
wą akredytację międzynarodową EQUIS i  jedno-
cześnie  wyróżniającą ocenę Państwowej Komisji 
Akredytacyjnej na kierunku „zarządzanie”, jest 
właśnie uczelnia niepubliczna, Akademia Leona 
Koźmińskiego w Warszawie.

Uwarunkowania zmian

iestety, uwarunkowania zewnętrzne, któ-
re dotychczas wspierały rozwój szkolnic-
twa wyższego, zmieniają wektor swojego 

oddziaływania. Zaczyna na to wpływać coraz nie-
korzystniej trend demograficzny, gdyż z roku na 
rok, w ujęciu globalnym, zmniejsza się liczba abi-
turientów, a więc osób potencjalnie bezpośrednio ,

O konieczności tworzenia  
strategii szkół wyższych w Polsce

Maciej Markowski, Wojciech Popławski
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zainteresowanych podjęciem kształcenia na stu-
diach stacjonarnych. Liczba studentów stacjonar-
nych w uczelniach publicznych, zgodnie z posta-
nowieniami art. 163 ustawy Prawo o szkolnictwie 
wyższym, określa limit przyjęć na studia niesta-
cjonarne, a więc ogranicza możliwość dowolnego 
kształtowania naboru na studia w pełni odpłatne. 
Dynamiczny wzrost liczby uczelni w  kontekście 
kurczącego się popytu na ich usługi powoduje za-
ostrzenie konkurencji na rynku. Oczywistą konse-
kwencją jest rywalizacja cenowa, a przez to spa-
dek przychodów uczelni. 

Opublikowany niedawno raport OECD na temat 
szkolnictwa wyższego w Polsce bardzo dokładnie 
opisuje uwarunkowania zarówno zewnętrzne, jak 
i  wewnętrzne, wpływające na sposób funkcjono-
wania polskich uczelni. Szczególnie interesującą, 
ale jakże trafną diagnozą jest problem tzw. aka-
demizmu w szkołach wyższych. Zdaniem autorów 
raportu nowe i  stosujące mniej surowe kryteria 
selekcji kandydatów na studia szkoły wyższe sta-
rają się powielać misję i sposób funkcjonowania 
uczelni dojrzałych, mających już ugruntowaną po-
zycję i renomę w społeczeństwie. Autorzy rapor-
tu zauważyli również, że zdecydowana większość 
uczelni, obecnie określanych jako „zawodowe”, 
aspiruje do statusu uczelni „akademickich”, co 
zostało przez nich ocenione jako zjawisko niepo-
żądane z punktu widzenia całościowego rozwoju 
systemu szkolnictwa wyższego w Polsce. 

Równie ciekawym zjawiskiem są zmiany nie 
tylko w „głębokości” oferty uczelni, rozumianej tu 
jako dążenie do uzyskania uprawnień do kształ-
cenia na poziomie studiów drugiego i  trzeciego 
stopnia, ale również w jej „szerokości”, czyli upor-
czywym dążeniu do prowadzenia kształcenia na 
jak największej liczbie kierunków studiów. Kon-
sekwencje takiego postępowania mogą być dla in-
stytucji zarówno bardzo korzystne, jak i katastro-
falne, dlatego też warto się nad nimi zastanowić.

P. Drucker zauważa, że instytucje użyteczności 
publicznej wykazują tendencje do maksymalizacji 
zakresu swojej działalności, a nie jej optymalizacji. 
Wskazuje on również, że przekroczenie punktu 
optimum, znajdującego się w  okolicach 75–80% 
teoretycznego maksimum, powoduje wykładniczy 
wzrost kosztów przy wykładniczym spadku efek-
tów. Zjawisko opisane przez Druckera można za-
obserwować również w praktyce funkcjonowania 
znacznej części instytucji szkolnictwa wyższego, 
zarówno publicznych, jak i niepublicznych.

Wzbogacenie oferty dydaktycznej o nowe kie-
runki studiów, mające w zamyśle w przyszłości za-
owocować poprawą sytuacji uczelni w stosunku do 
konkurencji, wymaga ze strony uczelni nakładów 
finansowych i  organizacyjnych. Wydatki rosną 
tym bardziej, im bardziej dywersyfikuje się ofer-
tę kształcenia. Nowe kierunki studiów wymagają 
wszak zatrudnienia nowej kadry, zarówno wcho-
dzącej w skład minimum kadrowego, jak i kadry 
uzupełniającej. W skrajnych przypadkach, jednako-
woż dość często obserwowanych w praktyce, nowo 
zatrudniona kadra prowadząca zajęcia na nowym 
kierunku studiów różni się znacznie od kadry już 
w szkole pracującej. Dodatkowo, w zależności od 
kierunku, należy dokonać inwestycji w wyposaże-
nie laboratoriów, doposażenie bibliotek etc. 

Niestety, dynamiczny rozwój oferty eduka-
cyjnej może przerodzić się w  chaos, wynika-
jący przede wszystkim z  braku całościowego 
i  kompleksowego planu strategicznego rozwoju 
uczelni. W przypadku funkcjonowania na coraz 
bardziej konkurencyjnym rynku, jakim staje się 
rynek usług edukacyjnych, kluczowa dla uczelni 
może okazać się umiejętność znalezienia wła-
snej, docelowej pozycji na rynku. W sytuacji za-
ostrzającej się konkurencji uzasadnione wydaje 
się być poszukiwanie analogii w klasycznych, biz-
nesowych rozwiązaniach z  zakresu zarządzania 
strategicznego.

Konieczność strategii

edna z teorii budowy strategii nazywana 
szkołą pozycyjną, której założenia stosun-
kowo łatwo jest przełożyć na realia insty-

tucji edukacyjnych, głosi, że na konkurencyjnym 
rynku opłaca się być albo wielkim, albo stosun-
kowo małym podmiotem4). Budowanie strategii 
instytucji powinno się odbywać na podstawie jej 
unikalnych umiejętności, pozwalających na zdoby-
cie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej w sto-
sunku do podmiotów konkurencyjnych działają-
cych na tym samym rynku. 

Badając zależność pomiędzy rentownością 
przedsiębiorstw a ich udziałem w rynku, stwier-
dzono, że nie na wszystkich rynkach istnieje 
wprost proporcjonalna zależność pomiędzy skalą 
działalności przedsiębiorstwa a  jego rentowno-
ścią. Zauważono, że na wielu rynkach, zależność 
ta ma kształt litery U, co obrazuje rysunek 1.

Zauważono także, że na niektórych rynkach 
przedsiębiorstwa osiągają wysoką rentowność 
swojej działalności przez obniżanie kosztów dzięki 
efektowi ekonomiki skali (prawa strona wykresu), 
albo poprzez wysoką specjalizację swojej działal-

Rys. 1. Między ekonomią koncentracji a eko-
nomią skali i zakresu

Źródło: K. OBŁÓJ, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 
2007, s. 115.
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ności, a przez to wyższe ceny swoich produktów 
bądź usług (lewa strona wykresu). W najgorszej 
sytuacji znajdują się firmy, których produkty nie 
są już wysoko specjalizowane, a więc nie czerpią 
korzyści z  tytułu wysokiej specjalizacji, a  jesz-
cze nie osiągnęły ekonomiki skali (czarny owal 
w środku wykresu).

Analogiczna prawidłowość wydaje się również 
zachodzić w  przypadku rynku szkolnictwa wyż-
szego. Uczelnie, opierając swoją działalność na 
wieloletniej tradycji, z  powodzeniem prowadzą 
kształcenie w bardzo wielu kierunkach studiów, 
które z  kolei znajdują oparcie w  badaniach na-
ukowych prowadzonych przez kadrę profesorską. 
Można więc przyjąć, że w przypadku tradycyjnie 
ukształtowanych uniwersytetów tworzenie no-
wych kierunków kształcenia i badań naukowych 
powinno odbywać się na bazie dotychczas posia-
danych kompetencji, przy czym skala rozwoju bę-
dzie bardzo duża ze względu na dotychczasowy 
zakres działalności.

Istnieją równocześnie uczelnie, które powsta-
nie zawdzięczają głównie gwałtownie rosnącemu 
popytowi na edukację na poziomie wyższym. 
W  początkowej fazie swojej działalności uczel-
nie te prowadziły kształcenie jedynie na jednym 
bądź kilku kierunkach studiów, przez co uzyska-
ły pewien stopień specjalizacji np. w  dziedzinie 
kształcenia ekonomicznego. Osiągnęły w ten spo-
sób również pewien poziom efektywności swojego 
funkcjonowania, przez co można uznać, że znaj-
dują się one po lewej stronie wykresu. Decyzja 
o  dalszym rozwoju oferty edukacyjnej zgodnie 
z  założeniami szkoły pozycyjnej powinna bazo-
wać zatem na dotychczasowym profilu uczelni, 
przy uwzględnieniu realnych zagrożeń ze strony 
konkurentów oraz czynników zewnętrznych, np. 
trendu demograficznego. Uzasadnionym zatem 
krokiem byłoby uruchomienie kierunków pokrew-
nych do już oferowanych. Natomiast praktyka 
pokazuje, że nie zawsze ma to miejsce. W ostat-
nim czasie jesteśmy świadkami dość dużej liczby 
przypadków zmiany nazwy uczelni z bardzo szcze-
gółowych i specjalistycznych, określających profil 
działania uczelni, na bardziej ogólne, najczęściej 
bazujące na nazwach miejscowości lub obszarów 
geograficznych, w  których uczelnia funkcjonuje. 
Przyczyną tego zjawiska jest najczęściej nieupo-
rządkowany rozrost oferty kształcenia, która 
w zestawieniu z pierwotną nazwą uczelni mogła 
wzbudzać co najmniej konsternację. Szkoły wyż-
sze prowadzące np. kierunki ekonomiczne bądź 
informatyczne zaczynają kształcić w kierunkach 
medycznych lub artystycznych. Można zatem 
przyjąć, że intencją władz uczelni podejmujących 
takie działania jest przejście z lewej strony wykre-
su na prawą. Pomijając marketingowe konsekwen-
cje zmiany nazwy szkoły, można postawić pytanie 
o słuszność takich działań. Szkoły wyższe, podej-
mując takie działania, decydują się przecież na 
wejście w bezpośrednią konkurencję z uczelniami 
o  dużo bardziej ugruntowanej pozycji rynkowej, 
czyli uniwersytetami, uczelniami technicznymi 
lub medycznymi.

Uczelnia jest bardzo specyficzną instytucją, 
która jedynie na pierwszy rzut oka nie funkcjo-
nuje na zasadach rynkowych. Jednakże głębsza 

analiza pozwala dostrzec, że jest inaczej. Byt 
uczelni jest uwarunkowany m.in. jej wizerunkiem, 
a więc atrakcyjnością dla potencjalnego odbiorcy 
jej usług. Zadowolenie klienta – studenta czy ab-
solwenta z otrzymanego produktu – wiedzy po-
zwala mieć nadzieję, że swoją satysfakcją podzie-
li się on z otoczeniem, co z kolei doprowadzi do 
poprawy wizerunku uczelni i wzrostu popytu na 
jej usługi. Popyt na usługi danej uczelni warun-
kuje z kolei jej dalszy rozwój, a przede wszyst-
kim jest podstawą do podjęcia długotrwałego 
procesu kształcenia kadry naukowej. Sam pro-
ces świadczenia usługi – co najmniej trzy lata 
– w połączeniu z koniecznością rozwoju uczelni, 
który jest procesem długotrwałym, determinuje 
konieczność planowania strategicznego w uczel-
ni. Zatem wszystkie przedstawione czynniki, za-
równo zewnętrzne, jak i wewnętrzne, wskazują 
na konieczność działań strategicznych. Uczelnie 
potrzebują strategii również po to, aby nie być 
zarządzanymi według szkoły zarządzania Krzysz-
tofa Kolumba5):
l kiedy odpływał, nie wiedział, dokąd zmierza;
l kiedy dopłynął, nie wiedział, gdzie się znajduje;
l kiedy powrócił, nie potrafił wyjaśnić, gdzie był.

dr hab. Wojciech Popławski
profesor nadzwyczajny UMK w Toruniu
Katedra Zarządzania Przedsiębiorstwem 

Wydziału Nauk Ekonomicznych i Zarządzania

Maciej Markowski 
doktorant Wydziału Nauk  

Ekonomicznych i Zarządzania 
Uniwersytetu Mikołaja Kopernika w Toruniu

przypisy
1) J. WOŹNICKI, Model zarządzania publiczną instytucją aka-
demicką, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 1999, s. 9.
2) P.F. DRUCKER, Natchnienie i  fart, czyli innowacja 
i przedsiębiorczość, Wydawnictwo Studio Emka, Warsza-
wa 2004, s. 204.
3) K.Z. SOWA, Społeczne funkcje szkolnictwa i elitotwórcza 
rola uniwersytetu. Uwagi socjologa, w: Społeczna odpowie-
dzialność uczelni (red.) K. LEJA, Politechnika Gdańska 
oraz Instytut Społeczeństwa Wiedzy, Gdańsk 2008. 
4) K. OBŁÓJ, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2007.
5) M. ROBERT, Nowe myślenie strategiczne. Czyste i proste, 
MT Biznes, Łódź 2006, s. 70.

Summary
The main aim of the article is to present that orderly 
implementation of business-like models of strategic ma-
nagement is either possible and justifiable concerning pu-
blic service institutions like higher education institutions. 
Authors notice that current development of the majority 
of non-public and many of public HEI’s, is very chaotic, 
and the strategic decisions, like starting new programs, 
are based on criteria which in log period might be very 
unprofitable for the institution. Authors also give exam-
ples for positive effects of implementing well considered 
strategies of development based on clear vision of HEI’s 
future.
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Regionalne systemy przemysłowe  
i ich innowacyjność – wybrane  
implikacje teoretyczne 

ystemy innowacyjne stały się przedmio-
tem badań teoretyczno-empirycznych 
w horyzoncie ostatnich 15–20 lat. Podej-

ście to skupia się na determinantach rozwoju 
i dyfuzji innowacji procesowych i produktowych. 
Jej istotą są zatem relacje zachodzące między 
wewnętrznymi i zewnętrznymi uczestnikami re-
gionu. Wnioski z prowadzonych badań świadczą 
bowiem o tym, że podmioty produkcyjne osiąga-
ją większe sukcesy, kiedy są elementami inten-
sywnej integracji sieciowej.

Lokalne sieci innowacji prowadzą do stworze-
nia szans (okazji) dla słabo rozwiniętych regio-
nów. Nie są jednak gotowym rozwiązaniem na 
ich wszystkie problemy gospodarcze. Dają one 
dostęp małym i  średnim przedsiębiorstwom do 
globalnych zasobów, podczas gdy z  innej strony 
umożliwiają produkcję wyrobów na rynek między-
narodowy.

Regionalne systemy przemysłowe dzięki pro-
cesowi współpracy odgrywają istotną rolę w po-
dziale pracy wśród producentów, sprzedawców, 
nabywców czy sfery badawczo-rozwojowej. Pod-
mioty, które nie kooperują i nie wymieniają wie-
dzy, redukują swoją konkurencyjność w  długim 
okresie i tracą zdolność do wchodzenia w związki 
wymiany.

