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Pre nu me ra ta w re dak cji

Za mó wie nia przyj mu je my w do wol -
nym ter mi nie na do wol ny okres, przy
czym pre nu me ra tę au to ma tycz nie prze -
dłu ża my.

Aby za mó wić pre nu me ra tę „Prze glą -
du”, wy star czy wpła cić od po wied nią
kwo tę na kon to: TNO iK Re dak cja
„Prze gląd Or ga ni za cji”, Bank Mil len -
nium SA, IV O/War sza wa nr 85 1160
2202 0000 0000 5515 9488.

Na prze le wie pro si my o po da nie do -
kład ne go ad re su za ma wia ją ce go, licz by
za ma wia nych eg zem pla rzy oraz okre su,
za ja ki opła ta jest wno szo na.

Fak tu rę na prze la ną kwo tę re dak cja
wy śle ra zem z naj bliż szym nu me rem.
Fak tu rę na pre nu me ra tę au to ma tycz nie
prze dłu żo ną – osob nym li stem po le co -
nym.

Ce na pre nu me ra ty na 2009 r.:
� kwar tal na – 57 zł,
� pół rocz na – 114 zł,
� ca ło rocz na – 228 zł.

Opła ta za pre nu me ra tę ze zle ce niem
wy sył ki za gra ni cę jest o 100% wyż sza.

Opła ty pocz to we wli czo ne są za rów no
w ce nę pre nu me ra ty kra jo wej, jak i za -
gra nicz nej.

Pre nu me ra ta w RU CHU SA

Przez RUCH SA – wpła ty na pre nu -
me ra tę przyj mu ją jed nost ki kol por ta żo -
we RUCH SA wła ści we dla miej sca za -
miesz ka nia. Ter min przyj mo wa nia wpłat
na pre nu me ra tę kra jo wą do 5 każ de go
mie sią ca po prze dza ją ce go okres roz -
po czę cia pre nu me ra ty.

W in ter ne cie 
http://www.pre nu me ra ta.ruch.com.pl

Re dak cja „Prze glą du Or ga ni za cji” bar -
dzo uprzej mie pro si Sza now nych Au to -
rów o:

� prze sy ła nie � ar ty ku łów na uko -
wych (wraz z bi blio gra fią i przy pi sa -
mi) do 8 stron znor ma li zo wa ne go
ma szy no pi su (30 wier szy po 60 zna -
ków na stro nie). Do ar ty ku łów na le ży
do łą czyć stresz cze nie w ję zy ku pol -
skim i an giel skim – ob ję tość wraz
z ty tu łem – do 100 słów � re cen zji
– ob ję tość tek stu do 4 stron � spra -
woz dań z kon fe ren cji, sym po zjów
i se mi na riów  nau ko wych – ob ję tość
tek stu do 4 stron;

� prze sy ła nie ma te ria łów (przy go to wa -
nych w stan dar dzie Word 7.0, czcion -

ka Ti mes New Ro man, 12 pkt, od stęp
mię dzy wier sza mi – 1,5 wier sza)
pocz tą elek tro nicz ną  lub na dys kiet -
kach (wy łącz nie 3,5”) z do łą czo nym
wy dru kiem;

� do łą cza nie do pli ku tek sto we go zbio -
rów za wie ra ją cych ry sun ki i sche ma -
ty, je śli są wy ko ny wa ne w in nych pro -
gra mach niż Word;

� po da wa nie ty tu łu (stop nia) na uko we -
go, miej sca pra cy, ad re su e -mailo we -
go, nu me ru te le fo nu oraz ad re su
domo we go (re dak cja wy sy ła eg zem -
pla rze au tor skie) oraz oświad cze nia,
że pra ca nie by ła  pu bli ko wa na.

Dzię ku je my, łą czy my wy ra zy sza cun ku.

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

IV STRONA OKŁADKI
� tylko kolorowa – 3500 zł

Kosz ty opra co wa nia gra ficz ne go po -
no si zle ce nio daw ca. Zle ce nia re kla m
i ogło szeń przyj mu je re dak cja.

Dla sta łych klien tów re dak cja prze -
wi du je ko rzyst ne bo ni fi katy.

W nr 11/2008 błęd nie po da no imię au to ra tek stu Stra te gie przed się biorstw w wa run kach kon -
ku ren cji glo bal nej, dr. Krzysz to fa Ćwi ka. Prze pra sza my.

redakcja:redakcja  12/9/2008  7:49 PM  Page 2



Wpro wa dze nie

ry zys go spo dar czy za wsze ozna cza to sa -
mo: gwał tow ne za ła ma nie go spo dar cze.
Jed nak nie co ina czej wy glą da ły kry zy sy

rol ne, nie co ina czej kry zy sy ty po we dla go spo dar ki
prze my sło wej. Ce lem ar ty ku łu jest wy ka za nie, że
kry zys 2008 r. jest pierw szym świa to wym
kry zy sem wy ge ne ro wa nym przez no wą for -
ma cję go spo dar czą, tzn. go spo dar kę opar tą
na wie dzy. War to za uwa żyć, że pęk nię cie „bą bla
gieł do we go” firm in ter ne to wych w 2001 r. tak że
no si ło zna mio na kry zy su no wej go spo dar ki i wska -
zy wa ło na to, że pew ne in no wa cje, jak kol wiek
zgod ne z lo gi ką go spo dar ki opar tej na wie dzy, są
zbyt dro gie lub (na ra zie?) zbęd ne. Jed nak kry zys
ten miał cha rak ter ogra ni czo ny geo gra ficz nie
i bran żo wo. Dal sze roz wa ża nia otwo rzy ana li -
za ma ją ca na ce lu wy kry cie, czy go spo dar ka
opar ta na wie dzy jest jesz cze zbio rem ten -
den cji, czy już ukształ to wa ną for ma cją go -
spo dar czą. Na stęp nie omó wio ny zo sta nie świa to -
wy sys tem fi nan so wy ja ko szcze gól ny wy twór no -
wej go spo dar ki wzma ga ją cy jej po ten cjał in we sty -
cyj ny, ale sta no wią cy tak że źró dło za gro żeń.

Oso bli wo ści go spo dar ki opar tej na wie dzy

spół cze sna go spo dar ka świa to wa pod le ga
prze mia nom po le ga ją cym na po szu ki wa -
niu post in du strial nych źró deł wzro stu go -

spo dar cze go i two rze nia no wej for ma cji go spo dar -
czej, tj. go spo dar ki opar tej na wie dzy (GOW).
Do lat 70–80. XX wie ku klu czo wym czyn ni kiem
two rze nia bo gac twa na ro dów był prze mysł, w któ -
rym cią gły wzrost wy daj no ści pra cy opie rał się
na tech no lo giach do sko na lą cych te sa me lub po -
dob ne trwa le pro du ko wa ne wy ro by: che micz ne,
me ta lo we, na rzę dzia czy sa mo cho dy. Dru gim czyn -
ni kiem wzro stu by ło wy ko rzy sta nie ko rzy ści wiel -
kiej ska li i sto sow ne do te go za cho wa nia si ły ro bo -
czej i kon su men tów. Ta for ma cja go spo dar cza,
okre śla na mia nem for dy zmu, za czę ła się kształ to -
wać w USA po kry zy sie 1929–33, a w Eu ro pie Za -
chod niej po 1945 ro ku. Oka za ło się jed nak, że moż -
li wo ści two rze nia do bro by tu w ra mach for ma cji
for dow skiej by ły co raz mniej sze, a po nad to co raz
droż sze ba da nia nad in no wa cja mi w za kre sie tych
pro duk tów przy no si ły co raz mniej sze ko rzy ści. Co -
raz bar dziej by ły wi docz ne gra ni ce wzro stu wy daj -

no ści pra cy, przy da nych kosz tach pra cy (z oczy wi -
stych po wo dów ma so we ob ni że nie płac by ło nie -
moż li we), więk szo ści do tych czas pro du ko wa nych
wy ro bów.

Prze mia ny zwią za ne z formowaniem się go spo dar -
ki opar tej na wie dzy ma ją prze ło mo wy cha rak ter, któ -
ry cza sa mi by wa po rów ny wa ny (co do zna cze nia) z re -
wo lu cją prze my sło wą. I tak np. P. Druc ker, po my sło -
daw ca ter mi nu „go spo dar ka opar ta na wie dzy”,
uwa żał, że obec nie (tzn. od lat 80. ub. wieku po czy -
na jąc) je ste śmy świad ka mi trans for ma cji po le ga ją cej
na two rze niu się spo łe czeń stwa po ka pi ta li stycz ne -
go. Spo łe czeń stwo ka pi ta li stycz ne roz wi ja ło się,
opie ra jąc się na klu czo wym za so bie w po sta ci ka pi -
ta łu i je go umie jęt ne go in we sto wa nia. Obec nie
na plan pierw szy wy su wa się wie dza, któ ra nie li -
kwi du je zna cze nia ka pi ta łu, ale to ona sta je się za -
so bem pierw szo pla no wym. Z ko lei zda niem Thu ro -
wa wie dza sta je się je dy nym źró dłem prze wa gi kom -
pa ra tyw nej. 

Emer gent ny roz wój no wej go spo dar ki

rze sad ne by ło by stwier dze nie, że go spo dar -
ka opar ta na wie dzy po ja wi ła się na gle
i rów nie nie spo dzie wa nie jak prze wrót po li -

tycz ny. Jed nak prze łom wie ków przy niósł sko ko we
przy ro sty wskaź ni ków iden ty fi ku ją cych zmia ny
w sek to rach i bran żach go spo dar ki opar tej na wie -
dzy, wie lo krot nie prze wyż sza ją ce dy na mi kę wzro stu
tra dy cyj nych branż i sek to rów go spo dar czych. Jak
na ra zie pry mat w two rze niu no wej go spo dar ki na -
le ży do USA. Zo bacz my te raz, ja kie są naj waż niej sze
ele men ty go spo dar ki opar tej na wie dzy i jak mo że my
oce nić stan jej za wan so wa nia? 

Jed nym z naj waż niej szych wskaź ni ków go spo -
dar ki opar tej na wie dzy jest wzrost in we sty cji
w sfe rę B+R, a zwłasz cza co raz więk sze za po trze -
bo wa nie na wie dzę ze stro ny przed się biorstw. I tak
np. w USA, w 2006 r. przed się bior stwa wy da ły
na ba da nia i wdro że nia po nad dwa ra zy wię cej (242
mld USD) niż rząd (113 mld USD). Jest to sy tu acja
uni katowa w ska li świa to wej, po nie waż w in nych
pań stwach na ba da nia i wdro że nia rzą dy wy da ją
wię cej od przed się biorstw (in cy den tal nym wy jąt -
kiem w dzie dzi nie na no tech no lo gii jest Ja po nia).
Du żej dy na mi ce na kła dów to wa rzy szył w USA
znacz ny wzrost licz by przy zna nych pa ten tów, któ -
rych w 2006 r. przy zna no (196 tys.) pra wie dwa ra -
zy wię cej niż w ro ku 1990. 
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No wa go spo dar ka 
u pro gu no we go kry zy su

Janusz T. Hry nie wicz
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4 przegląd

Nie zwy kle waż nym ele men tem go spo dar ki
opar tej na wie dzy są tech no lo gie in for ma cyj ne i ko -
mu ni ka cyj ne (ICT). Nie tyl ko ukon sty tu owa ły się
one ja ko no wy sek tor pro duk cji, ale tak że roz rost
te go sek to ra po wo du je prze ni ka nie je go pro duk tów
do tra dy cyj nych branż i na by wa nie przez nie cech
go spo dar ki wie dzo chłon nej. Świa to we wy dat ki
na ICT wy nio sły w 2008 r. 3,7 try lio na USD i by ły
wyż sze niż w 2001 r. o 76%. Jesz cze szyb ciej ro sły
przy cho dy sek to ra usług te le ko mu ni ka cyj nych,
któ re w 2005 r. sta no wi ły 274% przy cho dów uzy -
ska nych w 1990 r. W roz wo ju ITC przo du ją USA,
o czym świad czy ich wy raź na do mi na cja w licz bie
pa ten tów. W 2004 r. na USA przy pa da ło 33,6% wy -
da nych na świe cie pa ten tów zwią za nych z ICT,
na UE-25 – 27%, a na Ja po nię – 20,1%. 

No we tech no lo gie te le in for ma tycz ne wy ma ga ją
cią głe go do sko na le nia. Po nie waż jest to no wy ob -
szar ludz kiej dzia łal no ści in te lek tu al nej, sto sun ko -
wo ła two tu o in no wa cje. Nie cho dzi tu tyl ko o in -
no wa cje tech no lo gicz ne czy pro duk to we, ale tak że
o in no wa cje or ga ni za cyj ne po le ga ją ce na two rze niu
no wych i prze kształ ca niu się już ist nie ją cych
przed się biorstw w „or ga ni za cje uczą ce się”. Or -
ga ni za cją uczą cą się mo że się stać każ da fir ma do -
wol ne go sek to ra lub bran ży, któ ra umoż li wia i uła -
twia na ukę wszyst kim pra cow ni kom oraz świa do -
mie prze kształ ca za rów no sie bie, jak i oto cze nie,
w któ rym funk cjo nu je. 

Waż nym sek to rem go spo dar ki wie dzy jest bio -
tech no lo gia, któ ra jesz cze 20 lat te mu by ła co
naj wy żej dzie dzi ną ba dań la bo ra to ryj nych. Eks -
pan sję bio tech no lo gii na ryn ku USA po prze dzał
dy na micz ny przy rost przy zna nych pa ten tów,
któ rych licz ba w 2003 r. (6995) sta no wi ła 230%
licz by pa ten tów przy zna nych dzie sięć lat wcze -
śniej. Za pa ten ta mi na stę po wa ły re wo lu cyj ne
zmia ny w ko mer cja li za cji pro duk tów. Ry nek pro -
duk tów tej bran ży wzrósł pra wie dzie wię cio krot -
nie, a w cią gu dzie się ciu lat (1994–2004) je go ka -
pi ta li za cja w ro ku 2004 wy no si ła 399 bln USD.
W tym sa mym cza sie licz ba wspól nych przed się -
wzięć firm bio tech no lo gicz nych wzro sła po -
nad sied mio krot nie. 

Nie omal na na szych oczach wy ła nia się z na uki
no wa bran ża prze my sło wa – na no tech no lo gia, swo -
ista syn te za na uki i pro duk cji o osza ła mia ją cych
per spek ty wach i rów nie osza ła mia ją cej dy na mi ce
roz wo ju. W ro ku 2006 świa to we wy dat ki rzą do we
na na no tech no lo gie wy nio sły 6,4 bln USD, a wy -
dat ki przed się biorstw 5,3 bln USD, w su mie 11,7
mld. Świa to wy mi li de ra mi są USA i Ja po nia. Ame -
ry ka Pół noc na sku pia ła w 2004 ro ku 46% świa to -
wych wy dat ków przed się biorstw i 35% świa to wych
wy dat ków rzą do wych. Azja od po wied nio 36 i 35%,
Eu ro pa 17% i 28%. Tyl ko w USA i Ja po nii wy dat -
ki przed się biorstw by ły więk sze od wy dat ków rzą -
do wych. Świad czy to o tym, że w obu tych pań -
stwach obec ność na uki w pro duk cji jest wy raź nie
więk sza niż w po zo sta łych i że w rów nie du żym
stop niu pro duk cja wią że się z two rze niem wie dzy.
Re la tyw nie naj więk szy eta tyzm w za kre sie za rzą -
dza nia sek to rem na no tech no lo gii no tu je my w Chi -

nach, gdzie wy dat ki rzą do we w 2006 r. wy nio -
sły 906 mln USD i by ły po nad 5 ra zy więk sze
od wy dat ków przed się biorstw. W 2007 r. na dal wi -
docz ny był świa to wy pry mat USA wy ra ża ją cy się
nie tyl ko w licz bo wej do mi na cji, ale tak że w dy na -
mi ce wzro stu; w 2007 r. wy da no bo wiem w USA
na na no tech no lo gie już 4,5 bln USD z fun du szy
pry wat nych i pu blicz nych łącz nie. By cie he ge mo -
nem zo bo wią zu je i dla te go, jak moż na są dzić, wy -
dat ki pu blicz ne w USA na mi li tar ne za sto so wa nia
na no tech no lo gii w la tach 2000–2008 wzro sły po -
nad pię cio krot nie, a wzro sły by jesz cze bar dziej,
gdy by Kon gres nie ob ciął ich o 42 mln USD.

Do naj waż niej szych in sty tu cji no wej go spo dar ki
na le żą ban ki i fun du sze in we sty cyj ne. W dal szej
czę ści ana liz ter mi ny te bę dą uży wa ne za mien nie.
Jak kol wiek sub stan cjal nie nie są one tym sa mym,
ale funk cjo nal nie tak, a po nie waż przed mio tem
dal szych rozważań bę dzie dość me cha nicz na ana li -
za ich wpły wu na go spo dar kę, ta kie wy kro cze nie
prze ciw ko eko no micz nej le ge ar tis moż na uznać
za uspra wie dli wio ne. Ban ki i fun du sze in we sty cyj -
ne ist nia ły od daw na, jed nak w la tach 80. i 90. ub.
wie ku do ko na ły się ja ko ścio we zmia ny ich oto cze -
nia zwią za ne z ada pta cją in no wa cji wy pra co wa -
nych w sek to rze ICT do ob słu gi sek to ra fi nan so we -
go. In ter net stwo rzył moż li wość nie prze rwa nych
glo bal nych ope ra cji gieł do wych. Na stą pił bez przy -
kład ny wzrost licz by ban ków in we sty cyj nych, jak
rów nież tra dy cyj ne ban ki oraz wszel kie in ne in sty -
tu cje fi nan so we za czę ły two rzyć wła sne fun du sze
in we sty cyj ne. 

Zwią zek ban ko wo ści (fun du szy in we sty cyj -
nych) z go spo dar ką opar tą na wie dzy po le ga
na tym, że bę dąc kla sycz ny mi or ga ni za cja mi go -
spo dar czy mi, two rzą no wą wie dzę o dy na mi ce ryn -
ku i nie ja ko au to ma tycz nie prze kształ ca ją ją
w ryn ko wy pro dukt zwa ny udzia łem w fun du szu.
Że by sprze dać wię cej pro duk tów, mu szą wy two -
rzyć wię cej wie dzy o no wych ryn kach. Zgod nie ze
spo strze że niem Gib bon sa, wie dza two rzy się tu
w trak cie pro duk cji. Eks pan sja ban ko wo ści in we -
sty cyj nej roz po czę ła się w USA od bar dzo skrom -
nych, jak na Ame ry kę, pie nię dzy. W 1993 r. pry -
wat ne fun du sze in we sty cyj ne ope ro wa ły w USA
„tyl ko” 22 bln USD. Za to w sześć lat póź niej zgro -
ma dzi ły już pię cio krot nie wię cej, bo 108,1 bln
USD. Jesz cze bar dziej im po nu ją co eks pan do wa ły
ame ry kań skie fun du sze od waż nych in we sty cji
(ven tu re ca pi tal), któ re z 3,9 bln USD w 1993 r.,
uro sły przez sześć lat pra wie dwu na sto krot nie,
do 46,6 bln USD. Nie zwy kle szyb ki roz wój ban ko -
wo ści in we sty cyj nej w la tach 90. ub. wieku był
kon ty nu owa ny z rów ną si łą w XXI wie ku. 

Glo bal na ban ko wość in we sty cyj na uzy ska ła
w 2007 r. przy cho dy rów ne 84,3 bln USD, by ły one
po nad dwu krot nie wyż sze niż w 2003 ro ku. Tyl ko
w la tach 2006–2007 przy cho dy te wzro sły o 21%.
Po dob nie jak in ne sek to ry go spo dar ki opar tej
na wie dzy, świa to wa ban ko wość in we sty cyj na zo -
sta ła zdo mi no wa na przez USA, skąd po cho dzi -
ło 53% jej ka pi ta łu. Wkład Eu ro py, Afry ki i Bli skie -
go Wscho du wy no sił 32%, a Azji 15%. 
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Jak kol wiek ban ko wość in we sty cyj na by ła in no -
wa cją sa mą w so bie, to ob szar jej dzia łal no ści stał
się swo istym no wym lą dem, na któ rym chcąc nie
chcąc każ dy krok w nie zna ne opi sa ny i po wtó rzo -
ny po tem przez in nych, uzy ski wał ran gę in no wa -
cji. W sta wia niu tych no wych kro ków bar dzo po -
moc ne oka za ły się ICT, któ re z ko lei roz wi ja ły się
w od po wie dzi na ko lej ne in no wa cje w sek to rze
ban ko wo ści i wy ni ka ją ce z nich za po trze bo wa nie
na co raz do sko nal sze har dwa re i so ftwa re.
Przyszedł czas in no wa cji w za rzą dza niu ry zy kiem
i co raz bar dziej wy ra fi no wa nej in ży nie rii fi nan so -
wej. I tak np. w sze re gach pra cow ni ków fun du szy
in we sty cyj nych co raz wię cej by ło fi zy ków, po nie -
waż po sie dli oni bie głość w ra chun ku róż nicz ko -
wym i dzię ki te mu mo gli kon stru ować skom pli ko -
wa ne rów na nia prze wi du ją ce przy szłe kur sy pa -
pie rów war to ścio wych. W mię dzy cza sie roz wój me -
to do lo gii wspo mnia ne go wcze śniej za rzą dza nia ry -
zy kiem skut ko wał ko lej ny mi in no wa cja mi w po -
sta ci in stru men tów po chod nych – de ry wa tów. Naj -
ogól niej rzecz bio rąc, po le ga to na two rze niu, po -
prze dzo nym skom pli ko wa ny mi ob li cze nia mi, no -
wych pa pie rów war to ścio wych opar tych na już po -
sia da nych. Te no we pa pie ry mo gą być wy mie nio ne
na pie nią dze, ale po nie waż tyl ko pierw szy pa pier
jest na stęp stwem po sia da nia re al ne go pie nią dza,
to dru gi i każ dy na stęp ny jest już tyl ko pie nią dzem
wir tu al nym. Nie mniej jed nak pa pier pierw szy i pa -
pier dru gi po zwa la ją po sia da czom ku pić wię cej
dóbr i usług niż wte dy, gdy by po sia da li tyl ko pa -
pie r pierwszy. Tak czy ina czej na ryn ku ma my
do czy nie nia z mie sza ni ną pie nię dzy praw dzi wych
i wir tu al nych. 

Go spo dar ka opar ta na wie dzy. 
Zbiór ten den cji czy już ukształ to wa na
no wa for ma cja go spo dar cza? 

o we sek to ry go spo dar cze i sko ko we przy -
ro sty ich roz mia ru su ge styw nie do wo dzą,
że ma my do czy nie nia z pro ce sa mi emer -

gent ny mi. Czy to ozna cza, że dy na micz na ilość sta -
je się no wą ja ko ścią? Na rzecz tej te zy świad czy
„sze ro kie uko rze nie nie się” no wych, wie dzo chłon -
nych form go spo da ro wa nia. Do brym przy kła dem
są tu ICT prze ni ka ją ce za rów no go spo dar stwa do -
mo we, jak ad mi ni stra cję, or ga ni za cje go spo dar cze
itp. Rocz ny przy rost PKB w kra jach OECD w la -
tach 1993–2006 wy no sił 2,6%. Z ko lei w 4 pań -
stwach, człon kach OECD (Szwe cja, USA, Da nia,
Au stra lia) przo du ją cych w dzie le two rze nia go spo -
dar ki opar tej na wie dzy, wkład in we sty cji ICT we
wzrost PKB wy no sił w la tach 1990–95 oko ło 1/5
sto py wzro stu PKB i w la tach 1995–2003 wzrósł
do po nad 1/3. Wy raź nie wi dać znacz ny cię żar ga -
tun ko wy no wej go spo dar ki w pro duk tyw no ści kra -
jo wej. Na le ży tu do dać, że sek tor ICT to tyl ko frag -
ment go spo dar ki opar tej na wie dzy. 

Ko lej ny ar gu ment na rzecz uzna nia GOW
za ukształ to wa ną for ma cję go spo dar czą od wo łu je
się do ryn ku pra cy. Tak jak dla cy wi li za cji prze my -
sło wej cha rak te ry stycz na by ła licz bo wa do mi na cja

pra cow ni ków zwią za nych z prze twa rza niem su -
row ców w do bra i usłu gi (ro bot ni ków), tak dla go -
spo dar ki opar tej na wie dzy ce chą cha rak te ry stycz -
ną jest du ża licz ba osób wy ko nu ją cych swo ją pra -
cę, opierając się na róż nych urzą dze niach
ICT. I tak, w 2007 r. w UE -15 oraz w Au stra lii, Ka -
na dzie i USA udział w go spo dar ce sze ro ko de fi nio -
wa nych (we dług okre śle nia OECD) za wo dów zwią -
za nych ze sto so wa niem tech no lo gii in for ma cyj -
nych i ko mu ni ka cyj nych wy no sił od 20,23%
do 22,41%. Re ali stycz nie pa trząc, nie świad czy to
o za koń cze niu for mo wa nia się go spo dar ki opar tej
na wie dzy. Moż na tu użyć ana lo gii z Pol ską w 1931 r.,
kie dy to udział ro bot ni ków w struk tu rze spo łecz -
nej wy no sił 28,6%, z cze go po nad po ło wa to ro bot -
ni cy du żych i śred nich za kła dów prze my sło wych.
Dla do peł nie nia ob ra zu do daj my, że w Pol sce
w szczy to wym sta dium cy wi li za cji prze my sło wej
w la tach 1972–74 udział ro bot ni ków w struk tu rze
za trud nie nia wy no sił 43%, na to miast w prze my śle
i bu dow nic twie pra co wa ło (w 1975 r.) 38,6% si ły
ro bo czej. Do mi no wa ły tra dy cyj ne sek to ry, ale by ło
wi docz ne, że przy szłość na le ży do ro bot ni ków
i prze my słu. Kon klu du jąc, go spo dar ka opar ta
na wie dzy prze ję ła klu czo we funk cje eko no -
micz ne, któ re kie dyś peł nił prze mysł, a pań -
stwem o naj wyż szym po zio mie roz wo ju no -
wej go spo dar ki są Sta ny Zjed no czo ne Ame -
ry ki.

Spójrz my te raz na opi sa ne tu prze mia ny z hi -
sto rycz nej per spek ty wy. Nie od par cie na su wa się
po rów na nie z re wo lu cją prze my sło wą i „aku mu -
la cją pier wot ną” le żą cą u źró deł jej fi nan so wa nia.
Nie któ re pro ce sy zwią za ne ze sta wa niem się go -
spo dar ki opar tej na wie dzy ma ją więk szy ła du nek
emer gen ty zmu niż pro ce sy za ob ser wo wa ne
w trak cie re wo lu cji prze my sło wej. Wy daj ność pra -
cy w sek to rach pro duk tów ste ru ją cych dy na mi ką
re wo lu cji prze my sło wej ro sła nie po mier nie wol -
niej niż w wio dą cych sek to rach i pro duk tach go -
spo dar ki opar tej na wie dzy. I tak np. pro duk tyw -
ność (sto su nek kosz tu jed nost ki pro duk tu do ce -
ny jed nost ki pro duk tu) w sek to rze ba weł ny przy -
ra sta ła w trak cie re wo lu cji prze my sło wej w An -
glii o 2,4%, a że la za i sta li o 1,4% rocz nie, zaś cał -
ko wi ta pro duk tyw ność go spo dar ki an giel skiej
na po cząt ku re wo lu cji prze my sło wej, w 1790 r.,
wy no si ła oko ło 65% pro duk tyw no ści z 1890 r.
uzna ne go za gór ną jej gra ni cę. Na to miast w USA,
tyl ko w cią gu 16 lat, 1990–2006, pro duk tyw ność
na go dzi nę pra cy w prze my śle prze twór czym
wzro sła o 78,4%. Jesz cze bar dziej im po nu ją co wy -
glą dał wzrost wy daj no ści w wy twa rza niu i prze -
twa rza niu tech no lo gii in for ma tycz nych (ICT pro -
du cing ma nu fac tu ring). Pro duk tyw ność tej bran -
ży mie rzo na war to ścią do da ną na jed ne go za trud -
nio ne go ro sła w USA o 15,1% rocz nie w la -
tach 1990–95 i 23,7% rocz nie w la tach 1995–
2000. W UE rocz ne wzro sty wy no si ły od po wied -
nio 11,1% oraz 13,8%. Rów nie im po nu ją co wy glą -
da ły suk ce sy ban ko wo ści in we sty cyj nej w USA,
któ ra ma jąc 2–3% udzia łu w PKB, zgar nia ła 1/3
zy sków kor po ra cyj nych. 

N
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Tra dy cyj ne po trze by no wej go spo dar ki

rzejdź my te raz do po trzeb no wej for ma cji
go spo dar czej. Po trze by te to przede
wszyst kim aku mu la cja ka pi ta łu, któ ry był -

by zdol ny do sfi nan so wa nia in no wa cyj nych, z na tu -
ry rze czy re la tyw nie dro gich urzą dzeń i tech no lo -
gii. Trzy ma jąc się przy kła du USA, stwier dzić na le -
ży, że wzrost PKB w ostat nich la tach w ża den spo -
sób nie upraw do po dab nia, że źró dłem fi nan so wa -
nia był do tych cza so wy roz wój. W la tach 1993–2007
rocz ny wzrost PKB w USA ni gdy nie prze kro -
czył 4,5%. Na wet gdy w 1999 r. PKB osią gnął tak
du żą jak na USA sto pę wzro stu, ozna cza ło to przy -
rost re al nych pie nię dzy o 0,00636 bln USD. Dra -
ma tycz nie ma ło jak na opi sa ne wcze śniej rocz ne
przy ro sty wy dat ków na róż ne dzie dzi ny go spo dar -
ki opar tej na wie dzy. Po moc ne oka za ły się in no wa -
cje z za kre su ban ko wo ści in we sty cyj nej oraz zmia -
ny w świa to wym sys te mie fi nan so wym. 

Świa to wy sys tem fi nan so wy

o wa tor skość in ży nie rii fi nan so wej po le ga -
ła na tym, że roz kła da ła ry zy ko na wie le
pod mio tów uczest ni czą cych w sys te mie fi -

nan so wym. In na ko rzyst na oko licz ność zwią za -
na z jej roz wo jem po le ga ła na kre acji ka pi ta łu in -
we sty cyj ne go po przez su mo wa nie i wy mie sza nie
pie nię dzy wir tu al nych i praw dzi wych. W efek cie
fun du sze in we sty cyj ne zwięk sza ły roz mia ry ka pi -
ta łu in we sty cyj ne go i do star cza ły go w znacz nie
więk szych ilo ściach niż mo gły by to uczy nić tra dy -
cyj ne ban ki kre dy to we. Nie ste ty, jak się póź niej
oka za ło w nie wła ści wych pro por cjach. 

Za nim jed nak nie wła ści we pro por cje da ły znać
o so bie, suk ce syw nie roz wi jał się glo bal ny ry nek
de ry wa tów, któ ry w mo men cie roz pa du w 2008 r.,
przy brał iście gar gan tu icz ne roz mia ry. Pro por cje
mie szan ki pie nię dzy wir tu al nych i praw dzi wych
już w la tach 90. ub. wieku bu dzi ły nie po kój ana li -
ty ków. I tak np. Mar tin i Schu man osza co wa li, że
już wte dy tyl ko 2–3% świa to wych trans ak cji fi nan -
so wych słu ży ło bez po śred nio po trze bom prze my -
słu i han dlu. W sza cun ku tym nie uwzględ nio no
wkła du usług w two rze nie re al nych pie nię dzy, stąd
je go dość dra ma tycz ny wy dźwięk.

Przy wo ła łem ten przy kład, że by od nieść się
do ar gu men tu o de re gu la cji ryn ku fi nan so we go ja -
ko przy czy nie kry zy su. Za prze ło mo wy punkt de -
re gu la cji uwa ża się rok 1994, kie dy to w USA
uchwa lo no usta wę Rie gle – Ne ala, po dob ne re gu la -
cje wpro wa dzo no póź niej tak że w in nych pań -
stwach. De re gu la cja na ło ży ła się na zja wi ska, któ -
re ist nia ły już wcze śniej. Moż na są dzić, że od wrot -
ne dzia ła nia w ska li jed ne go pań stwa, na wet ta kie -
go jak USA, nie od wró ci ły by bie gu wy pad ków.

W la tach 1995–2004 świa to wy ry nek de ry wa -
tów wzra stał co ro ku o 20%, a w la tach 2004–2007
jesz cze bar dziej, bo aż o 33% rocz nie. Nie ste ty,
resz ta świa ta nie po tra fi ła spro stać nie pod wa żal -
nym suk ce som me ne dże rów ban ko wo ści in we sty -
cyj nej i świa to wy PKB wzra stał w tych sa mym

cza sie nie wię cej niż 4,1% rocz nie, i to w naj lep -
szych la tach. 

Nic więc dziw ne go, że gdy w 2007 r. war tość
świa to we go ryn ku de ry wa tów mie rzo na war to ścią
kon trak tów osią gnę ła 596,004 bln USD, to świa -
to wy PKB wlókł sie za nią da le ko w ty le osią ga jąc
skrom ne 54,635 bln USD, czy li nie co po ni żej 10%.
PKB jest mier ni kiem te go, co wy two rzo no w da -
nym ro ku i dla te go zwo len ni cy in ży nie rii fi nan so -
wej mo gą ar gu men to wać, że każ dy de ry wat za wie -
ra w so bie ja kiś uła mek pie nią dza praw dzi we go,
nie któ re z nich na wet bar dzo du ży, a tak że, że pie -
nią dze wir tu al ne ma ją po kry cie w ca łym do tych -
czas wy two rzo nym bo gac twie świa to wym. Sto sow -
ne ob li cze nia prze pro wa dzo no dla ro ku 2000
i na ich pod sta wie war tość świa to we go bo gac twa
w 2007 ro ku mo że my osza co wać na nie co po ni -
żej 1/3 war to ści świa to we go ryn ku de ry wa tów.

Nie za leż nie od róż nych za strze żeń, ja kie moż -
na wy su nąć pod ad re sem pre cy zji za miesz czo nych tu
po mia rów i ich traf no ści dia gno stycz nej, wy ni ka
z nich nie pod wa żal ny wnio sek. Świa to wy sys tem
fi nan so wy ope ro wał roz two rem pie nięż nym,
w któ rym po ziom na sy ce nia pie nią dzem praw -
dzi wym przy brał nie po ko ją co ni ską war tość. 

Po tocz na wie dza o kry zy sach su ge ru je, że dno
kry zy su zo sta nie osią gnię te, gdy w sys te mie fi nan -
so wym zna czą co spad nie pro por cja pie nię dzy wir -
tu al nych i wy raź nie wzro śnie udział pie nię dzy
praw dzi wych. I tak np. by ły głów ny eko no mi sta
MFW – K. Ro goff we wrze śniu 2008 r. prze wi dy -
wał, że ame ry kań ski sek tor fi nan so wy w na stęp -
stwie kry zy su skur czy się o 20–25%, a nie któ re je -
go seg men ty na wet o 50%. Moż na są dzić, że ban ko -
wość in we sty cyj na jest tym seg men tem sek to ra fi -
nan so we go, któ ry do zna wspo mnia ne go 50-proc.
lub na wet więk sze go uszczerb ku. 

Pod su muj my te raz przed kry zy so we dzie je mie -
szan ki pie nią dza wir tu al ne go i re al ne go. Kry zys
jest zda rze niem jed no znacz nie ne ga tyw nym, jed -
nak wcze śniej bar dzo czę sto wir tu al ne pie nią dze
prze twa rza no na re al ne in we sty cje i two rze nie no -
wych branż i to jest jed no znacz nie po zy tyw ne. Po -
wsta je te raz py ta nie, co da lej z fi nan so wa niem no -
wej go spo dar ki? Mo że się skur czyć, ale mo że też
być tak, że dzie ło jej dal sze go fi nan so wa nia po dej -
mą rzą dy. Obec nie je ste śmy świad ka mi fa li na cjo -
na li za cji ban ków, co spo wo du je, że wpływ rzą dów
na ry nek fi nan so wy i ich fi nan so wa moc spraw cza
bę dzie o wie le więk sza niż do tej po ry.

prof. dr hab. Janusz T. Hryniewicz
Instytut Rozwoju Regionalnego i Lokalnego

Uniwersytetu Warszawskiego

Sum ma ry 
The pur po se of the ar tic le is an at tempt to po int out that the
cri sis 2008 is a cri sis of new ty pe, cra ted in the in sti tu tion of
the know led ge ba sed eco no my. Know led ge ba sed eco no my
emer ged in 90. and in XX/XXI cen tu ry has es ta bli shed it self
as a new for ma tion in the world eco no my, prin ci pal ly in USA.
The Cri sis 2008 has ari sen in sec tor of in ve st ment ban king
which fi nan ced a hu ge growth of a new eco no my and cre ated
too lar ge sur plus va lue vir tu al mo ney over the re al one.

P
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Wpro wa dze nie

a jąc przed ocza mi stra te gię li zboń ską i cel
z Bar ce lo ny za kła da ją cy osią gnię cie in ten -
syw no ści pro wa dze nia ba dań i roz wo ju na

po zio mie 3% do ro ku 2010, wie le kra jów sta ra się po -
dej mo wać dzia ła nia przy bli ża ją ce je do in no wa cyj nej
go spo dar ki. Po ję cie efek tyw no ści in no wa cyj nej jest
nie zmier nie istot ne w po li ty ce in no wa cyj nej [4, s. 4].

Ni ska zdol ność pol skiej go spo dar ki do ge ne ro wa -
nia in no wa cji prze kła da się czę sto na sku pia nie te ma -
ty ki ba dań na ni skich wy dat kach pań stwa na rzecz
in no wa cyj nej go spo dar ki i nie wiel kiej zdol no ści pol -
skich firm do zgła sza nia wnio sków pa ten to wych. Zbyt
ma łym za in te re so wa niem cie szy się po miar in no wa -
cyj no ści sa mych przed się biorstw oraz ak tyw na po li -
ty ka pod wyż sza nia efek tyw no ści za gre go wa nych na -
kła dów na in no wa cyj ność go spo dar ki [1, 9]. 

Gra ni ca efek tyw no ści in no wa cyj nej

ed ną z me tod oce ny roz wo ju go spo dar ki
opar tej na wie dzy jest Eu ro pej ska Ta be la
In no wa cji (EIS – Eu ro pe an In no va tion

Sco re bo ard) [3]. Za wie ra 25 głów nych wskaź ni ków,
wy bra nych dla pod su mo wa nia klu czo wych na pę -
dów i wy daj no ści in no wa cji. Wskaź ni ki te po dzie -
lo ne są na pięć grup, z któ rych pierw sze trzy obej -
mu ją czyn ni ki wej ścio we, a ostat nie dwie – czyn ni -
ki wyj ścio we. Gru py te obej mu ją na stę pu ją ce ka te -
go rie czyn ni ków: uwa run ko wa nia, czy li czyn ni ki
na pę dza ją ce in no wa cyj ność (5 wskaź ni ków); wy -
twa rza nie no wej wie dzy (4 wskaź ni ki); in no wa cyj -
ność i przed się bior czość (6 wskaź ni ków), za sto so -
wa nie (5 wskaź ni ków) oraz wła sność in te lek tu al -
na (5 wskaź ni ków).

Efek tyw ność in no wa cyj ną moż na zmie rzyć po -
przez po rów na nie wej ścio wych i wyj ścio wych mier -
ni ków z Eu ro pej skiej Ta be li In no wa cji. Sze re gu jąc
kra je ze wzglę du na wy ni ki w tych dwóch wy mia rach,
moż na upla so wać po szcze gól ne pań stwa w sto sun ku
do gra ni cy efek tyw no ści in no wa cyj nej. Ta ką ana li zę
moż na prze pro wa dzić, ko rzy sta jąc z ka te go rii efek -
tyw no ści tech nicz nej i gra ni cy efek tyw no ści oraz sto -
su jąc me to dę DEA (Da ta Enve lop ment Ana ly sis), czy -
li nie pa ra me trycz ną es ty ma cję da nych w ce lu uzy -
ska nia wy ni ków po szcze gól nych współ rzęd nych.

Efek tyw ność in no wa cyj na jest zbli żo na po ję -
cio wo do pro duk tyw no ści. Po pra wia się wte dy, gdy

z tych sa mych na kła dów uzy sku je się lep sze wy ni -
ki lub te sa me wy ni ki uzy sku je się ze zmniej szo -
nych na kła dów. Wskaź ni ki wej ścio we i wy ni ko we
po cho dzą ce z Eu ro pej skiej Ta be li In no wa cji do -
star cza ją pro stej mia ry efek tyw no ści na ro do we go
sys te mu in no wa cji przy za ło że niu li nio wej za leż -
no ści mię dzy czyn ni ka mi wej ścia a czyn ni ka mi
wyj ścia. 

Ry su nek 1 po ka zu je, jak wskaź ni ki czyn ni -
ków wej ścia i wyj ścia umiej sco wia ją po szcze gól ne
kra je w za leż no ści od efek tyw no ści sys te mu in no -
wa cyj ne go. Kra je znaj du ją ce się po wy żej po gru -
bio nej li nii le piej ra dzą so bie z prze kształ ca niem
czyn ni ków wej ścia w czyn ni ki wyj ścia niż te po ni -
żej li nii.

Rys. 1. Li nio wa za leż ność na kła dów in no wa -
cji na ich wy ni ki
Źró dło: Eu ro pe an In no va tion Sco re bo ard 2006 Da ta ba se, Eu -
ro pe an In no va tion Sco re bo ard 2006 – A Com pa ra ti ve Ana ly sis
of In no va tion Per for man ce, http://pro in no -eu ro pe.eu, s. 25.

Le gen da: AT – Au stria, BE – Bel gia, CY – Cypr, CZ – Cze chy,
DE – Niem cy, DK – Da nia, EE – Es to nia, EL – Gre cja, ES –
Hisz pa nia, FI – Fin lan dia, FR – Fran cja, HU – Wę gry, IE –
Ir lan dia, IT – Wło chy, LT – Li twa, LU – Luk sem burg, LV –
Ło twa, MT – Mal ta, NL – Ho lan dia, PL – Pol ska, PT – Por -
tu ga lia, SE – Szwe cja, SI – Sło we nia, SK – Sło wa cja, UK –
Wiel ka Bry ta nia, CH – Szwaj ca ria, IS – Is lan dia, NO – Nor -
we gia, BG – Buł ga ria, RO –Ru mu nia
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Innowacja a granica
efektywności innowacyjnej

Bartłomiej Moszoro
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Ob raz sy tu acji przed sta wio ny na ry sun ku jest
bar dzo zróż ni co wa ny. Po wy żej li nii, po jed nej stro -
nie zna la zły się bar dzo in no wa cyj ne kra je, ta kie jak
Niem cy i Szwaj ca ria, ale tak że śred nio wy pa da ją ce
w sta ty sty kach Wło chy. Po dru giej – więk szość no -
wych człon ków Wspól no ty, gdzie przy sto sun ko wo
wy so kich na kła dach osią ga się gor sze wy ni ki. 

Na rysunku 2 przedstawiono pań stwa we dług
ka te go rii opi sa nych w ra por cie: kwadrat to li de rzy,
romb – ucznio wie in no wa cji (fol lo wers), trójkąt to
umiar ko wa ni in no wa to rzy, a koła to kra je nad ra -
bia ją ce za le gło ści w dzie dzi nie in no wa cji. Po gru bio -
na li nia to krzy wa wy ni ka ją ca z wy li czeń, tzn. gra -
ni ca efek tyw no ści, któ ra łą czy kra je po sia da ją ce
naj wyż sze re la cje wy ni ków do na kła dów. 

Dla wszyst kich li de rów in no wa cji (z wy jąt kiem
Szwe cji) wskaź nik efek tyw no ści in no wa cji przy bie -
ra po nad prze cięt ne war to ści. Mi mo pierw sze go
miej sca Szwe cji w za sto so wa niu in no wa cji, wy ni ki
przez nią osią gnię te wska zu ją, że na po lu efek tyw -
no ści ist nie je wciąż moż li wość po pra wy. Niem cy
i Szwaj ca ria wy ka zu ją wy so ką efek tyw ność w two -
rze niu wła sno ści in te lek tu al nej. Nie któ rzy li de rzy,

a w szcze gól no ści Wiel ka Bry ta nia, ma ją re la tyw -
nie ni ską efek tyw ność prze kształ ca nia na kła dów
in no wa cyj nych we wła sność in te lek tu al ną. Przy -
czy ną te go sta nu rze czy mo że być fakt, że typ dzia -
łal no ści in no wa cyj nej nie pro wa dzi do jej for ma li -
za cji, acz kol wiek mo że to ozna czać rów nież, że te
kra je mo gły by wy two rzyć lep sze wy ni ki z po nie sio -
nych na kła dów. 

Pań stwa -ucznio wie lub na śla dow cy in no wa cji
(fol lo wers) uzy ska ły efek tyw ność in no wa cyj ną po -
wy żej śred niej. Naj lep sze wy ni ki od no to wa ły Luk -
sem burg i Bel gia. Je dy nie Au stria, Ho lan dia i Luk -
sem burg wy róż ni ły się po nad prze cięt ną efek tyw -
no ścią w ob sza rze wła sno ści in te lek tu al nej. Fran -
cja, Bel gia i Is lan dia po win ny po pra wić swo ją do -
tych cza so wą dzia łal ność w tym ob sza rze.

Umiar ko wa ni in no wa to rzy pre zen tu ją bar dzo
zróż ni co wa ny za kres wy ni ków efek tyw no ści in no -
wa cyj nej. Dla Włoch za uwa ża się naj praw do po dob -
niej za an ga żo wa nie no wych na kła dów w ce lu pod -
wyż sze nia wy ni ków in no wa cyj no ści. Au stra lia,
Cypr, Nor we gia i Hisz pa nia wy ka zu ją po nad prze -
cięt ną efek tyw ność w ob sza rze wła sno ści in te lek -

1. Uwa run ko wa nia (czyn ni ki na pę dza ją ce in no wa cyj ność) – czyn ni ki wej ścia
� 1.1. No wi ab sol wen ci kie run ków ści słych i tech nicz nych na 1000 miesz kań ców (w wie ku 20–29 lat)
� 1.2. Od se tek lud no ści z wy kształ ce niem wyż szym w wie ku 25–64 la ta
� 1.3. Licz ba sta łych łą czy in ter ne to wych (z prze pu sto wo ścią co naj mniej 144 Kbit/s) na 100 miesz kon ców
� 1.4. Udział w kształ ce niu usta wicz nym – od se tek po pu la cji w prze dzia le 25–64 la ta
� 1.5. Udział osób w gru pie wie ko wej 20–24, któ re ukoń czy ły edu ka cję co naj mniej na po zio mie szko ły śred niej

2. Wy twa rza nie wie dzy – czyn ni ki wej ścia
� 2.1. Wy dat ki pu blicz ne na B+R (GERD – BERD) (% PKB)
� 2.2. Wy dat ki przed się biorstw na B+R (BERD) (% PKB) 
� 2.3. Udział B+R w pro duk cji śred nio za awan so wa nych i za awan so wa nych tech no lo gii (% wy dat ków na B+R
w pro duk cji cał ko wi tej)
� 2.4. Udział przed się biorstw otrzy mu ją cych do ta cje na in no wa cyj ność

3. In no wa cyj ność i przed się bior czość – czyn ni ki wej ścia
� 3.1. MŚP wpro wa dza ją ce wła sne in no wa cje (% w ogól nej licz bie MŚP) 
� 3.2. Udział ma łej i śred niej wiel ko ści przed się biorstw współ pra cu ją cych w sfe rze in no wa cji z in ny mi przed się -
bior stwa mi (% w ogól nej licz bie MŚP)
� 3.3. Wy dat ki na in no wa cje (% war to ści sprze da ży)
� 3.4. Udział in we sty cji ven tu re ca pi tal w przed się wzię cia bę dą ce we wcze snych sta diach roz wo ju (% PKB)
� 3.5. Wy dat ki na ICT (% PKB)
� 3.6. Udział ma łej i śred niej wiel ko ści przed się biorstw wpro wa dza ją cych in no wa cję or ga ni za cyj ną (% MŚP)

4. Za sto so wa nie – czyn ni ki wyj ścia
� 4.1. Za trud nie nie w sek to rze usług wy so kich tech no lo gii (% cał ko wi tej si ły ro bo czej)
� 4.2. Eks port wy ro bów wy so kich tech no lo gii (% eks por tu ogó łem)
� 4.3. Udział w sprze da ży pro duk tów no wych lub zmo der ni zo wa nych dla ryn ku (% sprze da ży ogó łem) 
� 4.4. Udział w sprze da ży pro duk tów no wych lub zmo der ni zo wa nych dla przed się biorstw (% sprze da ży ogó łem)
� 4.5. Za trud nie nie w sek to rze pro duk cji śred nich i wy so kich tech no lo gii (% cał ko wi tej si ły ro bo czej)

5. Wła sność in te lek tu al na – czyn ni ki wyj ścia
� 5.1. Licz ba zgło szeń pa ten to wych w EBP (EPO) na mi lion miesz kań ców
� 5.2. Licz ba zgło szeń pa ten to wych w BTiPSZ (USP TO) na mi lion miesz kań ców
� 5.3. Licz ba tzw. tria dic pa tents* na mi lion miesz kań ców
� 5.4. Licz ba no wych wspól no to wych zna ków to wa ro wych na mi lion miesz kań ców 
� 5.5.1. Licz ba no wych wspól no to wych wzo rów prze my sło wych na mi lion miesz kań ców

Tab. 1. Wskaź ni ki in no wa cyj no ści w Eu ro pej skiej Ta be li In no wa cji (Eu ro pe an In no va tion
Sco re bo ard)

* Tria dic pa tents fa mi lie – ter min od no si się do wy na laz ku, któ ry zo stał opa ten to wa ny w Eu ro pej skim Urzę dzie Pa ten to wym
(EPO), Ja poń skim Urzę dzie Pa ten to wym (JPO) oraz w Urzę dzie Pa ten to wym Sta nów Zjed no czo nych (UPSTO)

Źró dło: prze kład wła sny na pod sta wie Eu ro pe an In no va tion Sco re bo ard 2007: Com pa ra ti ve Ana ly sis of In no va tion Per for -
man ces. PRO IN NO Eu ro pe pa per no. 6, Eu ro pe an Com mi sion, Di rec to ra te Ge ne ra le for En ter pi se and In du stry, Fe bru -
ary 2008, s. 35–36.
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tu al nej, a Cze chy ta ką war tość osią ga ją w za sto so -
wa niu in no wa cji. Es to nia i Sło we nia od no to wu ją
efek tyw ność po ni żej śred niej w obu ob sza rach, tj.
za sto so wa nia i wła sno ści in te lek tu al nej.

Wy ni ki dla kra jów nad ra bia ją cych za le gło ści
wy ka zu ją rów nież spo re zróż ni co wa nie. W dzie dzi -
nie wła sno ści in te lek tu al nej wszyst kie – oprócz
Por tu ga lii – od no to wu ją war tość po ni żej śred niej.
Wszyst kie kra je – oprócz Ru mu nii i Sło wa cji – uzy -
ska ły efek tyw ność in no wa cyj ną po ni żej śred nie go
po zio mu. Sto sun ko wo wy so ka efek tyw ność za sto -
so wa nia in no wa cji dla Ru mu nii i Sło wa cji mo że
wska zy wać na ce lo wość więk szych na kła dów
na ulep sza nie in no wa cyj no ści. 

Pod su mo wa nie

zia łal ność in no wa cyj na jest dłu go trwa łym
pro ce sem, w któ rym upły wa wie le cza su,
za nim na kła dy przy nio są od po wied nie re -

zul ta ty. Za pre zen to wa na w tym ar ty ku le me to da
po mia ru efek tyw no ści in no wa cyj nej po ka zu je zły
stan pol skich przed się biorstw w za kre sie efek tyw -
no ści in no wa cyj nej.

Ba da nia nad efek tyw no ścią in no wa cyj ną kra -
jów z Eu ro pej skiej Ta bli cy In no wa cyj no ści po ka zu -
ją, że więk szość z nich mo że po pra wić swo ją efek -
tyw ność, mie rzo ną ja ko sto su nek po mię dzy na kła -
da mi na in no wa cyj ność a jej wy ni ka mi. Po ka zu je
tak że, że wie lu li de rów in no wa cyj no ści ma re la tyw -

nie ni ski po ziom efek tyw no ści in no wa cyj nej, a nie -
któ re kra je z grup „umiar ko wa nych” i kra jów nad -
ra bia ją cych za le gło ści ma ją wy so ki po ziom efek -
tyw no ści in no wa cyj nej.

Kra je nad ra bia ją ce za le gło ści wy ka zu ją rów -
nież spo re zróż ni co wa nie. W dzie dzi nie wła sno ści
in te lek tu al nej wszyst kie – oprócz Por tu ga lii – od -
no to wu ją war to ści po ni żej śred niej. Wszyst kie kra -
je – oprócz Ru mu nii i Sło wa cji – uzy ska ły efek tyw -
ność in no wa cyj ną po ni żej śred nie go po zio mu, co
wska zu je, że ich naj słab szy punkt, to sam pro ces
in no wa cji.

dr Bar tło miej Mo szo ro
Ka te dra Za rzą dza nia Przed się bior stwa mi

Aka de mii Rol ni czej w Szcze ci nie
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Sum ma ry
The con cept of in no va tion ef fi cien cy pre sen ted in this pa per
is a key di men sion to un der stand an in no va ti ve eco no my.
Ana ly zed da ta col lec ted from the Eu ro pe an In no va tion Sco -
re bo ard (EIS) shows that the in no va tion le aders are per for -
ming bet ter, on ave ra ge, on in puts and out puts, fol lo wed by
the in no va tion fol lo wers, the mo de ra te in no va tors and the
cat ching -up co un tries, whe re Po land fi gu res. All cat ching -
-up co un tries – except Ro ma nia and Slo va kia) are si gni fi can -
tly be low ave ra ge ef fi cien cies and this sug ge sts that for the -
se co un tries an im por tant fo cus sho uld be to fur ther im pro -
ve the ir in no va tion ef fi cien cy. The pa per al so ob se rves that
for so me co un tries out put -in put ra tios are hi gher and the se
co un tries co uld be mo re ef fi cient in trans fer ring in puts in to
out puts. 

D

Rys. 2. Gra ni ca efek tyw no ści in no wa cyj nej
Źró dło: H. HOL LAN DERS, F. CE LI KEL ES SER, Me asu -
ring In no va tion Ef fi cien cy, IN NO -Me trics The ma tic Pa per,
Eu ro pe an Com mi sion, Di rec to ra te Ge ne ra le for En ter pi se
and In du stry, De cem ber 2007, s. 6.

Le gen da: AU – Au stra lia, AT – Au stria, BE – Bel gia, BG –
Buł ga ria, CA – Kanada, CH – Szwaj ca ria, CY – Cypr, CZ –
Cze chy, DE – Niem cy, DK – Da nia, EE – Es to nia, EL – Gre -
cja,  ES – Hisz pa nia, FI – Fin lan dia, FR – Fran cja, HR –
Chorwacja, HU – Wę gry, IE – Ir lan dia, IL – Izrael, IS – Is lan -
dia, IT – Wło chy, JP – Japonia, LT – Li twa, LU – Luk sem -
burg, LV – Ło twa, NL – Ho lan dia, NO – Nor we gia, PL – Pol ska,
PT – Por tu ga lia, RO – Ru mu nia, SE – Szwe cja, SI – Sło we nia,
SK – Sło wa cja, UK – Wiel ka Bry ta nia, US – Stany Zjednoczone
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Wpro wa dze nie

in te gro wa ne za rzą dza nie ja ko ścią, za rzą -
dza nie śro do wi sko we oraz za rzą dza nie
bez pie czeń stwem i hi gie ną pra cy jest jed -

nym z naj szyb ciej roz wi ja ją cych się ob sza rów za -
rzą dza nia w XXI w. Co kil ka lat po wsta ją no we
wer sje norm, prak tycz nie każ de go ro ku wy da wa ne
są róż no rod ne nor my bran żo we czy też prze wod ni -
ki na te mat kwe stii szcze gó ło wych wy stę pu ją cych
pod czas ich wpro wa dza nia. 

W pre zen to wa nej pu bli ka cji au to rzy pod ję li
roz wa ża nia na te mat zba da nia, ja kie ele men ty hu -
ma ni stycz ne do ty czą ce sze ro ko ro zu mia ne go za rzą -
dza nia za so ba mi ludz ki mi znaj du ją się w nor mach
skła da ją cych się na zin te gro wa ny sys tem za rzą dza -
nia (ISO 9001: 2000, ISO 14001: 2005, PN -N -
-18001: 2004). Uwzględ nio no w pra cy rów nież nor -
mę ISO 9004: 2000, po nie waż roz sze rza ona pod sta -
wo we wy ma ga nia sys te mu za rzą dza nia ja ko ścią –
ISO 9001: 2000 zgod nie z za sa da mi fi lo zo fii TQM.

W za kre sie hu ma ni stycz nych skład ni ków za rzą -
dza nia zo sta ły wzię te pod uwa gę ta kie pa ra me try,
jak: kul tu ra or ga ni za cyj na, mo ty wa cja pra cow ni ków,
za rzą dza nie wie dzą – szko le nia, ko mu ni ka cja in ter -
per so nal na, pra ca ze spo ło wa, ety ka biz ne su1).

Za rzą dza nie ja ko ścią ISO 9001: 2000

pierw szej ko lej no ści przed sta wio ne zo sta -
ną za gad nie nia hu ma ni stycz ne za war te
w nor mie ISO 9001: 2000, ja ko że jest to

nor ma pod sta wo wa dla więk szo ści sys te mów zin -
te gro wa nych. Ana li za nor my po zwa la zo rien to wać
się, że pro ble ma ty ka za rzą dza nia ludź mi w aspek -
cie za rzą dza nia ja ko ścią wy stę pu je w oma wia nej
nor mie. Nie mniej jed nak za kres po ru sza nych za -
gad nień od no śnie do te go te ma tu jest bar dzo
skrom ny – znacz nie mniej szy niż w in nych nor -
mach – śro do wi sko wej oraz bez pie czeń stwa i hi gie -
ny pra cy.

Zgod nie z nor mą per so nel wy ko nu ją cy pra cę
wpły wa ją cą na ja kość wy ro bu po wi nien być kom pe -
tent ny czy li cha rak te ry zo wać się, od po wied nim wy -
kształ ce niem, wy szko le niem, umie jęt no ścia mi oraz do -
świad cze niem. Punkt 6.2 tej że nor my zaj mu je się za -
so ba mi ludz ki mi w przed się bior stwie. We dług nor my
każ da or ga ni za cja po win na [ISO 9001: 2000, 6.2.1]:
� okre ślić nie zbęd ne kom pe ten cje per so ne lu wy ko -
nu ją ce go czyn no ści ma ją ce wpływ na ja kość wy ro bu;
� za pew nić szko le nie lub pod jąć in ne dzia ła nia w ce -
lu za spo ko je nia tych po trzeb;
� oce nić sku tecz ność pod ję tych dzia łań;
� za pew nić, aby per so nel or ga ni za cji był świa do my
isto ty i waż no ści swo ich dzia łań i te go jak przy czy -
nia się do osią ga nia ce lów do ty czą cych ja ko ści;
� utrzy my wać od po wied nie za pi sy do ty czą ce wy -
kształ ce nia, szko le nia, umie jęt no ści i do świad cze nia.

W za kre sie wią żą cym się z pro ble mem ko mu ni -
ka cji we wnętrz nej w nor mie znaj du je się stwier dze -
nie, że naj wyż sze kie row nic two po win no za pew nić,
że zo sta ną usta no wio ne wła ści we pro ce sy ko mu ni -
ka cyj ne w or ga ni za cji oraz, że ma miej sce ko mu ni -
ka cja w od nie sie niu do sku tecz no ści sys te mu za rzą -
dza nia ja ko ścią [ISO 9001: 2000, 5.5.3].

Za rzą dza nie śro do wi sko we
ISO 14001: 2005

or ma do ty czą ca za rzą dza nia śro do wi sko we -
go rów nież obej mu je w pew nym za kre sie pro -
ble ma ty kę hu ma ni stycz ną w za rzą dza niu,

przy czym za kres po ru sza nych w niej za gad nień jest
szer szy, niż mia ło to miej sce w nor mie do ty czą cej za -
rzą dza nia ja ko ścią. Przy czym za kres oma wia nych za -
gad nień jest szer szy w po rów na niu z nor mą do ty czą -
ca za rzą dza nia ja ko ścią. We dług nor my or ga ni za cja po -
win na iden ty fi ko wać po trze by szko le nio we zwią za ne
z jej aspek ta mi śro do wi sko wy mi i sys te mem za rzą dza -
nia śro do wi sko we go. Po win na ona za pew nić szko le -
nia lub pod jąć in ne dzia ła nia, aby speł nić te po trze by
oraz za cho wy wać zwią za ne z ni mi za pi sy. 

NW

Z

Zin te gro wa ne sys te my 
za rzą dza nia – wy tycz ne 
do ty czą ce do sko na le nia 
w za kre sie za rzą dza nia 
za so ba mi ludz ki mi

Eu ge niusz Krze mień, Ra do sław Wol niak
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W nor mie śro do wi sko wej spo ry na cisk kła dzie
się na uświa do mie nie pra cow ni ków w za kre sie wa -
gi pro ble mów śro do wi sko wych, co moż na uznać
za je den z ele men tów bu do wa nia od po wied niej
pro śro do wi sko wej kul tu ry or ga ni za cyj nej. Or ga ni -
za cja po win na bo wiem wdro żyć i utrzy my wać pro -
ce du rę w ce lu uświa do mie nia oso bom pra cu ją cym
dla niej lub w jej imie niu [ISO 14000: 2005, 4.4.2]:
� zna cze nia zgod no ści z po li ty ką śro do wi sko wą
i pro ce du ra mi oraz wy ma ga nia mi sys te mu za rzą -
dza nia śro do wi sko we go,
� zna czą cych aspek tów śro do wi sko wych i zwią za -
nych z ni mi rze czy wi stych lub po ten cjal nych wpły -
wów ich pra cy na śro do wi sko oraz ko rzy ści dla śro -
do wi ska wy ni ka ją cych z po pra wy ich in dy wi du al -
ne go dzia ła nia,
� ich za dań i od po wie dzial no ści w osią ga niu zgod -
no ści z wy ma ga nia mi sys te mu za rzą dza nia śro do -
wi sko we go,
� po ten cjal nych kon se kwen cji od stęp stwa od usta -
lo nych pro ce dur.

Oma wia ne pro ble my zo sta ły roz sze rzo ne w za -
łącz ni ku do nor my ty czą cym jej wdra ża nia i funk -
cjo no wa nia. W nor mie za le ca się, aby or ga ni za cja
okre śli ła wy ma ga ny po ziom świa do mo ści, wie dzy,
ro zu mie nia i umie jęt no ści dla każ dej oso by po no -
szą cej od po wie dzial ność i ma ją cej upraw nie nia
do wy ko ny wa nia za dań w jej imie niu. W nor mie
wy ma ga się, aby [ISO 14000: 2005, A. 4.2]:
� oso by, któ rych pra ca mo że po wo do wać zna czą cy
wpływ na śro do wi sko, zi den ty fi ko wa ny przez or ga -
ni za cję, by ły kom pe tent ne w za kre sie wy ko ny wa -
nia za dań, któ re im przy dzie lo no;
� zo sta ły zi den ty fi ko wa ne po trze by szko le nio we oraz
pod ję te dzia ła nia za pew nia ją ce re ali za cję szko leń;
� wszyst kie oso by by ły świa do me po li ty ki śro do wi -
sko wej or ga ni za cji, sys te mu za rzą dza nia śro do wi -
sko we go oraz aspek tów śro do wi sko wych zwią za -
nych z dzia ła nia mi, wy ro ba mi i usłu ga mi or ga ni -
za cji, na któ re mo że mieć wpływ ich pra ca.

Za le ca się rów nież, aby kie row nic two or ga ni za -
cji okre śli ło po ziom do świad cze nia, ja kie jest nie -
zbęd ne dla da ne go pra cow ni ka, oraz kom pe ten cje
i szko le nia po trzeb ne do za pew nie nia przy dat no ści
per so ne lu. Szcze gól nie na le ży to wy ko nać w za kre -
sie spe cja li stycz nych funk cji re ali zo wa nych w ra -
mach za rzą dza nia śro do wi sko we go.

W za kre sie ko mu ni ka cji we dług nor my,
uwzględ nia jąc aspek ty śro do wi sko we i sys tem za rzą -
dza nia śro do wi sko we go, or ga ni za cja po win na usta -
no wić, wdro żyć i utrzy my wać pro ce du rę
[ISO 14000: 2005, 4.4.3]:
� we wnętrz nej ko mu ni ka cji mię dzy róż ny mi szcze -
bla mi i służ ba mi or ga ni za cyj ny mi,
� otrzy my wa nia, do ku men to wa nia i udzie la nia od -
po wie dzi w pro ce sie ko mu ni ko wa nia się z ze -
wnętrz ny mi stro na mi za in te re so wa ny mi.

Or ga ni za cja po win na zgod nie z nor mą sa mo -
dziel nie pod jąć i udo ku men to wać de cy zję, czy ko -
mu ni ko wać na ze wnątrz in for ma cje o zna czą cych
aspek tach śro do wi sko wych. Je śli or ga ni za cja po -
dej mie de cy zję o ko mu ni ko wa niu, po win na usta no -
wić i wdro żyć me to dę ze wnętrz nej ko mu ni ka cji.

Za le ca się w nor mie, aby or ga ni za cje wdro ży ły
pro ce du rę przyj mo wa nia, do ku men to wa nia i re ago -
wa nia na od po wied nie in for ma cje oraz za py ta nia
stron za in te re so wa nych. Pro ce du ra ta ka mo że obej -
mo wać dia log z za in te re so wa ny mi stro na mi oraz roz -
wa ża nie ich wąt pli wo ści. W pew nych oko licz no ściach
od po wie dzi na wąt pli wo ści za in te re so wa nych stron
mo gą za wie rać od po wied nie in for ma cje do ty czą ce
aspek tów śro do wi sko wych i wpły wów zwią za nych
z dzia ła nia mi or ga ni za cji na śro do wi sko. Za le ca się,
aby ta kie pro ce du ry uwzględ nia ły tak że nie zbęd ne
ko mu ni ko wa nie się z pu blicz ny mi wła dza mi w za -
kre sie pla no wa nia dzia łań na wy pa dek awa rii i in -
nych istot nych za gad nień. [ISO 14000: 2005, A. 4.3].

Za rzą dza nie bez pie czeń stwem i hi gie ną
pra cy PN -N -18001:2004

nor mie PN -N -18001: 2004 rów nież kil ka
punk tów przed sta wia pro ble ma ty kę, któ rą
moż na uznać za zwią za ną z hu ma ni stycz -

ny mi aspek ta mi zin te gro wa ne go za rzą dza nia.
Przy czym war to na wstę pie za uwa żyć, że za kres za -
gad nień za war tych w nor mie za rzą dza nia bhp od no -
śnie do oma wia nych w pu bli ka cji za gad nień jest wy -
raź nie szer szy niż w nor mie za rzą dza nia ja ko ścią.

We dług nor my or ga ni za cja po win na usta no wić
i utrzy my wać udo ku men to wa ne pro ce du ry okre śla -
nia po trzeb szko le nia w dzie dzi nie bez pie czeń stwa
i hi gie ny pra cy oraz spo so bów je go re ali za cji. Pro gra -
my te po win ny zo stać do sto so wa ne do po szcze gól nych
grup pra cow ni ków. Or ga ni za cja na to miast ma za za -
da nie usta no wić i utrzy my wać pro ce du ry, w ce lu
uświa do mie nia pra cow ni kom or ga ni za cji lub jej
człon kom, w każ dej od po wied niej ko mór ce i na każ -
dym szcze blu pra cy [PN -N 18001: 2004, 4.4.3]:
� ro dza jów za gro żeń wy stę pu ją cych w ca łej or ga ni -
za cji i na po szcze gól nych sta no wi skach pra cy oraz
zwią za ne go z ni mi ry zy ka za wo do we go,
� ko rzy ści dla pra cow ni ków i or ga ni za cji wy ni ka ją -
cych z eli mi na cji za gro żeń i ogra ni cza nia ry zy ka za -
wo do we go,
� ich za dań i od po wie dzial no ści w osią ga niu zgod -
no ści dzia ła nia z po li ty ką bez pie czeń stwa i hi gie ny
pra cy oraz pro ce du ra mi i wy ma ga nia mi sys te mu za -
rzą dza nia bez pie czeń stwem i hi gie ną pra cy,
� po ten cjal nych kon se kwen cji nie prze strze ga nia
usta lo nych pro ce dur.

W za kre sie mo ty wa cji w nor mie moż na zna leźć
stwier dze nie okre śla ją ce, że or ga ni za cja po win -
na wdro żyć i sto so wać od po wied nie me to dy mo ty -
wo wa nia pra cow ni ków do ich an ga żo wa nia się
na rzecz po pra wy bez pie czeń stwa i hi gie ny pra cy.
Na to miast w przy pad ku ko mu ni ko wa nia się, w prze -
ci wień stwie do nor my za rzą dza nia ja ko ścią, nor ma
śro do wi sko wa po świę ca tej pro ble ma ty ce osob ny
punkt. We dług niej w ra mach sys te mu za rzą dza nia
bez pie czeń stwem i hi gie ną pra cy or ga ni za cja po win -
na usta no wić i utrzy my wać pro ce du ry do ty czą ce
[PN -N 18001: 2004, 4.4.4]:
� we wnętrz ne go ko mu ni ko wa nia się róż nych szcze -
bli i ko mó rek or ga ni za cji oraz pra cow ni ków i ich
przed sta wi cie li,

W
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� otrzy my wa nia i prze ka zy wa nia in for ma cji do ty -
czą cych bez pie czeń stwa i hi gie ny pra cy, ich do ku -
men to wa nia i re ago wa nia w pro ce sie ko mu ni ko wa -
nia się z za in te re so wa ny mi stro na mi,
� prze ka zy wa nia od po wied nich in for ma cji o za gro -
że niach zwią za nych z dzia ła nia mi or ga ni za cji oraz
o wy ni ka ją cych z tych dzia łań wy ma ga niach bez pie -
czeń stwa i hi gie ny pra cy i spo so bach po stę po wa nia
– wszyst kim pod wy ko naw com, klien tom i in nym oso -
bom, któ re mo gą być na nie na ra żo ne,
� przyj mo wa nia i ana li zo wa nia uwag, po my słów i in -
for ma cji zwią za nych z bez pie czeń stwem i hi gie ną
pra cy po cho dzą cych od pra cow ni ków i ich przed sta -
wi cie li oraz udzie la nia im sto so wa nych od po wie dzi.
� pro ce sie ko mu ni ko wa nia or ga ni za cja po win -
na na to miast uwzględ nić [PN -N 18001: 2004, 4.4.4]:
� za an ga żo wa nie pra cow ni ków oraz kon sul to wa nie
z ni mi lub z ich przed sta wi cie la mi dzia łań na rzecz
bez pie czeń stwa i hi gie ny pra cy,
� moż li wość wy ko rzy sta nia spe cja li stycz ne go do -
radz twa z za kre su bez pie czeń stwa i hi gie ny pra cy.

Z przed sta wio nej ana li zy wy ni ka, że w przy pad -
ku nor my PN -N 18001 głów ną uwa gę w za kre sie hu -
ma ni stycz nych aspek tów za rzą dza nia zwra ca się
na pro ble my ko mu ni ka cji, mo ty wa cji oraz świa do -
mo ści pra cow ni ków.

Wy tycz ne do ty czą ce do sko na le nia 
sys te mu za rzą dza nia ja ko ścią – nor ma
ISO 9004: 2000

or ma ISO 9004: 2000 nie wcho dzi bez po -
śred nio w skład zin te gro wa ne go sys te mu
za rzą dza nia or ga ni za cją, nie mniej jed nak

w za kre sie za rzą dza nia ja ko ścią sta no wi zbiór wy -
tycz nych słu żą cych do do sko na le nia swej dzia łal -
no ści. Wy tycz ne te są zgod ne z fi lo zo fią TQM. Fi lo -
zo fię TQM moż na zde fi nio wać ja ko naj bar dziej roz -
wi nię tą, kom plek so wą fi lo zo fię za rzą dza nia ja ko -
ścią, któ rej ce chą cha rak te ry stycz na jest to, że nie
moż na jej wdro żyć, a moż na tyl ko ją wdra żać
[Krze mień, 2006, s. 50]. W jesz cze więk szym za kre -
sie kwe stie hu ma ni stycz ne, do ty czą ce lu dzi w TQM
zo sta ły uwzględ nio ne w de fi ni cji R. Kol ma na. We -
dług nie go TQM to: lu dzie, któ rzy są twór ca mi ja -
ko ści, ja ko ścio wa po li ty ka przed się bior stwa ja ko
zbiór wy tycz nych okre śla ją cych dzia ła nia po trzeb -
ne do osią gnię cia za mie rzo nej ja ko ści, szko le nia or -
ga ni zo wa ne sys te ma tycz nie dla ca łej ka dry przed -
się bior stwa, po dział obo wiąz ków i za dań oraz
współ uczest nic two2).

Kon struk cja nor my ISO 9004: 2000 jest cał ko -
wi cie zgod na z ISO 9001: 2000, za wie ra jąc po nad -
to do dat ko we wy ma ga nia ma ją ce na ce lu lep sze
funk cjo no wa nie or ga ni za cji i osią gnię cie wyż sze go
po zio mu sze ro ko ro zu mia nej ja ko ści. Ana li za nor -
my po zwa la zo rien to wać się, że w za kre sie pro ble -
ma ty ki hu ma ni stycz ne go za rzą dza nia jest w niej
po ru szo nych wie le kwe stii zgod nych z fi lo zo fią
TQM.

Już we wstę pie nor my mó wi się w jed nej z za -
sad za rzą dza nia ja ko ścią do ty czą cej za an ga żo wa -
nia lu dzi, że lu dzie na wszyst kich szcze blach są

isto tą or ga ni za cji i ich cał ko wi te za an ga żo wa nie
po zwa la na wy ko rzy sta nie zdol no ści lu dzi dla do -
bra or ga ni za cji [ISO 9004: 2000, 4.3c]. 

W oma wia nej nor mie znacz nie roz sze rzo no za -
gad nie nia do ty czą ce ko mu ni ka cji in ter per so nal nej.
W za kre sie ko mu ni ka cji we wnętrz nej za le ca się, aby
kie row nic two okre śli ło i wdro ży ło sku tecz ny i efek -
tyw ny pro ces ko mu ni ko wa nia po li ty ki ja ko ści, wy -
ma gań, ce lów i osią gnięć. Za le ca się rów nież, aby
kie row nic two ak tyw nie po bu dza ło do prze ka zy wa -
nia in for ma cji zwrot nych i ko mu ni ko wa ło się z ludź -
mi w or ga ni za cji ja ko spo sób do ich an ga żo wa nia się.
Przy kła do wy mi dzia ła nia mi w za kre sie ko mu ni ko -
wa nia są we dług nor my [ISO 9004: 2000, 5.5.3]:
� ko mu ni ko wa nie kie run ków za rzą dza nia w miej -
scach pra cy,
� gru po we spo tka nia in for ma cyj ne i in ne, ta kie jak
np. spo tka nia w ce lu roz po zna nia osią gnięć,
� ta bli ce ogło szeń, we wnętrz ne dzien ni ki, ma ga zy -
ny,
� me dia au dio wi zu al ne i elek tro nicz ne, ta kie jak
pocz ta elek tro nicz na i in ter net,
� an kie to wa nie pra cow ni ków i pla ny pro po zy cji.

Zgod nie z nor mą za le ca się lu dziom w or ga ni -
za cji przy pi sa nie od po wie dzial no ści i upraw nień,
któ re umoż li wią im uczest nic two w osią ga niu ce lów
do ty czą cych ja ko ści i po wo du ją cych współ dzia ła nie,
mo ty wa cję, za an ga żo wa nie [ISO 9004: 2000 5.5.1].
Pro ble ma ty ka za so bów ludz kich i in te lek tu al nych
jest tak że okre ślo na w za kre sie za so bów, ja kie są
zwią za ne z do sko na le niem or ga ni za cji. Wśród róż -
nych za so bów, waż nych dla or ga ni za cji, wy mie nia -
nych w nor mie, in te re su ją cej nas pro ble ma ty ki do -
ty czą na stę pu ją ce kwe stie [ISO 9004: 2000, 6.1.2]:
� za so by nie ma te rial ne, ta kie jak wła sność in te lek -
tu al na,
� po pra wie nie kom pe ten cji po przez ukie run ko wa -
ne szko le nie, edu ka cję, ucze nie się,
� roz wój umie jęt no ści i cech przy wód czych przy -
szłych kie row ni ków or ga ni za cji.