Nakreślone ramy koncepcyjne przyczyniły 
się do podjęcia problematyki wpływu charakte-
ru własności przedsiębiorstw na innowacyjność 
w  regionalnych systemach przemysłowych. Pod-
stawową hipotezą badawczą stało się twierdze-
nie, że mechanizmy innowacyjne funkcjonujące 
w terytorialnych układach industrialnych i w ich 
kontaktach z  otoczeniem są istotnie zdetermi-
nowane wielopłaszczyznowym oddziaływaniem 
specyfiki lokalnej, w  tym struktury własności 
przedsiębiorstw. Czynnik ten odpowiada za ak-
tualny kształt systemów przemysłowych w Polsce 
i  wpływa na możliwości ich rozwoju. Właściwa 
(umiejętna) identyfikacja przebiegu procesów 
innowacyjnych w krajowym systemie gospodaro-
wania stwarza podstawy do budowy zdywersyfi-
kowanych ścieżek rozwoju sieci innowacyjnych, 
uwzględniających specyfikę krajową i wewnątrz-
regionalną, umożliwiających akcelerację proce-

sów kreowania, absorpcji i  dyfuzji technologii. 
W  dłuższej perspektywie oznacza to poprawę 
konkurencyjności regionów oraz kraju na rynku 
międzynarodowym. 

Głównym celem badania była próba poszuki-
wania konwergencji i dywergencji w obszarze wła-
sności przedsiębiorstw w stosunku do prowadzo-
nej przez nie działalności innowacyjnej, uwzględ-
niając specyfikę Polski i jej regionów.

Metodyczne uwarunkowania  
prowadzonych badań 

arstwa egzemplifikacyjna pracy została 
oparta na studium, szczegółowo eksploru-
jącym trzy wybrane, odmienne przypadki 

województw Śląska, Pomorza Zachodniego i Ziemi 
Lubuskiej. Badania przeprowadzono na podsta-
wie kwestionariusza ankietowego na grupie 1268 
przedsiębiorstw, choć docelowo baza danych obej-
mowała 1403 podmioty przemysłowe z  wyselek-
cjonowanych regionów. Podstawową ścieżką gro-
madzenia danych była procedura łącząca wstępną 
rozmowę telefoniczną z  przesłaniem formularza 
ankietowego drogą pocztową. Formami uzupełnia-
jącymi były wywiad prowadzony telefonicznie lub 
pozyskiwanie wypełnionego kwestionariusza dro-
gą elektroniczną, względnie faks. Nieprawidłowo 
wypełniona ankieta, w zależności od charakteru 
popełnionego błędu, zasadniczo dyskwalifikowała 
ją z możliwości uczestnictwa w kolejnych etapach 
badania. Część brakujących danych starano się 
uzupełnić przez ponowny kontakt z przedsiębior-
stwem lub dzięki materiałom dostępnym w  for-
mie elektronicznej.

Wstępna macierz pozwalająca na jej dalszą 
rekonstrukcję obejmowała w zależności od przy-
padku między pięćdziesiąt trzy tysiące a dziewięć-
dziesiąt tysięcy wprowadzonych w formie elektro-
nicznej informacji. Wykorzystując metody logiki 
formalnej przygotowano bazę do obliczeń końco-
wych wykonanych przy wykorzystaniu pakietu 
Statistica. Dla każdego z regionów skonstruowa-
no około pięciu tysięcy modeli probitowych, z któ-
rych tylko część osiągnęła statystyczną istotność. 
Uzyskane formuły pogrupowano i zinterpretowa-
no w układach: międzynarodowym, między- i we-
wnątrzregionalnym.

Z  perspektywy doboru próby badawczej zde-
cydowano się na analizę trzech przypadków wo-

Własność przedsiębiorstw  
przemysłowych a ich innowacyjność 
w regionach Polski – wypisy z badań 

Arkadiusz Świadek
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jewództw reprezentujących zróżnicowany poziom 
rozwoju przemysłowego (silny, pośredni, słaby) i od-
mienne układy terytorialne (aglomeracje, terytoria 
pośrednie, peryferia). Dzięki 
takiemu zabiegowi przybli-
żono specyfikę regionalnych 
systemów przemysłowych 
w kraju i ich ewolucję, ogra-
niczając zdecydowanie kosz-
ty związane z tak rozległym 
badaniem. Pamiętano jed-
nak o tym, że każdy z przy-
jętych przypadków ma, poza 
cechami wspólnymi, własną, 
niepowtarzalną specyfikę.

Prowadzone analizy mia-
ły charakter statyczny i były 
prowadzone w układzie trzy-
letnim (2004–2006), uwzględ-
niały jednak w miarę możli-
wości implementacyjnych 
elementy dynamiczne. 

Analizy ekonometryczne 
przeprowadzono na pod-
stawie modelowania typu 
probit, które pozwoliło pre-
cyzyjnie oszacować wartość 
parametrów oraz określić 
ich istotność dla zmiennych 
jakościowych wyrażonych 
binarnie. Technika ta spraw-
dza się w  przypadku dużej 
statycznej próby przypad-
ków, gdzie trudno zaprezen-
tować w  sposób wymierny 
zmienne opisujące badane 
zjawiska.

Zróżnicowanie aktywności innowacyjnej 
przemysłu w regionach w zależności 
od czynnika własności 

harakter własności stanowi w Lubu-
skiem jedną z  głównych determinant 
wyjaśniających aktualny stan innowa-

cyjności przemysłu (tabela 3). Firmy krajowe są 
w małym stopniu zainteresowane unowocześnia-
niem produkcji i oferowaniem nowych wyrobów. 
To poważny problem systemowy, który wynika 
prawdopodobnie z izolacji tych przedsiębiorstw 
w  regionie, co z  kolei jest konsekwencją bra-
ku kontaktów z  firmami odpowiedzialnymi za 
transfer technologii do województwa. W opozy-
cji do jednostek krajowych stoją głównie firmy 
zagraniczne, ale również te z mieszaną struktu-
rą własności. To oznacza, że aktualnym warun-
kiem koniecznym do prowadzenia działalności 
innowacyjnej jest posiadanie w swojej struktu-
rze kapitału obcego (zagranicznego). Innymi sło-
wy transfer technologii do regionu odbywa się 
głównie dzięki firmom mającym swoją główną 
siedzibę za granicą w sytuacji, gdy słabnie w ob-
rębie podmiotów krajowych. 

Różnice w kooperacji między jednostkami 
innowacyjnymi ograniczają się do intensyw-
niejszego współdziałania firm mieszanych ze 
szkołami wyższymi, w sytuacji gdy podmioty 
obce częściej korzystają z doświadczeń zagra-

nicznych jednostek badawczo-rozwojowych.
Charakter własności badanych przedsiębiorstw 

również nie jest bez znaczenia dla aktywności 

Tab. 1. Struktura przedsiębiorstw przemysło-
wych w Polsce i badanej próby z punktu  
widzenia poziomu stosowanej technologii  
(w odsetkach)

Poziom 
technologii

Polska
Woj. 

lubuskie
Pomorze 

Zach.
Śląsk

Wysoki 4,7 3,1 3,1 4,9

Średnio-wysoki 25,8 17,1 10,3 19,0

Średnio-niski 28,3 27,2 28,6 36,3

Niski 41,2 52,6 57,9 39,8

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań i danych GUS.

Tab. 2. Liczba przedsiębiorstw przemysłowych 
w badanej próbie z punktu widzenia ich własności

Własność 
firmy

Woj. 
lubuskie

Pomorze 
Zach.

Śląsk

Krajowa 211 366 451

Zagraniczna 69 48 38

Mieszana 26 33 26

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań.

Tab. 3. Postać modelu przy zmiennej niezależnej „charakter  
własności przedsiębiorstwa” w modelach probitowych opisujących 
innowacyjność przemysłu w Lubuskiem

Atrybut innowacyjności
Charakter własności 

przedsiębiorstwa

krajowe zagraniczne mieszane

Nakłady na działalność B+R -,53x+0,01 +,38x-0,43 +,59x-0,39

Inwestycje w dotychczas niestosowane (w tym): -,56x+1,31 +,57x+0,79

      • w budynki, lokale i grunty

      • �w maszyny i urządzenia techniczne -,46x+1,00 +,48x+0,57

Oprogramowanie komputerowe -,92x+1,38 +,83x+0,53 +,80x+0,62

Wprowadzenie nowych wyrobów

Implementacja nowych procesów 
technologicznych (w tym): -,58x+1,45 +,54x+0,91

      • metody wytwarzania

      • systemy okołoprodukcyjne -,65x+0,31 +,58x-0,27

      • systemy wspierające -,66x+0,07 +,56x-0,51 +,52x-0,42

Współpraca z dostawcami

Współpraca z konkurentami

Współpraca z jednostkami PAN

Współpraca ze szkołami wyższymi -,73x-1,25 +,73-1,76

Współpraca z krajowymi JBR

Współpraca z zagranicznymi JBR -,93x-1,14 +,76-1,89

Współpraca innowacyjna ogółem -,32x+0,01 +,55-0,25

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań. ,
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innowacyjnej w  regionie za-
chodniopomorskim (tabela 4), 
choć liczba istotnych mode-
li ustępuje tej osiągniętej 
w  województwie lubuskim. 
Niską skłonnością do two-
rzenia czy transferu wiedzy 
cechują się firmy krajowe. 
Opozycją do tych jednostek 
stały się przedsiębiorstwa 
zagraniczne, których aktyw-
ność innowacyjna jest wyraź-
nie wyższa w obszarach dzia-
łalności B+R, implementacji 
nowych wyrobów i  koopera-
cji jako całości. Mimo że 
omawiana działalność istot-
nie różni się na korzyść firm 
zagranicznych, to w  przed-
siębiorstwach o  mieszanej 
strukturze własności aktual-
nie nie sposób jednoznacznie 
ocenić problemu asymilacji 
przez nie wiedzy.

W  Śląskiem charakter 
własności przedsiębiorstw 
odgrywa szczególną rolę 
w obszarach działalności ba-
dawczo-rozwojowej i  współ-
pracy innowacyjnej, a zatem 
dojrzalszych przejawów kre-
owania nowych rozwiązań 
(tabela 5). Zaprezentowane 
modele wskazują na grupę 
przedsiębiorstw z  większym 
lub mniejszym zaangażowa-
niem kapitału zagranicznego 
jako tych, w których tworze-
nie nowatorskich wyrobów 
i  technologii jest dominu-
jące. Szczegółowa analiza 
danych sugeruje jednak, że 
omawiane relacje nie są po-
wszechne, nie dotyczą bo-
wiem pozostałych obszarów 
działalności innowacyjnej: 
finansowania, wprowadzania 
nowych wyrobów i procesów 
czy współpracy z  wieloma 
instytucjami życia gospodar-
czego. Jednocześnie zwraca 
się uwagę, że tak niewielka 
liczba modeli istotnych sta-
tystycznie nie pozwala po-
stawić jednoznacznej tezy 
o  dominującej roli przedsię-
biorstw z  kapitałem zagra-
nicznym, choć odgrywają 
one ważną rolę w kreowaniu 
nowych rozwiązań techno-
logicznych w  województwie. 
Wręcz odwrotnie, w  wielu 
obszarach można zasuge-
rować tezę, że aktywność 
innowacyjna nie jest silnie 
zróżnicowana w  poszczegól-
nych grupach własnościo-

Tab. 4. Postać modelu przy zmiennej niezależnej „charakter  
własności przedsiębiorstwa” w równaniach probitowych opisują-
cych innowacyjność przemysłu w Zachodniopomorskiem  
(modele istotne statystycznie)

Atrybut innowacyjności
Charakter własności 

przedsiębiorstwa

krajowe zagraniczne mieszane

Nakłady na działalność B+R +,51x-0,41
Inwestycje w dotychczas niestosowane (w tym):
      • w budynki, lokale i grunty
      • �w maszyny i urządzenia techniczne
Oprogramowanie komputerowe -,72x+1,29 +,52x+0,63 +,92x+0,63
Wprowadzenie nowych wyrobów +,42x-0,47 -,52x-0,39
Implementacja nowych procesów 
technologicznych (w tym):
      • metody wytwarzania
      • systemy okołoprodukcyjne
      • systemy wspierające -,38x+0,02 +,51x-0,35
Współpraca z dostawcami
Współpraca z konkurentami
Współpraca z jednostkami PAN +,65x-1,62
Współpraca ze szkołami wyższymi
Współpraca z krajowymi JBR -,92x-1,04 +,88x-1,84
Współpraca z zagranicznymi JBR +,41x-0,26
Współpraca innowacyjna ogółem

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań.

Tab. 5. Postać modelu przy zmiennej niezależnej „charakter  
własności przedsiębiorstwa” w równaniach probitowych opisują-
cych innowacyjność przemysłu w Śląskiem (modele istotne  
statystycznie)

Atrybut innowacyjności
Charakter własności 

przedsiębiorstwa

krajowe zagraniczne mieszane

Nakłady na działalność B+R -,60x+0,45 +,45x-0,11 +,73x-0,12

Inwestycje w dotychczas niestosowane (w tym):

      • w budynki, lokale i grunty

      • �w maszyny i urządzenia techniczne

Oprogramowanie komputerowe

Wprowadzenie nowych wyrobów

Implementacja nowych procesów 
technologicznych (w tym):

      • metody wytwarzania

      • systemy okołoprodukcyjne -,38x-0,04

      • systemy wspierające -,38x-0,12 +,63x-0,50

Współpraca z dostawcami

Współpraca z konkurentami

Współpraca z jednostkami PAN

Współpraca ze szkołami wyższymi

Współpraca z krajowymi JBR

Współpraca z zagranicznymi JBR -,69x-1,32 +,95x-1,97

Współpraca z odbiorcami +,58x-0,65

Współpraca innowacyjna ogółem -,42x+0,49 +,65x+0,07

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań.
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wych przedsiębiorstw. Świadczy to o  rosnącym 
znaczeniu podmiotów krajowych w kształtowaniu 
odpowiednich ścieżek rozwoju technologicznego 
w  regionie, tym bardziej gdy uwzględnimy jego 
potencjał gospodarczy.

Zaobserwowane kształtowanie się modeli skła-
nia do wniosku o  imperatywie budowy odmien-
nych instrumentów wsparcia (polityka innowacyj-
na) w regionie dla podmiotów krajowych (problem 
pobudzania świadomości), mieszanych (poprawa 
dynamizmu) i  zagranicznych (utrzymanie wyso-
kiego zaangażowania w działalność innowacyjną). 
Cieszy również fakt monotoniczności znaków 
przyjmowanych w prezentowanych modelach, nie 
istnieje bowiem przypadek, który w jakimkolwiek 
stopniu mógłby wprowadzić wątpliwości interpre-
tacyjne.