W szcze gól no ści za so bów ludz kich w nor mie
ISO 9004: 2000 do ty czy punkt 6.2, któ ry no si na -
zwę „Lu dzie” i jest znacz nie bar dziej roz bu do wa ny
w po rów na niu z ana lo gicz nym punk tem 6.2 „Za so -
by ludz kie” nor my ISO 9001: 2000. W za kre sie za -
an ga żo wa nia lu dzi nor ma zwra ca uwa gę na bu do wę
od po wied niej kul tu ry or ga ni za cyj nej, sprzy ja ją cej
za an ga żo wa niu pra cow ni ków i po dej mo wa niu pro -
ja ko ścio wych dzia łań. Za le ca się, aby or ga ni za cja ja -
ko po moc w osią ga niu swo ich ce lów do sko na le nia
funk cjo no wa nia za chę ca ła per so nel do za an ga żo wa -
nia się i roz wo ju przez [ISO 9004: 2000 6.2.1]:
� pro wa dze nie cią głe go szko le nia i pla no wa nia ka -
rie ry,
� okre śle nie ich od po wie dzial no ści i upraw nień,
� usta na wia nie ce lów in dy wi du al nych i ze spo ło -
wych, za ra dza nie funk cjo no wa niu pro ce sów i oce -
nia nie wy ni ków,
� umoż li wie nie włą cza nia się w usta na wia nie ce -
lów i w po dej mo wa nie de cy zji,
� uzna wa nie i na gra dza nie,
� uła twie nie otwar te go, dwu kie run ko we go prze ka -
zy wa nia in for ma cji,

N
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� cią gły prze gląd po trzeb per so ne lu,
� kre owa nie wy ni ków za chę ca ją cych do in no wa cji,
� za pew nie nie sku tecz nej pra cy ze spo ło wej,
� ko mu ni ko wa nie su ge stii i opi nii,
� wy ko rzy sta nie po mia rów za do wo le nia per so ne lu,
� ba da nie po wo dów przy cho dze nia i od cho dze nia
lu dzi z or ga ni za cji.

W przy pad ku pro ble ma ty ki za rzą dza nia wie -
dzą po za omó wio nym wcze śniej okre śle niem za so -
bów nie ma te rial nych ja ko istot ne go skład ni ka
funk cjo no wa nia or ga ni za cji, kwe stii tej po świę co -
no punkt 6.2.2.2, któ ry bar dziej szcze gó ło wo przed -
sta wia za gad nie nia szko leń pra cow ni ków i bu do -
wa nia ich świa do mo ści. 

Ce lem szko leń jest we dług nor my za pew nie nie
lu dziom wie dzy i umie jęt no ści, któ re wraz z do -
świad cze niem pod no szą ich kom pe ten cje. Za le ca
się rów nież, aby w kształ ce niu i szko le niu kłaść na -
cisk na zna cze nie speł nie nia wy ma gań i po trzeb
oraz ocze ki wa nia klien ta i in nych stron za in te re -
so wa nych. W za kre sie kształ ce nia i szko leń za le ca
się uwzględ nie nie na stę pu ją cej pro ble ma ty ki
[ISO 9004: 2000, 6.2.2.2]:
� do świad cze nia lu dzi,
� wie dzy po sia da nej i wie dzy sto so wa nej,
� zdol no ści przy wód czych i umie jęt no ści za rzą dza -
nia,
� me tod pla no wa nia i do sko na le nia,
� two rze nia ze spo łów,
� roz wią zy wa nia pro ble mów,
� umie jęt no ści ko mu ni ko wa nia się,
� kul tu ry i za cho wań spo łecz nych,

� wie dzy na te mat ryn ków oraz po trzeb i ocze ki -
wań klien tów i in nych stron za in te re so wa nych,
� kre atyw no ści i in no wa cyj no ści,
� wi zji przy szło ści or ga ni za cji,
� po li ty ki i ce lów or ga ni za cyj nych,
� zmian or ga ni za cyj nych i roz wo ju,
� ini cjo wa nia i wdra ża nia pro ce sów do sko na le nia,
� ko rzy ści wy ni ka ją cych z kre atyw no ści i in no wa -
cyj no ści,
� wpły wu or ga ni za cji na spo łe czeń stwo,
� pro gra mów wpro wa dza ją cych dla no wych lu dzi,
� pro gra mów okre so we go od świe ża nia wie dzy dla
lu dzi już prze szko lo nych.

Kwe stie za so bów ludz kich zo sta ły rów nież do ce -
nio ne przy omó wie niu wy mo gów do ty czą cych re ali -
za cji wy ro bu. Wśród róż no rod nych wy ma gań w za -
kre sie oce ny pro ce sów w nor mie znaj du je się okre -
śle nie sys te mu oce nia nia ro li lu dzi w pro ce sie. Oce -
na ta po win na mieć na ce lu [ISO 9004: 2000, 7.1.2]:
� za pew nie nie zdro wia i bez pie czeń stwa lu dzi,
� za pew nie nie po sia da nia nie zbęd nych umie jęt -
no ści,
� wspo ma ga nie ko or dy na cji pro ce sów,
� do star cza nie przez lu dzi da nych wej ścio wych
do ana li zy pro ce sów,
� pro mo wa nie in no wa cyj no ści lu dzi.

Za gad nie nia etycz ne zo sta ły uję te w wą skim
za kre sie, szcze gól nie je śli cho dzi o kon tak ty z za in -
te re so wa ny mi stro na mi w od nie sie niu do kon tak -
tów ze spo łe czeń stwem. W od nie sie niu do spo łe -
czeń stwa nor ma wy ma ga, aby or ga ni za cja
[ISO 9004: 2000, 8.2.4d]:
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Tab. 1. Uwzględ nie nie hu ma ni stycz nych skład ni ków zin te gro wa ne go za rzą dza nia w po szcze -
gól nych nor mach

Hu ma ni stycz ne
aspek ty 

za rzą dza nia
ISO 9001:2000 ISO 14001:2005 PN -N 18001:2004 ISO 9004:2000

Kul tu ra or ga ni za -
cyj na

W bar dzo wą skim 
za kre sie

Tak – od no śnie
do bu do wa nia od po -
wied niej świa do mo -
ści pra cow ni ków

W bar dzo wą skim
za kre sie

W sze ro kim za kre sie

Mo ty wa cja Nie Tak – ale w nie wiel -
kim za kre sie

Tak – ale w nie wiel -
kim za kre sie

Tak – ale w nie wiel kim za kre -
sie

Za rzą dza nie 
wie dzą

Tak – w za kre sie
szko leń

Tak w za kre sie
szko leń

Tak – w za kre sie
szko leń

Tak – w za kre sie szko leń oraz
za so bów nie ma te rial nych, za -
pew nie nia od po wied nich kom -
pe ten cji pra cow ni ków

Ko mu ni ka cja 
in ter per so nal na

Tak – w bar dzo wą -
skim za kre sie

Tak – w za kre sie za -
rów no ko mu ni ka cji
we wnętrz nej, jak
i ze wnętrz nej

Tak – w za kre sie za -
rów no ko mu ni ka cji
we wnętrz nej, jak
i ze wnętrz nej

Tak – w przy pad ku ko mu ni -
ka cji we wnętrz nej w stop niu
sze ro kim, na to miast w przy -
pad ku ko mu ni ka cji ze wnętrz -
nej nie wy cho dzi się po za wy -
ma ga nia okre ślo ne w nor mie
ISO 9001:2000

Pra ca ze spo ło wa Je dy nie po śred nio Je dy nie po śred nio Je dy nie po śred nio Je dy nie po śred nio

Ety ka Nie W spo sób po śred ni W spo sób po śred ni W spo sób po śred ni głów nie
w za kre sie sto sun ków ze spo -
łe czeń stwem

Źró dło: opra co wa nie wła sne. ,
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� okre śli ła i śle dzi ła od po wied nie da ne zwią za ne
z ce la mi or ga ni za cji, w ce lu osią gnię cia za do wa la ją -
cych wza jem nych od dzia ły wań ze spo łe czeń stwem;
� oce nia ła sku tecz ność i efek tyw ność swo ich dzia -
łań oraz po strze ga nie jej funk cjo no wa nia przez od -
po wied nie gru py spo łe czeń stwa.

W za kre sie pro ble mów etycz nych nor ma po ru -
sza je dy nie kil ka wy bra nych za gad nień i na pew no
wy ma ga w przy szło ści roz sze rze nia.

Po rów na nie za kre su wy stę po wa nia 
skład ni ków hu ma ni stycz nych w nor mach

a pod sta wie przed sta wio nych po wy żej roz -
wa żań opra co wa no ta be lę 1, w któ rej do -
ko na no okre śle nia za kre su uwzględ nie nia

róż no rod nych kwe stii hu ma ni stycz nych w po szcze -
gól nych nor mach do ty czą cych za rzą dza nia ja ko -
ścią, za rzą dza nia śro do wi sko we go oraz za rzą dza -
nia bez pie czeń stwem i hi gie ną pra cy.

W nor mach two rzą cych sys tem zin te gro wa ny
(ISO 9001: 2000, ISO 14001: 2005, PN -N 18001: 2004)
moż na za uwa żyć, że pro ble ma ty ka hu ma ni stycz -
na do ty czą ca za rzą dza nia ludź mi w naj mniej szym
za kre sie wy stę pu je w nor mie za rzą dza nia ja ko ścią
(ISO 9001: 2000), na to miast za rów no w nor mie śro -
do wi sko wej (ISO 14001: 2005), jak i za rzą dza nia bez -
pie czeń stwem i hi gie ną pra cy (PN -N 18001: 2004) za -
kres po ru sza nych za gad nień zwłasz cza kul tu ry or -
ga ni za cyj nej, mo ty wa cji pra cow ni ków, ko mu ni ka cji
czy też pro ble mów etycz nych, przed któ ry mi stoi
każ da or ga ni za cja, jest znacz nie więk szy. 

Oma wia na w pra cy pro ble ma ty ka zo sta ła
w naj szer szym za kre sie uwzględ nio na w nor mie
do ty czą cej do sko na le nia funk cjo no wa nia or ga ni za -
cji – ISO 9004: 2000. W nor mie tej omó wio no sze -
ro ko wie le za gad nień nie po ru sza nych w in nych
nor mach, a zwłasz cza w ISO 9001: 2000, ta kich jak
w szcze gól no ści: kwe stie kul tu ry or ga ni za cyj nej
czy też uwzględ nie nie po trzeb stron za in te re so wa -
nych, a zwłasz cza spo łe czeń stwa.

Pod su mo wa nie

od su mo wu jąc ana li zę przed sta wio ną w pu -
bli ka cji, moż na stwier dzić, że naj lep szą
z punk tu wi dze nia hu ma ni stycz nych skład -

ni ków za rzą dza nia nor mą jest ISO 9004: 2000. Nie -
po ko ją ce jest na to miast, że nor ma do ty czą ca za rzą -
dza nia ja ko ścią ISO 9001: 2000 trak tu je kwe stie do -
ty czą ce lu dzi i za rzą dza nia ni mi mar gi nal nie, kon -
cen tru jąc się na tech nicz no -eko no micz nej sfe rze
dzia łal no ści or ga ni za cyj nej. W świe tle fak tu, że więk -
szość spe cja li stów od za rzą dza nia ja ko ścią, jak np. E.
De ming, uwa ża, iż to wła śnie po stro nie lu dzi, kul tu -
ry or ga ni za cyj nej mo ty wa cji le ży przy czy na więk szo -
ści pro ble mów z ja ko ścią – jest to kon sta ta cja wy so -
ce nie po ko ją ca. Pro ble my te moż na bo wiem roz wią -
zać je dy nie po przez wła ści we za sto so wa nie za rzą -
dza nia za so ba mi ludz ki mi, czy li ina czej mó wiąc, róż -
nych aspek tów hu ma ni stycz ne go za rzą dza nia. 

Z te go po wo du w przy szłych wy da niach nor my
ISO 9001: 2000 po win no zna leźć się znacz nie wię cej

za gad nień do ty czą cych oma wia nej w pra cy pro ble ma -
ty ki hu ma ni stycz nych aspek tów za rzą dza nia. By ło by
ko rzyst ne, gdy by w za kres nor my ISO 9001: 2000
włą czo no nie któ re omó wio ne w pra cy kwe stie za war -
te obec nie w nor mie ISO 9004: 2000. Bio rąc pod uwa -
gę ro sną ce zna cze nie za so bów ludz kich, au to rzy uwa -
ża ją, że w ko lej nych wy da niach norm, któ re uka żą się
w naj bliż szych la tach, za gad nie nia te po win ny zo stać
omó wio ne znacz nie sze rzej.

prof. dr hab. inż. Eu ge niusz Krze mień
Wy dział Eko no micz ny

Po li tech ni ki Ra dom skiej, 
dr inż. Ra do sław Wol niak

Wy dział Or ga ni za cji i Za rzą dza nia, Ka te dra
Za rzą dza nia Ja ko ścią Pro ce sów i Pro duk tów

Po li tech ni ki Ślą skiej

PRZY PI SY
1) Po szcze gól ne skład ni ki hu ma ni stycz ne nie bę dą w tym miej -
scu oma wia ne. Za in te re so wa nych czy tel ni ków od sy ła my
zwłasz cza do pu bli ka cji, któ ra uka za ła się na ła mach „Prze -
glą du Or ga ni za cji”: Hu ma ni stycz no -eko no micz ne uwa run ko -
wa nia za rzą dza nia ja ko ścią [Wol niak 2005]. War to rów nież
zaj rzeć do: [Krze mień Wol niak 2004; Wol niak 2004].
2) R. KOL MAN, Po rad nik ja ko ści dla prak ty ków, TNO iK,
OPO, Byd goszcz 1995.

BI BLIO GRA FIA
[1] ISO 14001:2005. Sys te my za rzą dza nia śro do wi sko we go.
Wy ma ga nia i wy tycz ne sto so wa nia.
[2] ISO 9001:2000. Sys te my za rzą dza nia ja ko ścią. Wy ma ga nia.
[3] ISO 9004:2000. Sys te my za rzą dza nia ja ko ścią. Wy tycz ne
do sko na le nia funk cjo no wa nia.
[4] KOL MAN R., Po rad nik ja ko ści dla prak ty ków, TNO iK,
OPO, Byd goszcz 1995.
[5] KRZE MIEŃ E., Zin te gro wa ne za rzą dza nie przed się bior -
stwem. Ja kość, śro do wi sko, tech no lo gia, bez pie czeń stwo,
Wyż sza In ży nier ska Szko ła Bez pie czeń stwa i Or ga ni za cji Pra -
cy w Ra do miu, Ra dom 2006.
[6] KRZE MIEŃ E., WOL NIAK R., Kul tu ro we uwa run ko wa -
nia za rzą dza nia ja ko ścią, w: To wa ro znaw stwo wo bec in te gra -
cji z Unią Eu ro pej ską, (red.) J. ŻU CHOW SKI, Ra dom 2004,
s. 278–283.
[7] PN -N -18001:2004. Sys te my za rzą dza nia bez pie czeń stwem
i hi gie ną pra cy. Wy ma ga nia.
[8] WOL NIAK R., Hu ma ni stycz ne aspek ty za rzą dza nia ja ko -
ścią, w: To wa ro znaw stwo wo bec in te gra cji z Unią Eu ro pej ską,
(red.) J. Żu chow ski, Ra dom 2004, s. 284–289.
[9] WOL NIAK R., Hu ma ni stycz no -eko no micz ne uwa run ko wa -
nia za rzą dza nia ja ko ścią, „Prze gląd Or ga ni za cji” nr 11/2005,
s. 79–88.

Sum ma ry
Pa per pre sen ted be low con cen tra te on hu ma ni stic aspects of
in te gra ted ma na ge ment sys tems. We de scri bed
ISO 9001: 2000, ISO 14001: 2005, PN -N 18001: 2004 and
ISO 9004: 2000 form hu ma ni stic ma na ge ment po int of view.
The re are six fac tors of hu ma ni stic ma na ge ment li ke: or ga -
ni za tio nal cul tu re, know led ge ma na ge ment, mo ti va tion, in -
ter per so nal com mu ni ca tion, te am work and ethic. We com pa -
re norms and the se fac tors to de ter mi na te which norm is the
best fit ted to hu man re so ur ce ma na ge ment.
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Wpro wa dze nie 

a rzą dza nie ry zy kiem, ma ją ce na ce lu do -
pro wa dze nie do suk ce su pro jek tu jest sto -
sun ko wo mło dą dzie dzi ną na uki. Y. Y.

Chong, E. M. Brown na py ta nie czym jest za rzą dza -
nie ry zy kiem od po wia da ją: „Ana li zę ry zy ka moż na
po rów nać do kre śle nia ma py po ten cjal nych za gro -
żeń oraz sza co wa nia szkód mo gą cych być ich wy ni -
kiem. Za rzą dza nie ry zy kiem to wy ko rzy sta nie
tej ma py i po dej mo wa nie de cy zji, jak unik nąć wspo -
mnia nych za gro żeń”1). Me ne dżer za py ta ny o naj -
waż niej szy cel prze pro wa dza ne go przez nie go pro -
jek tu, od po wie „do pro wa dze nie go do koń ca w ter -
mi nie, w ra mach za pla no wa ne go bu dże tu oraz
zgod nie z usta lo ny mi wy mo ga mi tech nicz ny mi”2). 

Pro ces za rzą dza nia ry zy kiem, usta no wio ny
w 1996 r. przez Ko mi tet Stan dar dów In sty tu tu Za -
rzą dza nia Pro jek ta mi (Stan dards Com mit tee Pro -
ject Ma na ge ment In si tu te – PMI®3)) skła dał się
z czte rech eta pów: iden ty fi ka cji ry zy ka, po mia ru
ry zy ka, ma ni pu la cji ry zy kiem oraz je go kon tro li.
W 2000 r. ko mi tet ten do ko nał wie lu istot nych
zmian, któ re do pro wa dzi ły do za pro po no wa nia no -
wej, sze ścio eta po wej me to dy ki za rzą dza nia ry zy -
kiem: � pla no wa nie pro ce su za rzą dza nia ry zy kiem
� iden ty fi ka cja ry zy ka � kla sy fi ka cja ry zy ka, po -
miar (kwan ty fi ka cja) ry zy ka � pla no wa nie spo so -
bów re ago wa nia na ry zy ko oraz � nad zo ro wa nie
i kon tro la ry zy ka4).

Co raz czę ściej w pol skiej ter mi no lo gii wy stę pu -
je po ję cie „zin te gro wa ne za rzą dza nie ry zy -
kiem” okre śla ne skró tem ERM (En ter pri se Risk
Ma na ge ment). Ter min ten ozna cza sys tem za rzą -
dza nia ry zy ka mi w ska li ca łe go przed się bior stwa. J.
Lam de fi niu je ERM ja ko „zin te gro wa ne za rzą dza -
nie ry zy kiem biz ne so wym, ry zy kiem fi nan so wym,
ry zy kiem ope ra cyj nym, a tak że trans fe rem ry zyk,
ma ją ce na ce lu mak sy ma li za cję war to ści fir my”.
Pod sta wo wym ce lem te go pro ce su jest stwo rze nie
kom plek so we go ob ra zu wszyst kich we wnętrz nych,
jak i ze wnętrz nych ry zyk oraz wy pra co wa nie stra te -
gii za wie ra ją cej za cho wa nia się wszyst kich wo bec
nich. Stra te gia ta po win na uj mo wać stra te gie dla
wszyst kich ko mó rek or ga ni za cyj nych fir my i być
przy ję ta na szcze blu wyż sze go kie row nic twa. 

Stan dard & Po or’s5) de fi niu je ERM ja ko:
� po dej ście za pew nia ją ce fir mie kom plek so we
uwzględ nie nie wszyst kich ry zyk;
� ocze ki wa nie kie row nic twa, ak cjo na riu szy i za -
rzą du co do wska za nia tych ry zyk, któ re bę dą pod -
ję te przez fir mę i tych, któ re zo sta ną po mi nię te;
� ze spół me tod po zwa la ją cy unik nąć strat bę dą -
cych po za stre fą to le ran cji fir my;
� me to dę zmie nia ją cą po dej ście „kosz ty/zy ski”
na „ry zy ko/na gro da”;
� spo sób umoż li wia ją cy wy peł nie nie pod sta wo wej
od po wie dzial no ści za rzą du oraz głów ne go kie row -
nic twa fir my;
� na rzę dzie umoż li wia ją ce upo rząd ko wa nie nad -
mier nych ry zyk a za ra zem in te li gent ny sys tem
wska zu ją cy, któ re ry zy ka na le ża ło by upo rząd ko -
wać;
� spo sób ko mu ni ka cji we wnętrz nej umoż li wia ją cej
utrzy ma nie ak cep to wal ne go pro fi lu ry zy ka. 

Na to miast, zda niem Stan dard & Po or’s, ERM
na pew no nie jest:
� me to dą, któ ra eli mi nu je wszyst kie ry zy ka;
� gwa ran cją, że fir my unik ną strat;
� peł nym i za mknię tym zbio rem dłu go let nich
i róż no rod nych prak tyk;
� sztyw nym zbio rem re guł uwzględ nia ją cym
wszyst kie oko licz no ści;
� za stą pie niem we wnętrz nej kon tro li oszustw
i dzia łań nie po żą da nych;
� do kład nie ta ka sa ma dla wszyst kich firm we
wszyst kich sek to rach;
� do kład nie ta ka sa ma każ de go ro ku;
� chwi lo wą mo dą czy ka pry se m6).

Ce cha mi zin te gro wa ne go za rzą dza nia ry zy -
kiem są:
� zin te gro wa ne spoj rze nie na ry zy ka, wszyst kie
jed nost ki or ga ni za cyj ne w da nej fir mie po win ny
po słu gi wać się ujed no li co ną ter mi no lo gią do ty czą -
cą ry zy ka, za rów no przy je go iden ty fi ka cji, jak i po -
mia rze czy też do bo rze spo so bu re ak cji;
� po strze ga nie ry zyk w ska li fir my ja ko ca ło ści –
na le ży jed no cze śnie iden ty fi ko wać, oce niać i do bie -
rać spo sób re ak cji do ry zyk ze wszyst kich dzia łów
fir my, jak i ry zyk wy stę pu ją cych po mię dzy dzia ła -
mi. Ry zy ka na le ży trak to wać kom plek so wo i okre -
ślić ich po ten cjal ny wpływ na fir mę;

Z

,

Bry tyj ski stan dard 
za rzą dza nia ry zy kiem 
AIR MIC/ALARM/IRM 2002
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� spoj rze nie na ry zy ko przez pry zmat wy ni ku fi -
nan so we go – na le ży ba dać wpływ ry zy ka na ca łą
dzia łal ność fir my, a nie tyl ko na da ny jej dział;
� ko niecz ność utwo rze nia ko mór ki or ga ni za cyj nej
zaj mu ją cej się ry zy ka mi;
� cią gło ść7).

Mię dzy na ro do we stan dar dy za rzą dza nia 
ry zy kiem

o tej po ry nie uda ło się wy pra co wać jed nej
spój nej i ogól nie przy ję tej me to dy ki po dej -
ścia do pro ble mu za rzą dza nia ry zy kiem.

Licz ba pro po no wa nych ujęć te ma tu jest w li te ra tu -
rze przed mio tu bar dzo du ża. Za le d wie kil ka ob sza -
rów ma ure gu lo wa ny stan praw ny od no śnie do za -
rzą dza nia ry zy kiem. Są ni mi:
� ob szar fi nan so wy – Ba zy lea II, No wa Umo wa Ka -
pi ta ło wa,
� ob szar ubez pie cze nio wy – So lven cy II,
� ob szar me dycz ny – BRC/IFS,
� ob szar spo żyw czy – HACCP ISO 22000, BRC/IOP.

W po zo sta łych ob sza rach ob ser wu je my po wsta -
wa nie norm, któ rych przy ję cie jest cał ko wi cie do bro -
wol ne. Przy kła dem or ga ni za cji zaj mu ją cych się
opra co wy wa niem stan dar dów zin te gro wa ne go za -
rzą dza nia ry zy kiem, zwa nych też pro ce sem za rzą -
dza nia ry zy kiem kor po ra cyj nym lub po pro stu pro -
ce sem za rzą dza nia ry zy kiem, są: ALARM (The
Na tio nal Fo rum for Risk Ma na ge ment in the Pu -
blic Sec tor), AIR MIC (The As so cia tion of In su ran -
ce and Risk Ma na gers), CO SO (The Com mit tee of
Spon so ring Or ga ni za tions of the Tre adway Com -
mis sion), FER MA (Fe de ra tion of Eu ro pe an Risk
Ma na ge ment As so cia tions) czy IRM (The In sti tu -
te of Risk Ma na ge ment). Opra co wa ne stan dar dy,
mi mo wie lu róż nic, łą czy wy stę po wa nie usta no wio -
nych przez Stan dards Com mit tee Pro ject Ma na ge -
ment In si tu te – PMI® pod sta wo wych eta pów za rzą -
dza nia ry zy kie m8).

Stan dard za rzą dza nia ry zy kiem AIR MIC/
/ALARM/IRM 2002 

tan dard za rzą dza nia ry zy kiem AIR MIC/
ALARM/IRM 2002 jest wy ni kiem współ -
pra cy trzech naj więk szych bry tyj skich

or ga ni za cji zaj mu ją cych się pro ble ma ty ką ry zy ka: 
� In sty tu tu Za rzą dza nia Ry zy kiem (The In sti tu te
of Risk Ma na ge ment IRM), 
� Sto wa rzy sze nia Me ne dże rów Ubez pie czeń i Ry -
zy ka (The As so cia tion of In su ran ce and Risk Ma -
na gers AIR MIC), 
� Kra jo we go Fo rum Za rzą dza nia Ry zy kiem w Sek -
to rze Pu blicz nym (The Na tio nal Fo rum for Risk
Ma na ge ment in the Pu blic Sek tor ALARM).

Prze sła niem stan dar du jest pró ba ujed no li ce -
nia sto so wa nej ter mi no lo gii zwią za nej z ry zy kiem,
z pro ce sem za rzą dza nia ry zy kiem, ze struk tu ra mi
or ga ni za cyj ny mi w za rzą dza niu ry zy kiem oraz
z ce la mi za rzą dza nia ry zy kiem. Two rząc tę ter mi -
no lo gię w du żej mie rze wy ko rzy sta no słow nic two
przy ję te przez Mię dzy na ro do wą Or ga ni za cję Nor -

ma li za cji (ISO) za war te w do ku men cie ISO/IEC
Gu ide 73 Risk Ma na ge ment – Vo ca bu la ry – Gu ide -
li nes for Use in stan dards. 

Ry zy ko i za rzą dza nie ry zy kiem
W stan dar dzie tym przy ję to, zgod nie z ISO/IEC Gu -
ide 73, że ry zy ko sta no wi kom bi na cję praw do po do -
bień stwa zda rze nia i je go – za rów no do dat nich, jak
i ujem nych – skut ków. W dzie dzi nie bez pie czeń stwa
pod uwa gę bie rze się głów nie skut ki ne ga tyw ne. 

Za rzą dza nie ry zy kiem zo sta ło okre ślo ne ja ko
pro ces słu żą cy or ga ni za cji do za ję cia się ry zy ka mi
zwią za ny mi z jej dzia ła nia mi w ce lu osią gnię cia
nie prze rwa nych ko rzy ści w ra mach każ de go z tych
dzia łań oraz w ca łym kom plek sie port fe la dzia łań.
Pro ces ten po strze ga ny jest ja ko: cen tral ny ele -
ment za rzą dza nia stra te gicz ne go każ dej or ga ni za -
cji, cią gły i sta le udo sko na la ny, in te gral ny ele ment
kul tu ry or ga ni za cyj nej oraz pro mo wa nie efek tyw -
no ści dzia ła nia na wszyst kich szcze blach or ga ni za -
cji. Bra ku je jed nak roz dzia łu czy cho ciaż by pod -
punk tu do ty czą ce go okre śle nia ce lów.

Eta py za rzą dza nia ry zy kiem
Eta pa mi pro ce su za rzą dza nia ry zy kiem we dług stan -
dar du są: oce na ry zy ka, in for mo wa nie o ry zy ku, po -
dej mo wa nie de cy zji, wy bór re ak cji na ry zy ko, ra por -
to wa nie we wnętrz ne i ze wnętrz ne oraz kon tro la
i mo ni to ring.

Rys. 1. Pro ces za rzą dza nia ry zy kiem we dług
stan dar du AIR MIC/ALARM/IRM 2002
Źró dło: A Risk Ma na ge ment Stan dard, AIR MIC/ALARM/
/IRM 2002.

Oce na ry zy ka we dług stan dar du (za ISO/IEC
Gu ide 73) jest pro ce sem skła da ją cym się z ana li zy ry -
zy ka oraz ewa lu acji ry zy ka (ry su nek 1). Ana li za ry zy -
ka obej mu je iden ty fi ka cję ry zy ka, je go opis i po miar. 

Iden ty fi ka cja ry zy ka
Za da niem te go eta pu we dług stan dar du jest uwzględ -
nie nie wszel kich istot nych ob sza rów dzia łal no ści or -
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ga ni za cji i wszel kich zwią za nych z tym ry zyk. Sto -
pień nie pew no ści po wi nien być okre ślo ny w każ dym
ba da nym ob sza rze. To w za sa dzie głów na i je dy na in -
for ma cja do ty czą ca te go eta pu pro ce su za rzą dza nia
ry zy kiem. Co praw da znaj du je się tu rów nież przy -
kła do wy po dział ob sza rów dzia łal no ści or ga ni za cji
i po dej mo wa nych de cy zji, jed nak nie sta no wi on re -
kom pen sa ty bra ku in for ma cji wy ja śnia ją cych i przy -
bli ża ją cych isto ty eta pu za rzą dza nia ry zy kiem, ja kim
jest iden ty fi ka cja.

W koń co wym do dat ku do stan dar du zo sta ły
wy mie nio ne tyl ko naj waż niej sze tech ni ki umoż li -
wia ją ce iden ty fi ka cję ry zy ka. Na le ży zwró cić uwa -
gę na fakt, że wy mie nia ną na pierw szym miej scu
tech ni ką jest bu rza mó zgów. In ny mi po le ca ny mi
tech ni ka mi są kwe stio na riu sze; ana li zy biz ne so -
we, któ re, oma wia jąc po szcze gól ne ob sza ry dzia -
łal no ści, opi su ją za rów no pro ce sy we wnętrz ne, jak
i czyn ni ki ze wnętrz ne, któ re mo gą na te pro ce sy
wpły wać: � po rów na nia z wzor co wy mi roz wią za -
nia mi w da nej bran ży � ana li za sce na riu szy
� warsz ta ty w za kre sie oce ny ry zy ka � ba da nie
wy pad ków � au dyt i kon tro le oraz � ana li za nie -
bez pie czeństw i ope ra tyw no ści HA ZOP. Na to -
miast za rów no przy iden ty fi ka cji, jak i przy ana li -
zie ry zy ka mo że my wy ko rzy stać mo de lo wa nie za -
leż no ści: � ana li zę sil nych i sła bych stron, szans
i za gro żeń (SWOT) � ana li zę drze wa zda rzeń �
pla no wa nie cią gło ści dzia łal no ści � ana li zę biz ne -
so wo -po li tycz no -eko no micz no -spo łecz no -tech nicz -
ną (BPEST) � mo de lo wa nie opcji rze czy wi stych �
po dej mo wa nie de cy zji w wa run kach ry zy ka i nie -
pew no ści � za kłó ce nia sta ty stycz ne � po mia ry
cen tral ne go tren du i dys per sji oraz � ana li zę po li -
tycz no -eko no micz no -spo łecz no -tech nicz no -praw -
no -śro do wi sko wą (PE STLE).

Opis ry zy ka
Za da niem te go eta pu jest przed sta wie nie wcze śniej
zi den ty fi ko wa nych ry zyk w czy tel nej, przy stęp nej
for mie. W tym ce lu mo że my po słu żyć się za miesz czo -
ną w stan dar dzie przy kła do wą ta be lą opi su ry zy ka,
znacz nie uła twia ją cą prze pro wa dze nie te go eta pu za -
rzą dza nia ry zy kiem. Uwzględ nia jąc fakt, że ta be la ta
sta no wi do bry punkt wyj ścia, na le ży jed no cze śnie
stwier dzić, że bra ku je in for ma cji pod po wia da ją cych
i po ma ga ją cych w jej wy peł nie niu.

Po miar ry zy ka
W stan dar dzie przy ję to, że po miar ry zy ka ro zu mia -
ny ja ko usta le nie praw do po do bień stwa je go wy stą -
pie nia oraz wy stą pie nia moż li wych je go na stępstw,
mo że być ilo ścio wy, pół i lo ścio wy lub war to ścio wy.
Przed sta wio ne zo sta ły 3 ta be le znacz nie uła twia ją ce
prze pro wa dze nie po mia ru ba da nych ry zyk. Za po -
mo cą pierw szej ta be li oce ni my skut ki ry zy ka (za rów -
no szan se, jak i za gro że nia) w po dzia le na du że, śred -
nie i ma łe. Dwie ko lej ne ta be le umoż li wia ją okre śle -
nie praw do po do bień stwa wy stą pie nia szans i za gro -
żeń. Mi mo że traf ne wy peł nie nie tych ta bel wy ma ga
od po wied niej wie dzy i do świad cze nia, ich za miesz -
cze nie by ło bar dzo do brym po my słem. Przed się bior -
cy, za miast wie lu trud no przy stęp nych stron li te go

tek stu na te mat oce ny skut ków ry zy ka, wo lą go to -
we, przej rzy ste ta be le słu żą ce te mu ce lo wi, na wet je -
śli bę dą one wy ma ga ły dal szej mo dy fi ka cji. Istot ne
jest, by każ de ry zy ko by ło przy pi sa ne kon kret nej
oso bie lub ko mór ce w fir mie. Za le ca ny mi me to da mi
i tech ni ka mi słu żą cy mi do ana li zy ry zy ka są: ba da -
nia ryn ku, pro gno zo wa nie, te sty mar ke tin go we, pra -
ce ba daw czo -roz wo jo we oraz ana li za skut ków dzia -
łal no ści. 

Ewa lu acja ry zy ka
Za da niem ewa lu acji, czy li oce ny ry zy ka, jest po rów -
na nie ob li czo nych war to ści ry zyk z przy ję ty mi przez
fir mę za ło że nia mi. Po zwo li to oce nić, na ile ba da ne
ry zy ka są istot ne dla or ga ni za cji, któ re z nich na le ży
przy jąć i ja kie dzia ła nia wzglę dem nich pod jąć. Ewa -
lu acja ry zy ka jest naj kró cej opi sa nym eta pem za rzą -
dza nia ry zy kiem w stan dar dzie.

Za cho wa nia wo bec ry zy ka
Gdy po ten cjal ne ry zy ko zo sta ło już zi den ty fi ko wa -
ne, opi sa ne, zmie rzo ne i oce nio ne, mo że my na nie
od po wied nio za re ago wać. Stan dard za le ca przede
wszyst kim je go ogra ni cza nie, na to miast wszel kie
pod ję te dzia ła nia wzglę dem ry zy ka po win ny ja ko
mi ni mum gwa ran to wać sku tecz ne i spraw ne
funk cjo no wa nie or ga ni za cji, sku tecz ne me cha ni -
zmy kon tro li we wnętrz nej oraz zgod ność z prze pi -
sa mi pra wa i in ny mi obo wią zu ją cy mi ure gu lo wa -
nia mi.

Na le ży zwró cić uwa gę, że gdy w stan dar dzie
po ja wia się okre śle nie „fi nan so wa nie ry zy ka”, nie
ozna cza ono prze zna cze nia środ ków fi nan so wych
na re ali za cję dzia łań wzglę dem ry zy ka, tak jak zde -
fi nio wa no to w Za le ce niu ISO/IEC nr 73, tyl ko od -
no si się do me cha ni zmów słu żą cych fi nan so wa niu
skut ków ry zy ka (np. po lis ubez pie cze nio wych).

Mo ni to ro wa nie i ana li za
Pro ces za rzą dza nia ry zy kiem za my ka etap mo ni to -
ro wa nia i ana li zy prze pro wa dzo ne go pro ce su, czy li
pró bę usta le nia, czy iden ty fi ka cja i ewa lu acja ry zy ka
prze bie ga pra wi dło wo, czy za sto so wa ne zo sta ły wła -
ści we środ ki i roz wią za nia oraz w ja ki spo sób moż na
uspraw nić da ny pro ces. Ze wzglę du na fakt, że przed -
się bior stwa dzia ła ją w dy na micz nie zmie nia ją cym się
oto cze niu, mo ni to ro wa nie prze bie gu pro ce su za rzą -
dza nia ry zy kiem po win no mieć cha rak ter cią gły.

Spra woz daw czość i ko mu ni ka cja w za rzą dza niu 
ry zy kiem
Du żą ro lę w stan dar dzie przy pi su je się spra woz daw -
czo ści i ko mu ni ka cji. Oprócz spra woz daw czo ści we -
wnętrz nej (ra por to wa nia) bar dzo waż ne jest rów nież
ra por to wa nie ze wnętrz ne umoż li wia ją ce ana li zę oto -
cze nia oraz okre śle nie je go wpły wu na fir mę. Za rów -
no spra woz daw czość we wnętrz na, jak i ze wnętrz na
po win na po prze dzać wy bór spo so bu re ak cji na ry zy -
ko. Naj waż niej szym prze sła niem jest wska za nie, że -
by na każ dym szcze blu or ga ni za cyj nym, czy jest to
po ziom za rzą du, czy jed nost ki or ga ni za cyj nej, czy też
po szcze gól nych pra cow ni ków, roz wi ja ny był od po -
wied ni po ziom świa do mo ści do ty czą cej ry zy ka. Za -
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rząd po wi nien m.in. dbać o od po wied ni po ziom świa -
do mo ści we wnątrz or ga ni za cji, wie dzieć o naj waż niej -
szych ry zy kach, znać po ten cjal ne skut ki od chy leń
od za kła da nych wskaź ni ków dla war to ści przed się -
bior stwa, przed sta wić stra te gię za rzą dza nia ry zy -
kiem oraz kon cep cję dzia łań wraz z po dzia łem obo -
wiąz ków oraz mo ni to ro wać prze bieg pro ce su za rzą -
dza nia ry zy kiem. Jed nost ki or ga ni za cyj ne po win ny
m.in. mieć świa do mość za gro żeń to wa rzy szą cych
dzia łal no ści, za któ rą od po wia da ją oraz ich po ten cjal -
nych skut ków, kon tro lo wać wy ni ki dzia łań go spo dar -
czych i fi nan so wych oraz po stę pów w re ali za cji za ło -
żo nych ce lów, a tak że kon tro lo wać od chy le nia od za -
ło żeń bu dże to wych lub pro gnoz. Po szcze gól ni pra -
cow ni cy po win ni m.in. od po wia dać za przy dzie lo ne
im ry zy ko i mieć świa do mość, że za rzą dza nie ry zy -
kiem oraz mo ni to ro wa nie za gro żeń są waż ny mi ele -
men ta mi kul tu ry or ga ni za cyj nej. 