Wnioski

harakter własności przedsiębiorstw ma 
tym silniejszy wpływ na aktywność in-
nowacyjną, im słabszy ekonomicznie 

jest badany region. Wraz z rosnącym potencja-
łem gospodarki znaczenie czynnika spada, choć 
w  dalszym ciągu jest wyraźne. Omawiany pro-
blem dotyczy głównie postaw grupy przedsię-
biorstw krajowych cechujących się pierwotnie 
niską skłonnością do podejmowania działalności 
innowacyjnej. Wynika to zarówno z ograniczonej 
konkurencji demotywującej do wyżej wymienio-
nych zachowań, izolacji w  postrzeganiu zmian 
w  światowych trendach technologicznych, jak 
i  braku dojrzałości ekonomicznej do akceptacji 
wyższego ryzyka.

Kapitał obcy stanowi często w regionach pery-
feryjnych „wyłączny” kanał transferu technologii. 
W  regionie rozwiniętym rosnący poziom zaufa-
nia, manifestowany przez kooperację pionową 
i  poziomą, przyczynia się do zacierania granic 
między podmiotami krajowymi i  zagranicznymi 
w  kreowaniu nowych rozwiązań, gdy te drugie 
charakteryzują się utrzymywaniem stałego wy-
sokiego zaangażowania w działalność innowacyj-
ną. Sformułowane tezy potwierdzone są również 
przez zachowanie przedsiębiorstw z  mieszaną 
strukturą własności.

Kapitał zagraniczny zainwestowany w  prze-
mysł polski silnie akceleruje zmiany w technologii. 
Jednak jego przewaga spada wraz z dojrzałością 
systemu regionalnego, w skutek poprawiającej się 
aktywności innowacyjnej podmiotów krajowych. 
Niemniej należy oczekiwać, że w przypadku więk-
szości województw w  Polsce zmienna ta będzie 
odgrywać jedną z kluczowych ról w budowie fun-
damentów silnych, innowacyjnych systemów prze-
mysłowych jeszcze przez długi czas.

Zróżnicowanie aktywności innowacyjnej w pol-
skich regionach, biorąc pod uwagę strukturę wła-
sności przedsiębiorstw w  systemach przemysło-
wych, wskazuje na ich czasową ewolucję, a w kon-
sekwencji alternatywne (odmienne) nawyki w bada-
nych obszarach. W dwóch ekonomicznie słabszych 
przypadkach nie dość, że rozwój przemysłu jest 
ograniczony wskutek jego aktualnego potencjału 
gospodarczego, to dodatkowe negatywne tendencje 
są potęgowane przez niekorzystne uwarunkowania 

strukturalne. Dynamizm innowacyjny jest skon-
centrowany w podmiotach zagranicznych, których 
liczebność jest z natury niska, kiedy zdecydowa-
nie antyinnowacyjne zachowania dotyczą przed-
siębiorstw krajowych. W regionie najlepiej rozwi-
niętym dynamizm innowacyjny dotyczy również 
głównie podmiotów zagranicznych, ale tym razem 
krajowe jednostki nie charakteryzują się podej-
ściem dysinnowacyjnym w  obszarze biernego 
transferu technologii. Świadczy to o  niezwykle 
szerokiej bazie przedsiębiorstw ukierunkowanej 
prorozwojowo, co w powiązaniu z potencjałem go-
spodarczym regionu daje mu niewspółmierną 
przewagę w brzegowych warunkach tworzenia no-
wych technologii.

Własność przedsiębiorstwa odgrywa istotne 
znaczenie w realizacji procesów kreowania i  im-
plementacji nowych technologii oraz w inicjacji 
związków współpracy innowacyjnej w Polsce. Li-
teratura obca nie wskazuje na takie dywergen-
cje w  krajach wysoko rozwiniętych, bowiem za 
dynamizm innowacyjny w podobnym stopniu od-
powiedzialne są podmioty krajowe i zagraniczne. 
Skumulowany efekt takiego oddziaływania ma po-
wszechny charakter w  regionie i  bez znaczenia 
pozostaje poziom technologiczny wprowadzanych 
rozwiązań. Tymczasem wnioski wynikające z pro-
wadzonych badań sugerują, że omawiane interak-
cje są zależne od aktualnej fazy rozwoju syste-
mu przemysłowego. W miarę wzrostu potencjału 
przemysłowego i poprawy jego konkurencyjności, 
odpowiedzialność za akcelerację postępu przesu-
wa się z zagranicznych jednostek gospodarczych 
w kierunku krajowych, dynamizując procesy inno-
wacyjne w regionach.

dr Arkadiusz Świadek
Instytut Ekonomiki  

i Organizacji Przedsiębiorstw
Uniwersytetu Szczecińskiego
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Summary
In transitions countries equity property structure flown 
on economy processes, including industry innovation 
activity. Driven researches shows that the key to ac-
celerate economy development is a technology transfer 
from foreign countries. Traditional regional enterprises 
feature a  low level of risks capability. During a  time 
flow innovation activities domestic enterprises are close 
to their foreign partners, and equity property condition 
stops to be a  significant diversification of innovation 
processes.
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Wprowadzenie

eforma ochrony zdrowia w  Polsce prze-
prowadzona w  1999 roku, która zmieniła 
system finansowania z  budżetowego na 

zadaniowy oraz umożliwiła prywatnym świadcze-
niodawcom dostęp do publicznych funduszy, stwo-
rzyła warunki sprzyjające powstaniu mechanizmów 
rynkowych. Spowodowało to zwiększone zaintere-
sowanie placówek tego sektora nowoczesnymi kon-
cepcjami zarządzania. W następnych latach istotny 
wpływ na dalszą popularyzację systemów zarządza-
nia w jednostkach ochrony zdrowia miało premiowa-
nie wyższym kontraktem przez Narodowy Fundusz 
Zdrowia placówek mających certyfikowane systemy 
zarządzania jakością za zgodność z normą ISO 9001 
lub akredytację Centrum Monitorowania Jakości 
w Ochronie Zdrowia. 

Część organizacji ochrony zdrowia bardzo szyb-
ko wdrożyła nowoczesne koncepcje zarządzania, 
szczególnie Model Doskonałości EFQM (European 
Foundation for Quality Management), co pozwoliło 
im brać udział w  regionalnych nagrodach jakości, 
a  począwszy od 2002 roku, placówki te są także 
wyróżniane w Polskiej Nagrodzie Jakości. Obecnie 
w jednostkach najbardziej zaangażowanych w rozwój 
swoich systemów zarządczych wykorzystuje się rów-
nocześnie wiele koncepcji i modeli zarządzania. Do 
najczęściej stosowanych należą: systemy zarządzania 
jakością i środowiskiem zgodne z normami 
ISO, Zarządzanie Przez Jakość – TQM, Mo-
del Doskonałości EFQM oraz Zrównoważona 
Karta Wyników ZKW (ang. Balanced Sco-
recard). Część placówek wykorzystuje rów-
nocześnie kilka koncepcji. Najwięcej wątpli-
wości budzi jednoczesne stosowanie Modelu 
Doskonałości EFQM i ZKW. Dlatego celem 
niniejszej publikacji jest weryfikacja hipote-
zy, że jednoczesne stosowanie Modelu Do-
skonałości EFQM i  Zrównoważonej Karty 
Wyników w organizacjach ochrony zdrowia 
nie prowadzi do niepotrzebnej nadmiarowo-
ści w procesie zarządzania, a usprawnia go, 
gdyż każdy z  wymienionych modeli lepiej 
wspiera inny obszar zarządzania. Przyjętą 
metodą badawczą jest analiza dostępnej li-
teratury i na tej podstawie porównanie tych 

koncepcji pod kątem ich użyteczności w poszczegól-
nych obszarach funkcjonowania organizacji ochrony 
zdrowia.

Model Doskonałości EFQM

odel Doskonałości EFQM został opracowa-
ny w 1991 roku jako wzorzec do oceny or-
ganizacji w  ramach Europejskiej Nagrody 

Jakości. Na model ten składa się 9 kryteriów (ob-
szarów zarządzania), z których 5 określa potencjał 
organizacji, a 4 pozostałe określają rezultaty. Kry-
teria potencjału (przywództwo, polityka i strategia, 
zarządzanie ludźmi, zasoby, procesy) definiują, co 
organizacja robi i  na jakich polach jest aktywna, 
a  kryteria rezultatów (satysfakcja klientów, satys-
fakcja pracowników, współpraca z otoczeniem, efekt 
końcowy) określają, jakie osiągnęła wyniki. 

U podstaw modelu leży osiem fundamentalnych 
założeń1): • orientacja na wynik • koncentracja na 
kliencie • przywództwo i stabilność celów • zarzą-
dzanie poprzez procesy i  fakty • zaangażowanie 
i rozwój pracowników • ciągłe uczenie się • inno-
wacja i doskonalenie • rozwijanie współpracy • spo-
łeczna odpowiedzialność organizacji.

Model jest narzędziem doskonalenia organizacji 
opartym na zasadach kompleksowego zarządzania 
jakością (TQM). Określa wytyczne i  wymagania, 
które należy spełnić w  poszczególnych obszarach 

Zastosowanie Zrównoważonej Karty 
Wyników i Modelu Doskonałości EFQM 
w publicznych organizacjach 
ochrony zdrowia

Roman Lewandowski

Rys. 1. Model Doskonałości EFQM

Źródło: opracowano na podstawie: www.efqm.org. 

nr 4.indb   32 4/20/09   9:01:23 AM



organizacji 4/2009 33

,

funkcjonowania organizacji, przez co stanowi on 
swoisty wzór doskonałości, do którego należy dążyć. 
Jednocześnie jest narzędziem do samooceny, dając 
obraz mocnych stron oraz obszarów wymagających 
doskonalenia. Według twórców i zwolenników mode-
lu, jeżeli organizacja oprze swoją działalność na tych 
fundamentalnych zasadach i wdroży je do praktyki 
codziennego zarządzania, to otwiera sobie drogę do 
długotrwałych doskonałych wyników. 

Model oparty jest na przesłance, że doskonałe 
rezultaty, które pojawiają się w  obszarze relacji 
z klientami, pracownikami, otoczeniem, jak również 
rezultaty finansowe, uzyskuje się poprzez przywódz-
two jasno określające politykę i  strategię, dzięki 
czemu strategia ta może być wypełniana przez pra-
cowników, partnerów, optymalne wykorzystanie za-
sobów organizacji i efektywne procesy2). 

Model Doskonałości EFQM może być wykorzy-
stywany na kilka sposobów – jako:
l szkielet systemu zarządzania organizacją;
l narzędzie tworzenia planów spotkań kierow-
nictwa – 32 standardowe pytania modelu wykorzy-
stuje się jako podstawę do dyskusji o usprawnianiu 
poszczególnych procesów i poszukiwaniu obszarów 
wymagających poprawy;
l narzędzie samooceny. Szczegółowe kryteria wraz 
z ich punktacją i wagami wykorzystuje się do wy-
liczenia wyniku punktowego i porównania rozwoju 
organizacji w  stałych przedziałach czasu, np. rok 
do roku;
l model samooceny w ramach konkursów jakości 
i  związanej z  nimi ewaluacji przez zewnętrznych 
konsultantów;
l platformy do benchmarkingu z innymi organiza-
cjami, nawet spoza własnej branży.

Zrównoważona Karta Wyników

równoważona Karta Wyników została 
opracowana przez Roberta Kaplana i Da-
vida Nortona na po-

czątku lat 90. ubiegłego wie-
ku jako nowy model pomiaru 
wyników działalności firm3). 
Nowa koncepcja nie nego-
wała potrzeby analizowania 
wskaźników finansowych, ale 
równoważyła je wskaźnikami 
otrzymywanymi z  pomiaru 
zasobów niematerialnych. 
Koncepcja ta do perspekty-
wy finansowej dodała jeszcze 
cztery perspektywy zawie-
rające wskaźniki dotyczące 
zasobów niematerialnych. 
Oryginalna koncepcja grupu-
je wskaźniki w  następujące 
perspektywy4):
n Perspektywa finansowa 
powinna zawierać wskaźniki, 
które mierzą wyniki finan-
sowe określające realizację 
długookresowych celów stra-
tegicznych. Każdy wskaźnik 
finansowy powinien wynikać 
z poprawy wskaźników w po-
zostałych perspektywach. 

n Perspektywa klienta mierzy strategię doty-
czącą docelowych rynków i segmentów. Najczęściej 
występującymi miernikami w tej perspektywie są: 
liczba nowych klientów, retencja klientów, ich sa-
tysfakcja, zyskowność w  grupach klientów, udział 
w rynku itp. W perspektywie tej powinny być także 
umieszczone wskaźniki, które są najważniejsze dla 
klientów. Może to być np. nowatorstwo rozwiązań 
technicznych, szybkość i terminowość realizacji za-
mówienia.
n Perspektywa procesów wewnętrznych za-
wiera wskaźniki określające najbardziej istotne 
z punktu widzenia wartości dla klienta i wyników 
finansowych procesy. Dotychczasowe systemy wspo-
magające zarządzanie koncentrowały się na uspraw-
nianiu istniejących procesów, natomiast w ramach 
ZKW poszukuje się procesów, które będą miały 
krytyczne znaczenie dla organizacji w przyszłości, 
dla nich przyjmuje się wskaźniki.  Z dużym praw-
dopodobieństwem można stwierdzić, że w  długim 
okresie to właśnie procesy, które dzisiaj jeszcze nie 
funkcjonują w organizacji lub dopiero się rozwijają, 
będą decydowały o sukcesie. Ale nie należy również 
zapominać o obecnych procesach, gdyż teraz orga-
nizacja czerpie przychody właśnie z nich. 
n Perspektywa rozwoju pracowników i orga-
nizacji identyfikuje kapitał niematerialny, który 
powinien być rozwijany w celu osiągnięcia sukcesu 
dzisiaj i  jutro. Obrana strategia musi być realizo-
wana przez ludzi z odpowiednimi kompetencjami, 
którzy będą mogli kształtować kulturę i  struktu-
ry organizacyjne, procesy decyzyjne, efektywnie 
uczestniczyć w  pracy zespołowej oraz sprawować 
przywództwo w  swoich obszarach odpowiedzial-
ności. Rozwój kapitału niematerialnego powinien 
być ukierunkowany na zwiększenie wyników uzy-
skiwanych z  posiadanych zasobów materialnych. 
Wskaźniki opracowane w tej perspektywie powin-
ny odnosić się do: • satysfakcji pracowników • ich 
rotacji • jakości, ilości i kierunku szkoleń • pomia-

Rys. 2. Zrównoważona Karta Wyników zapewnia przełożenie 
strategii na cele operacyjne
Źródło: opracowano na podstawie: R.S. Kaplan, D.P. Norton, Translating Stra-
tegy Into Action: The Balanced Scorecard, Harvard Business School Press, Boston 
1996, s. 9.
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ru umiejętności • zgodności 
stosowanych systemów infor-
macyjnych i  motywacyjnych 
z celami strategicznymi5).

ZKW to więcej niż tylko 
taktyczny czy operacyjny sys-
tem pomiaru wyników czy też 
informowania kierownictwa, 
to całościowy system zarzą-
dzania strategicznego, za po-
mocą którego można6):
l wyjaśniać i przekładać wi-
zję na strategię;
l komunikować i łączyć cele 
strategiczne ze wskaźnikami 
mierzącymi stopień ich reali-
zacji;
l planować i  ustalać cele 
wraz z inicjatywami wspiera-
jącymi ich realizację;
l budować sprzężenie zwrot-
ne w  procesie zarządzania, 
które pozwala menedżerom 
na wdrażanie i  korygowanie 
strategii.

W  ciągu dalszych badań 
autorzy koncepcji opracowali 
system kreowania strategii 
opartej na tworzeniu map 
opisujących przyczynowo-skut-
kowe zależności pomiędzy po-
szczególnymi działaniami i ce-
lami strategicznymi.

Zastosowanie Zrównoważonej Karty  
Wyników w organizacjach ochrony zdrowia

ele organizacji publicznych i  nienastawio-
nych na zysk, takich jak np. publiczne 
szpitale, nie dotyczą wyników finansowych, 

a osiągnięcia ważnych celów społecznych. Nie ozna-
cza to, że nie formułują one i nie wdrażają swojej 
własnej strategii. Co prawda w tych organizacjach 
misja jest często zdeterminowana przez zakres za-
dań, który nakłada publiczny lub prywatny właści-
ciel/płatnik, ale droga jej realizacji, czyli strategia, 
może być różna.

W  organizacjach ochrony zdrowia również ina-
czej przebiegają zależności przyczynowo-skutkowe 
pomiędzy poszczególnymi perspektywami i  mier-
nikami. Na przykład cele finansowe nie należą do 
głównych priorytetów, chociaż pozyskiwanie fundu-
szy na bieżącą działalność i rozwój jest także istot-
nym elementem strategii. Poza tym w organizacjach 
finansowanych ze środków publicznych wielkość po-
zyskiwanych funduszy nie zawsze jest zależna od 
zadowolenia klientów/pacjentów, ale od środków 
finansowych, jakimi dysponuje płatnik – w przypad-
ku ochrony zdrowia – NFZ. Zadowolenie pacjentów 
przekłada się tylko na wydłużanie kolejki. 

Organizacja publiczna lub non profit, wdrażając 
ZKW i projektując mapę strategii, może podejść do 
perspektywy finansowej na dwa sposoby: 
l pominąć perspektywę finansową w  projekcie 
ZKW;
l przekształcić perspektywę finansową w perspek-
tywę zarządzania zasobami finansowymi, która 

będzie skupiała mierniki związane z zarządzaniem 
płynnością, budżetem i zdobywaniem adekwatnych 
funduszy na działalność i  rozwój. Perspektywa ta 
nie powinna znajdować się na „górze” mapy stra-
tegii, ale niżej, jako podstawa do osiągania celów 
społecznych.

Na mapie strategii publicznego szpitala przed-
stawionej na rysunku 3 perspektywa zarządzania 
zasobami znajduje się „wewnątrz” mapy, gdyż z jed-
nej strony poprawa wskaźników finansowych nie 
jest bezpośrednim celem szpitala, ale równocześnie 
utrzymanie adekwatnego finansowania umożliwia 
funkcjonowanie organizacji. Perspektywa ta określa 
potencjał finansowy szpitala, który umożliwia rozwój 
kapitału ludzkiego, organizacyjnego, informatyczne-
go itp. Kapitał ten z  kolei determinuje możliwość 
optymalizacji procesów wewnętrznych, które prowa-
dzą do zadowolenia pacjentów i  otoczenia. W  ten 
sposób szpital realizuje swoją misję społeczną.

Porównanie Modelu Doskonałości EFQM 
i Zrównoważonej Karty Wyników

odele Doskonałości EFQM i ZKW są kom-
pleksowymi, obejmującymi swym zasię-
giem całą organizację narzędziami, które 

wykorzystują pomiar wyników organizacji do jej 
usprawniania. Obie koncepcje pozwalają pozyskiwać 
kierownictwu informacje o tym, jak funkcjonuje ich 
organizacja, jednakże każda z koncepcji powstała na 
podstawie innych przesłanek.

Model Doskonałości EFQM został opracowany 
przez środowiska związane z zarządzaniem jakością, 
które za główne narzędzia uznają standaryzację 
i  dokumentację. Składający się z  9 predefiniowa-

Rys. 3. Mapa strategii publicznego szpitala
Źródło: opracowanie własne na podstawie: R.S. KAPLAN, D.P. NORTON, Strate-
gy Maps. Converting Intangible Assets Into Tangible Outcomes, Harvard Business 
School Press, Boston 2004.
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nych obszarów model w niezmienionej formie jest 
stosowany w różnego rodzaju organizacjach, od biz-
nesowych poprzez non profit do instytucji użytecz-
ności publicznej. Zakłada on, że we wszystkich orga-
nizacjach kierownictwo powinno się koncentrować 
na tych samych obszarach. 

Natomiast ZKW była odpowiedzią na potrzeby 
menedżerów, którzy zrozumieli, że tradycyjne mia-
ry finansowe są niewystarczające do zarządzania 
przedsiębiorstwami funkcjonującymi w  gospodarce 
opartej na wiedzy. Miary finansowe mogą dawać 
mylące sygnały, szczególnie w przypadku procesów 
innowacyjnych i ciągłego ulepszania organizacji7). 

ZKW koncentruje się przede wszystkim na 
procesie zarządzania strategią. Jej kluczowym ele-
mentem jest właściwe określenie prezyczynowo- 
-skutkowych zależności pomiędzy poszczególnymi 
perspektywami, wyznaczonymi miarami i  podjęty-
mi działaniami a  celami strategicznymi. Podczas 
wdrażania ZKW zespół kierowniczy nie jest ograni-
czony żadnymi predefiniowanymi kryteriami. Może 
dowolnie kreować cele strategiczne, ale istotne jest, 
aby organizacja poprzez monitorowanie odpowied-
nich wskaźników uzyskiwała postęp w  ich realiza-
cji. ZKW koncentruje się na wyselekcjonowanych 
działaniach, wierząc, że doprowadzi to do osiągnię-
cia strategicznych celów. Właściwie przygotowana 
ZKW powinna wyjaśniać unikalny dla każdej orga-
nizacji, strategiczny plan kierownictwa na osiągnię-
cie sukcesu w  przyszłości i  dlatego podejmowane 
inicjatywy wraz z  ich budżetami, cele operacyjne 
i systemy motywacyjne muszą być ściśle powiązane 
ze strategią. 

Model Doskonałości EFQM, opierając się na pre-
definiowanych obszarach, ułatwia ocenę organizacji 
i porównywanie ich między sobą, nawet gdy działają 
one na innych rynkach. Przyjęcie zdefiniowanych 
w  model strategicznych priorytetów zbudowanych 
wokół usprawniania procesów i  „najlepszych prak-

tyk” może być cenne na poziomie operacyjnym, 
szczególnie gdy jest to połączone z benchmarkingiem. 
Porównywanie z  innymi organizacjami sprawia, że 
istnieje kontrola nad efektywnością wdrażania „naj-
lepszych praktyk” i własnych rozwiązań oraz umożli-
wia identyfikację obszarów wymagających poprawy. 
Model ten sprawdza się we wspieraniu zarządzania 
ustalonymi procesami, np. zakupy, reklamacje, szko-
lenia, produkcja, ale może się zdarzyć, że wspieranie 
tych procesów nie jest najważniejsze strategicznie 
w  określonej sytuacji rynkowej lub w  danym mo-
mencie rozwoju organizacji.

Mimo istotnych różnic pomiędzy ZKW a mode-
lem EFQM koncepcje te mają również pewne cechy 
wspólne. Szczególnie autorzy ZKW w ramach swo-
ich dalszych publikacji starali się stworzyć szablon 
– mapę strategii, która byłaby pomocna przy jej 
wdrażaniu. Wiele z opracowanych przez nich przy-
kładowych map strategii zawiera podobne do mode-
lu EFQM kryteria‑obszary (rysunek 5).

Wdrażanie ZKW jest znacznie bardziej skompli-
kowane niż Modelu Doskonałości, ponieważ ZKW 
nie posiada żadnego wzorca, na podstawie którego 
grupa kierownicza mogłaby opracować strategię. 
Ale takie rozwiązanie daje większe możliwości zna-
lezienia tej jedynej, unikalnej drogi, która sprawi, że 
organizacja wyróżni się z tłumu i osiągnie sukces.

Natomiast szablon zawarty w Modelu Doskona-
łości pozwala organizacjom stworzyć kompleksowy 
zestaw celów strategicznych i oprzeć je na „najlep-
szych praktykach”, co częściowo zabezpiecza organi-
zacje przed pójściem całkowicie błędną drogą. Taki 
sposób formułowania strategii może być atrakcyjny 
dla publicznych jednostek ochrony zdrowia, które 
w dużo mniejszym stopniu muszą się koncentrować 
na uzyskaniu przewagi konkurencyjnej, a w znacz-
nie większym na niezawodnym funkcjonowaniu 
w  celu zapewnienia bezpieczeństwa zdrowotnego 
społeczeństwa.

Rys. 5. Mapa strategii publicznego szpitala w porównaniu z Modelem Doskonałości EFQM

Źródło: opracowanie własne na podstawie: R.S. KAPLAN, D.P. NORTON, Strategy Maps. Converting Intangible Assets 
Into Tangible Outcomes, Harvard Business School Press, Boston 2004, Poradnik Europejskiej Fundacji Zarządzania Jako-
ścią – Model Doskonałości EFQM w praktyce, Krajowa Organizacja Partnerska EFQM w Polsce, Warszawa 2000.
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Zaletą Modelu Doskonało-
ści EFQM jest wsparcie dla 
benchmarkingu i  stosowania 
„najlepszych praktyk”, co jest 
zgodne z  obecnymi trendami 
w  ochronie zdrowia, zmierza-
jącymi do oparcia procesów 
leczenia, utrzymania wysokie-
go bezpieczeństwa pacjentów 
w zakresie zakażeń szpitalnych 
i diagnostyki na standardach. 
ZKW daje znacznie mniejsze 
możliwości w  tym zakresie, 
gdyż opracowane własne mier-
niki rzadko pozwalają na po-
równywanie nawet we własnej 
branży.

ZKW może być wykorzy-
stywana szczególnie w dużych 
szpitalach zatrudniających ty-
siące ludzi o  różnym stopniu 
i  profilu wykształcenia do 
wspierania dwustronnej komu-
nikacji pomiędzy najwyższym 
kierownictwem a  pracownika-
mi w  zakresie realizacji stra-
tegii. ZKW pozwala wszyst-
kim pracownikom na bieżąco 
śledzić, w jakim miejscu drogi 
znajduje się organizacja i  nie 
tracić z  oczu strategicznych 
celów. 

Podsumowanie

przeprowadzonej ana-
lizy wynika, że oba 
modele mogą wspól-

nie koegzystować w  publicz-
nych jednostkach ochrony 
zdrowia, a każdy z nich będzie się lepiej sprawdzał 
w innych obszarach lub na innych etapach rozwoju 
organizacji. 

Na przykład ZKW może być narzędziem wdraża-
nia strategii i punktem odniesienia koniecznym do 
określenia strategicznych priorytetów i  identyfiko-
wania inicjatyw niezbędnych do wywołania pożądanej 
zmiany, a model EFQM może być wykorzystywany 
do identyfikowania obszarów wymagających uspraw-
niania w obecnie funkcjonujących procesach. 

Przedstawione w  tym artykule narzędzia po-
zwalają na zbudowanie pewnego obrazu, jak grupa 
kierownicza widzi organizację teraz i w przyszłości. 
Jednakże ostatecznym sprawdzianem każdego na-
rzędzia zarządzania jest wpływ, jaki wywiera ono 
na zmianę sposobu myślenia i działania ludzi.  Głę-
bokość, wielkość i  szybkość wprowadzonych zmian 
zależą nie tylko od „skuteczności” koncepcji, ale od 
tego, na ile włączono jej zasady do procesu zarzą-
dzania i planowania. 

dr Roman Lewandowski
Wojewódzki Szpital Rehabilitacyjny dla Dzieci

w Ameryce k. Olsztynka

Przypisy
1) Oficjalna strona European Fundation for Quality Manage-
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Summary
The article presents the possibility of the Balanced Scorecard 
and EFQM Excellence Model simultaneous application in pu-
blic healthcare organizations. There has been characterized 
and compared the two concepts of management in terms 
of usage in healthcare entities. The management area has 
been identified in which those concepts proof more effective. 
From carried out analyses it can be seen that the parallel ap-
plication of Balanced Scorecard and EFQM Excellence Mo-
del in healthcare does not lead to unnecessary excessiveness 
in management process but improves it. 

Tab. 1. Porównanie Modelu Doskonałości EFQM  
i Zrównoważonej Karty Wyników

Zrównoważona Karta Wyników Model Doskonałości EFQM

Geneza

Koncepcja powstała w wyniku 
poszukiwania lepszych metod 

zarządzania strategią i pomiaru 
wyników działalności firm

Model wywodzi się ze środowisk 
związanych z poprawą jakości. Został 
opracowany na potrzeby Europejskiej 

Nagrody Jakości

Obszary, w których lepiej sprawdzają się poszczególne koncepcje

Formułowanie i przegląd strategii  
jako ciągłego procesu

Tworzenie stabilnego procesu 
zarządzania

Hierarchizacja celów strategicznych Zewnętrzny i wewnętrzny 
benchmarking

Wiązanie celów strategicznych 
z codziennymi działaniami pracowników Samoocena organizacji

Dwustronna komunikacja w kwestiach 
strategicznych

Identyfikacja obszarów wymagających 
poprawy

Kierowanie zmianą Usprawnianie istniejących procesów

Ogniskowanie organizacji na strategii Udział w konkursach jakości

Monitorowanie stopnia realizacji 
strategii

Wprowadzanie standardów, 
„najlepszych praktyk”

Rozumienie przyczynowo-skutkowych 
zależności pomiędzy działaniami 

i celami strategicznymi

Bezkonfliktowe współdziałanie 
z innymi narzędziami zarządzania

Orientacja w czasie

Orientacja na przyszłe procesy i zmiany 
w organizacji

Orientacja na bieżące procesy 
i usprawnianie obecnej struktury

Źródło: opracowanie własne.
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Wprowadzenie

rzedsiębiorstwa działające na coraz bar-
dziej zmieniającym się rynku używają róż-
norodnych źródeł obcego finansowania. 

Często łatwość i szybkość uzyskania dodatkowych 
pieniędzy jest podstawowym kryterium pozyskania 
nowych środków.  Wydaje się, że w czasach zbliża-
jącej się recesji firmy, ze względu na racjonalizację 
kosztów działalności, będą musiały zwracać uwagę 
także na inne kryteria. W niniejszym artykule jako 
podstawowe kryterium wyboru źródeł finansowa-
nia wybrano stopę kosztu i poziom jej zmienności

Celem niniejszego opracowania jest pokazanie, 
że metodę portfelową1) można efektywnie zasto-
sować do optymalizacji struktury zewnętrznego 
finansowania krótkoterminowego w przedsiębior-
stwie, a  także ogólnie w całej strukturze finan-
sowania przedsiębiorstwa. Metoda portfelowa jest 
powszechnie używana do poszukiwania optymalnej 
struktury czynników przynoszących dochód (akcji, 
należności w przedsiębiorstwach itp.) w dwóch wy-
miarach: ryzyka (mierzonego miarą zmienności) 
i dochodu. W przypadku czynników dochodowych 
istnieje wyraźny związek między zmiennością do-
chodu i poziomem samego dochodu. Na przykład, 
im akcje przynoszą większy dochód, tym częściej 
ich cena się zmienia. Większe ryzyko 
inwestowania w  akcje rekompensuje 
wyższy dochód. Metoda portfelowa 
w sposób matematyczny udowadnia, że 
można tak zoptymalizować strukturę 
portfela, że przy podnoszeniu ogólnej 
rentowności portfela ryzyko inwesto-
wania – mierzone miarą zmienności 
– zwiększa się,  chociaż zdecydowanie 
wolniej.