Struk tu ry or ga ni za cyj ne 
Struk tu ry or ga ni za cyj ne w za rzą dza niu ry zy kiem zo -
sta ły okre ślo ne po przez usta le nie za sad za rzą dza nia
ry zy kiem, usta le nie ról za rzą du, ról po szcze gól nych
jed no stek or ga ni za cyj nych, ról ko mó rek ds. za rzą dza -
nia ry zy kiem, ról au dy tu we wnętrz ne go oraz po przez
okre śle nie nie zbęd nych za so bów. Za sa dy za rzą dza -
nia ry zy kiem przy ję te przez da ną or ga ni za cję po win -
ny okre ślać ogól ne po dej ście do ry zy ka, za kres to le -
ran cji na ry zy ko, me to dę za rzą dza nia ry zy kiem oraz
obo wiąz ki po szcze gól nych osób uczest ni czą cych
w pro ce sie za rzą dza nia ry zy kiem. Na uwa gę za słu -
gu je za pis przed sta wia ją cy wa run ki sku tecz ne go
wdro że nia sys te mu za rzą dza nia ry zy kiem. Pod sta -
wo wy mi wa run ka mi są: zde cy do wa nie pre ze sa za rzą -
du i ści słe go kie row nic twa ope ra cyj ne go, okre śle nie
po dzia łu obo wiąz ków we wnątrz przed się bior stwa
oraz prze zna cze nie od po wied nich środ ków na szko le -
nia i bu do wa nie świa do mo ści ist nie ją cych za gro żeń
wśród wszyst kich grup na ci sku.

Uzu peł nie niem ostat nie go pod punk tu, mó wią -
ce go o nie zbęd nych środ kach na szko le nie, jest
pod punkt Za so by i wdra ża nie, a w szcze gól no ści
za pis mó wią cy o tym, że dla wszyst kich szcze bli
kie row nic twa i dla wszyst kich ko mó rek or ga ni za -
cyj nych na le ży ści śle okre ślić za so by nie zbęd ne
do wdro że nia przy ję tych przez przed się bior stwo
za sad za rzą dza nia ry zy kiem. Oba te za pi sy wy da ją
się trud ne do zre ali zo wa nia w pol skich re aliach go -
spo dar czych, przy fak cie, że w men tal no ści pol -
skich przed się bior ców przede wszyst kim na le ży za -
szcze pić po trze bę za rzą dza nia ry zy kiem, a do pie ro
póź niej mó wić o wy ma ga nych kwo tach i ich po dzia -
le po mię dzy po szcze gól ne ko mór ki czy oso by zaj -
mu ją ce się tym pro ce sem. Przed się bior cy, któ rych
ma my prze ko nać, że za rzą dza nie ry zy kiem jest
nie odzow nym ele men tem stra te gii dzia ła nia ich
firm, trak tu ją ten pro ces po ma co sze mu. Uzna ją
w więk szo ści przy pad ków, że pro ces ten nie tyl ko
nie zwięk szy efek tyw no ści dzia ła nia ich fir my, ale
wręcz na ra zi ich na do dat ko we kosz ty zwią za ne
naj pierw z wdro że niem te go pro ce su, a póź niej z je -
go funk cjo no wa nie m9).

Na za koń cze nie, war to kil ka słów po świę cić
naj czę ściej po ja wia ją cym się pro ble mom zwią za -
nym z re ali za cją pro ce su za rzą dza nia ry zy kiem.
Pro ble my te do ty czą:
� po cząt ko we go eta pu pro ce su, w trak cie któ re go
mo że wy stą pić nad mier ne kom pli ko wa nie struk -
tur, ana liz i sys te mu za rzą dza nia ry zy kiem pro wa -
dzą ce do znie chę ce nia ka dry i od czu cia cha osu,
a tak że iden ty fi ka cja zbyt du żej ilo ści po ten cjal -
nych ry zyk stwa rza ją ca po czu cie nie ra dze nia so bie
z za ist nia łą sy tu acją 10); 
� ty pu oso by od po wie dzial nej w fir mie za ko or dy -
na cję i prze bieg pro ce su (risk ma na ge r), a co się
z tym wią że, zbyt za mknię te go my śle nia, do bie ra -
nia ma ło ela stycz nych struk tur, roz wią zań i sys te -
mów, któ re dez ak tu ali zu ją się pod wpły wem zmian
w fir mie i jej oto cze niu, wdra ża nie go to wych wzor -
ców po stę po wa nia za miast wy pra co wa nia in dy wi du -
al nych mo de li i roz wią zań uwzględ nia ją cych ce chy
da nej fir my, nie do strze ga nie związ ków przy czy no -
wo -skut ko wych po mię dzy ry zy ka mi za leż ny mi; 
� moż li wych sy tu acji, któ re mo gą po wstać wo kół
oso by risk ma na ge ra, tj. zbyt ma ła nie za leż ność,
skut ku ją ca nie moż li wo ścią po dej mo wa nia nie za leż -
ne go po stę po wa nia czy oce ny, zbyt du ża nie za leż -
ność, pro wa dzą ca do je go alie na cji w fir mie, brak
zde cy do wa nia władz fir my w sto sun ku do śro do wi -
ska, z któ re go po wi nien po cho dzić ko or dy na tor ry -
zy ka – czy po wi nien być oso bą z fir my, czy też oso -
bą z ze wną trz11).

Pod su mo wa nie

in te gro wa ne za rzą dza nie ry zy kiem, co raz
bar dziej po pu lar ne na świe cie, bę dzie mu -
sia ło za ist nieć w wy mia rze stra te gicz nym

i ope ra cyj nym rów nież w pol skich przed się bior -
stwach. Ko niecz ność wdro że nia te go pro ce su wy -
mu si nie tyl ko dy na micz nie zmie nia ją ce się oto cze -
nie przed się bior stwa ge ne ru ją ce co raz to now sze
ro dza je ry zy ka, ale rów nież co raz sil niej sze po wią -
za nia pol skiej go spo dar ki z go spo dar ka mi świa to -
wy mi. Z ra por tu ana li zy ry zy ka prze pro wa dzo ne -
go przez MARSH wy ni ka m.in., że oko ło 30% firm
z re gio nu Eu ro py Środ ko wej i Wschod niej pro wa -
dzi for mal ny re jestr oce nia ne go ry zy ka 12). Na to -
miast 20% firm w tym re gio nie w cią gu ostat nich
trzech lat po nio sło po waż ne stra ty fi nan so we, któ -
re spo wo do wa ły, że 75% z tych firm stwo rzy ło
i wdro ży ło pla ny za rzą dza nia kry zy so we go 13).

Przed sta wio ny stan dard na le ży trak to wać ja ko
ba zę, punkt wyj ścia do zbu do wa nia stan dar du pro -
ce su za rzą dza nia ry zy kiem, któ ry wdro ży my we
wła snej fir mie. Po cząt ko wo mo że to być pro sty,
szkie le to wy pro ces, któ ry wraz z upły wem cza su
i zwięk sza ją cym się do świad cze niem przed się bior -
cy bę dzie ewo lu ował do moc no roz bu do wa nych
struk tur. Na po cząt ku war to zor ga ni zo wać ko mór -
kę zaj mu ją cą się ogól ną pro ble ma ty ką ry zy ka w fir -
mie, a na stęp nie stop nio wo roz sze rzać jej dzia łal -
ność, by do ce lo wo zin te gro wać pro ces za rzą dza nia
ry zy kiem z ist nie ją cy mi, po zo sta ły mi pro ce sa mi
w or ga ni za cji. Przed sta wio ny stan dard sta no wi do -

Z
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brą pod sta wę do roz po czę cia przy go dy z za rzą dza -
niem ry zy kiem lub też – je że li ta przy go da już trwa
– do jej wzbo ga ce nia. 

dr An na Ko rom bel
Wy dział Za rzą dza nia 

Po li tech ni ki Czę sto chow skiej
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Joanna Wiśniewska

Wpro wa dze nie

bser wo wa ne od lat pro ce sy in ter na cjo na li -
za cji i glo ba li za cji dzia łal no ści wy stę pu ją -
ce w nie mal każ dej dzie dzi nie go spo dar czej

na świe cie są mię dzy in ny mi wy ni kiem co raz czę -
ściej po dej mo wa nych de cy zji na te mat in we sty cji za -
gra nicz nych. Pro blem in we sto wa nia za gra ni cą jest
zło żo ny, wy ma ga bo wiem roz wa że nia kwe stii wy -
bo ru for my i spo so bu in we sto wa nia, jak i miej sca
lo ka li za cji. Ce lem ar ty ku łu jest wska za nie głów nych
mo ty wów, któ re skła nia ją przed się bior ców do in we -
sto wa nia po za gra ni ca mi wła sne go kra ju oraz po -
rów na nie wy stę pu ją cych w tym wzglę dzie po dejść
teo re tycz nych z wy ni ka mi ist nie ją cych ba dań em -
pi rycz nych.

W pro ce sach in we sto wa nia za gra ni cą wy róż nić
moż na dwie pod sta wo we ka te go rie obej mu ją ce:
tzw. in we sty cje po śred nie (in di rect in ve st ment),
na zy wa ne rów nież port fe lo wy mi oraz in we sty cje bez -
po śred nie (di rect in ve st ment) – okre śla ne lo ka ta mi
ka pi ta ło wy mi.

Pierw sza z nich ma cha rak ter fi nan so wy, gdyż jej
głów nym ce lem jest osią gnię cie okre ślo nych ko rzy -
ści fi nan so wych wy ni ka ją cych ze wzro stu war to ści za -
ku pio nych udzia łów czy uzy ska nia do cho dów z ty tu -
łu dy wi dend. Ta ki spo sób in we sto wa nia wią że się ze
sto sun ko wo krót kim cza sem za an ga żo wa nia, a po nad -
to dość czę sto mie wa cha rak ter spe ku la cyj ny.

Z ko lei in we sty cje bez po śred nie ma ją cha rak ter
ma jąt ko wy, a ich pod sta wo wym ce lem jest osią gnię -
cie i utrzy ma nie wpły wu na dzia łal ność pod mio tu,
w któ ry są za an ga żo wa ne. Im ma nent ną ce chą in we -
sty cji bez po śred nich w od róż nie niu od po śred nich
jest prze pływ wie dzy pro duk cyj nej, roz wią zań tech -
no lo gicz nych, trans fer no wych tech no lo gii, know -
-how, ada pta cja no wo cze snych tech nik za rzą dza nia
itp. Przy tym za uwa żyć na le ży, że pod ję cie te go ty -
pu in we sty cji ozna cza za rów no ob ję cie ca ło ści lub
czę ści udzia łów w pod mio tach już ist nie ją cych, jak
i stwo rze nie od pod staw no we go pod mio tu (tzw. in -
we sty cje ty pu gre en field). 

O
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De cy zja w spra wie in we sto wa nia po za gra ni ca -
mi kra ju ma cie rzy ste go wią że się z ko niecz no ścią
roz strzy gnię cia co naj mniej dwóch pod sta wo wych
kwe stii:
� czy w ogó le na le ży in we sto wać za gra ni cą, a je śli
tak, to w ja kiej for mie,
� gdzie ka pi tał po wi nien być ulo ko wa ny?

Każ da in we sty cja po dej mo wa na przez przed się -
bior cę w na tu ral ny spo sób wią że się z wie lo ma ocze -
ki wa nia mi, sta ją cy mi się mo ty wa mi dzia łań i ce la -
mi, do któ rych przed się bior stwo dą ży. W li te ra tu rze
przed mio tu po ję cia mo ty wu i ce lu by wa ją róż nie trak -
to wa ne. Nie kie dy roz róż nia się mo tyw jak we -
wnętrz ną po bud kę świa do mych lub nie świa do mych
dzia łań i cel bę dą cy co naj mniej względ nie świa do -
mie po żą da nym efek tem koń co wym po dej mo wa nych
dzia łań. Z ta kie go po dej ścia wy ni ka, że mó wiąc o wa -
run kach po wsta nia ja kie goś zja wi ska, ja ko pierw szy
po ja wia się mo tyw a do pie ro póź niej cel. W od nie sie -
niu do BIZ ta kie po dej ście pre zen tu je m.in. W. Ka -
ra szew ski1). Jed nak za kła da jąc, że przy naj mniej
w pew nej czę ści mo ty wy są uświa do mio ny mi po bud -
ka mi, za ło żyć moż na, że chęć osią gnię cia pew nych
za ło żo nych ce lów mo że stać się mo ty wem dzia ła nia.
Ta kie po dej ście prze kła da się na fakt, że w opra co -
wa niach na te mat in we sty cji za gra nicz nych sto sun -
ko wo czę sto po ję cia te uży wa ne by wa ją za mien nie2).

Mó wiąc o mo ty wach bez po śred nich in we sty cji za -
gra nicz nych (BIZ), zwy kle spo ty ka się dwa nie co od -
mien ne po dej ścia. Ma kro eko no micz na ana li za te go pro -
ble mu naj czę ściej spro wa dza na jest do okre śle nia efek -
tów, ja kich ocze ku je kraj gosz czą cy i do star cza ją cy ka -
pi tał, w re zul ta cie cze go waż ne go zna cze nia na bie ra
kwe stia okre śle nia wa run ków sprzy ja ją cych i ha mu -
ją cych na pływ od po wied nie go ro dza ju in we sty cji oraz
to wa rzy szą cych im po zy tyw nych bądź ne ga tyw nych
efek tów. Z ko lei mi kro eko no micz ne po dej ście obej mu -
je ko niecz ność roz pa trze nia czyn ni ków istot nych
przede wszyst kim dla in we sto ra i spro wa dza ją cych się
do róż ne go ro dza ju de ter mi nant ma ją cych zwią zek z:
� de cy zja mi o pod ję ciu dzia łal no ści za gra nicz nej, któ -
re zwy kle wy ni ka ją z oce ny sy tu acji i za so bów in we -
sto ra (de ter mi nan ty we wnętrz ne);
�wy bo rem for my ak tyw no ści za gra nicz nej, któ ry uza -
leż nio ny jest za rów no od czyn ni ków okre śla ją cych sy -
tu ację we wnętrz ną pod mio tu, jak i sy tu ację ryn ko wą;
� wy bo rem miej sca lo ka li za cji in we sty cji (de ter mi -
nan ty ryn ko we).

Nie bez zna cze nia są w tym przy pad ku rów nież
mo ty wy, ja ki mi kie ru je się pod miot bę dą cy bior cą ka -
pi ta łu, co ma miej sce w przy pad ku in we sto wa nia
w pod mio ty już funk cjo nu ją ce na ryn ku.

Z prze glą du li te ra tu ry przed mio tu wy ni ka, że ist -
nie je wie le róż no rod nych kla sy fi ka cji mo ty wów
BIZ. Dzie li się je na przy kład na we wnętrz ne (wy -
ni ka ją ce z sy tu acji eko no micz nej przed się bior stwa)
oraz ze wnętrz ne (np. ryn ko we), bez po śred nie i po -
śred nie, eko no micz ne i in sty tu cjo nal ne.

Opie ra jąc się na dość po wszech nie przy wo ły wa -
nym w li te ra tu rze pa ra dyg ma cie Du nin ga, naj -
ogól niej wy róż nić moż na mo ty wy o cha rak te rze ryn -
ko wym, za so bo wym i efek tyw no ścio wym. W związ -

ku z tym w za leż no ści od pod sta wo wych mo ty wów
i ocze ki wań in we sty cje za gra nicz ne dzie lo ne by wa -
ją na czte ry pod sta wo we ro dza je3):
� ukie run ko wa ne na za so by (re so ur ce se eking) – cho -
dzi o do stęp do ta kich za so bów, jak: za so by na tu ral -
ne, si ła ro bo cza czy za so by nie ma te rial ne (roz wią za -
nia tech no lo gicz ne, spe cja li stycz na wie dza z za kre -
su za rzą dza nia i mar ke tin gu, a tak że umie jęt no ści or -
ga ni za cyj ne), do któ rych nie ma do stę pu w kra ju ma -
cie rzy stym lub do stęp ta ki jest re la tyw nie droż szy;
� ukie run ko wa ne na ry nek (mar ket se eking) –
zwią za ne są z dą że niem do zdo by cia, po więk sze nia
lub utrzy ma nia ryn ków zby tu, przez co ogra ni czo -
ny zo sta je do stęp kon ku ren cji do ta kie go ryn ku4)

� ukie run ko wa ne na efek tyw ność (ef fi cien cy se eking)
– po dej mo wa ne, gdy za gra nicz na lo ka li za cja ofe ru -
je lep sze wa run ki wy ko rzy sta nia zdol no ści in we sto -
ra (np. po zwa la na sto so wa nie ory gi nal nych roz wią -
zań tech no lo gicz nych, wy ka zu je ko rzyst niej szą
struk tu rę ryn ku, wy stę pu je bar dziej sprzy ja ją ca po -
li ty ka go spo dar cza itp.);
� ukie run ko wa ne na ka pi tał – po zy ska nie stra te gicz -
nych ak ty wów lub zdol no ści (stra te gic as set or ca -
pa bi li ty se eking) – ma ją umoż li wić po więk sze nie
port fe la ka pi ta ło we go w ce lu utrzy ma nia lub wzmoc -
nie nia po zy cji kon ku ren cyj nej. Zwy kle od by wa ją się
w dro dze za ku pu ist nie ją cych już przed się biorstw
(tzw. brown field in ve st ment) po sia da ją cych ak ty wa
czy zdol no ści, ja ki mi za in te re so wa ny jest in we stor
(np. zna ną mar kę, in no wa cyj ną tech no lo gię, sze ro -
ką sieć dys try bu cji itd.).

Zna cze nie po szcze gól nych mo ty wów po dej mo -
wa nia BIZ ule ga ewo lu cji. Pro ce sy li be ra li za cji
i glo ba li za cji ryn ków po wo du ją, że w prze pły wach
ka pi ta łu w po sta ci BIZ w kra jach roz wi nię tych spa -
da zna cze nie do stę pu do za so bów na tu ral nych, pod -
czas gdy w go spo dar kach roz wi ja ją cych się mo tyw
ten ma na dal istot ne zna cze nie. Ro la czyn ni ków
ryn ko wych w znacz nej mie rze za le ży od re ali zo wa -
nej pa syw nej bądź ak tyw nej stra te gii roz wo jo wej.
W pierw szym przy pad ku de ter mi na cja do zdo by cia
no wych ryn ków wy ni ka z chę ci na dą że nia za kon -
ku ren cją, a dru gim mo ty wem jest wy prze dze nie
kon ku ren cji. 

Ob ser wa cja rze czy wi sto ści go spo dar czej po zwa -
la wska zać trzy pod sta wo we si ły, któ re po py cha ją fir -
my do eks pan sji za gra nicz nej (ry su nek 1). Oka zu -
je się, że w ogól nym wy mia rze są to te go sa me go ro -
dza ju czyn ni ki, któ re mo ty wu ją in we sto rów do po -
dej mo wa nia dzia łal no ści na ryn ku kra jo wym. Głów -
na róż ni ca w tym przy pad ku wy ni ka z in nych
moż li wo ści, ja kie two rzy ry nek za gra nicz ny w po -
rów na niu z kra jo wym, co prze kła da się na od mien -
ny stop nień re ali za cji ce lów i efek tyw no ści po dej mo -
wa nych dzia łań.

Bez wąt pie nia mo ty wy in ter na cjo na li za cji dzia -
łal no ści są zróż ni co wa ne z uwa gi na spe cy fi kę in we -
sto ra (np. ro dzaj pro wa dzo nej dzia łal no ści, wiel kość
fir my, wcze śniej sze do świad cze nia w za kre sie in ter -
na cjo na li za cji, miej sca fir my w tzw. łań cu chu two -
rze nia war to ści i in ne) oraz je go skłon no ści do pod -
ję cia ak tyw no ści po za ryn kiem ma cie rzy stym. Mo -

wisniewska:wisniewska  12/9/2008  7:51 PM  Page 20



gą one mieć za rów no cha rak ter po py to wy (np. chęć
po zy ska nia klien tów), jak i po da żo wy (np. po zy ska -
nie ta niej si ły ro bo czej). Bodź cem do in ter na cjo na -
li za cji dzia łal no ści mo że być tak że umię dzy na ro do -
wie nie part ne rów han dlo wych czy ko ope ran tów.
Czyn ni ki te nie tyl ko de cy du ją o pod ję ciu in we sty -
cji za gra nicz nej w ogó le, ale wy wie ra ją rów nież wpływ
na wy bór for my oraz kra ju (ryn ku) in we sto wa nia.

Rys. 1. Si ły na pę dza ją ce eks pan sję za gra -
nicz ną przed się bior stwa
Źró dło: Stra te gie firm pol skich wo bec eks pan sji in we sto rów za -
gra nicz nych, (red.) M. GO RY NIA, PWE, War sza wa 2005, s. 49.

Ak tyw ność za gra nicz na przed się biorstw mo że
przy bie rać for my zróż ni co wa ne z uwa gi na sto pień ry -
zy ka i za an ga żo wa nia ka pi ta ło we go. Niż sze for my obej -
mu ją eks port i li cen cjo no wa nie, do wyż szych z ko lei
za li czyć moż na: in we sty cje ty pu gre en field, jo int ven -
tu res, prze ję cia. Ry zy ko to wa rzy szą ce bez po śred nim
in we sty cjom za gra nicz nym w głów nej mie rze wy ni ka
z fak tu nie zna jo mo ści lub mniej szej zna jo mo ści re aliów
pro wa dze nia dzia łal no ści na ob cym ryn ku. W li te ra -

tu rze przed mio tu wy mie nia ne by wa ją róż ne ro dza je
ta kie go ry zy ka, np. po li tycz ne czy go spo dar cze. W pro -
ce sie to wa rzy szą cym po szcze gól nym eta pom an ga żo -
wa nia się w BIZ ry zy ko ewo lu uje, prze cho dząc ko lej -
no od: ry zy ka wy własz cze nia, ope ra cyj ne go, trans fe -
ro we go aż do pod ję cia de cy zji5). Wy ni ki ba dań em pi -
rycz nych wska zu ją, że fir my więk sze znacz nie czę ściej
wy bie ra ją wyż sze for my in ter na cjo na li za cji (po dej mu -
ją więk sze ry zy ko i an ga żu ją wię cej ka pi ta łu) niż przed -
się bior stwa ma łe, co tłu ma czyć moż na du żo sil niej szy -
mi mo ty wa mi dą że nia do uzy ska nia wy so kie go stop -
nia kon tro li nad re ali zo wa ną in we sty cją6). 

Zróż ni co wa nie w ob rę bie po dej mo wa nych form
in we sto wa nia, jak i dzie dzin dzia łal no ści, w któ re an -
ga żo wa ny jest ka pi tał w wie lu przy pad kach wy ni -
ka z chę ci roz ło że nia ry zy ka zwią za ne go z ak tyw no -
ścią go spo dar czą. Ta kim mo ty wem kie ru ją się dość
czę sto in we sto rzy, któ rzy na by wa ją fir my nie po wią -
za ne z klu czo wą do me ną ich do tych cza so wej dzia -
łal no ści. 

Roz wa ża jąc mo ty wy BIZ, pod uwa gę na le ży
wziąć rów nież pew ną od mien ność po dej ścia do tej
kwe stii stron (part ne rów) ta kie go przed się wzię cia.
Moż na za tem wy od ręb nić te, któ ry mi kie ru je się
daw ca (part ner za gra nicz ny) i bior ca ka pi ta łu.
Szcze gó ło we mo ty wy w obu gru pach pre zen tu je ta -
be la 1. Na uwa gę za słu gu je fakt, że tyl ko w wy bra -
nych aspek tach mo ty wy obu stron są zgod ne. Stąd
też two rze nie ta kich wa run ków w kra ju czy pod mio -
cie lo ka ty, któ re za spo ka ja ją ocze ki wa nia in we sto -
ra za gra nicz ne go, sta je się sty mu la to rem BIZ, na -
to miast nie speł nie nie tych ocze ki wań zwy kle znie -
chę ca do in we sty cji. 

Ba da nia em pi rycz ne po twier dza ją, że mo ty wy
wy bo ru miej sca (kra ju) lo ka li za cji BIZ czę sto ma ją
zwią zek z wy stę pu ją cym po do bień stwem (zwłasz cza
w aspek cie kul tu ro wym) do ryn ku ma cie rzy ste go7).
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Mo ty wy part ne ra za gra nicz ne go: Mo ty wy part ne ra przyj mu ją ce go ka pi tał:

� chęć po więk sze nia zy sku
� re duk cja kosz tów ka pi ta ło wych przy two rze niu no wych
moż li wo ści pro duk cyj nych
� wy ko rzy sty wa nie sub wen cji do ta cji oraz ulg po dat ko -
wych
� pe ne tra cja okre ślo ne go ryn ku
� zdo by cie no wej po zy cji na ryn ku w sto sun ku do kon -
ku ren cji
� uzy ska nie do stę pu do ta nich su row ców i ta niej,  czę -
sto do brze przy go to wa nej si ły ro bo czej
� wy ko rzy sta nie czę sto nie naj no wo cze śniej szej tech no -
lo gii i uży wa nych li nii pro duk cyj nych
� moż li wość kon tro li i ochro ny trans fe ro wa nej tech no -
lo gii dzię ki uczest nic twu w za rzą dza niu przed się bior -
stwem
� lep sze po zna nie i moż li wość roz wi nię cia no wych po -
trzeb lo kal nych kon su men tów
� eli mi na cja kosz tów trans por tu
� moż li wość pro wa dze nia dzia łal no ści, któ ra mo że być
za bro nio na we wła snym kra ju ze wzglę du na re stryk cyj -
ne nor my np. ochro ny śro do wi ska

� uzy ska nie no wych tech no lo gii i know -how
� za gra nicz nych źró deł fi nan so wa nia
� wzrost eks por tu
� sub sty tu cja im por tu i uzy ska nie oszczęd no ści de wi zo -
wych
� do stęp do no wo cze snych me tod za rzą dza nia
� mo der ni za cja wła sne go przed się bior stwa
� wpro wa dze nie na ry nek no wo cze snych pro duk tów
� ła twiej szy do stęp do za gra nicz nych ryn ków zby tu
� stwo rze nie no wych miejsc pra cy
� pod nie sie nie wy daj no ści pra cy
� prze szko le nie wła snych pra cow ni ków
� moż li wość sto so wa nia tech no lo gii bar dziej przy ja znych
śro do wi sku

Tab. 1. Mo ty wy part ne rów w przed się wzię ciach z udzia łem ka pi ta łu za gra nicz ne go

Źródło: T. KALINOWSKI, Joint venture w Polsce na przykładzie spółek z udziałem kapitału niemieckiego (rozprawa
doktorska), Uniwersytet Mikołaja Kopernika, Toruń 1993, s. 31. ,
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Wśród wie lu kla sy fi ka cji ta kich mo ty wów wska zać
moż na po dział przy ję ty w świa to wych ra por tach
na te mat in we sty cji (ta be la 2). 

Za uwa żyć na le ży, że zwy kle po dej mu jąc de cy zję
in we stor bie rze pod uwa gę przy naj mniej kil ka ze
wska za nych ele men tów, zwłasz cza że czę sto za cho -
dzi po mię dzy ni mi okre ślo na współ za leż ność. Mo -
ty wy ryn ko we pro wa dzić mo gą za rów no do pod no -
sze nia zy sków, jak i po pra wy po zy cji kon ku ren cyj -
nej czy też sprzy jać re ali za cji stra te gii dy wer sy fi ka -
cji ryn ków.

Kom plek so we stra te gie in te gra cyj ne re ali zo wa -
ne przez wiel kie kor po ra cje, dą żą ce do stwo rze nia
ta kie go port fe la in we sty cyj ne go, któ ry umoż li wi
osią gnię cie mak sy mal nych ko rzy ści, skła nia ją
do stwier dze nia, że ro la po szcze gól nych de ter mi -
nant i mo ty wów zwłasz cza eko no micz nych bę dzie
się co raz bar dziej wza jem nie prze ni kać. Mó wiąc za -
tem o naj istot niej szych mo ty wach BIZ, na le ża ło by
wska zy wać ra czej swo iste kom bi na cje tra dy cyj nie
już wy mie nia nych czyn ni ków, niż szcze gól nie wy -
róż niać ja kąś gru pę. Pró by sty mu lo wa nia na pły wu
BIZ po le gać po win ny na two rze niu ta kie go ukła du
prze wag lo ka li za cyj nych, któ re uwzględ nia ły by
zmia ny w fi lo zo fii kształ to wa nia stra te gii in ter na -
cjo na li za cji, re ali zo wa nych przez pod mio ty go spo -

dar cze, zwłasz cza wiel kie kor po ra cje, a do nich za -
pew ne współ cze śnie na le ży za li czyć do stęp do wy -
so kiej ja ko ści sze ro ko ro zu mia nych za so bów i wie -
lu ryn ków. Znaj du je to wy raz w zmia nach, ja kie na -
stę pu ją w ran kin gach po pu lar no ści okre ślo nych lo -
ka li za cji na świe cie. Z naj now szych ra por tów
Ernst & Young wy ni ka, że w 2007 r. na świe cie
znacz nie na po pu lar no ści zy skał ry nek chiń ski, któ -
ry stał się li de rem w przy cią ga niu BIZ, po ko nu jąc
do tych cza so we go li de ra – USA. Po nad to swój wi -
ze ru nek w oczach in we sto rów do sko na le po pra wi -
ły In die i Ro sja. Oce na atrak cyj no ści in we sty cyj nej
Pol ski na to miast spa dła (z 5. po zy cji w 2005 na 7.
w 2006 r.)8).

Kon fron ta cja ist nie ją cych licz nych po dejść teo -
re tycz nych z wy ni ka mi ba dań em pi rycz nych pro wa -
dzo nych od wie lu lat na świe cie do wo dzi, że ro la
okre ślo nych czyn ni ków w sty mu lo wa niu BIZ jest
zróż ni co wa na. Mo gą one za rów no po bu dzać, jak
i znie chę cać, a nie kie dy ich od dzia ły wa nie oka zu je
się bez więk sze go zna cze nia dla pod ję cia de cy zji
o dzia łal no ści za gra nicz nej. Ze sta wie nie wy ni ków do -
tych cza so wych ba dań em pi rycz nych (w świe tle
prze glą du li te ra tu ry) na te mat wpły wu wy bra nych
de ter mi nant na de cy zję o pod ję ciu BIZ w da nym kra -
ju pre zen tu je ta be la 3.

De ter mi nan ty kra ju 
gosz czą ce go

Ro dzaj BIZ 
według mo ty wów

Głów ne czyn ni ki eko no micz ne
w kra jach gosz czą cych

Uwa run ko wa nia le gi sla cyj ne
BIZ:
� sta bil ność po li tycz na i so cjal na
� re gu la cje do ty czą ce wej ścia
� stan dar dy przy ję cia i trak to wa nia
za gra nicz nych firm
� po li ty ka funk cjo no wa nia i struk -
tu ra ryn ków
� mię dzy na ro do we po ro zu mie nia
do ty czą ce BIZ
� po li ty ka pry wa ty za cyj na
� po li ty ka han dlo wa (ba rie ry ta ry fo -
we i po za ta ry fo we)
� po li ty ka po dat ko wa

Po szu ki wa nie ryn ków � wiel kość ryn ku, do chód na jed ne -
go miesz kań ca
� wzrost ryn ku
� do stęp do re gio nal nych i glo bal -
nych ryn ków
� spe cy ficz ne pre fe ren cje klien tów
� struk tu ra ryn ków

Czyn ni ki eko no micz ne Po szu ki wa nie za so bów � su row ce
� ta nia si ła ro bo cza
� wy kwa li fi ko wa na si ła ro bo cza
� ak ty wa tech no lo gicz ne, in no wa -
cyj ne i in ne
� in fra struk tu ra (por ty, dro gi, te le -
ko mu ni ka cja)

Uwa run ko wa nia biz ne so we:
� pro mo cja in we sto wa nia
� po ziom biu ro kra cji, ko rup cji
� wa run ki so cjal ne (np. szko ły dwu -
ję zy ko we, ja kość ży cia)
� ob słu ga po in we sty cyj na

Po szu ki wa nie efek tyw no ści � kosz ty ww. za so bów
� in ne kosz ty np. trans por tu, ko mu -
ni ka cyj ne itd.

Tab. 2. Mo ty wy wy bo ru kra jów gosz czą cych BIZ

Źró dło: UN C TAD World In ve st ment Re port 1998. Trends and De ter mi nants, Uni ted Na tions, New York and Ge ne va 1998,
s. 91 za: Stra te gie firm pol skich wo bec eks pan sji in we sto rów za gra nicz nych, (red.) M. GO RY NIA, PWE, War sza wa 2005, s. 42.
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Do tych cza so we usta le nia w za kre sie wpły wu
kon kret nych ro dza jów uwa run ko wań i mo ty wów
BIZ nie są jed no znacz ne, co do wo dzi nie do sta tecz -
nej zdol no ści wy ja śnia ją cej zwłasz cza ze stro ny ist -
nie ją cych mo de li teo re tycz nych. Wła ści we roz po -
zna nie ist nie ją cych w tym za kre sie za leż no ści
wy ma ga za tem dal szych ba dań, któ rych wy ni ki po -
zwo li ły by na po żą da ne kształ to wa nie tych pro ce -
sów w po szcze gól nych sek to rach czy go spo dar kach,
co ma istot ne zna cze nie za rów no z per spek ty wy
kra ju (pod mio tu) przyj mu ją ce go, jak i do ko nu ją -
ce go in we sty cji za gra ni cą. Zro zu mie nie mo ty wów
i me cha ni zmów rzą dzą cych te go ro dza ju pro ce sa -
mi po win no się przy czy niać z jed nej stro ny do ak -
ce le ra cji po zy tyw nych efek tów, ja kie nio są ze so -
bą te go ty pu in we sty cje, a z dru giej moż li wie do -
brze bro nić przed ich ne ga tyw ny mi skut ka mi.

dr Jo an na Wi śniew ska
In sty tut Eko no mi ki i Or ga ni za cji 

Przed się biorstw
Wy dział Na uk Eko no micz nych i Za rzą dza nia

Uni wer sy te tu Szcze ciń skie go

PRZY PI SY
1) Zob.: W. KA RA SZEW SKI: Bez po śred nie in we sty cje za gra -
nicz ne. Pol ska na tle świa ta, Wy daw nic two Dom Or ga ni za to -
ra, To ruń 2004.
2) Por.: S. UMIŃ SKI, Zna cze nie za gra nicz nych in we sty cji bez -
po śred nich dla trans fe ru tech no lo gii do Pol ski, Wy daw nic two
Uni wer sy te tu Gdań skie go, Gdańsk 2002; Stra te gie firm pol -
skich wo bec eks pan sji in we sto rów za gra nicz nych, (red.) M. GO -
RY NIA, PWE, War sza wa 2005; T. PA KUL SKA, Po dat ność in -
no wa cyj na Pol ski na na pływ za gra nicz ne go ka pi ta łu tech no -
lo gicz nie in ten syw ne go, Wy daw nic two SGH, War sza wa 2005.
3) Por. W. KA RA SZEW SKI, Przed się bior stwa z udzia łem ka -
pi ta łu za gra nicz ne go w Pol sce w la tach 1990–1999 (miej sce
w go spo dar ce kra ju, czyn ni ki i per spek ty wy roz wo jo we), Wy -
daw nic two UMK, To ruń 2001, s. 51 i dal sze.

4) Ba da nia em pi rycz ne mo ty wów BIZ prze pro wa dzo ne m.in.
na ryn ku nie miec kim czy ba da nia Eu ro stat do wio dły, że
ok. 70% in we sto rów kie ro wa ło się wzglę da mi ryn ko wy mi. Por.
S. UMIŃ SKI, op. cit., s. 67–68.
5) Por. M. JA WO REK, Bez po śred nie in we sty cje za gra nicz ne
w pry wa ty za cji pol skiej go spo dar ki, Wy daw nic two Dom Or -
ga ni za to ra, To ruń 2006, s. 70.
6) Te za ta zna la zła wy raz w wy ni kach ba dań wie lu au to rów,
zob. m.in. S. AGAR WAL, S. N. RA MA SWA MI, Cho ice of Fo -
re ign Mar ket En try Mo de: Im pact of Owner ship, Lo ca tion and
In ter na tio na li za tion Fac tors, „Jo ur nal of In ter na tio nal Bu -
si ness Stu dies” 1992, vol. 23, no. 1, s. 1–29; V. TERP STRA, C.
H. YU, De ter mi nants of Fo re ign Di rect In ve st ment in U. S.
Ad ver ti sing Agen cies, „Jo ur nal of In ter na tio nal Bu si ness Stu -
dies” 1988, vol. 19, s. 33–46; Y. KI MU RA, Firm Spe ci fic Stra -
te gic Ad van te ges and Fo re ign Di rect In ve st ment Be ha vior of
Forms: The Ca se of Ja pa ne se Se mi -con duc tor Firms, „Jo ur -
nal of In ter na tio nal Bu si ness Stu dies” 1989, Sum mer,
s. 296–314.
7) Zob. np. G. R. G. BE NI TO, G. GRIP SRUD, The Expan sion
of Fo re ign Di rect In ve st ments: Di scre te Ra tio nal Lo ca tion Cho -
ices Or a Cul tu ral Le ar ning Pro cess?, „Jo ur nal of In ter na tio -
nal Bu si ness Stu dies” 1992, vol. 23, no. 3, s. 461–477. 
8) Zob. ra port fir my Ernst &Young, Atrak cyj ność in we sty cyj -
na Eu ro py. Ra port 2008.

Sum ma ry
At pre sent the glo ba li za tion and in ter na tio na li za tion are ve -
ry com mon trends in world eco no my. One of the ma in symp -
tom of abo ve men tio ned pro ces ses are FDI. The re are ma ny
in te re sting and im por tant pro blems re gar ding such kind of
in ve st ments. The one of them i. e. the mo ti ves of in ve stors
in vo lved in FDI are pre sen ted in this ar tic le. The re are so me
the ore ti cal mo dels of firm’s in ter na tio na li za tion but they
do not ade qu ate expla in how in ve stors” mo ti ves in flu en ce FDI
de ci sion in re ali ty. The em pi ri cal stu dies didn’t bring an expli -
cit fin dings as con cerns the im pact (po si ti ve, ne ga ti ve, neu -
tral) of con cre te mo ti ves for FDI de ci sion. The un der stan ding
of the in ve stors” mo ti ves and the me cha nism of FDI al low to
ac ce le ra te po si ti ve and eli mi na te ne ga ti ve ef fects of this kind
of in ve st ments.