Podobny sposób rozumowania mo-
żemy wykorzystać, jeśli zastosujemy 
metodę portfelową do wybranych ob-
cych źródeł finansowania (szczególnie 
krótkookresowych) w  przedsiębior-
stwie. Mamy tutaj jednak zasadniczą 
różnicę. Ponieważ źródło finansowa-
nia w przedsiębiorstwie jest kosztem, 
więc powinniśmy wybierać portfel 
(zestaw źródeł finansowania) o  jak 
najniższej stopie kosztu. Oczywiście 
też  przy jak najniższym ryzyku (mie-
rzonym miarą zmienności). 

Metodę portfelową użyto do optymalizacji fi-
nansowania krótkoterminowego, ponieważ w prze-
ciwieństwie do długoterminowego, podlega więk-
szym wahaniom oraz w stosunkowo krótkim ter-
minie można dokonać zmiany jego struktury.

 
Optymalizacja kosztu finansowania  
krótkoterminowego  
(mapa ryzyko-koszt)

liższe opisywanie metody portfelowej 
nie ma sensu, gdyż jest ona doskonale 
opisana w literaturze przedmiotu. Przy-

pomnieć można jedynie, że uwzględniając róż-
ny procentowy udział poszczególnych dochodów 
w całym portfelu, możemy obliczyć wiele kombi-
nacji teoretycznych portfeli. Uzyskane portfele 
umieszczamy na mapie ryzyko-dochód – nazy-
wanej pociskiem Markowitza. Efektywne portfe-
le (na rysunku 1 oznaczone grubą kreską) od M 
do D mają tę właściwość, że dają najwyższy do-
chód spośród wszystkich możliwych. Przesuwa-
jąc się w prawo po efektywnych portfelach, wraz 
ze wzrostem ogólnego dochodu portfela wzrasta 
ryzyko inwestowania (ale wolniej). Punkt M na 
rysunku oznacza portfel optymalny, dający do-
chód przy najniższym ryzyku.

,

W poszukiwaniu optymalnej  
struktury finansowania  
przedsiębiorstwa – metoda portfelowa
Mariusz Szałański
 

Rys. 1.  Kombinacje portfeli 4 akcji na mapie ryzyko-
dochód – pocisk Markowitza

Źródło: K. Jajuga, T. Jajuga, Inwestycje, Wydawnictwo Naukowe 
PWN, Warszawa 2004.
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Rzeczywisty koszt źródeł finansowania

Aby móc efektywnie opisać źródła finansowania 
na mapie ryzyko-koszt, muszą być one sprowadzo-
ne do warunków porównywalności, czyli wyrażo-
ne za pomocą stopy rzeczywistej kosztu  w skali 
roku. Nie jest to wcale takie proste, ponieważ 
źródła finansowania reprezentują różne mechani-
zmy wzrostu.

Finansowaniu potrzeb krótkoterminowych mogą 
służyć następujące źródła:
l krótkoterminowe kredyty bankowe (i  inne po-
życzki krótkoterminowe),
l krótkoterminowe papiery dłużne (np. weksle),
l factoring,
l zobowiązania wobec dostawców2).

W  przypadku kredytu bankowego możemy 
wykorzystać tutaj wielkość RRSO – rzeczywistej 
rocznej stopy oprocentowania3). Obliczenie tej sto-
py polega na wprowadzeniu do równania na RRSO 
wszystkich wydatków zwią-
zanych z  udzieleniem kre-
dytu (prowizji, opłat przy-
gotowawczych itp.).

W przypadku weksli czy 
kredytu kupieckiego obli-
czenie stopy rzeczywistej 
sprowadza się do przelicze-
nia stopy nominalnej na 
stopę rzeczywistą procen-
tu prostego, w określonym 
czasie4).

Budowa mapy  
ryzyko-koszt

Dysponując porównywalny-
mi (wystandaryzowanymi) 
stopami kosztu źródeł   fi-
nansowania w  przedsię-
biorstwie, możemy przystą-
pić do stworzenia mapy ry-
zyka-kosztu finansowania. 
Postępujemy podobnie jak 

w przypadku czynników  dochodo-
wych. Obliczamy indywidualne od-
chylenia standardowe, kowariancje 
między indywidualnymi kosztami 
i wreszcie ważoną wartość korela-
cji między nimi. Uzyskujemy dla 
wybranych źródeł finansowania wa-
żone średnie stopy kosztu i odchy-
lenia standardowe. 

Zmieniając procentowy udział 
źródła w portfelu, możemy uzyskać 
wiele kombinacji nowych portfeli 
i  umieścić je na mapie   ryzyka-
kosztu. Ma ona kształt podobny do 
mapy ryzyka-dochodu (rysunek 2).

Analiza powyższej mapy trochę 
różni się od mapy ryzyko-dochód. 
Ze względu na to, że na osi pio-
nowej mamy koszt finansowania, 
tak więc szukamy wielkości jak naj-
mniejszych. Portfele efektywne, za-
wierające zestawy źródeł  dających 
najniższe sposoby finansowania, 

znajdują się na grubej kresce między M i A. Im 
bardziej w prawo grubej kreski, tym niższy śred-
nio ważony koszt finansowania, ale jednocześnie 
większe ryzyko. Nie ma możliwości wskazania 
jednego optymalnego portfela.

Optymalizacja kosztu finansowania  
z wykorzystaniem programu komputero-
wego Optymalny Portfel Źródeł Finanso-
wania OPZF 2.0

celu weryfikacji numerycznej pomysłu 
optymalnego portfela (zestawu) źródeł 
finansowania został napisany program 

komputerowy. Składa się z trzech arkuszy5):
l mapy ryzyko-koszt finansowania i portfeli kosz-
towych,
l obliczenia portfela bieżącego i docelowego,
l optymalizacja źródeł finansowania.

Rys. 2.  Kombinacje teoretycznych portfeli dla 4 sposobów 
finansowania A,B,C i D na mapie ryzyko-koszt finanso-
wania 

Źródło: opracowanie własne na podstawie K. Jajuga, T. Jajuga, Inwe-
stycje, op.cit.

Źródło: opracowanie własne.

Tabl. 1.  Arkusz 1 – kombinacja portfeli kosztowych na mapie 
ryzyko-koszt finansowania
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Portfele teoretyczne na mapie ryzyko-koszt

W arkuszu pierwszym osoba dysponująca dany-
mi historycznymi wybranych źródeł finansowania 
w firmie  wprowadza je do programu.  Wprowa-
dzamy dziesięć ostatnich okresów (np. miesięcy 
czy kwartałów) dla czterech (takie są ogranicze-
nia programu) najważniejszych źródeł. Program 
automatycznie wylicza potrzebne wartości i rysu-
je na mapie ryzyko-koszt wszystkie teoretyczne  
kombinacje portfeli z udziałem wybranych źródeł 
finansowania A, B, C i D.

Na mapie ryzyko-koszt finansowania mamy 
cztery źródła finansowania i wiele portfeli teore-
tycznych w  zależności od procentowego udziału 
danego źródła. Portfele optymalne znajdują się 
w dolnej części wykresu. 

Portfel bieżący i oczekiwany

Drugi arkusz służy do wprowadzenia, np. przez 
dyrektora finansowego, danych dla dwóch wyróż-
nionych portfeli: bieżącego (na podstawie bieżących 
danych z firmy) i postulowanego (docelowego), to 
znaczy takiego, jaki według nas chcielibyśmy zreali-
zować w najbliższym czasie.

Rozpoczynamy od obliczenia wartości dla bie-
żącego portfela (tablica 2).

Jak widać w  tablicy drugiej, średnio ważony 
koszt finansowania krótkoteminowego liczony 
z  ostatniego poziomu kosztów i  procentowego 
udziału ich w całości (kABCD) wynosi  6,0%, zaś od-
chylenie standardowe bieżącego portfela na pod-
stawie danych historycznych (δABCD) wynosi 2,01%. 

Uzyskane obliczenia pokazują osobie odpowie-
dzialnej za finanse umiejscowienie portfela bie-
żącego na tle innych możliwych (teoretycznych) 
portfeli i odpowiedź, jak daleko jesteśmy od lini 
efektywnej. 

Budowa portfela oczekiwanego pozwala dyrek-
torowi finansowemu, poprzez obliczenia symula-
cyjne, na wybór portfeli blisko linii efektywnej 
– z niższym kosztem i ryzykiem. Budowę portfela 
docelowego (postulowanego) zaczynamy od osza-
cowania przewidywanego kosztu źródeł finan-
sowania wraz z  rozkładem prawdopodobieństw 
w najbliższym czasie (na które to wielkości mamy 
niewielki wpływ) oraz procentowego udziału źró-
deł finansowania krótkoterminowego (na które 
mamy zdecydowanie większy wpływ).

Po obliczeniu średnich  stóp kosztu, wariancji, 
kowariancji i  współczynnikami korelacji parami 

Tabl. 2.  Fragment arkusza 2 – budowa portfela bieżącego (obecnego) 

Tabl. 3. Fragment arkusza 2 – budowa portfela oczekiwanego 

Źródło: opracowanie własne.

Źródło: opracowanie własne.

,

nr 4.indb   39 4/20/09   9:01:30 AM



40 przeglàdfinanse

dla źródeł zewnętrznego finansowania, należy 
wprowadzić procentową strukturę  źródeł finanso-
wania taką, jaką byśmy chcieli uzyskać w najbliż-
szej przyszłości. Innymi słowy oczekiwaną struk-
turę źródeł finansowania w bliskiej przyszłości.

Uzyskaliśmy ważoną stopę oczekiwanego kosz-
tu, liczoną z prognozowanych (oczekiwanych) po-
ziomów kosztów i procentowego ich udziału w ca-
łości  w wysokości kABCD = 6,2% oraz oczekiwane 
odchylenie standardowe liczone z powyższych da-
nych – δABCD = 1,41% (tablica 3).

Po obliczeniu wszystkich wartości program 
umieści nasz docelowy (prognozowany) oraz bie-
żący portfel na mapie ryzyko-koszt na tle wszyst-
kich możliwych teoretycznych portfeli (tablica 4). 

Analizę mapy ryzyko-koszt finansowania zaczy-
namy od porównania, gdzie znajduje się bieżący 
portfel i portfel docelowy (prognozowany) w sto-

sunku do linii efektywnej. 
Jak wynika z tablicy 4, bie-
żący portfel jest blisko linii 
efektywnej. Jest to wynik 
dobry, ale naszym celem 
jest poprawienie portfela 
prognozowanego poprzez 
doprowadzenie portfela do 
linii efektywnej – jeszcze 
bardziej w lewo i w dół niż 
portfel bieżący.  Na progno-
zowane stopy źródeł finan-
sowania mamy niewielki 
wpływ, więc możemy tylko 
w sposób symulacyjny zmie-
niać procentowe udziały 
tych kosztów w  całym fi-
nansowaniu. 

Ze względu na to, że dobór i  zmiana źródeł 
finansowania krótkoterminowego w przedsiębior-
stwie nie jest tak prosta i szybka jak kupno (sprze-
daż) akcji, dlatego portfel oczekiwany  można tyl-
ko powoli przesuwać w kierunku linii efektywnej.

Optymalizacja źródeł finansowania  
w przedsiębiorstwie

Wersja 2.0 programu OPZF została poszerzona 
o możliwość wprowadzenia kosztu własnego ka-
pitału i  kosztu finansowania długoterminowego. 
Dzięki temu możemy uzyskać postać dwuwymia-
rową średniego kosztu ważonego WACC (stopa 
kosztu i  jego odchylenie standardowe). Poszerza 
to możliwości poznawcze kosztu średnioważone-
go, gdyż możemy poszukiwać WACC o  jak naj-
mniejszym ryzyku.

Wprowadzamy do programu dane historyczne 
dotyczące finansowania długoterminowego DT 

i obliczamy stopę średniego 
kosztu oraz jego odchylenie. 
Dysponując danymi z port-
fela bieżącego KT i  kredy-
tu długoterminowego DT, 
wprowadzamy rzeczywiste 
procentowe udziały KT i DT 
w  firmie. W  ten sposób 
uzyskamy bieżący portfel 
finansowania zewnętrznego 
(obcego) FZ (tablica 5).

Aby uzyskać koszt 
średnioważony kapitału 
WACC, musimy dodać sto-
pę kosztu własnego i  pro-
centowy udział kapitałów 
własnych i  obcych w  cało-
ści kapitałów (tablica 6). 

Portfel WACC jest kom-
binacją zewnętrznych źró-
deł finansowania i kapitału 
własnego (tablica 7). 

Pozostając w  konwencji 
metody portfelowej przyj-
mujemy, że odpowiednikiem 
instrumentów wolnych od 
ryzyka (obligacji) w  na-
szych rozważaniach będzie 
kapitał własny. Na mapie 

Źródło: opracowanie własne.

Źródło: opracowanie własne.

Źródło: opracowanie własne.

Tabl. 4. Fragment arkusza 2 – mapa ryzyko-koszt finansowania

Tabl. 5. Fragment arkusza 3 – koszt finansowania zewnętrznego FZ

Tabl. 6. Fragment arkusza 3 – obliczanie kapitału średnioważo-
nego WACC
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ryzyko-koszt finansowania 
mamy linię łączącą dwa 
skrajne sposoby finansowa-
nia: źródłą wolne od ryzyka 
– koszt własny (9% z odchy-
leniem 0%) i  finansowanie 
zewnętrzne (stopa kosztu 
5,1% i odchylenie 1,1%). Na 
linii, która łączy te dwie 
wielkości, znajdują się kom-
binacje powyższych spo-
sobów finansowania, czyli 
portfel WACC6).

Jak widać z tabicy 7, po-
winniśmy przesuwać się na 
linii finansowania w prawo. 
Zmniejszamy w ten sposób 
stopę kosztu, chociaż pod-
wyższamy ryzyko. Poza tym 
rośnie także ryzyko działal-
ności firmy, jeśli zmniejsza-
my zaangażowanie kapitałów własnych.

Zakończenie

rzedstawiony program OPZF 2.0, wykorzy-
stujący metodę portfelową przy wyborze 
źródeł finansowania w przedsiębiorstwie, 

przeznaczony jest dla osób odpowiedzialnych za 
finanse w przedsiębiorstwie. Jego zaletą jest to, 
że pomaga w optymalizacji sposobów finansowa-
nia już na poziomie źródeł krótkoterminowych. 
Oczywiście możliwości, tak jak to jest w praktyce 
gospodarczej, są ograniczone głównie do zmiany 
procentowych udziałów danych sposobów finan-
sowania. Na wysokość stopy kosztu wpływ mamy 
niewielki. Zaletą zastosowania tej metody jest 
to, że uzyskujemy analizę dwuwymiarową: stopę 
kosztu i jej zmienność. Do tej pory analizowaliśmy 
sposoby finansowania tylko z poziomu wielkości 
stopy kosztu.

Bez wątpienia słabością programu (jak i zasto-
sowania metody portfelowej) jest to, że nie może-
my uwzględnić innych czynników, które bierzemy 
pod uwagę przy wyborze sposobów finansowania, 
np. łatwość uzyskania kredytu. Możemy sobie 
zastępczo poradzić w  ten sposób, że jeśli dany 
kredyt jest trudno dostępny, to podnosimy jego 
stopę, np. z 6 do 7%.

Mam jednak nadzieję, że ta niedogodność nie 
będzie przeszkodą w bardziej powszechnym wyko-
rzystaniu tego podejścia w praktyce gospodarczej.

dr Mariusz Szałański
Katedra Metod Matematycznych

 i Statystycznych  Zarządzania
Wydział Zarządzania  

Uniwersytetu Warszawskiego

PRZYPISY
1) Przedstawiony w artykule pomysł na optymalizację źródeł 
finansowania jest rozwinięciem i  dopełnieniem koncepcji 
optymalizacji źródeł finansowania krótkoterminowego z wy-
korzystaniem metody portfelowej zaprezentowanej na kon-
ferencji „Zarządzanie finansami firm – teoria i praktyka”, 
Akademia Ekonomiczna we Wrocławiu, Karpacz 2008.

2) A. RUTKOWSKI, Zarządzanie finansami, PWE, War-
szawa 2000. Inni autorzy dokonują podziału na bankowe 
i pozabankowe źródła finansowania, T. ŁUCZKA, Kapitał 
obcy w małym i średnim przedsiębiorstwie, PWN, Warsza-
wa 2001. 
3) Ustawa o kredycie konsumenckim z 2001 roku.
4) M. SZAŁAŃSKI, Matematyka finansowa, Toruńska 
Szkoła Zarządzania, Toruń 2001.
5) Do obliczeń wykorzystano arkusz kalkulacyjny Excel 
firmy Microsoft. Wersja programu 1.0 do optymalizacji 
źródeł finansowania krótkoterminowego zawierała dwa 
arkusze.
6) Linia ta jest pojęciowo zbliżona do linii CML z  teorii 
portfelowej.
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Summary
The purpose of this article is to illustrate how portfo-
lio methods can be effectively applied to optimize the 
structure of corporate not only in  external short-term 
capital but in long-term structure of capital. The port-
folio method has been broadly used to search for and 
find the optimum structure of income-generating factors 
(such as shares or liabilities in enterprises ) belonging to 
two categories: related to risk (measured with volatility 
rate) and to income. However, it seems that the portfolio 
method may find an equally effective application in opti-
mizing the structure of external sources of short-term 
capital based on two dimensions: risk (volatility measu-
re) and cost.

Źródło: opracowanie własne.
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Wprowadzenie

gospodarce rynkowej podmiotami wiodą-
cymi są mikro-, małe i średnie przedsię-
biorstwa z kapitałem krajowym. Tworzą 

dochód narodowy i zmieniają stan zatrudnienia, 
podnoszą poziom życia jednostek i grup społecz-
nych. Funkcjonowanie i rozwój działalności MŚP 
(jak każdego podmiotu gospodarczego) wymaga 
dostępności kapitałów obrotowych i  inwestycyj-
nych. Przedsiębiorstwo może finansować dzia-
łalność gospodarczą ze środków własnych lub 
źródeł zewnętrznych (banku lub instytucji poza-
bankowych). Wybór źródła finansowania zależy 
od kosztów pozyskania, dostępności i warunków 
spłaty kapitału oraz odsetek. Osoby rozpoczyna-

jące działalność i małe firmy, a szczególnie mi-
kroprzedsiębiorstwa, mają największe kłopoty 
z  pozyskaniem zewnętrznych źródeł finansowa-
nia. Potwierdza to malejąca od 2001 r. dynami-
ka nakładów inwestycyjnych. Największe spadki 
wystąpiły w  sektorze małych i  średnich przed-
siębiorstw. Nakłady inwestycyjne w  przedsię-
biorstwach w  latach 2000–2006 przedstawiono 
w  tabeli 1. Dane wskazują, że w  latach 2000–
2003 inwestycje odtworzeniowe uległy obniżeniu 
z  97,8 do 74,8 mld zł (tj. o  23,5%), przy czym 
mikroprzedsiębiorstwa zmniejszyły poziom inwe-
stycji o 2,1 mld (odczuły dekoniunkturę najsłabiej 
– 17,2%), małe o 3,3 mld (najsilniej, bo o 27,7%), 
średnie o 5,4 mld (24,9%), a duże o ponad 10,3 
mld zł (19,8%). 

Badania przeprowa-
dzone w 2003 r. na zle-
cenie PAIZ wykazały, że 
74,2% przedsiębiorstw 
zagranicznych w  Pol-
sce negatywnie ocenia-
ło opłacalność kredytów 
w  polskich bankach, 
a  50,5% badanych wy-
raziło negatywny sąd 
o  polskim systemie 
bankowym (www.paiz.
gov.pl, 2003 r.). W  ta-
beli 2 zaprezentowano 
znacznie korzystniej-
szą sytuację w  Polsce 
w 2006 r. niż w 2000, 
ponieważ stopa kredytu 
lombardowego uległa 
obniżeniu z 23 do 5,5% 
i jest o 1 pkt % wyższa 
niż średnie oprocen-
towanie w UE, a o 2% 
wyższa niż w Czechach, 
Danii i  Szwecji. W Ja-
ponii stopa jest o wiele 
niższa i  wynosi 0,1%. 
Wpływ stopy kredyto-
wej na rozwój przedsię-
biorstw pozostaje w ko-
relacji z  inwestycjami 
w gospodarce.

Wpływ funduszy pożyczkowych 
wspartych środkami publicznymi 
na rozwój przedsiębiorstw (MŚP) 
w Polsce

Benedykt Puczkowski 

Tab. 1. Nakłady inwestycyjne w sektorze przedsiębiorstw w Polsce 
w latach 2000–2006 (w mld zł)

 Zatrudnienie 2000 r. 2001 r. 2002 r. 2003 r.      2004 r. 2005 r. 2006 r.

0–9 12,2 10,3 10,0 10,1 10,1 11,4 11,4

10–49 11,9 8,3 7,6 7,6 9,5 9,4 12,2

50–249 21,7 15,9 15,5 15,3 18,3 19,9 25,1

Ponad 250 52,0 43,0 42,4 41,7 46,0 50,4 62,0

Źródło: opracowanie na podstawie: www.mg.gov.pl, Przedsiębiorczość w Polsce 2007 r.

Tab. 2. Stopa kredytu lombardowego banków centralnych w wybra-
nych krajach

Wyszczególnienie 2000r. 2001r. 2002r. 2003r. 2004 r. 2005r. 2006r.

Unia Europejska 5,75 4,25 3,75 3,00 3,00 3,25 4,50

Czechy 7,50 5,75 3,75 3,00 3,50 3,00 3,50

Dania 5,40 3,60 2,95 2,15 2,15 2,40 3,75

Polska 23,00 15,50 8,75 6,75 8,00 6,00 5,50

Szwecja 4,75 4,50 4,50 3,50 2,75 2,25 3,75

Węgry 13,75 11,25 9,50 13,50 10,50 7,00 9,00

Wielka Brytania 6,00 4,00 4,00 3,75 4,75 4,50 5,00

USA 6,50 1,75 1,25 1,00 2,25 4,25 :

Japonia 0,50 0,10 0,10 0,10 0,10 0,10 :

Źródło: opracowanie na podstawie: http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/, 2007 r.                      
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Cel i metodyka badań

ostawiono hipotezę badawczą, że fundusze 
pożyczkowe sprzyjają rozwojowi przedsię-
biorstw niemających zdolności kredyto-

wych oraz wpływają pozytywnie na rozwój postaw 
przedsiębiorczych. Celem badań było uzyskanie 
odpowiedzi na pytania dotyczące roli funduszu 
w  kreowaniu rozwoju przedsiębiorstw, efektyw-
ności ekonomicznej i społecznej MŚP w regionie 
o najniższym PKB per capita w Polsce. Badania 
przeprowadzono na terenie działania Fundacji 
Rozwoju Regionu Łukta (FRRŁ) w woj. warmiń-
sko-mazurskim, powiat ostródzki. Badaniami ob-
jęto 48 przedsiębiorstw korzystających z  poży-
czek uzyskanych z Funduszu Pożyczkowego FRRŁ 
w latach 2000–2007. Narzędziem badawczym był 
autorski kwestionariusz pytań skierowany do 
przedsiębiorców korzystających z  pożyczek. An-
kietowanie przeprowadzono bezpośrednio w  fir-
mach oraz w  siedzibie fundacji w 2008 r. Kwe-
stionariusz zawierał 27 pytań, z czego 7 dotyczyło 
portretu menedżera. Pytania 4–20 były otwarte 
i dotyczyły wpływu pożyczki na wzrost aktywów, 
poziomu przychodów i  rentowności w roku uzy-
skania pożyczki i w 2007 r. Podobnie analizowano 
wzrost zatrudnienia, przyrost eksportu oraz inno-
wacyjność, na którą skierowano pożyczony kapi-
tał (produktowy, procesowy czy obydwa). Wyniki 
opracowano programem statystycznym Statistica, 
wykorzystując tabele liczności i wielodzielcze. 

Analiza wyników badań

adania wykazały, że 
51,5% pożyczkobior-
ców prowadziło dzia-

łalność w małych miastach, po-
zostałe były zlokalizowane na 
wsiach. 42,4% badanych firm 
zajmowało się usługami, 33,4% 
handlem, 9,1% przemysłem 
drzewnym, 6,0% metalowym 
i  po 3% hotelarstwem i  prze-
twórstwem spożywczym. Ponad 
57,6% badanych przedsię-
biorstw otrzymało pożyczkę 
w  2006 r., 21,2% w  2005 r. 
i 9,1% w 2007 r. Pozostałe fir-
my otrzymały pomoc w latach 
2000–2004. Statystycznym po-
życzkobiorcą jest mikroprzed-
siębiorstwo (81,3% udzielonych 
pożyczek): firmy małe stanowi-
ły 15,6% ogółu klientów, a  fir-
my średnie 3,1% (tabela 3). 
Pożyczek w  przedziale 10–40 
tys. zł udzielono głównie mikro-
przedsiębiorcom (72,7% z  ogó-
łem udzielonych w  tym prze-
dziale, stanowiły one 25% ze 
wszystkich udzielonych). Przed-
siębiorstwa małe w większości 
korzystały z pożyczek o niższej 
wartości (27,3% w  przedziale 
10–40 tys. zł). Udział firm ma-
łych w pożyczkach maleje wraz 
ze wzrostem sumy. Przedsię-
biorstwa średniej wielkości po-
życzały sumy powyżej 100 tys. 
zł i w  tej wielkości ich udział 
wynosił 3,1%. 

Tab. 3. Zależność stochastyczna badanych 
zmiennych kwoty pożyczki i wielkości przed-
siębiorstwa (w %)

Wysokość uzyskanej 
pożyczki (w tys. zł)

Rodzaj przedsiębiorstwa

mikro małe średnie

10–40
% z wiersza 72,7 27,3 0,0

% z całości 25,0 9,4 0,0

41–60
% z wiersza 85,7 14,3 0,0

% z całości 18,7 3,1 0,0

61–100
% z wiersza 80,0 20,0 0,0

% z całości 12,5 3,1 0,0

Powyżej 
100

% z wiersza 88,9 0,0 11,1

% z całości 25,0 0,0 3,1

% z całości 81,3 15,6 3,1

Źródło: opracowanie własne. 

Tab. 4. Zależność stochastyczna kwoty pożyczki i  poziomu 
aktywów w roku uzyskania pożyczki (w %)

Wysokość uzyskanej 
pożyczki (w tys. zł)

Aktywa (w tys. zł)

10–40 41–100 101–200 201–500 pow. 500

10–40
% z wiersza 36,3 45,5 0,0 9,1 9,1

% z całości 12,5 15,6 0,0 3,1 3,1

41–60
% z wiersza 14,2 28,6 28,6 28,6 0,0

% z całości 3,1 6,3 6,3 6,3 0,0

61–100
% z wiersza 40,0 0,0 20,0 20,0 20,0

% z całości 6,3 0,0 3,1 3,1 3,1

Powyżej 
100

% z wiersza 11,1 11,1 44,5 11,1 22,2

% z całości 3,1 3,1 12,5 3,1 6,3

% z całości 25,0 25,0 21,9 15,6 12,5

Źródło: opracowanie własne. 

Tab. 5. Zależność stochastyczna kwoty pożyczki i poziomu 
aktywów w 2007 r. (w %)

Wysokość uzyskanej 
pożyczki (w tys. zł)

Aktywa (w tys. zł)

10–40 41–100 101–200 201–500 pow. 500

10–40
% z wiersza 36,4 27,3 18,1 9,1 9,1

% z całości 12,5 9,4 6,3 3,1 3,1

41–60
% z wiersza 14,3 14,3 28,5 28,6 14,3

% z całości 3,1 3,1 6,3 6,3 3,1

61–100
% z wiersza 20,0 0,0 20,0 40,0 20,0

% z całości 3,1 0,0 3,1 6,3 3,1

Powyżej 
100

% z wiersza 0,0 0,0 11,1 66,7 22,2

% z całości 0,0 0,0 3,1 18,8 6,3

% z całości 18,8 12,4 18,8 34,4 15,6

Źródło: opracowanie własne. 
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Z pożyczek w przedzia-
le 10–40 tys. zł najczęściej 
korzystały przedsiębiorstwa 
z aktywami 41–100 tys. zł 
(45,5% – dane z wiersza), 
a  następnie z  aktywami 
10–40 tys. zł (36,3%). Z da-
nych tabeli 4 wynika rów-
nież, że pożyczki w wyso-
kości 41–60 tys. zł udziela-
no w  tej liczbie przedsię-
biorstwom z  kapitałem 
trwałym 41–500 tys. zł (po 
28,6% firm). Jednostki po-
wyżej 0,5 mln zł kapitału 
nie korzystały z  tego ro-
dzaju wsparcia kapitałowe-
go. Pożyczek w  kwocie 
61–100 tys. zł udzielano 
w większości przedsiębior-
stwom najsłabszym (40%) 
oraz pozostałym (z wyjąt-
kiem tych, które miały ak-
tywa 41–100 tys. zł). Poży-
czane kwoty o najwyższej 
wartości (pow. 100 tys.) 
trafiały głównie do firm 
o kapitale trwałym wyno-
szącym 101–200 tys. zł 
(44,5% – dane z wiersza). 