Tab. 3. Ob ser wo wa ny wpływ wy bra nych de ter mi nant na de cy zję o pod ję ciu BIZ

Po ten cjal na 
de ter mi nan ta BIZ

Ob ser wo wa -
ny wpływ na pod ję -

cie BIZ
Mo tyw BIZ

Po zy tyw ny 
(przy cią ga BIZ)

Ne ga tyw ny 
(od py cha BIZ) Bez zna cze nia

Roz miar ryn ku + Po szu ki wa nie 
ryn ków

Tem po wzro stu 
go spo dar cze go + +

Ba rie ry w han dlu 
za gra nicz nym + + +

Otwar tość 
go spo dar ki + +

Kosz ty si ły ro bo czej + + + Po szu ki wa nie 
za so bów 

Kurs wa lu to wy + + +

Po dat ki + + +

+ – ozna cza po twier dze nie w do stęp nych wy ni kach pro wa dzo nych ba dań wy stę po wa nia okre ślo ne go cha rak te ru wpły wu 
Źró dło: opra co wa nie wła sne na pod sta wie: Stra te gie firm pol skich wo bec eks pan sji in we sto rów za gra nicz nych,
(red.) M. GO RY NIA, PWE, War sza wa 2005, s. 43–44.
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Wstęp

ra cow ni cy dzia łu za opa trze nia po dej mu ją
róż ne go ro dza ju de cy zje. Do jed nych z waż niej -
szych na le żą te o wy bo rze do staw cy. Nie zmier-

nie rzad ko są to de cy zje oczy wi ste. Naj czę ściej by wa -
ją na ty le skom pli ko wa ne, uza leż nio ne od wie lu czyn-
ni ków (kry te riów oce ny), że nie moż na ich ła two i jed-
no znacz nie pod jąć. A wią żą się one czę sto z po waż ny -
mi kon se kwen cja mi. Dla te go, do ko nu jąc oce ny do staw-
ców, war to za sto so wać ja kąś me to dę, któ ra w spo sób
ma te ma tycz ny pod po wie, ja ką de cy zję pod jąć. Jed ną
z ta kich tech nik jest me to da AHP.

AHP to me to da hie rar chicz nej ana li zy pro ble mu
(AHP – Ana ly tic Hie rar chy Pro cess), opra co wa na przez
Tho ma sa L. Sa aty’ego w 1973 r. Słu ży ona przede wszyst-
kim do wspo ma ga nia wy bo ru wa rian tów de cy zyj nych.
Wa rian ta mi ty mi mo gą być obiek ty fi zycz ne, np. ma szy-
ny, pro duk ty itp., jak i pew ne sta ny re pre zen to wa ne
przez wa rian ty pro jek to we lub re ali za cyj ne, któ re pro-
wa dzą do osią gnię cia okre ślo nych sta nów (ja ko ści, bez-
pie czeń stwa, ry zy ka) [3]. Me to da AHP uwzględ nia spe-
cy fi kę psy cho lo gicz nych pro ce sów war to ścio wa nia, ma -
ją cych przede wszyst kim cha rak ter re la cyj ny i hie rar -
chicz ny. Licz ne za sto so wa nia tej me to dy we wspo ma -
ga niu de cy zji eko no micz nych, tech nicz nych czy spo łecz -
nych po twier dza ją jej przy dat ność szcze gól nie w tych za-
sto so wa niach, gdzie znacz na część kry te riów oce ny ma
cha rak ter ja ko ścio wy, a do świad cze nie oce nia ją ce go
sta no wi głów ne źró dło ocen [1, 2].

Ce lem pra cy jest wy ko rzy sta nie AHP ja ko me to -
dy ki wy bo ru/oce ny do staw ców dla jed nej z pod kar pac -
kich firm bran ży che micz nej, pro du ku ją cej fo lię stretch.
Sil na kon ku ren cja, wy rów na nie się cen w Eu ro pie oraz
za pew ne jesz cze in ne czyn ni ki mia ły wpływ na wy two -
rze nie się sy tu acji, gdzie 5 do staw ców pod sta wo we go
su row ca do pro duk cji fo lii stretch, o na zwie SA BIC
318B, róż ni się w kry te riach oce ny tyl ko nie znacz nie.
Z eko no micz ne go punk tu wi dze nia pro du cent fo lii nie
jest za in te re so wa ny utrzy my wa niem kon tak tu
z wszyst ki mi do staw ca mi. Wy bór naj lep sze go i ewen -
tu al nie jed ne go lub dwóch uzu peł nia ją cych do staw ców
po zwo lił by zre ali zo wać do dat ko we zy ski wy ni ka ją ce ze
sto so wa nych marż. Sy tu acja ta mo gła by rów nież za-
owo co wać na wią za niem współ pra cy, wy mia ną do świad-
czeń i ba dań w za kre sie do sko na le nia ja ko ści wspo m-
nia ne go pro duk tu. Na le ży bo wiem pa mię tać o wciąż ro -
sną cych po trze bach ja ko ścio wych klien tów. 

Me to da AHP

eto dę AHP re ali zu je się w czte rech kro kach:
� Bu do wa mo de lu hie rar chicz ne go. De kom -
po zy cja pro ble mu de cy zyj ne go i bu do wa hie-

rar chii czyn ni ków (kry te riów) wpły wa ją cych na roz wią -
za nie pro ble mu.
� Oce na przez po rów na nia pa ra mi. Ze bra nie ocen po-
rów na nia pa ra mi kry te riów oraz wa rian tów de cy zyj -
nych przez za sto so wa nie względ nej ska li do mi na cji
przy ję tej w me to dzie AHP.
� Wy zna cze nie pre fe ren cji glo bal nych i lo kal nych. Okre -
śle nie wza jem nych prio ry te tów (istot no ści) w od nie sie -
niu do kry te riów i wa rian tów de cy zyj nych przez ob li -
cze nia za po mo cą np. ar ku sza kal ku la cyj ne go (Excel).
� Kla sy fi ka cja wa rian tów de cy zyj nych. Wy zna cze nie
upo rząd ko wa nia wa rian tów de cy zyj nych z uwzględ nie -
niem ich udzia łu w re ali za cji ce lu nad rzęd ne go.

Me to da AHP słu ży przede wszyst kim do po rów ny -
wa nia wa rian tów de cy zyj nych, cho ciaż moż li we jest też
do ko ny wa nie ocen o cha rak te rze dia gno stycz nym. Dla-
te go też ce lo we wy da je się wy ko rzy sty wa nie ta kiej me-
to dy np. do wy bo ru przez za kład do staw ców su row ców,
szcze gól nie gdy po dej mo wa na de cy zja ma sta tus stra-
te gicz nej. Ta ka sy tu acja wy stę pu je w ana li zo wa nym
za kła dzie pro duk cji fo lii.

Ana li za

rzy po dej mo wa niu sto sow nych de cy zji na le ży
się kie ro wać wie lo ma róż ny mi aspek ta mi.
W ana li zo wa nym przy pad ku wy bo ru do staw-

ców dla pod kar pac kie go pro du cen ta fo lii stretch przy-
ję to kry te ria: 
� ja kość (ro zu mia na przede wszyst kim ja ko wil got ność
su row ca, ale rów nież: wa run ki do sta wy, po ziom ob -
słu gi, usłu gi to wa rzy szą ce: for my ko mu ni ka cji, wi zy-
ty, łącz ność te le fo nicz na, kon takt e -mailo wy),
� ce na (udzie la ne ra ba ty, gwa ran cje, zwro ty, kre dyt ku-
piec ki, sprze daż ra tal na),
� licz ba (zgod ność co do ilo ści),
� ter mi no wość (do stęp ność, for ma trans por tu, od le głość
od klien ta, bez pie czeń stwo),
� opa ko wa nie (w tym speł nie nie norm prze wo zo -
wych i trans por to wych, aspek ty śro do wi sko we),
� ela stycz ność (skłon ność do re ali za cji zle ceń na tych -
mia sto wych, do pa so wa nie stra te gicz ne, lo gi stycz ne, in-
for ma tycz ne). 

Me to da AHP ja ko na rzę dzie
wybo ru do staw ców 

An drzej Pa ca na 
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W pra cy roz pa trzo no przy pa dek wy bo ru naj lep -
sze go do staw cy spo śród 5 ak tu al nie do star cza ją cych
głów ny su ro wiec do pro duk cji fo lii stretch, w ana li zo -
wa nym za kła dzie, czy li SA BIC 318B. Są to: Sa bic Po-
land Sp. z o. o., A. Schul man Pol ska Sp. z o. o., Po li -
mer Cen trum, Szy ma no wicz i S -ka i MI RA GE CHEM.
Do staw ców na po trze by ar ty ku łu za ko do wa no, ozna-
cza jąc lo so wo li te ra mi: A, B, C, D i E.

Przed sta wio ne kry te ria zo sta ły wy bra ne w spo sób
su biek tyw ny przez przed sta wi cie la za kła du pro duk -
cji fo lii i są sto so wa ne w sys te mie za rzą dza nia ja ko -
ścią zgod nym z ISO 9001. Sam sys tem ja ko ści na ka -
zu je do ko na nie oce ny do staw ców, na to miast nie pod-
po wia da, jak to zro bić. Stąd też pró ba wy ko rzy sta nia
me to dy AHP do wy bo ru naj lep sze go do staw cy spo śród
wy mie nio nych wcze śniej, któ rzy, jak uczy do świad -
cze nie, nie znacz nie ty ko róż nią się w oce nie po-
szcze gól nych kry te riów. Wy bór wa rian tów (do staw -
ców) do ana li zy AHP zo stał spro wa dzo ny do wy ko rzy -
sta nia tych 5 do staw ców su row ców. Wy bra ne w ten
spo sób kry te ria (ozn. K1–K6) oraz wa rian ty (ozn.
W1–W5) przed sta wio ne są w ta be li 1. 

W ta be li 1 za pre zen to wa no moż li we wa rian ty,
któ re prze ana li zo wa ne pod wzglę dem każ de go z kry -
te riów ma ją do pro wa dzić do osią gnię cia za ło żo ne go ce -
lu, ja kim jest wy bór opty mal ne go do staw cy. Bio rąc
pod uwa gę po szcze gól ne kry te ria, do wy bo ru jest pięć
wa rian tów roz wią za nia pro ble mu, czy li pię ciu moż li -
wych do staw ców. 

Za po mo cą ska li pre fe ren cji do ko ny wa ne jest po-
rów na nie kry te riów pa ra mi. Przy ję to ska lę 9 -stop no -
wą dla mak sy mal nej pre fe ren cji do 1 – dla bra ku pre-
fe ren cji.

Ko lej nym kro kiem w ana li zie AHP jest kon struk -
cja wek to ra względ nej waż no ści kry te riów przy za kre -

sie do zwo lo nych do mi na cji. Usta la nie pre fe ren cji jest
pro ce sem su biek tyw nym. Je że li da ne kry te rium jest dla
oso by po dej mu ją cej de cy zję w znacz nym stop niu istot -
niej sze, to na le ży war tość pre fe ren cji usta lić na naj wyż -
szym po zio mie, w tym przy pad ku jest to 9. Ta ką pro-
ce du rę za sto so wa no przy każ dej po rów ny wa nej pa rze
kry te riów. Po rów na nie pa ra mi okre śla re la tyw ną do-
mi na cję jed ne go kry te rium nad dru gim. Jest to uza leż -
nio ne od su biek tyw nej oce ny waż no ści po szcze gól nych
kry te riów. Po usta le niu wek to ra waż no ści względ nej
na le ży go prze kształ cić do po sta ci dzie sięt nej (du ża do -
kład ność od gry wa waż ną ro lę). Przy kła do wo oce na ta
mo że wy glą dać jak w ta be li 2.

Aby uzy skać in for ma cję, któ re z kry te riów jest na-
j istot niej sze, na le ży w tym ce lu do ko nać ob li czeń:
� wy zna czyć kwa drat ma cie rzy,
� zsu mo wać war to ści ele men tów w każ dym wier szu no-
wej ma cie rzy,
� po dzie lić każ dą war tość w ko lum nie ma cie rzy waż -
no ści kry te riów przez war tość su my,
� wy zna czyć ma cierz wag,
� czyn no ści po wta rzać w ko lej nych ite ra cjach aż
do uzy ska nia ze ro wej su my wag.

Obliczenia zo sta ły ze wzglę du na chęć zmniej sze -
nia ob ję to ści pre zen ta cji po mi nię te. 

Dla każ dej ite ra cji ob li cza się wa gi po szcze gól nych ele-
men tów oraz róż ni cę. Ite ra cję ob li cza się do mo men tu,
gdy te róż ni ce bę dą jak naj mniej sze. Nie kie dy wy star czą 4
ite ra cje, jed nak dla uzy ska nia do kład niej szych wy ni ków
prze pro wa dza się 5 ite ra cji. W ta be li 3 przed sta wio no uzy -
ska ne w ob li cze niach wa gi, ich róż ni ce i su my róż nic dla
po szcze gól nych ite ra cji.

Na pod sta wie prze pro wa dzo nych ob li czeń usta lo -
no wa gi po szcze gól nych kry te riów. Przed sta wio no je
w iteracji 5 ta be li 3.
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Tab. 1. Ta be la de cy zyj na w AHP z uwzględ nie niem kon kret nych kry te riów i wa rian tów
K1

ja kość
K2

ce na
K3

ilość
K4

ter mi no wość
K5

opa ko wa nie
K6

ela stycz ność
W1

Do staw ca A
W1

Do staw ca A
W1

Do staw ca A
W1

Do staw ca A
W1

Do staw ca A
W1

Do staw ca A
W2

Do staw ca B
W2

Do staw ca B
W2

Do staw ca B
W2

Do staw ca B
W2

Do staw ca B
W2

Do staw ca B
W3

Do staw ca C
W3

Do staw ca C
W3

Do staw ca C
W3

Do staw ca C
W3

Do staw ca C
W3

Do staw ca C
W4

Do staw ca D
W4

Do staw ca D
W4

Do staw ca D
W4

Do staw ca D
W4

Do staw ca D
W4

Do staw ca D
W4

Do staw ca E
W4

Do staw ca E
W4

Do staw ca E
W4

Do staw ca E
W4

Do staw ca E
W4

Do staw ca E

Tab. 2. Ran king kry te riów (wek tor waż no ści względ nej kry te riów)

Li sta 
kry te riów:

ja -
kość
K1

ce na

K2

ilość

K3

ter -
min.
K4

opa -
kow.
K5

elast.

K6
ja kość K1 1,00 5,00 4,00 5,00 3,00 2,00
ce na K2 0,20 1,00 8,00 3,00 8,00 4,00
ilość K3 0,25 0,13 1,00 6,00 4,00 8,00
ter mi no wość K4 0,20 0,33 0,17 1,00 2,00 5,00
opa ko wa nie K5 0,33 0,13 0,25 0,50 1,00 3,00
ela stycz ność K6 0,50 0,25 0,13 0,20 0,33 1,00

Li sta 
kry te riów:

ja -
kość
K1

ce na

K2

ilość

K3

ter -
min.
K4

opa -
kow.
K5

elast.

K6
ja kość K1 1,00 5/1 4/1 5/1 3/1 2/1
ce na K2 1/5 1,00 8/1 3/1 8/1 4/1
ilość K3 1/4 1/8 1,00 6/1 4/1 8/1
ter mi no wość K4 1/5 1/3 1/6 1,00 2/1 5/1
opa ko wa nie K5 1/3 1/8 1/4 1/2 1,00 3/1
ela stycz ność K6 1/2 1/4 1/8 1/5 1/3 1,00

⇒

,
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Przy glą da jąc się otrzy ma nym wy ni kom ob li czeń,
moż na za uwa żyć, że naj waż niej szym kry te rium w wy -
bo rze do staw cy su row ca SA BIC 318B jest ja kość
(37,83%), na to miast naj mniej sze zna cze nie ma kry te -

rium ela stycz ność (4,38%). Ela stycz ność i opa ko wa nie
są na koń cu ran kin gu, co świad czy o tym, że praw do -
po dob nie nie ode gra ją zna czą cej ro li w roz wią zy wa niu
pro ble mu wy bo ru opty mal ne go do staw cy.
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Tab. 3. Wa gi i róż ni ce w ite ra cji 1–5

Opa ko wa nie W1 W2 W3 W4 W5
Do staw ca A W1 1,00 3,00 5,00 4,00 4,00
Do staw ca B W2 0,33 1,00 5,00 4,00 2,00
Do staw ca C W3 0,20 0,20 1,00 2,00 3,00
Do staw ca D W4 0,25 0,25 0,50 1,00 2,00
Do staw ca E W5 0,25 0,50 0,33 0,50 1,00

Ilość W1 W2 W3 W4 W5
Do staw ca A W1 1,00 3,00 7,00 3,00 4,00
Do staw ca B W2 0,33 1,00 2,00 5,00 8,00
Do staw ca C W3 0,14 0,50 1,00 2,00 5,00
Do staw ca D W4 0,33 0,20 0,50 1,00 2,00
Do staw ca E W5 0,25 0,13 0,20 0,50 1,00

Ela stycz ność W1 W2 W3 W4 W5
W1 1,00 3,00 4,00 2,00 4,00
W2 0,33 1,00 3,00 4,00 2,00
W3 0,25 0,33 1,00 3,00 2,00
W4 0,50 0,25 0,33 1,00 2,00
W5 0,25 0,50 0,50 0,50 1,00

Ter mi no wość W1 W2 W3 W4 W5
W1 1,00 6,00 5,00 5,00 3,00
W2 0,17 1,00 4,00 4,00 2,00
W3 0,20 0,25 1,00 3,00 6,00
W4 0,20 0,25 0,33 1,00 4,00
W5 0,33 0,50 0,17 0,25 1,00

Tab. 4. Ranking kryteriów do obliczeń
Ja kość W1 W2 W3 W4 W5

Do staw ca A W1 1,00 3,00 2,00 5,00 4,00
Do staw ca B W2 0,33 1,00 4,00 3,00 2,00
Do staw ca C W3 0,50 0,25 1,00 6,00 3,00
Do staw ca D W4 0,20 0,33 0,17 1,00 3,00
Do staw ca E W5 0,25 0,50 0,33 0,33 1,00

Ce na W1 W2 W3 W4 W5
W1 1,00 5,00 7,00 3,00 6,00
W2 0,20 1,00 4,00 5,00 3,00
W3 0,14 0,25 1,00 2,00 4,00
W4 0,33 0,20 0,50 1,00 2,00
W5 0,17 0,33 0,25 0,50 1,00

Ite ra cja 1 Ite ra cja 2 Ite ra cja 3 Ite ra cja 4 Ite ra cja 5
Wa gi Róż ni ca Wa gi Róż ni ca Wa gi Róż ni ca Wa gi Róż ni ca Wa gi Róż ni ca
0,3693 – 0,3829 0,014 0,3787 -0,004 0,3783 0,000 0,3783 0,000
0,3407 – 0,2855 -0,055 0,2965 0,011 0,2970 0,001 0,2970 0,000
0,1565 – 0,1557 -0,001 0,1564 0,001 0,1566 0,000 0,1566 0,000
0,0607 – 0,0749 0,014 0,0728 -0,002 0,0728 0,000 0,0728 0,000
0,0409 – 0,0538 0,013 0,0516 -0,002 0,0515 0,000 0,0515 0,000
0,0318 0,0471 0,015 0,0440 -0,003 0,0438 0,000 0,0438 0,000
su ma – su ma 0,1119 su ma 0,0232 su ma 0,0015 su ma 0,0000

Tab. 5. Ran king wa rian tów ze wzglę du na przy ję te kry te ria

Wa rian ty
Pre fe ren cje wg kry te riów

K1
ja kość

K2
ce na

K3
ilość

K4
ter mi no wość

K5
opa ko wa nie

K6
ela stycz ność

W1 Do staw ca A 38,66% 52,85% 47,27% 49,63% 45,13% 41,43%
W2 Do staw ca B 26,74% 23,37% 26,57% 21,34% 27,19% 25,52%
W3 Do staw ca C 19,69% 10,67% 13,21% 14,58% 11,83% 14,63%
W4 Do staw ca D 8,24% 8,09% 8,16% 8,41% 8,54% 10,54%
W5 Do staw ca E 6,67% 5,01% 4,79% 6,03% 7,32% 7,88%
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Na stęp nym kro kiem w ana li zie AHP jest po rów -
na nie do staw ców we dług po szcze gól nych kry te riów.
Pro ce du ra usta la nia waż no ści jest ta ka sa ma jak
w przy pad ku usta la nia wag kry te riów, z tą róż ni cą, że
pod uwa gę bra ne są wa rian ty (do staw cy).

W ta be li 4 (ana lo gia do ta be li 2) przed sta wio no po-
rów na nie pa ra mi wy bra nych wa rian tów (do staw ców).
War to ści tych po rów nań (ich istot ność) zo sta ły wpro-
wa dzo ne na pod sta wie su biek tyw nych ocen do mi na cji
jed ne go do staw cy nad dru gim.

W wy ni ku prze pro wa dze nia pię ciu ite ra cji wzglę-
dem każ de go kry te rium (zgod nie z tabelą 4) uzy ska -
no wy ni ki przed sta wio ne w ta be li 5.

Osta tecz ny ran king wa rian tów wy li cza się na pod -
sta wie prze mno że nia otrzy ma nej ma cie rzy (ta be la 5)
i ma cie rzy waż no ści kry te riów (tabela 3).

Naj lep szym wa rian tem, bio rąc pod uwa gę wszyst-
kie kry te ria, oka zał się do staw ca za ko do wa ny na po -
trze by ar ty ku łu li te rą A (45,48%). Hie rar chia po zo -
sta łych ukształ to wa na w po cząt ko wych fa zach ob li czeń
zo sta ła za cho wa na do sa me go koń ca i tak ko lej ną, dru -
gą po zy cję w ogól nym ran kin gu do staw ców, wy ko rzy -
sta nych w prze pro wa dzo nej me to dzie AHP za jął do-
staw ca B (25,29%), a na stęp nym był do staw ca ozna czo-
ny li te rą C (14,99%). Trzej pierw si w ran kin gu do staw-
cy mo gli by być wy bra ni ja ko do staw cy dla ana li zo wa -
nej fir my. Do staw ca A ja ko pod sta wo wy, a do staw cy B
i C ja ko do staw cy wspo ma ga ją cy. Ostat nie po zy cje do-
staw cy D i E po zwa la ją za jąć im miej sce do staw ców re-
zer wo wych. Ta be la 6 przed sta wia kry te ria i wa rian ty
wraz z ich wa ga mi. Moż na ją wy ko rzy stać do wy bo ru
do staw cy w chwi li, gdy pod uwa gę bę dzie się brać jed-
no kon kret ne kry te rium, np. ce nę.

Pod su mo wa nie

o prze pro wa dze niu ana li zy AHP dla pod kar-
pac kie go za kła du pro duk cji fo lii w kon tek ście
wy bo ru do staw ców moż na za uwa żyć, że do-

staw ca za ko do wa ny na po trze by ar ty ku łu pod li te rą
A jest tym naj bar dziej po żą da nym (0,4548). Z tym do-
staw cą na le ża ło by na wią zać bliż szą, stra te gicz ną
współ pra cę. Na le ży rów nież pa mię tać o za ku pach

mniej szych par tii su row ców od ko lej nych w ran kin -
gu do staw ców ozna czo nych li te ra mi B i C. Utrzy my -
wa nie tych kon tak tów, choć nie tak atrak cyj nych, jak
z do staw cą A, wpły wać po win no na bez pie czeń stwo
do staw. Po zwo li to re ali zo wać je den z pod sta wo wych
ce lów lo gi stycz nych, a mia no wi cie pew ność do staw.
Na to miast naj mniej ko rzyst ne oka za ło się do ko ny -
wa nie za ku pów u do staw ców D i E. Tych do staw ców
moż na za cho wać ja ko tzw. re zer wo wych. Pod su mo -
wu jąc, na le ży stwier dzić, że me to da AHP jest bar dzo
do brym na rzę dziem wspo ma ga ją cym pro ce sy de cy -
zyj ne. Mo że mieć sze ro kie za sto so wa nie w róż nych
dzie dzi nach. Przed sta wio na ana li za ma na ce lu za in-
spi ro wa nie do częst sze go sto so wa nia, rów nież w lo -
gi sty ce – lo gi sty ce za opa trze nia czy jesz cze do kład niej
w wy bo rze do staw ców. Nie na le ży się tu taj zra żać apa-
ra tem ob li cze nio wym, któ ry na wła sne po trze by
moż na za mie ścić w jed nym sto sun ko wo pro stym ar-
ku szu Excel. 

dr inż. An drzej Pa ca na 
Ka te dra Tech no lo gii Ma szyn 

i Or ga ni za cji Pro duk cji 
Po li tech ni ki Rze szow skiej
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Summary
The article presents the practical implementation of deciding met-
hod called AHP (Analytic Hierarchy Process), which is used to
select the optimal materials supplier for chemical industry com-
pany in podkarpackie province. By dint of limited length of the
article, the abbreviation of performance methods is presented and
particular suppliers are labeled with symbols.
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K 1
Ja kość
37, 83%

K2
Ce na

29,70%

K 3
Ilość

15,66%

K 4 
Ter mi no wość

7,28%

K 5
Opa ko wa nie

5,15%

K 6
Ela stycz ność

4,38%
W1

Do staw ca A
38,66%

W1
Do staw ca A

52,85%

W1
Do staw ca A

47,27%

W1
Do staw ca A

49,63%

W1
Do staw ca A

45,13%

W1
Do staw ca A

41,43%
W2

Do staw ca B
26,74%

W2
Do staw ca B

23,37%

W2
Do staw ca B

26,57%

W2
Do staw ca B

21,34%

W2
Do staw ca B

27,19%

W2
Do staw ca B

25,52%
W3

Do staw ca C
19,69%

W3
Do staw ca C

10,67%

W3
Do staw ca C

13,27%

W3
Do staw ca C

14,58%

W3
Do staw ca
11,83%

W3
Do staw ca C

14,63%
W4

Do staw ca D
8,24%

W4
Do staw ca D

8,09%

W4
Do staw ca D

8,16%

W4
Do staw ca D

8,41%

W4
Do staw ca D

8,54%

W4
Do staw ca D

10,54%
W5

Do staw ca E
6,67%

W5
Do staw ca E

5,01%

W5
Do staw ca E

4,79%

W5
Do staw ca E

6,03%

W5
Do staw ca E

7,32%

W5
Do staw ca E

7,88%

Tab. 6. Ran king kry te riów i wa rian tów
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Wpro wa dze nie

ez pie czeń stwo ener ge tycz ne jest po ję ciem
od dzia łu ją cym na pod świa do mość ludz ką.
Nie mo że to dzi wić, po nie waż ter mi ny bez -

pie czeń stwo i ener gia po wszech nie uwa ża ne są
za klu czo we. Pro ble my po ja wia ją się, gdy chce my
zde fi nio wać to po ję cie. Trze ba bo wiem wie dzieć, ja -
kie dzia ła nia pod jąć, aby bez pie czeń stwo ener ge tycz -
ne by ło fak tem, a nie ilu zją.

Wie le dzia łań o du żym zna cze niu spo łecz nym i go -
spo dar czym mo ty wo wa nych jest bez pie czeń stwem
ener ge tycz nym. Mo ty wa cje nie za wsze są praw dzi we,
co być mo że wy ni ka z nie zro zu mie nia uży wa nych ter -
mi nów. Na przy kład, pod czas kon fe ren cji 15 mar -
ca 2001 ro ku [5], spra woz daw ca pro jek tu ma ją ce go du -
że zna cze nie go spo dar cze dla gmin uza sad niał ko niecz -
ność je go prze pro wa dze nia bez pie czeń stwem ener ge -
tycz nym. Za py ta ny, co ro zu mie pod tym po ję ciem, od -
rzekł: „cho dzi o to, aby cie płow nie wy szły na swo je”. 

Ostat nio bez pie czeń stwo ener ge tycz ne utoż sa mia -
ne jest z dy wer sy fi ka cją do staw no śni ków ener gii. Krót -
ko trwa łe wstrzy ma nie przez Ro sję do staw ga zu
na Bia ło ruś by ło bodź cem do lan so wa nia po dob nych
tez. Jed nak po sia da nie lub do stęp do su row ców ener -
ge tycz nych jest wa run kiem ko niecz nym, ale nie wy star -
cza ją cym do za pew nie nia bez pie czeń stwa ener ge -
tycz ne go. Wie le państw bo ga tych w zło ża ga zu i ro py
naf to wej jest sła bo roz wi nię tych go spo dar czo.

De fi ni cje

ez pie czeń stwo ener ge tycz ne to swo bod ny
i nie prze rwa ny do stęp do no śni ków ener gii
oraz umie jęt ność ich efek tyw ne go prze -

twa rza nia tak, aby koszt ener gii użyt ko wej umoż -
li wiał roz wój go spo dar czy.

Swo bod ny do stęp do no śni ków ener gii ozna cza
moż li we do za ak cep to wa nia kosz ty ich za ku pu
i da lej sprze da ży ener gii uży tecz nej. Wie lo let nie kry -
zy sy na Bli skim Wscho dzie są wy ni kiem to ro wa nia
so bie do stę pu do no śni ków ener ge tycz nych przez
pań stwa zu ży wa ją ce du że ilo ści pa liw wę glo wo do ro -
wych. Pol ska ener ge ty ka opar ta na wę glu nie od czu -
wa ła skut ków kry zy sów. 

Zmia ny kosz tów po zy ska nia no śni ków ener gii są
po chod ną:
� wy czer py wa nia za so bów no śni ków ener gii nie od -
na wial nej i ro sną ce go na nie po py tu,
� du żych kosz tów wy do by cia, trans por tu i ma ga zy -
no wa nia.

Ter min: „nie prze rwa ny do stęp do no śni ków
ener gii” – uwzględ nia te ar gu men ty, któ re prze ma -

wia ją na ko rzyść po zy ska nia kon kret ne go no śni ka.
Na le żą do nich:
� w szer szej per spek ty wie sta bil na sy tu acja po li tycz -
na w miej scu wy stę po wa nia da ne go no śni ka ener gii;
� sta bil na ko niunk tu ra na da ny no śnik ener gii,
umoż li wia ją ca traf ną oce nę pro gra mów in we sty cyj -
nych i eks plo ata cyj nych.

Szcze gól nie waż ny jest ar gu ment dłu go okre so -
we go ko rzy sta nia z da ne go pa li wa z uwa gi na sto -
sun ko wo dłu gi okres eks plo ata cji urzą dzeń ener ge -
tycz nych. Dla elek trow ni i elek tro cie płow ni wy no -
si on po nad 25 lat. Zmia na ro dza ju no śni ka wią że
się z po waż ny mi kosz ta mi wy mia ny nie tyl ko urzą -
dzeń ener ge tycz nych, ale ca łe go za ple cza tech nicz -
ne go umoż li wia ją ce go ich funk cjo no wa nie – trans -
port, skła do wa nie pa liw itp.

Ener gia i ry nek

ner gia peł ni waż ną ro lę w ży ciu czło wie ka
i spo łe czeń stwa – de cy du je o by cie in dy wi -
du al nym i zbio ro wym. Pro ble mem jest ce -

na ener gii. Czy ener gia ma pod le gać ta kim sa mym
pra wom ryn ko wym, jak in ne to wa ry? Co raz czę ściej
sły szy się opi nie, że ener gię trze ba trak to wać jak to -
war. Ten bę dzie ko rzy stać z jej do bro dziejstw, ko -
go bę dzie na to stać.

Rys. 1. Wpływ wzro stu cen ener gii na go spo -
dar kę
Źródło: opracowanie własne.

Za gad nie nie moż na roz pa try wać w ka te go riach
etycz nych, jak i eko no micz nych. Zaj mij my się eko -
no mią zja wi ska. Je że li przez eko no mię ro zu mieć bę -
dzie my zbiór dzia łań, któ rych ce lem jest za pew nie -

E

B

B

Bez pie czeń stwo ener ge tycz ne

Ju liusz Wój cik
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nie by tu i roz wo ju obec ne go i przy szłe go po ko le nia,
to pro blem kosz tów po zy ska nia ener gii i ce na ener -
gii uży tecz nej ma bez po śred ni wpływ na sku tecz ność
re ali za cji te go ce lu. Czę sto zysk utoż sa mia ny jest ja -
ko cel dzia łań eko no micz nych, co jest nie po ro zu mie -
niem, po nie waż zysk jest tyl ko jed nym z kry te riów
oce ny kon kret ne go dzia ła nia.

Ener gia ciepl na i elek trycz na to, obok żyw no ści,
głów ne skład ni ki de cy du ją ce o by cie bio lo gicz nym
czło wie ka. Bę dzie on w pierw szej ko lej no ści prze ka -
zy wać środ ki na za spo ko je nie tych pod sta wo wych po -
trzeb. Jest oczy wi ste, że przy wy so kiej ce nie ener -
gii mniej sze środ ki prze zna czy na in ne po trze by.
Wów czas zmniej szy się si ła na byw cza lud no ści – wy -
stą pi dła wie nie po py tu. Wzrost ce ny ener gii ge ne -
ru je wzrost kosz tów pro duk cji. Ro sną kosz ty sta łe
K0 oraz jed nost ko wy koszt pro duk cji kj, na któ ry
skła da ją się kosz ty ma te ria łów, ener gii, ro bo ci zny.
Aby zrów no wa żyć po nie sio ne kosz ty przy cho dem ze
sprze da ży, na le ży zwięk szyć ilość pro du ko wa nych
wy ro bów N zgod nie z rów na niem:

(1)

Ce na jed nost ko wa cj zby wa ne go wy ro bu ro śnie
za zwy czaj wol niej od kosz tu jed nost ko we go, co po -
dyk to wa ne jest kon ku ren cyj no ścią i po trze bą utrzy -
ma nia się na ryn ku. Mi mo to zby cie pro duk tów jest
na dal trud ne wsku tek dła wie nia po py tu. Kosz ty wy -
twa rza nia mo gą być znacz ne na wet w no wo cze snych
przed się bior stwach, zu ży wa ją cych du żo ener gii
lub jej no śni ków – np. udział ce ny ga zu ziem ne go
w kosz tach pro duk cji Za kła dów Azo to wych w Pu -
ła wach wy no si ok. 50%, a udział ce ny ener gii elek -
trycz nej w kosz tach pro duk cji Hu ty „Ła zi ska” –
ok. 70%. Za tem ce na ener gii wpły wa za rów no

na bez pie czeń stwo so cjal ne lud no ści, jak i na sta -
bil ność go spo dar ki. Wpływ wzro stu cen ener gii
na go spo dar kę ilu stru je ry su nek 1. Bar dzo nie ko -
rzyst ne jest sprzę że nie zwrot ne in ten sy fi ku ją ce dła -
wie nie po py tu. 

Mi ni ma li zo wa nie kosz tów pro duk cji w pod sta -
wo wych ga łę ziach prze my słu jest wa run kiem roz -
wo ju po zo sta łych sek to rów go spo dar ki. Ener gii nie
moż na więc roz pa try wać w ka te go riach ryn ko -
wych, po nie waż ona sty mu lu je ry nek.

Do stęp ność no śni ków ener gii

łów ny mi no śni ka mi ener gii są pa li wa ko pal -
ne, tzw. nie od na wial ne źró dła ener gii. Nie -
wąt pli wą za le tą urzą dzeń ener ge tycz nych

pra cu ją cych na tych pa li wach jest ich dys po zy cyj ność
– do star cza ją ty le ener gii uży tecz nej, ile wy no si ak -
tu al ne za po trze bo wa nie. Ge ne ro wa nie ener gii uży -
tecz nej ze źró deł od na wial nych (tzw. eko lo gicz nych)
uza leż nio ne jest od wie lu czyn ni ków, mi mo to ob -
ser wu je się szyb ki roz wój te go sek to ra ener ge ty ki.
Je go udział w go spo dar ce ener ge tycz nej państw Eu -
ro py Za chod niej nie prze kra cza na ogół 20%, za tem
ener ge ty ka kla sycz na ma w dal szym cią gu de cy du -
ją cy wpływ na go spo dar kę. 

Rys. 2. Pro gno za cen pa liw w han dlu mię dzy -
na ro do wym ja ko śred nia wa rian tów umiar ko -
wa ne go i szyb kie go wzro stu cen
Ce ny wy ra żo no w do la rach USA o si le na byw czej z 1 stycznia
1991 r. 
Źródło: [1].

Ce ny no śni ków ener ge tycz nych sta le ro sną, jed -
nak tem po ich wzro stu jest zróż ni co wa ne. Na ry sun -
ku 2 po ka za no pro gno zo wa ne zmia ny cen no śni ków
ener ge tycz nych do ro ku 2010. Tem po wzro stu cen
na pa li wa wę glo wo do ro we jest wyż sze niż na wę giel.

W ta be li 1 przed sta wio no udzia ły po szcze gól nych
no śni ków ener gii, na pod sta wie któ rych funk cjo nu -
je ener ge ty ka w Pol sce i w kra jach Eu ro py Za chod -
niej. Przez ostat nie kil ka na ście lat sy tu acja nie ule -
gła za sad ni czym zmia nom. Ce chą róż ni cu ją cą sys te -
my ener ge tycz ne Pol ski i kra jów Eu ro py Za chod niej
jest od mien na ko re la cja mię dzy głów nym su row cem
ener ge tycz nym a je go do stęp no ścią. Moż na stwier -
dzić, że pol ski sys tem ener ge tycz ny jest obec nie bar -
dzo do brze sko re lo wa ny z ba zą pa li wo wą. Za go spo -
da ro wa ne za so by wę gla ka mien ne go w Pol sce oce -
nia ne są na po nad 200 lat eks plo ata cji [7]. Od mien -
na sy tu acja jest w pań stwach Eu ro py Za chod niej ba -
zu ją cych na pa li wach wę glo wo do ro wych i ją dro wych. 

Świa to we re zer wy ro py naf to wej oce nia się
na 137 mld ton [3]. Sza cu je się, że wy star czy jej
na ok. 44 la ta. Ener ge ty ka ją dro wa, in ten syw nie roz -
wi ja na w la tach 80. ub. wie ku, prze ży wa trud ny okres
głów nie ze wzglę du na du że za gro że nie wy ni ka ją ce
ze skła do wa nia od pa dów ra dio ak tyw nych. W Niem -
czech elek trow nie ją dro we do star cza ją 28% ener gii
elek trycz nej. Wszyst kie mia ły ulec li kwi da cji do ro -
ku 2020. Przed się wzię cie jest kosz tow ne, a okres li -
kwi da cji wy dłu żo no. We Fran cji udział elek trow ni ją -
dro wych w pro duk cji ener gii elek trycz nej wy no si
ok. 75%, w Bel gii ok. 60%, w Hisz pa nii ok. 35%. Z 58
re ak to rów fran cu skich 9 zo sta ło już wy łą czo nych
z eks plo ata cji i prze wi dzia nych jest do de mon ta żu.
Nie do bór ener gii elek trycz nej ma być zre kom pen so -
wa ny jej im por tem. Świa to we re zer wy ga zu ziem ne -
go sza co wa no w ro ku 1993 na 146 bln m3, a ich okres
eks plo ata cji na 63 la ta [3]. W ta be li 2 przed sta wio -
no za so by złóż ga zu ziem ne go w Eu ro pie i jej są siedz -
twie. Cza sy eks plo ata cji złóż wy zna czo no, przyj mu -
jąc wiel kość wy do by cia ja ko śred nią z lat 1995–1999.