Pożyczki miały dodat-
ni wpływ na powiększe-
nie aktywów przedsię-
biorstw (aktywa z 2007 r. 
oraz w roku uzyskania po-
życzki – tabele 4 i  5). 
Grupa pożyczkobiorców 
(pożyczki 10–40 tys. zł) 
mających aktywa 41–100 
tys. zł zmniejszyła się 
z 45,5 do 27,3%, natomiast 
powiększyła się liczba 
przedsiębiorstw o kapitale 
101–200 tys. zł z  0,0 do 
18,1% po uzyskaniu wspar-
cia. Zwiększyła się liczba 
firm mających obecnie ka-
pitał powyżej 0,5 mln zł 
z  0,0 do 14,3% (pożyczki 
w kwocie 41–60 tys.). Po-
życzka w  kwocie powyżej 
100 tys. wyraźnie zwięk-
szyła aktywa jednostek 
znajdujących się w  dniu 
jej udzielenia w przedziale 
10–100 tys. W 2007 r. nie 
było żadnej jednostki o ta-
kim kapitale trwałym, podczas gdy w roku zacią-
gania było ich 22,2%. Najwięcej firm korzystają-
cych z pożyczki w kwocie powyżej 100 tys. zł po-
większyło kapitał w  przedziale 201–500 tys. zł 
(z 11,1 do 66,7%). Odnotowano wysoki współczyn-
nik korelacji między wysokością pożyczki a wzro-
stem aktywów pożyczkobiorców (r = 0,62).

Z pożyczek w wysokości 10–60 tys. zł korzysta-
ły najczęściej przedsiębiorstwa o  przychodach 
10–100 tys. (45,5 i 57,1%, tabela 6). Przedsiębior-

stwa o wyższych obrotach częściej wykorzystywały 
większe limity kredytu. Z pożyczek w wysokości 
61–100 tys. zł skorzystało po 40% firm, a najwyższy 
limit odnotowano w przybliżonej liczbie firm (z wy-
jątkiem 501–500, w  tym przedziale nie uzyskało 
bowiem wsparcia żadne przedsiębiorstwo). 

W badanych jednostkach korzystających z po-
życzki w przedziale 10–40 tys. zł przychody w 2007 r. 
uległy zmianie. Zwiększyła się z 0,5 do 9,1% liczba 
firm osiągających przychody powyżej 1 mln (tabe-

Tab. 6. Zależność stochastyczna kwoty pożyczki i osiąganych ob-
rotów w roku uzyskania pożyczki (w %)

Wysokość uzyskanej 
pożyczki (w tys. zł)

Przychody (w tys. zł)

10–100 101–200 201–500 501–1000 pow. 1000

10–40
% z wiersza 45,5 9,0 18,2 27,3 0,0
% z całości 15,6 3,1 6,3 9,4 0,0

41–60
% z wiersza 57,1 14,3 14,3 0,0 14,3
% z całości 12,5 3,1 3,1 0,0 3,1

61–100
% z wiersza 20,0 0,0 40,0 40,0 0,0
% z całości 3,1 0,0 6,3 6,3 0,0

Powyżej 100
% z wiersza 22,2 33,4 22,2 0,0 22,2
% z całości 6,3 9,4 6,3 0,0 6,3

% z całości 37,5 15,6 21,9 15,6 9,4

Źródło: opracowanie własne. 

Tab. 7. Zależność stochastyczna kwoty pożyczki i osiąganych ob-
rotów w 2007 r. (w %)

Wysokość uzyskanej 
pożyczki (w tys. zł)

Przychody (w tys. zł)

10–100 101–200 201–500 501–1000 pow. 1000

10–40
% z wiersza 45,4 9,1 18,2 18,2 9,1
% z całości 15,6 3,1 6,3 6,3 3,1

41–60
% z wiersza 28,6 28,6 28,6 0,0 14,2
% z całości 6,3 6,3 6,3 0,0 3,1

61–100
% z wiersza 20,0 0,0 40,0 40,0 0,0
% z całości 3,1 0,0 6,3 6,3 0,0

Powyżej 100
% z wiersza 0,0 11,1 55,6 11,1 22,2
% z całości 0,0 3,1 15,6 3,1 6,3

% z całości 25,0 12,5 34,4 15,6 12,5

Źródło: opracowanie własne. 

Tab. 8. Zależność stochastyczna wysokości pożyczonej kwoty 
i zysku w 2007 r. (w %)

Wysokość uzyskanej 
pożyczki (w tys. zł)

Zysk (w tys. zł)

1–10 11–30 31–70 71–100 101–200 pow. 200

10–40
% z wiersza 0,0 36,4 36,4 9,1 18,3 0,0
% z całości 0,0 12,5 12,5 3,1 6,3 0,0

41–60
% z wiersza 14,3 28,7 28,6 14,3 0,0 14,3
% z całości 3,1 6,3 6,3 3,1 0,0 3,1

61–100
% z wiersza 20,0 20,0 20,0 0,0 40,0 0,0
% z całości 3,1 3,1 3,1 0,0 6,3 0,0

Powyżej 
100

% z wiersza 0,0 22,2 22,2 11,1 0,0 44,5
% z całości 0,0 6,3 6,3 3,1 0,0 12,5

% z całości 6,3 28,1 28,1 9,4 12,5 15,6

Źródło: opracowanie własne. 
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la 7), zmniejszyła zaś % liczba firm o najniższym 
przychodzie przy pożyczkach 41–60 tys. na rzecz 
przychodów 101–500 tys. Na poziom przychodów 
największy wpływ miały pożyczki powyżej 100 tys. zł. 
Wzrosła o  33,4% liczba organizacji osiągających 
przychody 201–500 tys. zł oraz o 11,1% z przycho-
dami 501–1000 tys. zł. W 2007 r. nie było żadnej 
firmy o przychodach z najniższym poziomem oraz 
zmalała z  33,4% do 11,1% liczba przedsiębiorstw 
w przedziale 101–200 tys. Współczynnik korelacji 
między wysokością pożyczki i poziomem przycho-
dów jest średni i wynosi 0,31.

Analiza porównawcza osiągniętego zysku 
w dniu uzyskania pożyczki i w badanym roku wy-
kazała, że ubyło 27,3% przedsiębiorstw (do 0%) 
osiągających zysk 1–10 tys., a pożyczających 10–40 
i powyżej 100 tys. zł (tabela 8). Znacznie zwięk-
szyła się liczba przedsiębiorstw osiągających zysk 
11–30 tys. (o 18,3% w pierwszej kategorii poży-
czek i o 12% pożyczających 41–60 tys. zł). Wyraź-
nie wzrosła grupa przedsiębiorstw o zyskowności 
101–200 tys., po pożyczkach wynoszących 10–40 
tys. (z 0 do 18,3%) oraz 61–100 tys. zł (z 20 do 
40%). Udzielony kredyt powyżej 100 tys. zł najbar-
dziej oddziaływał na przedsiębiorstwa osiągające 
zysk powyżej 200 tys. zł – nastąpił wzrost zysku 
u  44,5% (w  roku uzyskania pożyczki taki wynik 
miało 11,1%. Badania wykazały średni poziom kore-
lacji między wysokością pożyczki i zysku (r = 0,32). 
Większa jest korelacja zysku i poziomu przycho-
dów (r = 0,55).

Podsumowanie i wnioski

rzeprowadzone badania wykazały, że sta-
tystycznym pożyczkobiorcą jest mikro- 
i  małe przedsiębiorstwo (96,9% udzielo-

nych pożyczek). 33,3% pożyczek miało wysokość 
10–40 tys. zł, przy czym 21,2% stanowiły sumy 
41–60 tys. zł. Udzielono także 18,2% kredytów 
w  wysokości 61–100 tys. zł i  27,3% pow. 100 

tys. zł. Fundusz pożyczkowy oddziaływał pozy-
tywnie na rozwój mikro- i małych przedsiębiorstw 
przez zwiększanie wartości aktywów, przychodów 
i  zysków. Wyniki badań przeprowadzonych na 
podstawie Funduszu Pożyczkowego prowadzonego 
przez Fundację Rozwoju Regionu Łukta pozwala-
ją stwierdzić, że fundusze pożyczkowe w  Polsce 
sprzyjają rozwojowi przedsiębiorstw niemających 
zdolności kredytowych oraz kształtują postawy 
przedsiębiorcze. Bezpośrednim efektem wsparcia 
jest utworzenie 51,8 tys. miejsc pracy oraz utrzy-
manie na rynku (i  danie szansy rozwoju) 152,1 
tys. przedsiębiorstw, szczególnie mikro. Postawio-
na hipoteza badawcza została zweryfikowana po-
zytywnie. Wspieranie funduszy pożyczkowych ka-
pitałem publicznym spełnia swój cel ekonomiczny 
i społeczny.

dr Benedykt Puczkowski 
Wydział Prawa i Administracji 

Uniwersytetu Warmińsko-Mazurskiego 
w Olsztynie

Summary 
The loan – funds give the financial backing the SME in 
figure of loans for beginning, the leadership and develop-
ment of activity replacing the functions of commercial 
banks which place in the face of enterprises having too 
high requirements of its credit history or proper possi-
bility of protection of credit. The loan – funds function 
in form of associations, the capital foundations or com-
panies about character of ninths – the profit. The bu-
ilding in Poland of more and more stronger system of 
loan – funds it results with continuous demand on the 
part of the SME on habilitation the activity from apart 
from banking system. Received loan – support permits 
on development of activity, it creates good credit history, 
where through prepares SME to effective habilitation by 
banking systems development. 
It the article was presented the influence of funds on 
development of enterprises , meaning of additional fi-
nancing by public centres as well as socio – economical 
dimension of loan – funds in Poland, and the analysis of 
efficiency of loan – funds is in Poland the aim of investi-
gations in economic and social dimension. 

 

Dziesięć lat temu przy łódzkim oddziale TNOiK powstał Klub Profe-
sjonalnych Menedżerów, skład którego tworzyli działacze i sympaty-
cy Towarzystwa. Prezesem oddziału był wówczas profesor Jerzy Ró-
żański. Klub cały czas pracował nad rozwojem swojej działalności, 
a  coroczny konkurs na Profesjonalnego Menedżera Województwa 
Łódzkiego ma już 10 lat. Jest olbrzymim przedsięwzięciem i wciąż 
cieszy się ogromnym zainteresowaniem. Tegoroczny, wzorem lat 
ubiegłych, odbył się w salach Pałacyku Poznańskiego w Łodzi.
A oto tegoroczni nominowani w poszczególnych kategoriach: 
I kategoria – Zarządzanie dużymi organizacjami gospodar-
czymi
●Ewa Pluta – wiceprezes zarządu Fabryka Nici ARIADNA w Łodzi
●Piotr Tokarski – dyrektor generalny Ceramiki Paradyż w Opocznie
●Ryszard Mirys – prezes Engorem Sp. z o.o. w Łodzi
Laureatem został Piotr Tokarski – Ceramika Paradyż
II kategoria – Zarządzanie średnimi przedsiębiorstwami 
●Waldemar Biliński – właściel Zakładów Farbolux w Łodzi
●Marek Kowalski –prezes Gminnej Spółdzielni Samopomoc Chłop-
ska w Szadku
Laureatem został Waldemar Biliński – Farbolux w Łodzi
III kategoria – Zarządzanie małymi przedsiębiorstwami 
●Dorota Sakowska-Hunt   – wiceprezes Sako-Expo w Aleksandrii 
k. Ozorkowa
●Teresa Kordus – właściciel Wędlinki Sp.j. w Łodzi
●Anna Grabowska – wiceprezes Agg Architekci Sp. z o.o. w Łodzi
Laureatem została Teresa Kordus – Wędlinka w Łodzi
IV kategoria – Sektor publiczny 
●Agnieszka Błażejczyk – dyrektor Szkoły Podstawowej nr 34 w Łodzi
●Jacek Lipiński – burmistrz Aleksandrowa Łódzkiego

●Władysław Sobolewski – wójt gminy Ozorków
Laureatem został Jacek Lipiński – burmistrz Aleksandrowa 
Łódzkiego.

Ponadto spośród zgłoszonych laureatem został również Marek 
Cieślak – prezes Specjalnej Strefy Ekonomicznej w Łodzi.  
Była to Statuetka Specjalna za szczególne osiągnięcia i  nagroda ta 
została przyznana poza kategoriami.
Laureaci otrzymali  dyplomy   i Statuetki Menedżera w danej ka-
tegorii.
Konkursowi towarzyszy od kilku lat plebiscyt o tytuł „Damy Suk-
cesu”. W  tym roku po raz czwarty wyboru dokonali mieszkańcy 
województwa łódzkiego poprzez głosowanie na swoją kandydatkę, 
śląc SMS-a lub wypełniając kupon z „Gazety Wyborczej”. 
Kandydatkami do tytułu „Dama Sukcesu” były Panie:
●Elżbieta Budny – nauczycielka, założycielka Fundacji dla Dzieci 
z Chorobami Nowotworowymi „Krwinka”. Fundacja działa od 1996 r.
●Katarzyna Cynke – aktorka Teatru im. Jaracza w Łodzi. Zagrała 
m.in. w   spektaklach „Poskromienie złośnicy”, „Amadeus,” „Cza-
rownice z Salem”. Gra role w filmach fabularnych i serialach tele-
wizyjnych.
●Joanna Delbar – prezes agencji public relations Telma Group 
Communications, jest odpowiedzialna m.in. za wizerunek Manu-
faktury.
●Anna Janicka – twórczyni Łódzkiego Uniwersytetu Dziecięcego 
przy Politechnice Łódzkiej w Łodzi.
Największą liczbę głosów w plebiscycie, a tym samym tytuł „Dama 
Sukcesu” otrzymała Anna Janicka.
Uroczyste rozdanie Statuetek uświetnił koncert.

kronika tnoik
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Andrew CAMPBELL, Jo 
WHITEHEAD, Sydney 
FINKELSTEIN, Why Good 
Leaders Make Bad Decisions. 
„Harvard Business Review”, 
February 2009, s. 60–69.

Andrew Campbell i Jo Whitehead 
sà dyrektorami Ashride Strategic 
Management Centre w Londynie, 
Sydney Finkelstein jest profeso-
rem zarzàdzania w  Tuck School 
of Business w Dartmouth College 
w Hanover w New Hamshire oraz 
autorem ksià˝ki Why Smart 
Executives Fail. Wszyscy trzej sà 
współautorami ksià˝ki Think 
Again: Why Good Leaders Make 
Bad Decisions and How to Keep 
It from Happening to You, która 
właÊnie ukazuje si´ nakładem 
Harvard Business Press.

Wprowadzenie

odejmowanie decyzji sta-
nowi kwintesencję na-
szego prywatnego i  za-

wodowego życia. Rzeczywistość  
bardzo często weryfikuje słusz-
ność tych decyzji. Zdarza się, że 
bardzo ważne decyzje podejmo-
wane przez inteligentnych od-
powiedzialnych ludzi na podsta-
wie najlepszych informacji 
i z dobrymi intencjami są nie-
trafione. Przykłady w  biznesie 
można mnożyć. 

Jurgen Schremp doprowadził 
do fuzji Daimlera i  Chryslera 
kosztem oporów wewnątrz firm. 
Dziewięć lat później Daimler zo-
stał zmuszony do rezygnacji z fu-
zji. Steve Russell, szef Bootsa, naj-
większej sieci drogerii w Wielkiej 
Brytanii, aby odróżnić firmę od 
konkurencji, wprowadził strate-
gię ochrony zdrowia – do oferty 

dodał usługi związane z ochroną 
zdrowia (np. stomatologiczne). 
Niestety menedżerowie Bootsa 
nie mieli wystarczających kwali-
fikacji, aby z sukcesem wdrożyć 
tę strategię. W rezultacie firma 
nie zarobiła na niej. 

Podobne przypadki zdarzają 
się dość często. Wszyscy ci me-
nedżerowie mają na ogół wyso-
kie kwalifikacje, spore doświad-
czenie, a  jednak podejmują de-
cyzje wybitnie złe. Dlaczego tak 
się dzieje? I co istotniejsze, czy 
można uchronić się przed po-
pełnianiem podobnych błędów.  

Na te pytania autorzy artyku-
łu starali się znaleźć odpowiedź 
w ciągu ostatnich czterech lat, 
prowadząc badania najważniej-
szych decyzji biznesowych ostat-
niego okresu. Początkiem była 
szczegółowa analiza 83 chybio-
nych decyzji. Pozwoliła ona na 
sformułowanie wniosku, że ich 
przyczyną były błędy w  ocenie 
sytuacji dokonywanej przez 
wpływowe jednostki. Podstawą 
badań stała się zatem odpo-
wiedź na pytanie, jak od takich 
błędów w ocenie dochodzi. 

W  dalszej części artykułu 
przedstawiono nie tylko mecha-
nizmy błędnych ocen, ale także 
sposoby, jakimi może się posłu-
żyć organizacja, aby uchronić 
się przed ryzykiem błędu. 

Na czym potyka się mózg

eneralnie w  procesie 
podejmowania decyzji 
mózg podlega dwóm 

podstawowym mechanizmom. 
Pierwszy to wzorce myślowe. 
Każdy bodziec jest klasyfiko-
wany i na podstawie tej oceny 
decydent reaguje na zdarzenia. 

Drugi mechanizm to „emocjo-
nalne metki”. 

Każda informacja znajduje 
swoje odzwierciedlenie w  my-
ślach, doświadczeniach i  pa-
mięci. Pozwala to na skierowa-
nie uwagi na jedne szczegóły, 
a  ignorowanie innych. Oba te 
mechanizmy są jak najbar-
dziej naturalne i  decydentom 
towarzyszą w  każdych okolicz-
nościach. Istnieją jednak takie 
sytuacje, w których oba sprowa-
dzają na manowce.

Wzorce myślowe

zorce myślowe to kom-
pleksowy proces inte-
growania informacji 

z różnych części mózgu. W no-
wej sytuacji dokonujemy pew-
nych założeń na podstawie wcze-
śniejszych doświadczeń i  ocen. 
Tak jak w  szachach gracz jest 
w stanie dokonać oceny każde-
go ruchu przeciwnika i dostoso-
wać do tego swoją odpowiedź 
na podstawie analizy wcześniej-
szych gier. To doświadczenie 
pozwala skracać czas na podję-
cie decyzji i zwiększa szybkość 
reakcji. 

Mechanizm ten jednak ma 
swoje wady. W  sytuacjach wy-
glądających znajomo, bardzo 
często wydaje nam się, że rozu-
miemy wszelkie aspekty decy-
zji, podczas gdy tak nie jest. 

Emocjonalne metki

en proces polega na za-
kotwiczaniu informacji 
w myślach, doświadcze-

niach i  pamięci. Uruchomienie 
emocji w odniesieniu do poszcze-
gólnych informacji podpowiada, 

„Harvard Business Review”

Dlaczego dobrzy liderzy podejmujà 
złe decyzje
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w jaki sposób i na czym koncen-
trować uwagę, jakie działania 
podjąć i  jak szybko reagować. 
Podobnie jak poprzedni mecha-
nizm, tak i  ten pozwala decy-
dentom pozostać wrażliwymi na 
bodźce zewnętrzne. 

Niemniej jednak rzadko kie-
dy mózg funkcjonuje według 
klasycznego modelu racjonal-
nego podejmowania decyzji: 
zdefiniowanie celów, określenie 
opcji, ocena każdej opcji, działa-
nie. W rzeczywistości o podję-
tym działaniu i rodzaju reakcji 
decydują właśnie wzorce myślo-
we i metki emocjonalne. 

Oba te mechanizmy są uru-
chamiane przez mózg niemal 
równocześnie.  Badania psycho-
loga Garego Kleina pokazują, 
że mózg bardzo szybko zmierza 
do konkluzji i jest mało podatny 
na uwzględnianie alternatyw 
działań. Innymi słowy, pierwot-
ne przywiązanie do jakiegoś 
sądu lub działania jest bardzo 
trudne do zmiany. 

Co więcej, okazuje się, że 
jesteśmy niemal niezdolni do 
zweryfikowania owych pierwot-
nych założeń. To one stanowią 
ramy całego procesu podejmo-
wania decyzji. 

Czerwone flagi

adania autorów ar-
tykułu pozwalają na 
stwierdzenie, że wpływ 

na złe decyzje dobrych liderów 
mają trzy czynniki. Autorzy na-
zywają je czerwonymi flagami. 
W tabeli 1 przedstawiono pro-
ces identyfikowania tych czyn-
ników i sposoby radzenia sobie 
z nimi, zanim decyzja zostanie 
podjęta. 

Pierwszym czynnikiem jest 
istnienie interesów własnych, 
zwłaszcza wtedy, gdy są one 
nieadekwatne do problemu de-
cyzyjnego. Decydent dostrzega 
zatem tylko to, co chce widzieć. 
Badania pokazują, że nawet 
najwyżej wykwalifikowani spe-
cjaliści nie są w stanie oddzie-
lić swych ocen i osądów od wła-
snych interesów. Jeżeli nastę-
puje jakakolwiek sprzeczność 
między ich indywidualnymi 
potrzebami a  rozwiązywanym 
problemem, ich opinie są nie-
obiektywne. 

Drugi czynnik to „zakotwi-
czenie”, czyli przywiązanie do 
ludzi, miejsc, rzeczy i  wszyst-

kiego, co może mieć wpływ na 
osądy decydenta. Dotyczy to 
tak sytuacji decyzyjnych, jak 
i działań, które powinny zostać 
podjęte, aby rozwiązać konkret-
ny problem. 

Ostatnim czynnikiem jest 
tzw. zwodząca pamięć. Dotyczy 
to wszystkich tych wspomnień 
i  doświadczeń, które wydają 
się relewantne i porównywalne 
z  obecnym problemem. Często 
takie kopiowanie ocen i działań 
prowadzi do nadawania nad-
miernego znaczenia jednym fak-
tom, a niedoceniania innych. 

Oczywiście, część z  prezen-
towanych w artykule wniosków 
jest powszechnie znana. Ludzie 
podlegają pewnym ogranicze-
niom w procesie podejmowania 
decyzji. Wielu liderów jest tego 
świadomych i od dawna stosują 
techniki wspomagające podej-
mowanie decyzji. 

To, co jest jednak istotne dla 
autorów, to fakt, że biorąc pod 
uwagę pracę mózgu i mechani-
zmy uruchamiane w trakcie po-
dejmowania decyzji, nie można 
polegać nawet na najbardziej 
doświadczonych i  wykwalifiko-
wanych liderach i zabezpieczyć 
się przed błędami w ocenie. 

Przy podejmowaniu ważnych 
decyzji potrzebujemy struktura-
lizacji procesu, dyskusji, identy-
fikacji barier wzmocnienia gru-
powego decydowania. 

Ochrona przed barierami

utorzy, chcąc pokazać 
sposoby radzenia sobie 
z barierami w procesie 

podejmowania decyzji, przyta-
czają historię firmy międzyna-
rodowej Global Chemicals i  jej 
filii borykającej się z  trudno-
ściami. Zarząd filii dwukrot-
nie obiecywał restrukturyzację 
i  dwa razy poniósł porażkę. 
Szef firmy Mark Thaysen roz-
ważał możliwości działania wo-
bec owej filii.

Była ona częścią strategii 
wzrostu Global Chemicals. Firma 
w  ciągu ostatnich pięciu lat 
rozwijała się poprzez przejęcia 
(w sumie sześć). Thaysen, który 
nadzorował dwa najważniejsze 
przejęcia, uważał, że filia nie 
nadąża za standardami orga-
nizacji. Tymczasem przewod-
niczący rady nadzorczej firmy, 
Olaf Grunweld uznał, że ocena 
Thaysena może być błędna. 

Grunweld rozpoczął od iden-
tyfikacji czerwonych flag. Uznał, 
że skoro Thaysen przewodził już 
dużym przejęciom i  jest współ-
autorem strategii wzrostu, nie-
koniecznie dobrze musi oceniać 
sytuację. Przypuszczał, że stra-
tegia jest dla szefa prioryte-
tem i  niechętnie zechce z  niej 
rezygnować lub ją zmieniać. 
Co więcej, prawdopodobnie my-
śli schematycznie, przenosząc 
dotychczasowe doświadczenia 
z przejęć na sytuację filii. 

Biorąc pod uwagę metki emo-
cjonalne i mechanizm wzorców 
myślowych, Grunweld zapropo-
nował trzy rodzaje działań ma-
jących wzmocnić podejmowanie 
decyzji co do filii. Były to: 
l nowe doświadczenia i analizy,
l debata i wyzwania,
l silniejszy nadzór.

Wszystkie te działania zo-
stały omówione poniżej. 

Zastrzyk nowego 
doświadczenia i analiz

zasami pomocne w prze-
zwyciężaniu barier decy-
zyjnych staje się skon-

frontowanie decydenta z nowymi 
informacjami lub nowym spojrze-
niem na problem. W tym przy-
padku Grunweld zaprosił bank 
inwestycyjny do przedstawienia 
kalkulacji dotyczących wartości, 
jakie może przynieść sprzedanie 
filii. Przypuszczał, że taka infor-
macja może zachęcić Thaysena 
przynajmniej do uwzględnienia 
tak radykalnej opcji w myśleniu 
o przyszłości filii.

Debata i wyzwania

o działanie pozwala na 
skonfrontowanie sche-
matów w myśleniu z in-

nym spojrzeniem na problem. 
Najlepsze efekty osiąga się w ta-
kiej dyskusji wtedy, gdy struktu-
ra debatującej grupy jest zrów-
noważona. Grunweld zdawał so-
bie sprawę, że silne osobowości 
w zespole mogą spowodować to, 
że reszta bez namysłu za nimi 
podąży. 

,
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Udział w  grupie szefa filii 
także mógł zakłócić racjonal-
ność dyskusji i wyboru rozwią-
zania. Dlatego też przewodni-
czący rady nadzorczej zapropo-
nował sformowanie komitetu 
sterującego, składającego się 
z  trzech osób (on, Thaysen 
i  dyrektor finansowy). Nawet 
jeśli Thaysen zbyt pośpiesznie 
przechodziłby do wniosków, po-
zostałe dwie osoby mogły zmu-
sić go do „wydyskutowania” 
tematu. Grunweld zasugerował 
także utworzenie małego zespo-
łu projektowego, który miał-
by opracować wszystkie opcje 
działania i przedstawić komite-
towi sterującemu wszelkie „za” 
i „przeciw” każdej opcji. 

Silniejszy nadzór

ażda decyzja powinna 
być ratyfikowana przez 
najwyższy szczebel za-

rządczy firmy. Silniejszy nadzór 
nie eliminuje błędów w myśleniu, 
ale pozwala na zmniejszenie ry-
zyka wyboru złego rozwiązania. 
W przypadku Global Chemicals 
Grunweld zapoczątkował dysku-
sję nad możliwymi działaniami 
w radzie nadzorczej. Jego inten-
cją było przeciwdziałanie nad-
miernemu wpływowi na decyzje 
jednej osoby (w tym przypadku 
jego samego – jako przewodni-
czącego rady oraz członka komi-
tetu sterującego). 

W   rezultacie komitet steru-
jący zaproponował sprzedaż 
filii. Decyzja ta została zaapro-
bowana przez radę nadzorczą. 
Otrzymana cena była wyższa 
niż się spodziewano.

 
* * *

Znajomość funkcjonowania 
mózgu i mechanizmów towarzy-
szących procesowi podejmowa-

Tab. 1. Identyfikacja „czerwonych flag”

1. Stwórz szablon opcji 

Nigdy nie jest możliwe, aby uwzględnić wszystko. Bardzo pomocne staje się jednak uwzględnienie 
ekstremów. Pozwala to na wyznaczenie granic opcji decyzyjnych.

2. Stwórz listę najważniejszych decydentów

Podstawowe pytanie, na jakie trzeba sobie odpowiedzieć, to, kto będzie najbardziej wpływowy 
w tworzeniu ocen i dokonywaniu ostatecznego wyboru. Czasami okazuje się, że w podejmowanie 
decyzji powinny być zaangażowane najwyżej dwie osoby, czasami natomiast firmy określają zespół 
około dziesięciu osób.

3. Wybierz jednego decydenta i skoncentruj się na nim

Na ogół głównym decydentem staje się najbardziej wpływowa osoba. Ważnym elementem tego etapu 
jest zidentyfikowanie jej osobistych „czerwonych flag”. 

4. Sprawdź „czerwone flagi”

Pytania, jakie się pojawiają na tym etapie, dotyczą osobistych interesów decydenta i tego, czy są one 
sprzeczne z celami interesariuszy.

5. Sprawdź wzorce myślowe i „etykietki emocjonalne”

Podstawą jest tutaj zidentyfikowanie wszystkiego, co stanowi niepewność i ryzyko w podjęciu decyzji. 
Co do każdej decydent może mieć doświadczenia z przeszłości i przenosić je na obecną sytuację 
decyzyjną. Ich identyfikacja i świadomość ich istnienia pozwala na uniknięcie pułapek.

6. Powtórz analizy z kolejną wpływową osobą

W sytuacjach kompleksowych może się okazać niezbędne włączenie większej liczby osób. Wymaga to 
prześledzenia „czerwonych flag” dla każdej z nich.

7. Przejrzyj listę zidentyfikowanych „czerwonych flag”

Pomaga to zauważyć bariery w podejmowaniu decyzji i wyborze każdej opcji. Pozwala też uświadomić 
sobie, które z opcji mogą być naturalnie preferowane, a które – często niezasłużenie – odrzucane

nia decyzji pozwala na antycy-
powanie warunków, w których 
błędy oceny i  wyboru rozwią-
zania są bardziej prawdopo-
dobne. Zamiast polegać na 
mądrości i doświadczeniu poje-
dynczych liderów, organizacje 
mogą strukturyzować proces 
podejmowania decyzji i równo-
ważyć wpływy. 

Opr. dr hab. Grażyna Aniszewska
profesor Szkoły Głównej 

Handlowej
Katedra Teorii Zarządzania  
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