Zu ży cie ga zu ziem ne go przez kra je Eu ro py Za chod -
niej w 1990 ro ku wy no si ło ok. 270 mld m3, z cze go 2/3
po cho dzi ło z Ro sji. Od no to wu je się cią gły wzrost za po -
trze bo wa nia na ten su ro wiec. Bli ska re ali za cji jest bu -

G
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do wa ga zo cią gu Ja mal skie go, któ ry zwięk szy do sta wę
ro syj skie go ga zu o do dat ko we 60 mld m3. Z po wo du
prak tycz nie wy czer pa nych złóż ga zu ziem ne go w Wiel -
kiej Bry ta nii, pla no wa na jest bu do wa ko lej ne go ga zo -
cią gu bie gną ce go przez akwen Mo rza Bał tyc kie go. Roz -
mo wy w tej spra wie pro wa dzo ne by ły na naj wyż szym
szcze blu mię dzy rzą da mi Wiel kiej Bry ta nii i Ro sji w lip -
cu 2004 r. W 2005 r. zo sta ła pod pi sa na umo wa mię dzy
Ro sją i Niem ca mi na re ali za cję pierw sze go eta pu te go
pro jek tu – bu do wy ga zo cią gu do Nie miec. Obec nie Wiel -
ka Bry ta nia za opa tru je się w gaz nor we ski za po mo -
cą pod wod ne go ru ro cią gu o dłu go ści 200 km od da ne -
go do użyt ku w paź dzier ni ku 2006 r. Wo bec nie du żych
złóż ga zu ziem ne go w Nor we gii i Ho lan dii uza leż nie -
nie Eu ro py Za chod niej od ro syj skich do staw bę dzie
prak tycz nie cał ko wi te.

Bez pie czeń stwo ener ge tycz ne Pol ski

a ry sun ku 3 przed sta wio no wiel kość pro duk -
cji i zu ży cia ener gii elek trycz nej w Pol sce. Po -
cząw szy od lat 60. ub. wie ku, Pol ska po sia -

da ła du że nad wyż ki ener gii elek trycz nej. Obec nie po -
nad 50% ener gii elek trycz nej wy twa rza nej w Pol sce
jest eks por to wa na, głów nie do Eu ro py Za chod niej. Są
to ogrom ne ilo ści ener gii, mo gą ce za spo ko ić po trze -
by ener ge tycz ne ko lej ne go 38-mi lio no we go pań stwa.
Ko rzy ści z te go ty tu łu na le ży uznać za mier ne, sko -
ro ro dzi mi pro du cen ci bo ry ka ją się z trud no ścia mi fi -
nan so wy mi na po kry cie bie żą cej dzia łal no ści (re mon -
ty, mo der ni za cje). Kosz ty pro duk cji ener gii elek -
trycz nej w Pol sce są jesz cze naj niż sze w Eu ro pie, mi -
mo to użyt kow nik koń co wy pła ci za nią co raz wię cej.
Znacz ny udział w ce nie ener gii sta no wią kosz ty
prze sy łu (ok. 50%), jed nak środ ki te nie za si la ją elek -
trow ni i elek tro cie płow ni. Du ża licz ba po śred ni ków
ne ga tyw nie wpły wa na ce nę koń co wą. W efek cie ma -
le je si ła na byw cza lud no ści.

Rys. 3. Pro duk cja i zu ży cie ener gii elek trycz -
nej w Pol sce
Źródło: [6,7].

Część no wo cze snych obiek tów ener ge tycz nych
zo sta ła sprze da na w ra mach tzw. pry wa ty za cji. Oka -
zu je się, że wśród na byw ców są za gra nicz ne fir my pań -
stwo we (bądź z ka pi ta łem sa mo rzą do wym) ze Szwe -
cji, Fran cji i Nie miec. Dla Pol ski jest to bar dzo nie ko -
rzyst ne roz wią za nie, po nie waż część stra te gicz ne go sek -
to ra prze ka zu je się kon ku ren cji. Ar gu men to wa nie tych
dzia łań ko niecz no ścią do pły wu ka pi ta łu za gra nicz ne -
go nie mo że być prze ko nu ją ce. Wy so ka pro duk cja
i sprze daż ener gii elek trycz nej po win na być wy star cza -
ją cym gwa ran tem na do pływ ka pi ta łu i uzy ski wa nie do -
god nych kre dy tów. War to przy po mnieć, że no wo cze -
sne obiek ty ener ge tycz ne zo sta ły wy bu do wa ne w Pol -
sce w sy tu acji szczel nej blo ka dy tech no lo gicz nej ze stro -
ny Za cho du. Za tem, je śli po tra fi my bu do wać no wo cze -
sne elek trow nie, to tym bar dziej po tra fi my je re mon -
to wać i mo der ni zo wać. Jed nak do te go ce lu nie zbęd -
ne jest spe cja li stycz ne za ple cze pro duk cyj ne, a to
w du żej czę ści zo sta ło zli kwi do wa ne. Na ry sun ku 4
przed sta wio no spa dek pro duk cji ty po wych urzą dzeń
sek to ra ener ge tycz ne go. Pol ska pro du ko wa ła m.in. bar -
dzo no wo cze sne tur bi ny, w tym kon den sa cyj no -upu -
sto we [4], za pro jek to wa ne spe cjal nie do pra cy w du żych
elek tro cie płow niach. Przed się bior stwo pro du ku ją ce te
tur bi ny – El blą ski ZA MECH, prze sta ło ist nieć.

W ana lo gicz nym okre sie po dob ny spa dek pro -
duk cji od no to wa no dla wie lu in nych waż nych pro -
duk tów i środ ków pro duk cji, jak: ob ra biar ki do me -
ta li (w tym nu me rycz ne), sil ni ki spa li no we, ma szy -
ny i urzą dze nia gór ni cze, ma szy ny i urzą dze nia hut -
ni cze [8, 9, 10]. W efek cie Pol ska uza leż ni ła się
od im por tu urzą dzeń przy bu do wie i mo der ni za cji
obiek tów ener ge tycz nych. 

Do oce ny stop nia bez pie czeń stwa ener ge tycz ne -
go kra ju sto so wa ny jest wskaź nik sa mo wy star czal -
no ści ener ge tycz nej, de fi nio wa ny ja ko sto su nek

N
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Ta b. 1. Struk tu ra zu ży cia ener gii pier wot nej w Pol sce i w Eu ro pie Za chod niej 

Kraj Wę giel Ro pa
naf to wa

Gaz
ziem ny

Ener gia
ją dro wa

Ener gia
wod na

Po zo sta łe
pa li wa

Pol ska 74,9% 14,9% 8,9% 0,0% 0,1% 1,2%

Eu ro pa Za chod nia 19,0% 44,0% 17,0% 14,0% 3,0% 3,0%

Tab. 2. Zasoby gazu ziemnego w wybranych
krajach Europy i jej otoczeniu (2000 r.)

Kraj
Zasoby Czas

eksploatacji

mld m3 udział 
proc. lata

Rosja 45741 55,5 76
Norwegia 2900 3,5 66
Wielka Brytania 218 0,3 3
Holandi 1474 1,8 19
Polska 154 0,2 44
Iran 21045 25,6 513
Katar 7430 9,0 530
Algeria 3301 4,1 47

Źródło: [11].

Źródło: [2, 6].
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ener gii pier wot nej po zy ski wa nej w kra ju do ener gii
pier wot nej zu ży wa nej [11]. Zmia nę war to ści wskaź -
ni ka przed sta wio no na ry sun ku 5, z któ re go wy ni -
ka, że Pol ska uza leż nia się od im por tu no śni ków
ener gii w bar dzo szyb kim tem pie. 

Rys. 4. Zmia na po ten cja łu wy twór cze go wy -
bra nych ga łę zi prze my słu sek to ra ener ge tycz -
ne go – tur bi ny i ko tły pa ro we
Źródło: [6,7].

We dług da nych PGNiG [2], do ro ku 2010 pla no wa -
no dwu krot ny wzrost zu ży cia ga zu w Pol sce oraz za -
sto so wa nie go ja ko pa li wa w elek trow niach i elek tro -
cie płow niach. Na pod sta wie po sia da nych zgło szeń i li -
stów in ten cyj nych łącz na ilość spa la ne go tam ga zu ma
wy nieść 16,5 mld m3 w cią gu ro ku. Ko niecz ny bę dzie
im port du żej ilo ści urzą dzeń ener ge tycz nych, w tym tur -
bin ga zo wych, za stę pu ją cych urzą dze nia do spa la nia wę -
gla. Kon se kwen cją wzro stu udzia łu pa li wa ga zo we go
w sek to rze elek tro ener ge tycz nym bę dzie dal szy, dy na -
micz ny wzrost ce ny ener gii elek trycz nej i ciepl nej.

Rys. 5. Zmia na wskaź ni ka sa mo wy star czal no -
ści ener ge tycz nej (WSE) Pol ski
Źródło: [6,7].

Za eko no micz nie uza sad nio ne kie run ki za opa trze nia
Pol ski w gaz uzna no im port z Ro sji oraz z szel fu bry -
tyj skie go i nor we skie go Mo rza Pół noc ne go [2]. Spra -
wa al ter na tyw ne go im por tu ga zu wy wo łu je wie le emo -
cji wy ni ka ją cych z chę ci unie za leż nie nia się od do staw
ro syj skich na wy pa dek tzw. za krę ce nia kur ka – tj.
wstrzy ma na do staw ga zu. Za łóż my za tem, że hi po te -
tycz ny stan „za krę ce nia kur ka” ma miej sce. Zło ża ga -
zu ziem ne go Wiel kiej Bry ta nii są już prak tycz nie wy -
czer pa ne, po zo sta ją zło ża nor we skie, któ rych okres eks -

plo ata cji wy no si obec nie ok. 48 lat (przy wy do by ciu
na po zio mie z ro ku 1999, tj. ok. 61 mld m3/rok). Za -
po trze bo wa nie Eu ro py Za chod niej na gaz ziem ny
znacz nie prze kra cza 300 mld m3/rok. Z te go ze sta wie -
nia wy ni ka ją na stę pu ją ce wnio ski:
� za opa trze nie Unii Eu ro pej skiej w gaz je dy nie ze
złóż nor we skich spo wo do wa ło by ob ni że nie okre su
eks plo ata cji tych złóż z 48 do nie speł na 10 lat;
� prze pu sto wość ma gi stra li ga zo wej z Nor we gii jest
ogra ni czo na, co wy mu sza ło by se lek tyw ną dys try bu -
cję i wzrost cen;
� la wi no wa eks plo ata cja złóż ga zu by ła by trud na
do za ak cep to wa nia przez Nor we gię, zwłasz cza że nie
jest ona człon kiem Unii Eu ro pej skiej.

Wo bec tej hi po te tycz nej sy tu acji, za opa trze nie
Pol ski w gaz z tzw. al ter na tyw ne go kie run ku wy da -
je się bar dzo pro ble ma tycz ne. W wa run kach sta bil -
no ści po li tycz nej im port pa li wa z Eu ro py Pół noc nej
do Pol ski jest oczy wi ście moż li wy. Wąt pli we jest uza -
sad nie nie eko no micz ne ta kie go przed się wzię cia,
sko ro ce na ga zu, uwzględ nia ją ca współ uczest ni cze -
nie PGNiG w kosz tach bu do wy ru ro cią gów, bę dzie
wyż sza przy naj mniej o 30% od ce ny ga zu ro syj skie -
go. Po dob ne wąt pli wo ści z uwa gi na kosz ty ener gii
bu dzi kon cep cja bu do wy por ta lu mor skie go i im por -
tu skro plo ne go ga zu ziem ne go z Nor we gii lub Bli skie -
go Wscho du. Uza leż nie nie od do staw ga zu ro syj skie -
go jest więc oczy wi ste nie tyl ko dla Pol ski, ale dla ca -
łej Eu ro py. Rze czy wi sta tro ska o bez pie czeń stwo
ener ge tycz ne wy mu sza ra cjo nal ny im port i go spo da -
ro wa nie wła sny mi no śni ka mi ener gii.

Wnio ski 

a gad nień zwią za nych z funk cjo no wa niem
sek to ra ener ge tycz ne go jest wie le i każ de mu
na le ża ło by po świę cić spo ro miej sca. Szer sze

oma wia nie te ma ty ki zwią za nej np. z ochro ną śro do -
wi ska, efek tyw niej szej go spo dar ki pa li wa mi kon -
wen cjo nal ny mi czy al ter na tyw ny mi źró dła mi ener gii
(ener gia: geo ter micz na, wia tro wa, sło necz na) wy da -
je się za gad nie niem wtór nym. Nie ozna cza to, że są
one mniej istot ne. Waż ne jest, aby roz pa try wa nie moż -
li wo ści efek tyw niej sze go po zy ski wa nia ener gii z kon -
wen cjo nal nych i no wych źró deł po par te by ło moż li -
wo ścia mi fi nan so wy mi pań stwa i nie ogra ni cza ło się
do ule ga nia tren dom. Aby pań stwo by ło w sta nie wy -
peł niać kon sty tu cyj ne za da nia i speł niać ocze ki wa nia
spo łecz ne, na le ży roz wi jać go spo dar kę, któ rej „krwio -
bie giem” jest ener gia.

Po ru szo ną w pra cy te ma ty kę moż na zre asu mo -
wać na stę pu ją cy mi wnio ska mi:
� Bez pie czeń stwo ener ge tycz ne ma miej sce wów -
czas, gdy ce ny ener gii nie ge ne ru ją in fla cji kosz to -
wej i nie blo ku ją roz wo ju go spo dar cze go.
� Pro duk cja ener gii ciepl nej i elek trycz nej w Pol sce
jest do brze sko re lo wa na z ba zą pa li wo wą – wę glem.
Gwa ran tu je to sta bil ność do staw ener gii użyt kow -
ni ko wi fi nal ne mu i unie za leż nie nie od ryn ków świa -
to wych, gdzie co raz czę ściej ob ser wu je się gwał tow -
ne fluk tu acje cen no śni ków ener gii.
� Im port ga zu po wi nien się od by wać na za sa dach
nie zbęd ne go mi ni mum. Je go wzrost zu ży cia spo wo -
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du je sil ne uza leż nie nie go spo dar ki od im por tu te go
su row ca i od po wied nich urzą dzeń ener ge tycz nych.
Wy stą pi in fla cja kosz to wa.
� Środ ki z eks por tu ener gii elek trycz nej win ny za -
si lać sek tor ener ge tycz ny, zwłasz cza je go mo der ni -
za cję oraz ba da nia nad roz wo jem no wych źró deł
i tech nik wy twa rza nia ener gii.
� Obiek ty ener ge tycz ne w Pol sce są na do brym świa -
to wym po zio mie, ma ją zna cze nie stra te gicz ne, dla -
te go nie po win ny być zby wa ne kon ku ren cji. Pań stwo
po win no sty mu lo wać i kon tro lo wać roz wój sek to ra
ener ge tycz ne go.
� Ko niecz na jest nor ma li za cja sto sun ków mię dzy
Pol ską a eks por te ra mi no śni ków ener gii, któ ra po -
win na za owo co wać dłu go ter mi no wy mi, ko rzyst ny -
mi umo wa mi na do sta wy de fi cy to wych pa liw.

dr inż. Ju liusz Wój cik
Ka te dra Za rzą dza nia Ja ko ścią Pro ce sów

i Pro duk tów 
Po li tech ni ki Ślą skiej
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Sum ma ry
In ar tic le was spe ci fied the no tion of ener ge ti stic sa fe ty and sho -
wed on his uni ver sal re fe ren ce to in di vi du al and col lec ti ve li fe. The
in flu en ce of pri ce of ener gy was sho wed on de ve lop ment of eco -
no my. The pro blem of ac ces si bi li ty of ener ge ti stic ma te rials has
be en tal ked over and the ir cor re la ting with ener ge ti stic sec tor. The
stat of ener ge ti stic sa fe ty was sho wed in Po land – the lar ge expor -
ter of elec tri cal ener gy. It was sho wed on unfa vo ra ble ten den cies
of fall in in di ca tor va lue of ener ge ti stic self -suf fi cien cy as well as
par tial atro phy of tech ni cal fa ci li ties back up of ener ge ti stic sec -
tor. At the end of the ar tic le, conc lu sions on cir cum stan ce of im -
pro ve ment of ener ge ti stic sa fe ty of Po land whe re pre sen ted.

Mar ke ting i ewo lu cja po trzeb Ma slo wa 

li te ra tu rze z za kre su so cjo lo gii i psy cho lo -
gii funk cjo nu ją do brze zna ne za sa dy i ka -
te go rie po trzeb ludz kich zde fi nio wa nych

przez ro syj skie go uczo ne go – Abra ha ma Ma slo wa
przed sta wi cie la tzw. szko ły sto sun ków mię dzy -
ludz kich. Szko łę sto sun ków mię dzy ludz kich współ -
two rzy li rów nież E. Mayo i Herz berg [Ob łój 2001;
Krup ski 2001]. Na czel ną we dług nich za sa dą de fi -
nio wa nia za cho wań jed nost ki i wie lu ich na stępstw
by ły dzia ła nia czło wie ka w or ga ni za cji, mie rzo ne
zgod nie z umow nie przy ję tą ska lą od zwier cie dla ją -
cą hie rar chię waż no ści je go po trzeb. Współ cze sny
mar ke ting, ja ko dys cy pli na za rzą dza nia, za adap to -
wał teo rię A. Ma slo wa. W rze czy wi sto ści jed nak
cen trum za in te re so wań mar ke tin gu ogni sku je się
na re la cjach z klien tem. Abra ham Ma slow wniósł
pro ste za sa dy roz wo ju czło wie ka w je go psy cho -bio -
lo gicz nej kon fi gu ra cji. Po sta wio na przez nie go te za
mia ła do wo dzić, że nikt z lu dzi nie jest na ogół za -
in te re so wa ny za spo ka ja niem wła snych po trzeb ro -
dzin nych, du cho wych, es te tycz nych i do bro czyn -
nych, je śli nie są naj pierw za spo ko jo ne po trze by
zwią za ne z gło dem, spa niem, pra cą czy miesz ka -
niem [Ma slow, 2004].

Cy wi li za cja post in du strial na ob ja wi ła w du żej
mie rze man ka men ty cy wi li za cji po prze dza ją cej,
czy li in du strial nej. Mar ke ting ma so wy nie wąt pli -
wie „bom bar du je” świa do mość kon su men tów
w za kre sie po bu dza nia czy też sty mu lo wa nia po -
trzeb pierw sze go rzę du. W spo łe czeń stwach,
w któ rych bu dże ty na ro do we po tra fią jed no znacz -
nie być mniej sze od bu dże tów obec nych na ich te -
ry to riach kor po ra cji trans na ro do wych, wy bór
mar ke tin go wy nie jest zbyt wiel ki. Fir my, ofe ru -
jąc pro duk ty ma so we (przy re la tyw nie ni skich ce -
nach sprze da ży), kie ru ją swo ją „pro pa gan dę mar -
ke tin go wą” oraz pu bli ci ty na rzecz roz bu dza nia
po trzeb pierw sze go rzę du. Kon se kwen cją jest suk -
ce syw ne po sze rza nie pod sta wy pi ra mi dy Ma slo wa
przy jed no cze snym wy szczu pla niu jej „wyż szych
pię ter”, od zwier cie dla ją cych po trze by wyż sze go
rzę du. Post mo der nizm jesz cze bar dziej znie -
kształ ca tę hie rar chię po trzeb, spro wa dza jąc wy -
bór i sa me go czło wie ka do „pół ki ho ry zon tal nej
hi per mar ke tu”. 

Re la ty wi za cja po trzeb, sa mo re ali za cja
i skraj ny ul tra in dy wi du alizm klien tów

e la ty wi za cja po trzeb, prio ry te tów i war to -
ści ży cia po wo du je zre du ko wa nie wi zji ży -
cia klien ta, jak i sa me go czło wie ka, do wy -

mia ru skon cen tro wa ne go wy łącz nie na kon sump cji.
Ma slo wow skie ka te go rie, ta kie jak: afi lia cja (mi -
łość), sza cu nek czy sa mo re ali za cja, tak że są re du ko -
wa ne do po zio mu kon sump cji [Grze siow ski, 2000],
lub też ro zu mia ne są po przez pry zmat uży wa nia
(styl he do ni zmu). Sa mo re ali za cja nie ozna cza obec -
nie te go, co trzy dzie ści lat te mu. Dzi siaj w miej sce
sa mo re ali za cji do ko nu ją cej się daw niej na ta kich
plat for mach war to ści, jak: ro dzi na, oj czy zna, re li gia, 
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pięk no i ety ka es te ty ki w sztu ce i po ezji – mar ke -
ting, któ ry współ gra z me dia mi au dio wi zu al ny mi,
pro pa gu je i kreu je tzw. sa mo re ali za cję po no wo cze -
sną [Bau mann, 1996], zre du ko wa ną do kon cep cji
szczy tu i nie za leż no ści za wo do wej, wol no ści fi nan so -
wej, sek su al nej, et nicz nej, mo ral nej, etycz nej, es te -
tycz nej oraz swo bo dy po dró żo wa nia. 

Ten skraj ny ul tra in dy wi du alizm eg zy sten cjal -
ny, prze sy co ny nar cy zmem, był by ob cy Abra ha mo -
wi Ma slo wo wi. Sam Ma slow znał smak i wy miar
cier pie nia [Ma slow, 2004], któ re nie wąt pli wie
uwraż li wi ło go na ho li stycz ne uję cie po trzeb w oso -
bie ludz kiej. Post kar te zjań ska fi lo zo fia uprosz czo -
ne go sen su ży cia, wspar ta pro pa gan dą self -ma de

,
Rys. 1. Uwspół cze śnio na for ma pi ra mi dy po trzeb Abra ha ma Ma slo wa
Źró dło: opra co wa nie wła sne M. GRZE SIOW SKI w: Za rzą dza nie przed się bior stwem w prze strze ni mar ke tin go wej, (red.) R.
KRUP SKI, Wy daw nic two AE, Wro cław 2000.

Re la ty wi za cja po trzeb 
klien tów w no wej prze strze ni
mar ke tin go wej

Ma ciej Grze siow ski, Piotr Tar ka 
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man’a i aser tyw nym sto sun kiem do lu dzi znaj du ją -
cych się wo kół, do pro wa dzi ła do wy kre owa nia zu -
peł nie no wej cy wi li za cji kul tu ro wej: „jed na pół ka
hi per mar ke tu dla wszyst kich” [Grze siow ski
i Tarka, 2007]. W epo ce post mo der ni zmu w ob li czu
ta kie go re la ty wi zmu, zrów na nia wszel kich idei
i war to ści (w tym uni wer sal nych) do jed ne go
wspól ne go po zio mu i wo bec upa da nia tra dy cyj nych
wzor ców au to ry te tów (m. in. ro dzi ny, na uczy cie la
lub na ukow ca), wzor cem do na śla do wa nia jest
mar ke tin go wo wy kre owa ny przed się bior ca, pra -
cow nik fir my lub klient ja ko swo isty pro dukt mar -
ke tin gu: ma ją cy swój rdzeń, pro dukt rze czy wi sty
oraz war to ści do da ne. Nor mą (war to ścią) sta je się
spe cy ficz ny spo sób ubie ra nia się, za cho wy wa nia
w to wa rzy stwie, mó wie nia, spę dza nia wol ne go cza -
su, a nie ko niecz nie ety ka. Nor ma ta prze no si się
tak że z fir my do ży cia pry wat ne go. Współ cze sne
spo łe czeń stwo jest więc roz mięk czo ne w wo dach
sub kul tur bez osta tecz ne go przy zwo le nia na uni -
wer sal ne nor my etycz ne; co raz moc niej „roz mięk -
cze ni” z po ko le nia na po ko le nie oby wa te le; przed -
się bior cy i klien ci, za czy na ją sta no wić pra wo
w agen dach spo łecz nych, cze go kwin te sen cją za -
czy na być pra wo w wie lu punk tach sprzecz ne z ety -
ką dla do bra ogó łu [Bau mann, 1996]. Je dy ną re gu -
łą kul tu ry jest de mo kra cja, ro zu mia na zbyt opatrz -
nie i jed no stron nie, tj. ja ko „wol ność od wszyst kie -
go, co cią ży”. Wi dać to w ma so wych pro ble mach go -
spo dar czych i spo łecz nych, np. przy uni ka niu pła -
ce nia po dat ków, prze sad nej oszczęd no ści pie nię dzy
(ale nie wo bec pra cow ni ków), mi ni ma li za cji kosz -
tów, a – na plat for mie kul tu ry spo łecz nej – mi ni -
ma li za cji war to ści. Na le ży przy po mnieć, co po wie -
dział Abra ham Ma slow „(…) po trze by w każ dym
czło wie ku ukła da ją się hie rar chicz nie: po za spo ko -
je niu po trzeb zwią za nych z by tem fi zjo lo gicz nym
cia ła i or ga ni zmu (je dze nie, spa nie, pi cie) oraz po -
trzeb bez pie czeń stwa (dach nad gło wą, sta ły do -
chód), czło wiek zwra ca się ku od kry wa niu i za spo -
ka ja niu po trzeb wyż szych: przy na leż no ści, ak cep -
ta cji, mi ło ści, służ by, sza cun ku i wresz cie sa mo re -
ali za cji (…).” Trze ba przy po mnieć (co ma ogrom -
ne zna cze nie z punk tu wi dze nia mar ke tin gu), że
po trze by pierw sze go rzę du z dol nej pod sta wy pi ra -
mi dy hie rar chii po trzeb kształ tu ją się na po zio mie
sta łym. Ozna cza to, że czło wiek wie, ile po wi nien
zjeść, ile go dzin spać i wy po czy wać, aby być zdol -
nym do dzia ła nia, funk cjo no wa nia, w tym służ by
i pra cy. In ny mi sło wy, nie ma obiek tyw nej po trze -
by eska lo wać i roz bu dzać tych po trzeb po przez wy -
wo ły wa nie u czło wie ka sta nu pra gnie nia (de si re).
A wie my, że mar ke ting i je go od dzia ły wa nie
na klien tów w tym przy pad ku nie usta je. Ro bi
wszyst ko, by uwa ga po je dyn cze go kon su men ta
sku pio na by ła na po trze bach pierw sze go rzę du. Po -
bu dza nie czy też roz bu dza nie klien tów in stru men -
ta mi mar ke tin gu do kon sump cji po za obiek tyw ną
gra ni cę sta nu zneu tra li zo wa nia gło du, zmę cze nia
i do cho du jest „po py cha niem” ma so wych seg men -
tów kon su menc kich ku he do ni zmo wi i utrwa la niu
kul tu ry he do ni stycz nej. Ten z ko lei ob szar to do -
me na mar ke tin gu opar te go na kre acji ryn ko wej.

Ce le pro pa gan dy mar ke tin go wej 
a kre owa nie po trzeb w za kre sie ryn ku 

ro pa gan da mar ke tin go wa na tzw. wol nym
ryn ku nie ma mia ry w kre owa niu po staw
eks pan syw ne go sty lu ży cia klien tów

i wzbu dza nia ich za in te re so wa nia po sze rza niem po -
trzeb eg zy sten cjal nych. Przy kła dem te go jest re kla -
ma, któ ra „tło czo na” sys te ma tycz nie przez or ga ni -
za cje i współ pra cu ją ce z ni mi ści śle w tym kie run ku
me dia, co raz czę ściej wkra cza agre syw nie i na chal -
nie w ob szar pry wat ne go ży cia klien tów, bez po sza -
no wa nia ich nie za leż no ści i wol no ści [Anand
i Stern tahl 1990; Bur ke i Srull 1988; Ca ciop po
i Pet ty 1979]. W re zul ta cie klien ci ja ko lu dzie gu -
bią się w spo łe czeń stwie; ule ga jąc bo wiem pre sji
pro pa gan dy mar ke tin gu ma so we go i po pu li stycz ne -
go, co raz wię cej ener gii, sił wi tal nych, umy sło wych,
a na wet uczu cio wych tra cą na co raz dłuż szą pra cę,
aby spro stać psy cho zie pre sji re kla my me dial nej.
Po trze bu ją co raz wię cej pie nię dzy na za kup eks tra -
wer tycz nych lub zwięk sza ją cych wy go dę pro duk -
tów z gru py po sze rzo nej pa le ty po trzeb pierw sze go
rzę du, tj. eg zy sten cjal nych i fi zjo lo gicz nych.

Kon se kwen cją bez kry tycz ne go pod da nia się
kon su men tów fa li ma ni pu la cji mar ke tin go wej jest
zja wi sko re du ko wa nia de fi ni cji po trzeb wyż sze go
rzę du okre ślo nych przez Abra ha ma Ma slo wa.
Krót ko mó wiąc, zmie nia się po wszech na in ter pre -
ta cja afi lia cji, przy na leż no ści, sza cun ku oraz sa mo -
re ali za cji. Przede wszyst kim owe „no we” ro zu mie -
nie wyż szych „pię ter” po trzeb roz lo ko wa nych w pi -
ra mi dzie Ma slo wa ogra ni cza się do ko rzy ści i sys te -
mu „cią głe go bra nia” po je dyn czej jed nost ki. Oka -
zu je się bo wiem, że czło wiek mo że zdo by wać sza -
cu nek dro gą kon ku ren cji, wie lo krot nie pnąc się
na co raz to wyż sze szcze ble ka rie ry za wo do wej. 

Gór na część pi ra mi dy, któ rej wi zję roz ta czał
Alvin Tof fler, wy szczu pla się kosz tem po sze rza nia
jej dol nej pod sta wy. Sy tu acja ta zo sta ła przed sta -
wio na na ry sun ku 1 – gór ne pię tra in ter pre ta cji po -
trzeb zde fi nio wa nych przez Ma slo wa opa no wa ne
są przez po sta wy ty pu: prze wa ga bra nia nad da wa -
niem, sa mo re ali za cja po przez he do nizm i fi zy kę,
w miej sce od da nia czy al tru izmu.

Za spo ka ja nie po trzeb okre śla nych przez Ma slo -
wa ja ko pod sta wo we, w ro zu mie niu współ cze sne go
mar ke tin gu nie tyl ko, że nie są pod sta wo we, ale są
je dy ne. Prze kro cze nie gra ni cy za spo ko je nia gło du,
sta bil ne go miesz ka nia i do cho dów sta ło się bo wiem
w glo bal nym świe cie mar ke tin gu ce lem nad rzęd -
nym. Prze kro cze nie tej sub tel nej gra ni cy po py cha
czło wie ka do he do ni zmu. He do nizm ozna cza bo -
wiem stan eg zy sten cji po nad obiek tyw ną ko niecz -
ność – ro dzaj kom for tu i wy go dy, bez któ rej oso ba
ludz ka nie jest szczę śli wa. Wię cej, ule ga nie po ku som
pro pa gan dy i kre acji mar ke tin go wej ku he do ni zmo -
wi wpy cha czło wie ka w śle pe ulicz ki, tzw. prze -
strzeń za bez pie cza nia ma te rial nych wy gód przed in -
ny mi człon ka mi spo łe czeń stwa. Wy go da i he do nizm
też ma ją swo ją ce nę, o czym tu ba mar ke tin gu glo -
bal ne go mil czy: lęk przed utra tą mie nia i bo gactw,
lęk przed utra tą zdro wia czy lęk przed sa mot no ścią. 

P
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In te rak cja mar ke tin gu per swa zji 
z mar ke tin giem kre acji w sfe rze kre owa nia
po trzeb klien tów

ar ke ting per swa zji w sfe rze od dzia ły wań
na prze ko na nia i po sta wy, a osta tecz nie
na po trze by klien tów, współ gra z mar ke tin -

giem kre acji. Oba ty py dzia ła ją na za sa dzie kom ple -
men tar no ści. Two rzą swo iste go ro dza ju sy ner gię, po -
przez któ rą mo gą wpły wać na za cho wa nia na byw cze
klien tów wa run ku ją ce ich po trze by i zmie niać je w ko -
rzyst nym dla sie bie ukła dzie. Mar ke ting wy ko rzy stu -
ją cy per swa zję to ina czej mar ke ting wy su bli mo wa nej
ko mu ni ka cji, gdzie sam prze kaz in for ma cyj ny w swej
tre ści jest za fał szo wa ny na ty le, że od bior ca te go prze -
ka zu (klient) nie roz róż nia praw dy od fał szu. Rze czy -
wi stość, ja ką mu się pro jek tu je w ko mu ni ka cie, jest
w du żej mie rze ilu zo rycz na, a sam prze kaz w je go kie -
run ku ma cha rak ter hip no tycz ny i wy so ce su ge styw -
ny [Gould 1992]. Prze kaz, ja ki do cie ra do klien ta, po -
wo du je zmia nę je go oso bi stej in ten cji – po sta wy, któ -
ra w osta tecz no ści prze kła da się na zmia nę je go za -
cho wa nia. Oso bi sta in ten cja i zwią za na z nią po dej -
mo wa na de cy zja za cho waw cza w rze czy wi sto ści jed -
nak nie za le ży tyl ko od oso bi stych prze ko nań czy na -
by tych war to ści (w spo sób in dy wi du al ny) przez
klien ta, lecz rów nież jest uwa run ko wa na po sta wa mi
wy stę pu ją cy mi i na rzu ca ny mi przez in nych klien tów
w da nej spo łecz no ści tzw. zbio ro wo ści. Stąd in dy wi -
du al ne po strze ga nie świa ta, za sta nej rze czy wi sto ści,
a tym sa mym pro duk tów przez klien ta jest ogra ni -
czo ne, a na wet zde ter mi no wa ne po strze ga niem ogó -
łu. Mar ke ting per swa zji nie ata ku je prze cież po je dyn -
czych jed no stek, ale ca łe gru py od bior ców, któ re
na za sa dzie per pe tum mo bi le wpły wa ją jed na na dru -
gą. Ta ki też zresz tą jest sens ist nie nia i ży cia, ja ki wy -
ła nia się u każ de go czło wie ka w ra mach da ne go spo -
łe czeń stwa. Czło wiek nie mo że eg zy sto wać sa mo dziel -
nie, lecz mu si współ dzia łać, wy mie niać my śli, do bra
i usłu gi, krót ko mó wiąc – ko eg zy sto wać, aby żyć.
[Stra der i Katz 1989, Fi sh be in i Aj zen 1981].

Z ko lei mar ke ting kre acji kon cen tru je się na twór -
czo ści dzia ła nia or ga ni za cji (fir my) w sfe rze kon struk -
cji i im ple men ta cji ta kie go mo de lu biz ne su, któ ry obej -
mu je in no wa cje i cią głe stwa rza nie rze czy – pro duk -
tów i usług od po cząt ku w ob rę bie da ne go ryn ku
i kon kret nych zda rzeń, któ re nie zdą ży ły jesz cze
na nim za ist nieć. W mar ke tin gu kre acji przed się bior -
stwa nie ada ptu ją się do oto cze nia, w ra mach któ re -
go mo gły by do sto so wy wać swo ją ofer tę (pro duk ty
i usłu gi) do ryn ku i obec nych na nim klien tów. Nie
ak cep tu ją te go, co na nim wy stę pu je, lecz przyj mu -
ją ak tyw ną, wręcz in wa zyj ną po sta wę i po dej ście
do two rze nia te go ryn ku i od dzia ły wa nia na klien tów.

Za leż ność ver sus nie za leż ność i au to no mia
klien tów 

ar ke ting per swa zji i kre acji co raz czę ściej in -
ge ru je w sfe rę au to no mii klien tów, do -
pusz cza jąc się ma ni pu la cji po przez wy ko rzy -

sty wa nie ich nie wie dzy. Sztucz ne wy wo ły wa nie
pra gnie nia, od dzia ły wa nie na zmy sły (po przez cho -

ciaż by ilu zo rycz ne re kla my) sta wia klien tów
przed tzw. fał szy wym wol nym wy bo rem w ra mach
po dej mo wa nej de cy zji o za ku pie pro duk tu lub usłu -
gi. Klien ci mo gą mieć prze ko na nie, że za cho wu ją nie -
za leż ność de cy zyj ną, w rze czy wi sto ści jed nak sto pień
na si le nia re kla my i prze ka zu pro mo cyj ne go (dzia -
ła ją ce go z ra mie nia mar ke tin gu) jest na ty le moc -
ny, że ich de cy zyj ność w grun cie rze czy jest ogra ni -
czo na. Pra gnie nie kreu je u nich ir ra cjo nal ność
w sfe rze do ko ny wa nych wy bo rów. Po wo du je ono
swo iste go ro dza ju pęd do po sia da nia da ne go do bra
lub ko rzy sta nia z usłu gi. Klien ci nie sto ją za tem
przed al ter na ty wą de cy zyj ną, ale są po sta wie ni
(przez pro du cen tów) tyl ko w od nie sie niu do jed ne -
go moż li we go wa rian tu wy bo ru, tj. ku pić i mieć.
W mar ke tin gu kre acji i re kla mie, a ści ślej rzecz uj -
mu jąc po przez efekt de si re, me cha nizm lo gicz ne go
poj mo wa nia i ana li zo wa nia przez klien tów fak tów,
zja wisk jest wy łą czo ny. Mar ke ting ten w prze ka zie
ko mu ni ka cyj nym for mu łu je in for ma cje, któ re nie
ma ją in for mo wać, ale któ re ma ją przede wszyst kich
sku tecz ne po bu dzać i prze ko ny wać. Stąd wła śnie
z prze ka zów re kla mo wych tak czę sto i tak wy mow -
nie wy ła nia się su ge styw ny ję zyk i ob raz, na sy co ny
ele men ta mi wła dzy, bo gac twa, luk su su czy sek su
[Crisp 1987].

Ser wo wa na klien tom przez fir my i me dia tzw.
wol ność wy bo ru i tym sa mym au to no mia w od nie -
sie niu do pro duk tów i usług w rze czy wi sto ści jest
po zo ro wa na. Klien ci nie ku pu ją pro duk tu A lub B
na pod sta wie me ry to rycz nej oce ny czy ana li zy po -
rów naw czej ich rze czy wi stych war to ści i atry bu tów
(ge ne ru ją cych dla nich w na stęp stwie okre ślo ne ko -
rzy ści), ale wy bie ra ją je po przez emo cje, któ re to -
wa rzy szą tym pro duk tom i w któ re są „ład nie opa -
ko wa ne” przez fir my. Na ryn ku w no wej prze strze -
ni mar ke tin go wej wy gry wa ją więc te fir my, któ re
po tra fią kon tro lo wać i wy wo ły wać u klien tów od -
po wied nie emo cje i bodź ce pro za ku po we.

Kon tro la klien tów przez fir my w sfe rze ich emo -
cji, po staw i licz ne pró by ogra ni cza ją ce sku tecz nie
ich au to no mię, a tym sa mym kształ to wa ne po trze -
by, wy ko rzy stu je jesz cze je den ele ment – czas.
W świe cie, gdzie wy so kie tem po ży cia i po śpiech są
już nie ja ko wkom po no wa ne w ludz ką eg zy sten cję,
wa run ku ją, a na wet ogra ni cza ją u klien tów per cep -
cję i zdol ność prze twa rza nia in for ma cji do ty czą cych
kon kret nych fak tów i zda rzeń ryn ko wych. W ta kiej
sy tu acji moż li wo ści ana li zy (przez klien ta), po rów -
ny wa nia i ze sta wia nia atry bu tów pro duk tu lub
usług oraz wy cią ga nia na ich te mat wnio sków czy
na wet kształ to wa nia wła snych opi nii po zo sta je
ogra ni czo na przez czas. Me cha nizm my śle nia i ra -
cjo nal ność de cy zyj na za ni ka lub jest w znacz nej mie -
rze zu bo żo na. Fakt ten świet nie wy ko rzy stu ją fir -
my dzia ła ją ce w świe cie mo dy, mu zy ki czy bez po -
śred niej sprze da ży, np. w skle pach i re stau ra cjach
ma so wo roz wi ja ją cych się w cen trach i ga le riach
han dlo wych. Brak cza su wpły wa ujem nie na pro ces
my śle nia, a to z ko lei re du ku je po ziom wie dzy i od -
dzia łu je na sfe rę świa do mo ści w związ ku z ra cjo nal -
no ścią po dej mo wa nych de cy zji. A za tem klient nie -
świa do my nie ja ko pod da je się wpły wom świa do me -

M
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go, tj. fir my. Zda rza się nie ste ty i tak, że klien ci po -
dej mu ją cy de cy zję o za ku pie da ne go pro duk tu lub
usłu gi nie po tra fią po dać ra cjo nal nych przy czyn
i mo ty wów swo je go wy bo ru. Kie ru ją się przede
wszyst kim tzw. na tchnie niem ze stro ny fir my i emo -
cja mi za ku po wy mi oraz pra gnie niem po sia da nia,
a nie rze czy wi stą ska lą swo ich po trzeb. Co cie ka we,
ich wy bór jest za wsze zgod ny z tym, co ofe ru je im
fir ma we wła ści wym cza sie i miej scu. W obec nej
chwi li in te re su ją cy mo że być fakt, że pre fe ren cje Po -
la ków w więk szo ści po zo sta ją ta kie sa me, tzn. że wy -
bie ra ją oni po dob ne mar ki sa mo cho dów, jak: Volks -
wa gen, To yo ta, Sko da itp., lub wy bie ra ją dla sie bie
(w szcze gól no ści w se zo nie je sien no -zi mo wym) swo -
iste go ro dza ju for mę roz ryw ki, ja ką jest od wie dza nie
i prze by wa nie go dzi na mi w ga le riach i cen trach
han dlo wych. Cie ka we jest też to, że wy bór ten w ży -
ciu wie lu lu dzi po zo sta je w pew nym sen sie je dy nym
wy bo rem, tzn. że od zwier cie dla on ta ką moż li wość
spę dza nia wol ne go cza su, któ ra nie ma lep szych, in -
nych al ter na tyw, ja kie moż na by ło by wy brać. To
tak, jak by pro ces my śle nia i za cho wa nia czło wie ka
był od gór nie za pro jek to wa ny i na rzu co ny oraz uło -
żo ny we dług swo iste go ro dza ju tra jek to rii ru chu
w prze strze ni ryn ko wej.

Pod su mo wa nie

ar ke ting ze wzglę du na swo ją spe cy fi kę i wy -
ra zi stość dzia ła nia w od nie sie niu cho ciaż -
by do suk ce sów firm nie mo że być con stans.

Nie dla te go, że tak chce, ale dla te go, że ta kie wa run -
ki dyk tu je mu ry nek i kon ku ren cja. Po nie kąd jest
to też wa ru nek kre atyw no ści i twór czo ści, z któ rą
jest on sam nie roz łącz nie zwią za ny. To ry nek, któ -
ry sta je się co raz bar dziej wą ski, po wo du je, że fir -
my się ga ją po wy su bli mo wa ne mo de le per swa zyj ne -
go od dzia ły wa nia na ry nek w tym przyj mo wa nia
swo iste go ro dza ju dyk ta tu wo bec klien tów, tj. na rzu -
ca niu im ko rzyst nych dla sie bie po staw, wy wie ra -
niu emo cji, zmie nia niu gu stów, któ re w kon se kwen -
cji sys te mo we go uję cia i sprzę że nia wie lu sił ryn ko -
wych (m.in. me diów) re de fi niu ją ich za cho wa nia i po -
trze by. Ada pta cja do wa run ków ryn ko wych i zwią -
za ne z nią za spo ko je nie po trzeb klien tów sta je się
już w wie lu bran żach i ope ru ją cych w nich fir mach
mar gi ne sem kon cep cji w za kre sie pro wa dzo nej
dzia łal no ści. Co wię cej, ada pta cja ta jest o wie le bar -
dziej na ce cho wa na ry zy kiem niż po dej ście ryn ko we
fir my opar te na kre acji. Ła twiej bo wiem jest coś wy -
kre ować, na rzu cić (wy ko rzy stu jąc od po wied nią pro -
pa gan dę mar ke tin go wą) i wmó wić klien tom, że pro -
dukt lub usłu ga jest im nie zbęd na do ży cia lub bez
któ rej bę dą od czu wać dys kom fort psy chicz ny, niż
„wsłu chi wać” się w ry nek, zbie rać od klien tów in -
for ma cje (czę sto zdez ak tu ali zo wa ne), pro jek to wać
pro dukt i wpro wa dzać go na ry nek. Oka zu je się, że
du żo ła twiej i bez piecz niej jest mo dy fi ko wać, a na -
wet re kon fi gu ro wać od po cząt ku po trze by ludz kie
w uję ciu hie rar chicz nym pi ra mi dy A. Ma slo wa (tj.
do pro wa dzać do za bu rze nia per cep cji w za kre sie po -
szcze gól nych po zio mów po trzeb) oraz sys te ma tycz -
nie na no wo po bu dzać (wy wo ły wać emo cje) w ob rę -

bie tych sa mych po trzeb po przez no wa tor skie me -
to dy i tech ni ki mar ke tin go we, niż przyj mo wać nie -
zmien ną eg zy sten cjal nie i psy cho lo gicz nie uwa -
run ko wa ną for mę roz wo ju tych po trzeb. 

dr Maciej Grzesiowski
Katedra Strategii i Metod Zarządzania

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu
dr Piotr Tarka

Katedra Badań Marketingowych
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu
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Sum ma ry
In the fol lo wing ar tic le, au thors ana ly ze the com ple xi ty and
is su es of re la ty vi za tion cu sto mers” ne eds in con text of oc -
cur ring mar ket chan ges and mar ke ting in te rac tion dy na -
mics. Di scus sions fo cus on Abra ham Ma slow’s a hie rar chy
of ne eds im por tan ce. In se cond part of ar tic le, oc cur ren ce of
over sim pli fy ing and re con fi gu ra tion cu sto mers” ne eds is de -
scri bed and expla ined. 
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Wy ko rzy sta nie cen 
trans fe ro wych w trans ak cjach
z pod mio ta mi zlo ka li zo wa ny mi
w ra jach po dat ko wych

Iwa Kuchciak

Wpro wa dze nie

od sta wo wym ele men tem każ dej trans ak cji jest
ce na, czy li wy ra żo na w pie nią dzu war tość to -
wa ru lub usłu gi. Wpły wa bowiem bez po śred -

nio na wy so kość do cho dów osią gnię tych przez stro ny
trans ak cji, a tym sa mym na po ziom cią żą cych na nich
zo bo wią zań po dat ko wych i wpły wów z ty tu łu opo dat -
ko wa nia do bu dże tów po szcze gól nych państw.

Je że li pod mio ty bę dą ce stro na mi trans ak cji funk -
cjo nu ją w ra mach wol ne go ryn ku, wów czas uzgod nio -
na przez nie ce na wy ni ka z po py tu i po da ży na da ny
ro dzaj do bra. W przy pad ku trans ak cji do ko ny wa nych
mię dzy pod mio ta mi po wią za ny mi obo wią zu je ce na
trans fe ro wa (trans fer pri cing), któ ra po win na od po -
wia dać wy so ko ści ce ny ryn ko wej, ale w prak ty ce nie
za wsze tak jest. Szcze gól ne moż li wo ści w za kre sie
opty ma li za cji opo dat ko wa nia stwa rza za sto so wa nie
cen trans fe ro wych w trans ak cjach z pod mio tem po -
wią za nym zlo ka li zo wa nym na te ry to rium ra ju po dat -
ko we go1). 

Ce lem ar ty ku łu jest przed sta wie nie me cha ni zmu
uzy ski wa nia oszczęd no ści po dat ko wych wy ni ka ją cych
z wy ko rzy sta nia cen trans fe ro wych w trans ak cjach
mię dzy pod mio ta mi po wią za ny mi w przy pad ku, gdy
je den z pod mio tów ma sie dzi bę w ra ju po dat ko wym. 

In ter pre ta cja po ję cia pod mio tów 
po wią za nych

e ny trans fe ro we do ty czą trans ak cji za -
wie ra nych przez pod mio ty po wią za ne.
W pol skim usta wo daw stwie moż na się

spo tkać z kil ko ma in ter pre ta cja mi te go ter mi nu.
Pierw sza z nich wy ni ka z usta wy o ra chun ko wo -
ści2). De fi ni cja spół ki po wią za nej za war ta zo sta ła
tak że w Ko dek sie spół ek han dlo wych3).

Ze wzglę dów po dat ko wych wła ści wa in ter pre ta cja
pod mio tów po wią za nych ba zu je na prze pi sach re gu -
lu ją cych opo dat ko wa nie do cho du. Wła śnie kie ru jąc się
ni mi, po win na na stę po wać we ry fi ka cja po wią zań.

Zi den ty fi ko wa ne po wią za nia w wy mie nio nych
prze pi sach mo gą za cho dzić w dwóch ob sza rach: za -
gra nicz nym i kra jo wym. Pierw sze z nich ma ją miej -

sce wów czas, gdy po dat nik po dat ku do cho do we go ma -
ją cy sie dzi bę (za rząd) lub miej sce za miesz ka nia
na te ry to rium Pol ski (pod miot kra jo wy) bie rze
udział bez po śred nio lub po śred nio w za rzą dza niu
przed się bior stwem po ło żo nym za gra ni cą lub w je go
kon tro li al bo ma udział w ka pi ta le te go przed się bior -
stwa al bo oso ba fi zycz na lub praw na ma ją ca miej sce
za miesz ka nia al bo sie dzi bę (za rząd) za gra ni cą (pod -
miot za gra nicz ny) bie rze udział bez po śred nio lub po -
śred nio w za rzą dza niu pod mio tem kra jo wym bądź
w je go kon tro li, al bo ma udział w ka pi ta le te go pod -
mio tu kra jo we go al bo te sa me oso by praw ne lub fi -
zycz ne rów no cze śnie bez po śred nio lub po śred nio bio -
rą udział w za rzą dza niu pod mio tem kra jo wym i pod -
mio tem za gra nicz nym bądź w ich kon tro li al bo ma -
ją udział w ka pi ta le tych pod mio tó w4).

Wy mie nio ne kry te ria po wią zań znaj du ją też za -
sto so wa nie do re la cji po mię dzy dwo ma pod mio ta -
mi kra jo wy mi. Przy fir mach kra jo wych po wią za -
nie wy stę pu je, gdy po mię dzy pod mio ta mi trans ak -
cji lub oso ba mi peł nią cy mi w nich funk cje za rzą -
dza ją ce, kon tro l ne al bo nad zor cze za cho dzą po wią -
za nia o cha rak te rze ro dzin nym, wy ni ka ją ce ze sto -
sun ku pra cy, lub też po wią za nia ma jąt ko we5).

Ge ne ral nie o ist nie niu związ ku po mię dzy pod -
mio ta mi de cy du je udział ka pi ta ło wy (po wią za nie ka -
pi ta ło we), udział w za rzą dza niu oraz udział w kon -
tro li (po wią za nie or ga ni za cyj ne). Naj czę ściej wy stę -
pu ją cym ty pem po wią zań mię dzy stro na mi są po wią -
za nia ka pi ta ło we. Ma ją one miej sce w sy tu acji, w któ -
rej da ny pod miot bez po śred nio lub po śred nio ma
w ka pi ta le in ne go pod mio tu udział nie mniej szy
niż 5%6).

Iden ty fi ka cja te go ty pu za leż no ści nie przy spa -
rza w prak ty ce trud no ści. Wy ma ga je dy nie do stę pu
do in for ma cji o re la cjach ka pi ta ło wych w da nej gru -
pie pod mio tów po wią za nych. 

Bar dziej skom pli ko wa ne by wa usta le nie po wią -
zań or ga ni za cyj nych. Problem spra wia od po wied nie
ro zu mie nie ter mi nu po sia da nia udzia łu w za rzą dza -
niu lub kon tro li. Ze wzglę du na brak wy ja śnie nia
tych po jęć w prze pi sach na le ży ro zu mieć je sze ro ko,
czy li za rzą dza nie ja ko wpływ na kształ to wa nie de -
cy zji go spo dar czych, moż li wość kie ro wa nia dzia ła -
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nia mi in ne go pod mio tu, na to miast kon tro lę ja ko
moż li wość nad zo ro wa nia oraz wy da wa nia na ka zów
okre ślo ne go za cho wa nia7). 

Sto so wa nie cen trans fe ro wych 
w trans ak cjach z pod mio tem po wią za nym
zlo ka li zo wa nym w ra ju po dat ko wym 

e na trans fe ro wa do bra lub usłu gi sta no wi
przy chód dla pod mio tu bę dą ce go do staw cą
oraz koszt dla przed się bior stwa, któ re jest

od bior cą. Ce nę trans fe ro wą moż na zde fi nio wać ja -
ko uzgod nio ną ce nę do ty czą cą prze miesz cza nia
dóbr, usług, ka pi ta łu lub war to ści nie ma te rial nych
i praw nych po mię dzy przed się bior stwa mi two rzą -
cy mi gru pę pod mio tów po wią za ny ch8). 

Do ce lów po dat ko wych ce ny usta la ne przez pod -
mio ty po wią za ne po win ny zgod nie z za sa dą dłu go ści
ra mie nia (arm’s length prin ci ple)  opie rać się na ce -
nach, ja kie obo wią zy wa ły by w trans ak cjach mię dzy
pod mio ta mi nie po wią za ny mi. Z te go wzglę du po ję cie
ce ny trans fe ro wej na le ży trak to wać ja ko neu tral ne
i nie trze ba jed no znacz nie utoż sa miać go z prze rzu -
ca niem do cho dów (trans fer shi fting) do ra jów po dat -
ko wych. Do pie ro wy ko rzy sta nie cen trans fe ro wych
w ce lu zre du ko wa nia łącz nych dla pod mio tów po wią -
za nych ob cią żeń po dat ko wych jest po strze ga ne przez
ad mi ni stra cję po dat ko wą ja ko zja wi sko ne ga tyw ne9).

Mię dzy pod mio ta mi po wią za ny mi moż li we są róż -
ne go ro dza ju trans fe ry dóbr i usług, któ re wy ma ga -
ją okre śle nia od po wied niej ce ny trans fe ro wej. Przy -
kła do we for my prze pły wów pre zen tu je sche mat 1.

Sche mat 1. For my trans fe rów dóbr i usług
w pod mio tach po wią za nych
Źró dło: opra co wa nie wła sne na pod sta wie: P. KA BAL SKI, Ra -
chun ko wość w za rzą dza niu ce na mi trans fe ro wy mi, ODDK,
Gdańsk 2001, s. 16.

Okre śle nie wy so ko ści cen trans fe ro wych jest
bar dzo waż nym za gad nie niem dla przed się bior -
stwa. Dą żąc do ich zop ty ma li zo wa nia nie tyl ko
do ce lów po dat ko wych, ale też na po trze by efek tyw -
ne go za rzą dza nia, pod miot go spo dar czy po wi nien kie -
ro wać się kil ko ma de ter mi nan ta mi. W prak ty ce go -
spo dar czej opra co wa nych zo sta ło wie le spo so bów
usta la nia cen trans fe ro wych. Do pod sta wo wych na -
le ży za li czyć za sto so wa nie cen ryn ko wych, opar cie
cen na kosz tach cał ko wi tych lub kosz tach zmien nych,
usta la nie cen trans fe ro wych na pod sta wie kosz tów
zmien nych po więk szo nych o mar żę lub na kosz tach
zmien nych uzu peł nio nych o pła co ną okre so wo sta -
łą opła tę, tzw. sub sy dium, sys tem cen po dwój nych
oraz ne go cjo wa ną ce nę trans fe ro wą10). 

Me to dą pre fe ro wa ną przez or ga ny po dat ko we jest
ce na ryn ko wa, gdyż jest ona naj bar dziej zgod na z re -
gu łą wy cią gnię tych ra mion. Z dru giej jed nak stro ny
wy wo łu je ona pro blem za pew nie nia po rów ny wal no -
ści trans ak cji w ce lu uzna nia ce ny za wła ści wą11). 

Za sto so wa nie cen trans fe ro wych moż na roz pa try -
wać na grun cie kra jo wym oraz mię dzy na ro do wym.
W pierw szym przy pad ku, ze wzglę du na obo wią zy -
wa nie ta kich sa mych za sad opo dat ko wa nia, mniej -
sze są moż li wo ści zwią za ne z opty ma li za cją opo dat -
ko wa nia ca łej gru py. Kra jo we spół ki mo gą np. trans -
fe ro wać zy ski do swo ich od dzia łów ulo ko wa nych
w spe cjal nych stre fach eko no micz ny ch12). Ob ni że nie
ob cią żeń po dat ko wych jest też moż li we, gdy jed no
z przed się biorstw pod le ga in nej for mie opo dat ko wa -
nia, któ ra z po dat ko we go punk tu wi dze nia jest bar -
dziej ko rzyst na dla przed się bior stwa13).

Kwe stia cen trans fe ro wych na bie ra szcze gól ne -
go zna cze nia w od nie sie niu do re la cji mię dzy na ro -
do wych, kie dy to pod mio ty po wią za ne ma ją sie dzi -
by w róż nych kra jach o róż nych staw kach po dat ko -
wych. Naj wy raź niej jest to wi docz ne w przy pad ku
zlo ka li zo wa nia jed ne go z pod mio tów po wią za nych
na ob sza rze ra ju po dat ko we go 14).

Kształ to wa nie cen trans fe ro wych z wy ko rzy -
sta niem ra jów po dat ko wych po zwa la na uzy ska nie
oszczęd no ści po dat ko wych. Isto ta tej me to dy po le -
ga na do bra niu wy so ko ści ce ny trans ak cji naj ko rzyst -
niej szej z punk tu wi dze nia wiel ko ści i ro dza ju ob cią -
żeń pod mio tów po wią za nych funk cjo nu ją cych w pań -
stwach o wy so kich staw kach po dat ko wych. 

Sto so wa nie okre ślo nej stra te gii w usta la niu cen
trans fe ro wych na pro duk ty i to wa ry mo że mieć da le -
ko idą ce kon se kwen cje z punk tu wi dze nia moż li wo ści
zmniej sze nia ob cią żeń po dat ko wych. Za sto so wa nie od -
po wied nich cen trans fe ro wych ma na ce lu al bo trans -
fe ro wa nie do cho dów z trans ak cji sprze da ży pro duk tów
i to wa rów do pod mio tu z sie dzi bą w ra ju po dat ko wym,
al bo za wy ża nie kosz tów po przez za kup usług ofe ro wa -
nych przez pod miot z ra ju po dat ko we go15).

Me cha nizm wy ko rzy sta nia cen trans fe ro wych
w trans ak cjach z pod mio tem po wią za nym zlo ka li zo -
wa nym na ob sza rze ra ju po dat ko we go nie jest skom -
pli ko wa ny. W ce lu zmniej sze nia wy so ko ści zo bo wią -
zań po dat ko wych w przy pad ku dzia łal no ści han dlo -
wej wy ko rzy sty wa na jest spół ka po śred ni czą ca16).

Przed się bior stwo ma cie rzy ste ja ko eks por ter nie
wy sy ła to wa ru bez po śred nio do im por te ra, ale
sprze da je go spół ce z sie dzi bą w ra ju po dat ko wym.
Pła ci ona za to war ce nę trans fe ro wą niż szą od ce ny
fak tycz nie ofe ro wa nej i pła co nej przez fi nal ne go na -
byw cę. Uza sad nie nie ta kiej za ni żo nej ce ny mo że wy -
ni kać z ko niecz no ści do sto so wa nia do sprze da ży pro -
duk tu przez spół kę z ra ju po dat ko we go lub po nie sie -
nia kosz tów sprze da ży. Na stęp nie pod miot z ra ju po -
dat ko we go od sprze da je ten to war fi nal ne mu na byw -
cy, po wcze śniej uzgod nio nej ce nie wyż szej od ce ny
trans fe ro wej za pła co nej fir mie ma cie rzy ste j17).

Ko rzy ści po dat ko we wy ni ka ją z fak tu, że spół ka
ma cie rzy sta osią ga zysk niż szy niż spół ka z sie dzi -
bą w ra ju po dat ko wym ze wzglę du na niż sze przy -
cho dy ze sprze da ży. W efek cie po no si ona niż sze zo -
bo wią za nie po dat ko we. Na to miast spół ka zlo ka li zo -
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wa na na te ry to rium ra ju po dat ko we go wpraw dzie
osią ga wy so ki przy chód, ale ze wzglę du na li be ral -
ne pra wo po dat ko we al bo w ogó le nie pła ci po dat -
ku, al bo pła ci go w bar dzo ma łej wy so ko ści.

Me cha nizm wy ko rzy sta nia cen trans fe ro wych
w trans ak cjach z ra ja mi po dat ko wy mi moż na przed -
sta wić za po mo cą uprosz czo ne go przy kła du licz bo -
we go. Po zwo li on osza co wać osią ga ne przez pod mio -
ty po wią za ne oszczęd no ści po dat ko we.

Przy kład licz bo wy 
Me cha nizm wy ko rzy sta nia cen trans fe ro wych
� Sprze daż to wa rów bez wy ko rzy sta nia spół ki
z sie dzi bą w ra ju po dat ko wym. Pod miot po wią za -
ny sprze da je bez po śred nio pro duk ty fi nal ne mu na -
byw cy. Pod sta wo we za ło że nia: ce na sprze da ży 10
zł/szt., licz ba sprze da nych sztuk 10 000, jed nost -
ko wy koszt wy two rze nia 6 zł/szt., staw ka po dat -
ko wa po dat ku do cho do we go od osób praw nych obo -
wią zu ją ca w spół ce ma cie rzy stej wy no si 19%.

Osią gnię te efek ty
Osią gnię ty zysk brut to 40 000 zł (przy chód ze sprze -
da ży po mniej szo ny o koszt wy two rze nia sprzedanych
wyrobów wy ro bów). Wy so kość ob cią żeń po dat ko wych
po nie sio nych przez spół kę 7600 zł.
� Sprze daż to wa rów z wy ko rzy sta niem spół ki z sie -
dzi bą w ra ju po dat ko wym. Pod miot po wią za ny sprze -
da je pół pro dukt do pod mio tu z sie dzi bą w ra ju po dat -
ko wym, któ ry do ko nu je sprze da ży pro duk tu go to we -
go fi nal ne mu na byw cy. Pod sta wo we za ło że nia: licz -
ba sprze da nych sztuk 10 000, ce na sprze da ży spół ce
z sie dzi bą w ra ju po dat ko wym 6 zł/szt., jed nost ko wy
koszt wy two rze nia 5 zł/szt., ce na sprze da ży fi nal ne -
mu od bior cy przez spół kę z sie dzi bą w ra ju po dat ko -
wym 10 zł/ szt., jed nost ko wy koszt do sto so wa nia pół -
pro duk tu do sprze da ży 1 zł/szt., staw ka po dat ku do -
cho do we go od osób praw nych w pań stwie sie dzi bie
pod mio tu po wią za ne go 19%, staw ka po dat ku w ra ju
po dat ko wym 10%.

Sza co wa nie oszczęd no ści po dat ko wy ch18)

gdzie:
U – uzy ska ne oszczęd no ści po dat ko we 
Wt – wiel kość trans fe ro wa nych to wa rów
Wc – wyż sza ce na 
Wt – wiel kość trans fe ro wa nych to wa rów 
Nc – niż sza ce na
Kd – koszt do sto so wa nia
Ws – wyż sza staw ka po dat ko wa 
Ns– niż sza staw ka po dat ko wa)

Uzy ska ne oszczęd no ści po dat ko we: 
[10 000 szt. × 10 zł/szt. – 10 000 szt. × (6 zł/szt.

+ 1 zł/szt.)] × (19% – 10%) = 2700 zł.

Efek ty
Osią gnię ty zysk brut to przez spół kę ma cie rzy stą
10 000 zł. Wy so kość ob cią żeń po dat ko wych 1900.
Osią gnię ty zysk brut to przez spół kę z sie dzi bą w ra -

ju po dat ko wym 30 000 zł (przy chód ze sprze da ży po -
mniej szo ny o koszt za ku pu pół pro duk tów i koszt ich
do sto so wa nia do sprze da ży). Wy so kość ob cią żeń po -
dat ko wych 3000 zł. Wy so kość łącz nych ob cią żeń po -
dat ko wych 4900 zł. Wy ko rzy sta nie spół ki z sie dzi bą
w ra ju po dat ko wym po zwo li ło w tym przy pad ku za -
osz czę dzić przy przy ję tych za ło że niach w ska li glo -
bal nej 2700 zł. 

Przed sta wio ny po wy żej bar dzo uprosz czo ny sche -
mat umoż li wia wy ka zy wa nie zy sków w pań stwach,
w któ rych opo dat ko wa nie do cho dów jest naj niż sze
i rów no cze sne za ni ża nie pod sta wy opo dat ko wa nia
przed się biorstw ma ją cych sie dzi bę w pań stwach cha -
rak te ry zu ją cych się wyż szym opo dat ko wa niem. Uzy -
ski wa ne oszczęd no ści po dat ko we są tym wyż sze, im
więk sza jest róż ni ca mię dzy ce ną trans fe ro wą dla
trans ak cji z pod mio tem z sie dzi bą w ra ju po dat ko wym
a ce ną sprze da ży fi nal ne mu na byw cy.

Ce ny trans fe ro we są tak że sto so wa ne w przy pad -
ku usług. Pro ble ma ty ka świad cze nia usług mię dzy pod -
mio ta mi po wią za ny mi sta no wi za gad nie nie bu dzą ce
wie le kon tro wer sji zwią za nych z fak tycz nym wy ko na -
niem usłu gi, jej związ kiem z dzia łal no ścią pod mio tu
po wią za ne go, spo so bem po rów na nia kosz tów po nie -
sio nych na jej na by cie z wy ni ka ją cy mi z jej za ku pu ko -
rzy ścia mi. Moż na wy mie nić wie le usług ofe ro wa -
nych na rzecz pod mio tów po wią za nych, np. z za kre -
su za rzą dza nia, ko or dy na cji, kon tro li, do radz twa19).

W przy pad ku usług sko rzy sta nie z przy wi le jów ofe -
ro wa nych przez raj po dat ko wy jest moż li we, gdy pod -
miot po wią za ny zlo ka li zo wa ny na je go ob sza rze sto -
su je za wy żo ne opła ty za usłu gi świad czo ne na rzecz
pod mio tu po wią za ne go. Dzię ki te mu zwięk sza ne są
kosz ty przed się bior stwa ku pu ją ce go usłu gę, a kwo ta
róż ni cy mię dzy war to ścią ryn ko wą a uzgod nio ną mię -
dzy stro na mi sta no wi prze rzu co ny do chód20). 

Na by cie usług po wo du je wzrost kosz tów, a co
za tym idzie ob ni ża nie pod sta wy opo dat ko wa nia
przed się bior stwa dzia ła ją ce go w pań stwie o wy so kich
po dat kach. Wpraw dzie przy cho dy za świad czo ne usłu -
gi sta no wią przy chód spół ki z ra ju po dat ko we go, ale ze
wzglę du na spe cy fi kę te ry to rium, na któ rym dzia ła, al -
bo jest ona zwol nio na z pła ce nia po dat ku do cho do we -
go, al bo opła ca go na pre fe ren cyj nych wa run ka ch21).

Szcze gól nie czę sto na by wa ne są te usłu gi, któ rych
pra wi dło wą war tość naj trud niej jest osza co wać or -
ga nom po dat ko wym. W przy pad ku nie któ rych
czyn no ści nie jest moż li we jed no znacz ne po rów na -
nie ocze ki wa nych ko rzy ści z po nie sio ny mi kosz ta mi,
co stwa rza moż li wość ta kie go wy zna cze nia ce ny
trans fe ro wej, aby zop ty ma li zo wać zo bo wią za nia po -
dat ko we pod mio tów po wią za ny ch22).

W sto sun kach mię dzy na ro do wych ce ny trans fe -
ro we sta no wią waż ny pro blem po dat ko wy dla pod -
mio tów po wią za nych, po nie waż w po szcze gól nych
pań stwach obo wią zu ją róż ne re gu la cje praw ne
i od mien na jest też prak ty ka or ga nów po dat ko wych.
Ta kie kształ to wa nie wy so ko ści cen trans fe ro wych,
aby umoż li wić opty ma li za cję zo bo wią zań po dat ko -
wych, a z dru giej stro ny ogra ni czyć ry zy ko ich za -
kwe stio no wa nia przez or ga ny po dat ko we, wy ma ga
skru pu lat ne go pla no wa nia po dat ko we go w ce lu
efek tyw ne go za rzą dza nia ce na mi trans fe ro wy mi.

U W W W N K W Nt c t c d s s= × − × +( )× −( )⎡⎣ ⎤⎦
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Pod su mo wa nie 

st nie nie po wią zań po mię dzy pod mio ta mi
go spo dar czy mi po wo du je, że dą żą one
do osią gnię cia opty mal ne go wy ni ku dla

przed się bior stwa ja ko ca ło ści. Szcze gól nie du że
po le ma new ru stwa rza ją sto sun ki mię dzy na ro do we,
gdyż pod mio ty są wów czas opo dat ko wa ne we dług
od mien nych za sad obo wią zu ją cych w pań stwach,
w któ rych funk cjo nu ją spół ki. Od po wied nie okre -
śle nie wy so ko ści cen trans fe ro wych stwa rza pod mio -
tom po wią za nym moż li wość prze rzu ca nia do cho dów
z pań stwa cha rak te ry zu ją ce go się wy so ki mi ob cią -
że nia mi po dat ko wy mi do ra ju po dat ko we go.

Prze rzu ca nie do cho dów mię dzy pod mio ta mi po wią -
za ny mi sta no wi istot ną kwe stię z punk tu wi dze nia ad -
mi ni stra cji po dat ko wej. Pod sta wo wą przy czy ną sku -
pia nia uwa gi przez or ga ny po dat ko we na tym pro ble -
mie jest dą że nie do za po bie ga nia nie uza sad nio nym
trans fe rom do cho dów ma ją cych miej sce w ra mach pod -
mio tów po wią za nych pro wa dzą cych do zmniej sze nia
do cho dów po dat ko wych. Kon se kwen cją do ko ny wa nia
ma ni pu la cji wy so ko ścią ce ny jest uszczu pla nie do cho -
dów po dat ko wych pań stwa, na któ re go te ry to rium ma
sie dzi bę spół ka wy ka zu ją ca za ni żo ne do cho dy. 

Wła dze po dat ko we co raz czę ściej do strze ga ją, jak
sto so wa nie cen trans fe ro wych wpły wa na do cho dy
bu dże to we. Z te go wzglę du pra wo daw stwo w za kre -
sie cen trans fe ro wych jest sta le za ostrza ne, mię dzy
in ny mi po przez na kła da nie co raz więk szych wy ma -
gań do ku men ta cyj nych oraz kar za nie prze strze ga -
nie prze pi sów.

Pol skie pra wo umoż li wia jed no cze śnie po dat ni kom
sto so wa nie in stru men tów po zwa la ją cych na ogra ni -
cze nie lub eli mi na cję po wyż sze go ry zy ka zwią za ne go
z za kwe stio no wa niem wy so ko ści cen trans fe ro wych.
Na le ży do nich obo wią zek spo rzą dza nia szcze gó ło wej
do ku men ta cji, usta la nie i do ku men to wa nie cen oraz
wa run ków trans ak cji na pod sta wie me tod sza co wa nia
do cho du sto so wa nych przez or ga ny po dat ko we oraz
za wie ra nie wią żą cych po ro zu mień ce no wych. 

dr Iwa Kuch ciak
Za kład Fi nan sów i Ra chun ko wo ści Ban ków

Uni wer sy te tu Łódz kie go
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Sum ma ry
The in cre asing mo ve ments cross na tio nal fron tiers of go ods,
se rvi ces and fi nan cial ca pi tal are a cle ar evi den ce of a pro cess
of gro wing in te gra tion of world’s eco no mies. Com pa nies can
cross fron tiers much mo re easi ly than in the past. In ter na -
tio nal en ter pri ses ope ra te in se ve ral co un tries, try ing to explo -
it com pa ra ti ve ad van ta ges of par ti cu lar lo ca tions. One of the
po pu lar in stru ments in tax plan ning are trans fer pri cing. Go -
vern ments re qu ire com pa nies to use trans fer pri ces that wo -
uld be pa id by unre la ted par ties, but en for ce ment is dif fi cult.
Com pa nies used trans fer pri ces for wi thin firm trans ac tions
to re du ce the ir to tal tax ob li ga tions. Ope ra tion wi thin a gro -
up can easi ly al low a pro fit trans fer by set ting the buy ing or
sel ling pri ce at a hi gher or lo wer le vel. Such an ope ra tion ena -
ble a de cre ase in the ta xa ble re ve nu es of the hi gh ly ta xed com -
pa ny and trans fer of part of the pro fit it sho uld nor mal ly be
re ali zed to a com pa ny in tax ha ven.

I

FINANSE przegląd40

kuchciak:kuchciak  12/9/2008  7:54 PM  Page 40



organizacji 12/2008 OMÓWIENIA, RECENZJE, NOTY 41

Wśród pol skich wy bit nych eko no mi stów ma ło jest
ta kich, któ rzy pi szą książ ki. Le szek Bal ce ro wicz praw -
do po dob nie nie lu bi pi sać. Wi told Or łow ski pi sze in te -
re su ją co i bar dzo czę sto, ale są to krót kie ar ty ku ły w pra -
sie i ty go dni kach. Na tym tle wy róż nia się Grze gorz W.
Ko łod ko. Je go ostat nia książ ka jest nie wąt pli wie waż -
ną po zy cją w bran ży eko no micz ne go pi sar stwa w Pol -
sce w mi ja ją cym ro ku. W po łą cze niu z uru cho mio ną spe -
cjal nie stro ną in ter ne to wą jest do dat ko wo wy da rze niem
mul ti  me dial nym. In ten syw na kam pa nia pro mo cyj -
na i dzie siąt ki spo tkań z czy tel ni ka mi w ca łej Pol sce
nada ły mu rów nież ran gę wy da rze nia spo łecz ne go. Po -
tem przy szedł kry zys na świa to wych ryn kach fi nan so -
wych, któ ry Ko łod ko za po wia dał. Za pro sze nie do pa ła -
cu pre zy den ta RP by ło już tyl ko uko ro no wa niem te go
łań cu cha zda rzeń.

Ko łod ko, ja ko by ły dwu krot ny wi ce pre mier i mi -
ni ster fi nan sów w rzą dach (le wi co wych) po 1989 r., na -
le ży do tych eko no mi stów -aka de mi ków, któ rzy ma ją
rzad kie do świad cze nie prak  tycz ne w re al nym two rze -
niu go spo dar ki kra jo wej, w kon fron ta cji z re alia mi po -
li tycz ny mi i spo łecz ny mi. Książ ka po dej mu je naj waż -
niej sze pro ble my współ cze snej eko no mii w spo sób przy -
ja zny dla czy tel ni ka, na czym z ko lei cier pi obiek ty wizm
wy ma ga ny przez na ukę. Jest to książ ka na pi sa -
na przez pro fe so ra eko no mii, po dróż ni ka i by łe go (obec -
ne go?) po li ty ka. Jest ad re so wa na do sze ro kiej pu blicz -
no ści, któ rą au tor za bie ra na wy pra wę w cza sie i prze -
strze ni, nie szczę dząc emo cji i do zu jąc umie jęt nie sen -
sa cje.

Au tor kre śli sze ro ką pa no ra mę glo bal nej go spo -
dar ki. Współ cze sny eko no mi sta, chcąc wy ja śnić czy -
tel ni ko wi prze mia ny do ko nu ją ce się w eko no mii, nie
mo że ogra ni czać się do jed ne go kra ju czy na wet kon -
ty nen tu. Ko łod ko opie ra swo je wy wo dy na ob ser wa -
cjach po dróż ni ka -in te lek tu ali sty, któ ry od wie dził po -
nad 140 kra jów. Jest to wy wód opar ty na szcze gó ło -
wej ob ser wa cji. Ko łod ko sto su je me to dę in duk cji, nie
tak czę stą w eko no mii głów ne go nur tu. Szcze gól nie
po ru sza ją ce jest po rów na nie stan dar dów ży cia dwóch
ro dzin, z bie gu nów świa to wej go spo dar ki: ubó stwa –
z Ni gru, i bo gac twa – ze Szwaj ca rii (s. 156–164).

Ko łod ko po szedł tro pem T.L. Fried ma na, dzien ni -
ka rza i po dróż ni ka, któ ry w swo ich książ kach opi su je
zmie nia ją cy się świat po cząt ków XXI wie ku. Przed sta -
wia świat, ja kim jest, w szcze gó łach. Eko no mi ści aka -
de mic cy z tru dem na dą ża ją w opi sie na uko wym za na -
stę pu ją cy mi szyb ko zda rze nia mi. Współ cze sne go dy na -
micz ne go i barw ne go świa ta nie da się opi sać zgod nie
z obo wią zu ją cy mi ści śle ka no na mi na uko wy mi.

Au tor roz róż nia ge ne ral nie dwa nur ty w eko no -
mii: „upa da ją cy” neo li be ra lizm (we dług au to ra czę -

sto nie słusz nie utoż sa mia ny z eko no mią głów ne go
nur tu kla sycz ne go, s. 207) oraz eko no mię prag ma tycz -
ną. Uwa ża, że neo li be ral na de wia cja eko no mii neo kla -
sycz nej nie spraw dza się w prak ty ce i dla te go jest teo -
rią fał szy wą (s. 207). Sam de kla ru je się ja ko zwo len -
nik eko no mii prag ma tycz nej. Jej za ło że nia są roz rzu -
co ne w róż nych roz dzia łach. Spró bu je my do ko nać
pew nej ich sys te ma ty za cji.

Na tu ral nym pra gnie niem eko no mi stów jest
uchwy ce nie isto ty ba da nych pro ce sów i uję cie ich
w pra wi dło wo ści oraz uogól nia nie tych że pra wi dło -
wo ści w obo wią zu ją ce, obiek tyw ne pra wa. We dług
Ko łod ki czyn ni kiem utrud nia ją cym bu do wa nie uni -
wer sal nych praw eko no micz nych jest cią gła zmien -
ność świa ta. Eko no mia jest na uką trud niej szą
od ma te ma ty ki i fi zy ki, po nie waż „przed miot jej ba -
dań jest w nie ustan nym ru chu i pod le ga cią głej zmia -
nie. Do te go stop nia, że to, co jest na uko wo uogól -
nio ne, czę sto w opi sa nej po sta ci już nie ist nie je w re -
al nym świe cie” (s. 14). W eko no mii nie mo że być są -
dów osta tecz nych, nie ma bo wiem prawd ahi sto rycz -
nych – ab so lut nych i wiecz nych (s. 17). Zmia na jest
dla Ko łod ki ka te go rią eko no micz ną (s. 15), a eko no -
mia na uką o zmia nach (s. 307).

Do bra eko no mia to na uka za ra zem de skryp tyw na –
opi su ją ca „jak jest” – i nor ma tyw na, pod po wia da ją ca
„jak być po win no”. Ma za tem sta no wić prze słan kę
do pro gnoz, ale na de wszyst ko ma być punk tem wyj -
ścia do opra co wy wa nia i re ali za cji ak tyw nych pro gra -
mów roz wo ju. Po dział na uję cie de skryp tyw ne i nor ma -
tyw ne nie jest roz łącz ny (s. 17). Ko łod ko po stu lu je eko -
no mię prag ma tycz ną, czy li spraw dza ją cą się w prak -
tycz nym dzia ła niu. Nie kry je po dzi wu dla chiń skiej dro -
gi roz wo ju ostat nich dwóch de kad, któ ra jest eg zem pli -
fi ka cją owej eko no mii prag ma tycz nej (s. 229). Pro blem
jed nak w tym, że ta ką eko no mię moż na roz po znać do -
pie ro ex post, czy li „po efek tach”.

Au tor wie lo krot nie pod kre śla, że tyl ko i wy łącz -
nie kom plek so we po dej ście da je szan sę, by po jąć, co
i dla cze go dzie je się we współ cze snej go spo dar ce
świa to wej. Na le ży po strze gać glo bal ne pro ce sy
w trzech wy mia rach: geo gra ficz nym, hi sto -
rycz nym i in ter dy scy pli nar nym. Pi sze wręcz:
„eko no mi ści, któ rzy nie po tra fią pa trzeć na rze czy po -
przez pry zmat róż nych na uk, nie do wi dzą” oraz
„trze ba też nie ustan nie po dró żo wać” (s. 54–55).
Trud no się z tym nie zgo dzić. Pod kre śla, że czyn ni -
ki z ob sza rów psy cho lo gii i kul tu ry ma ją czę sto
więk szy wpływ na de cy zje pod mio tów go spo dar czych
niż np. sto pa pro cen to wa lub po dat ko wa. 

Do po wy żej wy mie nio nych trzech wy mia rów do da -
je też kom pa ra ty sty kę, „nic bo wiem tak nie kształ - ,

Grze gorz W. Ko łod ko

Wę dru ją cy świat
Pró szyń ski i S -ka, War sza wa 2008
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ci jak po rów ny wa nie. (…) Kon fron tu jąc, wy do by wa my
na po wierzch nię isto tę rze czy i do strze ga my roz ma ite
aspek ty zja wisk i pro ce sów, któ re w in nym przy pad ku
umy ka ją uwa dze” (s. 56). Na le ży przy znać, że książ ka
re ali zu je te po stu la ty w du żym stop niu.

Ko łod ko pod kre śla zna cze nie in sty tu cji, któ re
sta no wią za sa dy gry eko no micz nej. Są to w szcze gól -
no ści (s. 292):
� pro ce du ry i re gu ły po stę po wa nia usank cjo no wa ne
przez pra wo oraz zwy cza je,
� funk cjo nal ne pra wo i re gu la cje wpro wa dza ne w ce -
lu ochro ny uczest ni ków ryn ku,
� or ga ni za cje i ad mi ni stra cja oraz po li tycz ne struk -
tu ry słu żą ce po trze bom po szcze gól nych uczest ni -
ków ryn ku.

Na prze strze ni dzie jów in sty tu cje zmie nia ły się.
By wa ło, że wspo ma ga ły po stęp tech nicz ny i eko no micz -
ny, ale nie kie dy dzia ła ły od wrot nie. Nie wol nic two
i pańsz czy zna, pa le nie na sto sie i zsył ki – to też by ły
in sty tu cje, po dob nie jak są ni mi wol ny han del i ban -
ko wość in we sty cyj na, dia log pu blicz ny i kul tu ro wa to -
le ran cja (s. 288–289). Nie mniej istot ny wpływ na roz -
wój go spo dar czy ma kul tu ra, zgod nie z teo rią M. We -
be ra. Na kul tu rę skła da ją się prze ko na nia re li gij ne, ra -
so we, na ro do wo ścio we (s. 307).

W za ło że niu au to ra, klu czo wy jest roz dział IX: Ko -
in cy den cji teo ria roz wo ju i no wy prag ma tyzm (czy li
od cze go za le ży wzrost pro duk cji i roz wój go spo dar czy
i co ro bić, aby by ło le piej). Teo ria ko in cy den cji, po dob -
nie jak no wa hi sto ria go spo dar cza czy neo in sty tu cjo na -
lizm, się ga po me to dy ba daw cze in nych na uk. Ko niecz -
na jest ana li za wie lo wy mia ro wa: hi sto rycz na, geo gra -
ficz na, kul tu ro wa, in sty tu cjo nal na, po li tycz na, spo łecz -
na oraz pro ble mo wa (s. 317–318). Waż nym ele men tem
ko in cy den cji teo rii roz wo ju jest eko no mia po rów naw -
cza. Au tor for mu łu je osiem „kon sty tu tyw nych cech” ko -
in cy den cji teo rii roz wo ju (s. 320). Z ko lei ów no wy pa -
ra dyg mat „zo rien to wa ny do przo du, pro gre syw nie”,
sfor mu ło wa ny jest bar dzo ogól ni ko wo. Ko łod ko pro po -
nu je zmia nę pa ra dyg ma tu eko no mii – „przej ście
od kon cen tra cji na czyn ni kach do kon cen tra cji na zbie -
gu (ko in cy den cji) czyn ni ków oraz bu do wa nie in dy wi -
du al nych stra te gii i po li ty ki roz wo ju po przez in te li gent -
ną ma ni pu la cję ko in cy den cyj ną w ta kim stop niu, w ja -
kim jest to moż li we” (s. 329). Jest to chy ba naj słab sza
część książ ki.

Me to da ba daw cza go spo dar ki opar ta na wie lo wy -
mia ro wo ści, in ter dy scy pli nar no ści i kom pa ra ty sty ce nie
jest ory gi nal na. Po nad 230 lat te mu, pe wien Szkot na -
zwi skiem Smith, Adam Smith, na pi sał gru bą księ gę In -
qu iry In to the Na tu re and Cau ses of the We alth of Na -
tions. Opie ra się ona na do głęb nej zna jo mo ści na tu ry
czło wie ka i hi sto rii pro ce sów go spo dar czych – i to nie
jed ne go kra ju czy kon ty nen tu, ale ca łe go świa ta.
Smith przed sta wił sze ro ką pa no ra mę cy wi li za cji
na Zie mi od cza sów zbie rac twa i my śli stwa po cza sy mu
współ cze sne. Po szu ku jąc przy czyn róż nic w bo gac twie
na ro dów, po rów ny wał go spo dar ki, kul tu ry i wa run ki
ży cia róż nych na ro dów: od Chin, po Eu ro pę i Ame ry -
kę. Z au top sji znał je dy nie kil ka kra jów Eu ro py, ale miał
bo ga tą bi blio te kę i du żo cza su – pi sał przez 10 lat.

Trze ba przy znać, że Ko łod ko po tra fi do zo wać na -
pię cie. Zwo len ni ków wol ne go ryn ku i wy znaw ców in -

dy wi du al nej wła sno ści dłu go trzy ma w nie pew no ści.
Do pie ro pod ko niec roz dzia łu VII: Co to jest roz wój
i od cze go za le ży (czy li skąd się bie rze roz wój spo łecz -
no -go spo dar czy i czy mo że nas uszczę śli wić) przy zna -
je w koń cu, że sta gna cja go spo dar cza mo że być spo -
wo do wa na bra kiem wol ne go ryn ku i gwa ran cji in dy -
wi du al nej wła sno ści, bra kiem praw jed nost ki czy też
ir ra cjo nal ną kon tro lą cen tral ną (s. 288). Ko łod ko przy -
zna je, że ka pi ta lizm, mi mo wie lu wad, jest naj bar dziej
ra cjo nal nym sys te mem go spo dar czym, cho ciaż ni gdy
nie był ra cjo nal ny w peł ni (s. 291). Pod kre śla, że to
wła śnie li be ral na teo ria ka pi ta li zmu (li be ral na, a nie
jej neo li be ral na de wia cja) naj traf niej for mu łu je za sa -
dy eko no micz nej gry, gdyż le piej niż ja ka kol wiek in -
na współ gra z ludz ką na tu rą. W sku tecz ny spo sób wy -
ko rzy stu je na tu ral ne ludz kie ce chy, te do bre (np.
przed się bior czość) i te złe (np. chci wość) (s. 311).

Nie któ re po glą dy au to ra są za dzi wia ją co bli skie A.
Gre en spa no wi, np.: „Świa to we ryn ki ka pi ta ło we są
obec nie więk sze, głęb sze i cha rak te ry zu ją się więk szą
płyn no ścią. Po ja wi ły się no we in stru men ty fi nan so we.
Wszyst ko to uła twia za rzą dza nie ry zy kiem, czyn ni kiem
ni gdy nie opusz cza ją cym ryn ków ka pi ta ło wych i fi nan -
so wych, ale też i do jesz cze więk sze go ry zy ka pro wo -
ku je” (s. 204). Ko łod ko przy zna je, że ka pi tał za cho wu -
je się ra cjo nal nie, mak sy ma li zu jąc sto pę zwro tu z do -
ko ny wa nych in we sty cji (s. 248)*.

We dług au to ra w świa to wej go spo dar ce nie dzia ła
sa mo ist ny me cha nizm przy wra ca nia rów no wa gi fi nan -
so wej. To wy ma ga in ter wen cji na ska lę ogól no świa to -
wą (s. 204). Neo li be ral na teo ria eko no micz na nie
spraw dza się w dzia ła niu, gdyż sto so wa nie jej za le ceń
nie pro wa dzi do zrów no wa żo ne go fi nan so wo, spo łecz -
nie i śro do wi sko wo dłu go fa lo we go wzro stu i roz wo ju go -
spo dar cze go (s. 207). Mi mo ostrej kry ty ki neo li be ra li -
zmu przy zna je, że „eks ce sy pań stwa mu szą być ko ry -
go wa ne i kon tro lo wa ne przez ry nek. I vi ce ver sa”
(s. 247). Po trzeb na jest za tem od po wied nia kom bi na -
cja „pań stwa z ryn kiem, czy li po li ty ki z ży wio łem, świa -
do mo ści ze spon ta nicz no ścią, bez pie czeń stwa z ry zy -
kiem”. Ko łod ko przy zna je, że bez neo li be ra li zmu nie by -
ło by glo ba li za cji, któ rej współ cze śnie do świad cza my.
„Glo ba li za cja by ła i po zo sta je na dal pro ce sem głów nie
spon ta nicz nym. Neo li be ra lizm ja ko re cep ta na eko no -
micz ne ży cie był świet ny dla roz wo ju obec nej, cha otycz -
nej fa zy glo ba li za cji. Im mniej re gu la cji i in ter wen cji,
tym le piej” (s. 248). I tu roz po czy na się dość nie ocze -
ki wa nie wą tek sen sa cyj ny.

Otóż to „le piej” do ty czy głów nie ka pi ta łu, któ -
ry wy rwał się spod ku ra te li państw na ro do wych
i stał się bez pań stwo wy (s. 248). Ko łod ko stwier dza,
że neo li be ra lizm moż na uznać ja ko ostat nią wiel ką
uto pię XX wie ku. „Jed nak że dok try ne rzy i ide olo dzy
oraz ich me dial ni i po li tycz ni bo jow ni cy peł nią ro lę słu -
żeb ną wo bec okre ślo nych, ła twych do zi den ty fi ko wa -
nia in te re sów wą skich grup be ne fi cjen tów.” I dla te -
go, „neo li be ra lizm trze ba po strze gać nie ja ko uto pię,
ale sku tecz ną me to dą dba nia o swo je gru po we in te -
re sy kosz tem in te re sów cu dzych. Ide olo gicz na uto pia
sta ła się prze to me to dą prag ma tycz nej stra te gii. Aby
tak się sta ło i dzia ło, mu sia ła i mu si po słu gi wać się fał -
szem i kłam stwem ja ko in stru men tem ma ni pu la cji
opi nią pu blicz ną. I – trze ba przy znać – jest w tym na -
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wet bar dziej jesz cze spraw na niż in ne dwu dzie sto -
wiecz ne uto pie” (s. 250).

Tak oto au tor wta jem ni czył nas w ku li sy naj więk -
sze go mię dzy na ro do we go spi sku mi nio ne go stu le cia,
zor ga ni zo wa ne go przez nie okre ślo ny bli żej ka pi tał,
z któ rym współ pra cu ją „usłuż ni eko no mi ści i ana li ty -
cy, me dia i ośrod ki ba daw cze oraz dok try ner scy al bo
po pro stu sko rum po wa ni po li ty cy” (s. 251). Do osta -
tecz ne go roz wią za nia te go sen sa cyj ne go wąt ku bra ku -
je tyl ko na zwisk i ad re sów. To za da nie au tor po zo sta -
wił jed nak do my słom czy tel ni ków.

Ko łod ko uzna je za na tu ral ne, że na ukow cy
ma ją po glą dy po li tycz ne (s. 22). Są prze cież oby wa -
te la mi. Przy zna je, że naj go rzej jest, kie dy na ukow -
cy da ją się wcią gnąć w wir nie koń czą cych się po li -
tycz nych starć i do cho dzi do od zwier cie dle nia te go
w na uce. Po ru sza w ten spo sób być mo że naj waż -
niej szy pro blem współ cze snej eko no mii. Sam jed nak
nie jest obiek tyw nym ar bi trem. Tem pe ra ment po -
li tycz ny nie po zwa la mu na to. Z książ ki, któ rą na -
pi sał, wy ni ka, że naj więk szym nie szczę -
ściem XX wie ku był „upa dły” neo li be ra lizm, co jest
dość za ska ku ją cym od kry ciem. Cie ka we, co au tor
miał na my śli, pi sząc o „re for mach sys te mo wych”
prze pro wa dzo nych w Pol sce pod „pa ra so lem sta nu
wo jen ne go” (s. 214)?

Głów nym prze ciw ni kiem Ko łod ki są no eli be ra li ści,
któ rzy wy pa czy li idee oj ca eko no mii, A. Smi tha. Roz -
dział VI ma ty tuł: Upa da ją cy neo li be ra lizm i je go mar -
na spu ści zna (czy li dla cze go szko dli wa kon cep cja na czas
ja kiś za wo jo wa ła pół świa ta i jak so bie z tym po ra dzić).
Wiel ce wy mow na jest li sta przy to czo nych wy bit nych eko -

no mi stów (m.in. Marks, En gels, Le nin, Sti glitz). Nie ma
na niej ta kich na zwisk, jak Schum pe ter, Hay ek, M. Fried -
man, Gre en span czy Bal ce ro wicz. Czy tel nik za pew ne za -
uwa ży, że ten ostat ni kry je się za okre śle niem „ów cze -
sny wi ce pre mier i mi ni ster fi nan sów” (s. 216). Rów nie
wy mow na jest li sta po li ty ków wy mie nia nych (m. in. Gor -
ba czow, An dro pow, Czer nien ko, Jel cyn, Pu tin) i po mi -
nię tych (m.in. Wa łę sa).

Nie wąt pli wie omó wio na po wy żej pra ca po ru sza
klu czo we pro ble my współ cze sne go świa ta i je go przy -
szło ści. Po bu dza do dys ku sji. Cze ka my te raz nie cier -
pli wie na na stęp ne waż ne pol skie książ ki, nie ko niecz -
nie au tor stwa G.W. Ko łod ki.

dr Jan Po low czyk

* A. Gre en span z ko lei pi sze tak: „na stą pił roz wój tech no lo gii,
któ ry po zwo lił ryn kom fi nan so wym zre wo lu cjo ni zo wać roz ło -
że nie ry zy ka. (…). Gdy moż li wy stał się han del przez ca łą do -
bę w cza sie rze czy wi stym, na dzi siej szych po łą czo nych ze so bą
świa to wych ryn kach po ja wi ły się (…) pro duk ty, któ re dys try -
bu ują ry zy ko (…). Z wy jąt kiem fi nan so wych spa zmów, ryn ki wy -
da ją się po sia dać zdol ność płyn ne go przy sto so wa nia się do no -
wej sy tu acji z go dzi ny na go dzi nę i z dnia na dzień.” A po tem
do da je: „Mi lio ny de ale rów na ca łym świe cie sta ra ją się ku pić nie -
do sza co wa ne ak ty wa i sprze dać te, któ re są prze sza co wa ne. Ów
pro ces prze no sze nia oszczęd no ści tam, gdzie mo gą być naj efek -
tyw niej wy ko rzy sta ne (…) jest jed nym z głów nych czyn ni ków
spraw czych wzro stu wy daj no ści i pod no sze nia stan dar dów ży -
cia”. (A. GRE EN SPAN, Era za wi ro wań. Krok w no wy wiek,
WWL Mu za SA, War sza wa 2008, s. 544). Gre en span był nie wąt -
pli wie nad mier nym opty mi stą. Pa mię taj my jed nak, że pi sał te
sło wa dwa la ta wcze śniej.
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Stra te gic Ma na ge ment So cie ty 28th An nu al
In ter na tio nal Con fe ren ce, 
Co lo gne 12–15. X. 2008

To wa rzy stwo Za rzą dza nia Stra te gicz ne go (Stra te gic
Ma na ge ment So cie ty – SMS) zo sta ło za ło żo ne w Lon dy -
nie, w 1981r. Dziś sku pia po nad 2 tys. teo re ty ków, prak -
ty ków i kon sul tan tów z po nad 50 kra jów, przy czym zde -
cy do wa na więk szość to wy kła dow cy z uczel ni ame ry kań -
skich. SMS wy da je dwa pe rio dy ki: mie sięcz nik „Stra te gic
Ma na ge ment Jo ur nal” i od ro ku – kwar tal nik „Stra te gic
En tre pre neur ship Jo ur nal”. Każ dy czło nek SMS mo że ak -
tyw nie dzia łać w dwóch gru pach za in te re so wań (in te rest
gro ups – IG), spo śród sied miu na stę pu ją cych: �Cor po ra -
te Stra te gy & Go ver nan ce � En tre pre neur ship & Stra te -
gy � Know led ge & In no va tion � Com pe ti ti ve Stra te gy �
Prac ti ce of Stra te gy�Stra te gy Pro cess�Glo bal Stra te gy.

Naj waż niej szy mi wy da rze nia mi w ży ciu or ga ni za cji
są co rocz ne kon gre sy or ga ni zo wa ne prze mien nie w Ame -
ry ce Pół noc nej i Eu ro pie. Ostat nia, 28. kon fe ren cja, od -
by ła się w Ko lo nii, w po ło wie paź dzier ni ka br. Jej współ -
or ga ni za to rem by ła Bo ston Con sul ting Gro up. 

Ogól nym te ma tem kon fe ren cji by ło ha sło: How 
do es know led ge mat ter? (Ja kie zna cze nie ma wie dza?). Ob -
ra dy kon cen tro wa ły się wo kół wie dzy ja ko kry tycz ne go
za so bu każ dej fir my, wpły wa ją ce go na jej in no wa cyj ność,
dy na mizm ryn ko wy i wy ni ki fi nan so we. Sys te ma tycz ny

roz wój wie dzy i jej trans fer w ra mach or ga ni za cji bu du -
je naj bar dziej sku tecz ną stra te gię kon ku ren cyj ną. Pod -
czas przy go to wań do kon fe ren cji or ga ni za to rzy otrzy ma -
li bli sko 700 pro po zy cji ar ty ku łów. Oce nia ło je po nad 250
osób. Na kon fe ren cji przed sta wio no 460 prac.

Ob ra dy od by wa ły się w cen trum kon gre so wym ho -
te lu Ma ri tim, nad brze giem Re nu. Kon fe ren cja to czy -
ła się dwo ma na prze mien ny mi nur ta mi: na ogól nych po -
sie dze niach ple nar nych oraz pod czas ob rad w gru pach.
Klu czo wy mi mów ca mi na se sjach ogól nych by li pre ze -
si czo ło wych nie miec kich firm: E. ON i Deut sche Te le -
kom. Pre zes E. ON, W.H. Ber no tat otrzy mał nie daw -
no ty tuł „Stra te ga Ro ku” przy zna wa ny przez „Fi nan -
cial Ti mes”. Po nad to w ogól nych se sjach pa ne lo wych
wzię li udział me ne dże ro wie z ta kich firm, jak: Hen kel,
SAP, Lu fthan sa, Si mens, Ber tel smann, Volks wa gen, Mi -
cro soft i Bo ston Con sul ting Gro up. Ostat nie go dnia od -
by ła się se sja ple nar na z wy daw ca mi pism „Stra te gic Ma -
na ge ment Jo ur nal” i „Stra te gic En tre pre neur ship
Jour nal”, pod czas któ rej przed sta wi li oni po li ty kę wy -
daw ni czą, kry te ria do bo ru ar ty ku łów, a tak że od po wia -
da li na licz ne py ta nia.

Nurt dru gi kon fe ren cji (ob ra dy w gru pach), miał trzy
for my or ga ni za cyj ne: se sje re fe ra to we (pa per ses sions),
se sje wspól nych za in te re so wań (com mon gro und ses -
sions) oraz pa ne le dys ku syj ne (pa nel ses sions). Każ da
se sja mia ła swój ty tuł i by ła przy po rząd ko wa na kon kret - ,
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nej ścież ce te ma tycz nej. Czas ich trwa nia wy no sił zwy -
kle 1 godz. 15 mi nut. W se sjach ty pu pa per uczest ni czy -
ło 3–4 au to rów, mo de ra tor (naj czę ściej je den z au to rów)
i pu blicz ność. Każ dy z au to rów miał 12–15 mi nut na pre -
zen ta cję i mógł ko rzy stać z rzut ni ka mul ti me dial ne go.
Po pre zen ta cjach od by wa ła się dys ku sja. W se sjach ty -
pu com mon gro und uczest ni czy ło 5–6 au to rów, mo de -
ra tor i pu blicz ność. Każ dy z au to rów miał nie wię cej niż 5
mi nut na przed sta wie nie głów nych tez swo jej pra cy. Po -
zo sta ły czas był prze zna czo ny na py ta nia, od po wie dzi
i dys ku sję. Na to miast w pa ne lach dys ku syj nych od by -
wa ły się głów nie ob ra dy grup za in te re so wań (IG).

Kon fe ren cji to wa rzy szy ły se sje po ka zo we na -
ucza nia przed mio tów zwią za nych z te ma ty ką kon fe -
ren cji. Ścież ka edu ka cyj na do ty czy ła m.in. na ucza nia
przed się bior czo ści, bu do wa nia stra te gii i ko rzy sta nia
z e -le ar nin gu. 

Wie le ar ty ku łów, szcze gól nie tych naj lep szych,
mia ło zbli żo ny układ: przed sta wie nie te ma tu z opi -
sem li te ra tu ry, spre cy zo wa nie hi po tez ba daw czych,
opis da nych em pi rycz nych (naj czę ściej po nad 100 ob -
ser wa cji), ana li za eko no me trycz na da nych i pod su mo -
wa nie te stów istot no ści hi po tez. Ta kie też ar ty ku ły
pre fe ru je mie sięcz nik „Stra te gic Ma na ge ment Jo ur -
nal”. Ma ją one nie wie le wspól ne go z „ła twy mi w czy -
ta niu” ar ty ku ła mi za miesz cza ny mi na przy kład
w „Ha rvard Bu si ness Re view”. 

Do naj czę ściej pre zen to wa nych te ma tów (oprócz
za rzą dza nia wie dzą, mie rze nia wie dzy, jej ja ko ści,
trans fe ru itd.) na le ża ły spra wy zwią za ne ze zna cze -
niem CE Os (w tym do ty czą ce związ ku wy na gro dzeń
z wy ni ka mi firm), przed się bior czo ścią, współ pra cą
ABC (aca de mics – bu si ness prac ti tio ners – con sul -
tants), SAP (stra te gy as prac ti ce). Bar dzo po pu lar nym
po ję ciem by ło va lue cre ation, jed nak czę ściej w kon -
tek ście sta ke hol ders niż sha re hol ders.

Pod czas kon fe ren cji przy zna no czte ry ro dza je na -
gród (od 1 do 5 tys. USD). Za naj lep szy ar ty kuł kon fe -
ren cji uzna no Va lue Cre ation in the Know led ge Eco no -
my: the Ri gor, Re le van ce, and Mo ra li ty of the Re so ur -
ce -ba sed View, na pi sa ny przez J. W. Sto el horst (Uni ver -
si ty of Am ster dam) i F. Bri do ux (Era smus Uni ver si ty
Rot ter dam). Naj lep szym ar ty ku łem do ty czą cym za sto -
so wań w prak ty ce oka zał się The Ro les of Stra te gy Di -

rec tors and Stra te gy Te ams in Lar ge Firms au tor stwa
S. Pa ro utis i D. An gwin z Uni ver si ty of War wick. Na -
gro dę dla naj lep sze go mło de go na ukow ca (po ni żej 40
lat i co naj mniej 5 lat po dok to ra cie) – bio rąc pod uwa -
gę pu bli ka cje i ak tyw ność na uko wą – otrzy ma ła R. Ka -
ti la z Uni wer sytetu Stan forda za ba da nia do ty czą ce
związ ków mię dzy tech no lo gią i stra te gią. Po nad to
wy bra no pięć naj lep szych ar ty ku łów na pi sa nych przez
dok to ran tów.

Na co rocz nych kon fe ren cjach przy zna wa na jest
tak że spe cjal na na gro da dla ar ty ku łu opu bli ko wa ne -
go w „Stra te gic Ma na ge ment Jo ur nal” nie wcze śniej
niż pięć lat te mu, a któ ry po la tach oka zał się być bar -
dzo zna czą cym w na ucza niu lub/i prak ty ce. W ten spo -
sób dą ży się do ho no ro wa nia prac, któ re nie kie dy wy -
prze dzi ły swój czas i do pie ro po la tach uzna ne zo sta -
ły za wy róż nia ją ce. Na gro da ta wy no si 5 tys. USD.
W Ko lo nii na gro dze ni zo sta li: P. Smith Ring i A. Van
de Ven za ar ty kuł Struc tu ring Co ope ra ti ve Re la tion -
ships Be twe en Or ga ni za tions ze „Stra te gic Ma na ge -
ment Jo ur nal” vol. 13, Octo ber 1992.

Or ga ni za to rzy nie po da wa li w ma te ria łach kon -
fe ren cyj nych ty tu łów na uko wych uczest ni ków ani ich
funk cji za wo do wych. Na iden ty fi ka to rach, pod na zwi -
skiem po da na by ła tyl ko re pre zen to wa na in sty tu cja.
Je dy nie uczest ni cy wy stę pu ją cy w ob ra dach ple nar -
nych by li przed sta wia ni ze wszyst ki mi osią gnię cia mi
za wo do wy mi.

Eu ro pej skie kra je post so cja li stycz ne by ły re pre -
zen to wa ne na kon fe ren cji śla do wo. Z Pol ski był prof.
Krzysz tof Ob łój i ni żej pod pi sa ny. K. Ob łój przed sta -
wił ze spo ło wy re fe rat Com pa ra ti ve Ana ly sis of Stra -
te gic Prac ti ces of High -Tech Firms in Chi na and Po -
land pod czas se sji Emer ging mar kets w ra mach
ścież ki te ma tycz nej IG Glo bal Stra te gy. 

Kon fe ren cji to wa rzy szy ła wy sta wa ksią żek, na któ -
rej by ły re pre zen to wa ne czo ło we wy daw nic twa pre zen -
tu ją ce swo je no wo ści o te ma ty ce biz ne so wej. Wy daw -
nic two Eme rald ogło si ło wpro wa dze nie na ry nek no we -
go kwar tal ni ka „Jo ur nal of Stra te gy and Ma na ge ment”.

In for ma cje na te mat SMS znaj du ją się na stro nie
in ter ne to wej www.stra te gic ma na ge ment.net.

dr Jan Po low czyk
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Już po raz trzy na sty Ka te dra Eko no mi ki i Or ga -
ni za cji Przed się biorstw Uni wer sy te tu Eko no -
micz ne go w Kra ko wie go ści ła uczest ni ków kon -
fe ren cji na uko wej po świę co nej róż nym aspek tom
pro ble ma ty ki re struk tu ry za cji. Te go rocz na kon -
fe ren cja, któ ra od by ła się w Kry ni cy w dniach
15–18 paź dzier ni ka, ob ra do wa ła pod ha słem „Za -
rzą dza nie re struk tu ry za cją w pro ce sach in te gra -
cji i roz wo ju no wej go spo dar ki”. Kon cen tro wa ła się
ona na uka za niu za kre su, cha rak te ru oraz efek tów wy -
ko rzy sty wa nia dzia łań re struk tu ry za cyj nych w pro ce sie
bu do wa nia glo bal nej kon ku ren cyj no ści w wa run kach po -
stę pu ją cych pro ce sów in te gra cji oraz no wych wy zwań
zwią za nych z ro sną cym zna cze niem i od dzia ły wa niem
sfe ry no wej go spo dar ki. Po czą tek XXI wie ku to bo wiem
okres wszech obec nej re wo lu cji in for ma cyj nej, szyb kie -
go roz wo ju i wdra ża nia in no wa cji oraz ro sną ce go zna cze -

nia w dzia łal no ści przed się biorstw nie ma te rial nych ak -
ty wów – w tym w szcze gól no ści ka pi ta łu in te lek tu al ne -
go. Wszyst ko to two rzy współ cze śnie atry bu ty tzw. no -
wej go spo dar ki – go spo dar ki opar tej na wie dzy i roz wo -
ju in no wa cyj nych tech no lo gii. Jest to rów no cze śnie
okres sta le zwięk sza ją cej się dy na mi ki zmian oto cze nia
go spo dar cze go oraz ro sną ce go zna cze nia in te lek tu ali za -
cji pro ce sów eko no micz nych. Wy mu sza to ko niecz ność
po szu ki wa nia no wych na rzę dzi za rzą dza nia w ce lu po -
pra wy efek tyw no ści go spo da ro wa nia i spro sta nia wy mo -
gom ro sną cej kon ku ren cji, im pli ko wa nej w spo sób
szcze gól ny przez pro ce sy po stę pu ją cej in te gra cji eko no -
micz nej, spo łecz nej i po li tycz nej, któ re sprzy ja ją ro sną -
cej otwar to ści ryn ków. Wzra sta ją ca in ten syw ność tych
dzia łań zmu sza uczest ni ków ryn ku do cią głe go po szu -
ki wa nia ak tyw nych spo so bów bu do wa nia i utrwa la nia
prze wa gi kon ku ren cyj nej. Sfor mu ło wa ne po wy żej te zy
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sta ły się punk tem wyj ścia do przy ję cia pro gra mu for mu -
ły ob rad oraz do bo ru re fe ra tów wpro wa dza ją cych
do dys ku sji, a uka zu ją cych za rów no ogól ne tło pod ję tej
pro ble ma ty ki, jak i jej prak tycz ne aspek ty.

Ob ra dy kon fe ren cji otwo rzył w imie niu go spo da -
rzy prof. dr hab. Ry szard Bo ro wiec ki – kie row nik Ka -
te dry Eko no mi ki i Or ga ni za cji Przed się biorstw Uni -
wer sy te tu Eko no micz ne go w Kra ko wie. Na kon fe ren -
cję przy by ło bli sko 180 przed sta wi cie li kra jo wych i za -
gra nicz nych śro do wisk na uko wych – uni wer sy te -
tów, ucze ni eko no micz nych, tech nicz nych, rol ni -
czych i pe da go gicz nych oraz in sty tu tów na uko wo -ba -
daw czych, jak rów nież sze ro kie go gro na re pre zen tan -
tów prak ty ki go spo dar czej. 

Ob ra dy kon fe ren cji po dzie lo no na se sje te ma tycz -
ne, w ob rę bie któ rych re fe ra ty wy gła sza li za pro sze -
ni pre le gen ci, a na stęp nie od by wa ła się dys ku sja do -
ty czą ca za rów no pro ble mów po ru sza nych w tre ści wy -
stą pień, jak i in nych za gad nień od no szą cych się
do te ma ty ki po szcze gól nych se sji. Te ma ty ka ko lej nych
se sji od no si ła się do na stę pu ją cych za gad nień:
� Za rzą dza nie re struk tu ry za cją – wy zwa nia glo bal -
ne i re gio nal ne.
� Za rzą dza nie w wa run kach glo ba li za cji i roz wo ju no -
wej go spo dar ki – re or ga ni za cja ce lów i struk tur
przed się biorstw. 
� Za rzą dza nie w XXI wie ku – no we wy zwa nia w ob -
li czu pro ce sów glo ba li za cji i in te gra cji. 
� Pa nel prak ty ków nt. „Współ cze sne kon cep cje fi nan -
so wa nia przed się wzięć re struk tu ry za cyj nych”. 

Ob ra dy kon fe ren cyj ne w ra mach pierw szej z wy mie -
nio nych se sji kon cen tro wa ły się wo kół uka za nia zło żo -
nych pro ble mów re struk tu ry za cyj nych, na ja kie na po -
ty ka ją współ cze sne pod mio ty go spo dar cze. Za rów no re -
fe ra ty pre zen to wa ne przez po szcze gól nych pre le gen tów,
jak i pro wa dzo na w dal szej czę ści dys ku sja do wio dły, że
nie za leż nie od po stę pu ją cych pro ce sów glo ba li za cji
i umię dzy na ra da wia nia dzia łal no ści go spo dar czej,
przy pro gra mo wa niu pro ce sów re struk tu ry za cyj nych ko -
niecz ne sta je się wła ści we uwzględ nie nie za rów no glo -
bal nych, jak i re gio nal nych ich uwa run ko wań. Rów no -
cze śnie jed nak ist nie je wie le wspól nych wy zwań re struk -
tu ry za cyj nych, z któ ry mi nie za leż nie od re gio nal nych
uwa run ko wań zmie rzyć się mu szą przed się bior cy
w wie lu kra jach. 

Dru ga se sja ob rad kon fe ren cji sku pi ła się na uka -
za niu za kre su i cha rak te ru wpły wu, ja ki na dzia łal -
ność współ cze snych przed się biorstw wy wie ra ją pro -
ce sy glo ba li za cji oraz roz wój sfe ry „no wej go spo dar -
ki”. Pod no szo ne przez re fe ren tów i uczest ni ków
dys ku sji za gad nie nia od no si ły się do na stę pu ją cych
klu czo wych kwe stii:
� ro li in no wa cji w kształ to wa niu stra te gii za rzą dza -
nia przed się bior stwa mi,
� za kre su i cha rak te ru pro ce sów in te gra cyj nych
oraz ich wpły wu na ewo lu owa nie sys te mów za rzą dza -
nia współ cze sny mi or ga ni za cja mi, 
� ewo lu owa niu sys te mów mo ty wa cyj nych we współ -
cze snej go spo dar ce,
� re struk tu ry za cji dzia łal no ści przed się biorstw w wa -
run kach go spo dar ki glo bal nej, 
� kształ to wa niu kon ku ren cyj no ści przed się biorstw
w wa run kach po stę pu ją cej in te gra cji go spo dar czej. 

Pod sta wo wym za my słem, ja ki przy świe cał or ga ni -
za to rom kon fe ren cji przy do bo rze te ma ty ki trze ciej z wy -
mie nio nych se sji, by ła chęć uka za nia zło żo no ści pro ble -
mów, na ja kie na po ty ka ją me ne dże ro wie w róż nych kra -
jach w wa run kach współ cze snej co raz bar dziej glo ba li -
zu ją cej się go spo dar ki. W to ku ob rad pod nie sio ne zo sta -
ły na stę pu ją ce cząst ko we pro ble my: � roz wój e -han dlu
w wa run kach no wej go spo dar ki �wir tu ali za cja dzia łal -
no ści – no wy kie ru nek ewo lu owa nia przed się biorstw �
ana li za kształ to wa nia łań cu chów war to ści w przed się -
bior stwie � ana li za de ter mi nant kształ to wa nia prze wa -
gi kon ku ren cyj nej przed się bior stwa� re struk tu ry za cja
ja ko na rzę dzie po pra wy efek tyw no ści przed się bior stwa.

Dą żąc do ści słe go zin te gro wa nia teo rii i prak ty ki re -
struk tu ry za cji, w ra mach te go rocz nej kon fe ren cji już
po raz dru gi zor ga ni zo wa no pa nel prak ty ków sta no wią -
cy fo rum pre zen ta cji prak tycz nych pro ble mów wią żą -
cych się z pro ce sa mi funk cjo no wa nia i re struk tu ry za -
cji współ cze sne go biz ne su – z per spek ty wy do świad czeń
róż nych sek to rów i branż go spo dar ki. Do dys ku sji pa -
ne lo wej pod ha słem „Współ cze sne kon cep cje fi nan so wa -
nia przed się wzięć re struk tu ry za cyj nych” za pro szo no
tym ra zem me ne dże rów re pre zen tu ją cych na stę pu ją ce
fir my: � Kra kow skie Za kła dy Au to ma ty ki SA � Miej -
skie Przed się bior stwo Ener ge ty ki Ciepl nej SA w Kra -
ko wie � PKO Bank Pol ski SA � Shell Pol ska Sp. z o.o.
� TAU RON Pol ska Ener gia SA.

Za rów no wy stą pie nia po szcze gól nych pa ne li -
stów, jak i wy wo ła na ni mi sze ro ka dys ku sja po -
twier dzi ły, że istot nym czyn ni kiem wa run ku ją cym
współ cze śnie sku tecz ność wdra ża nych przed się wzięć
re struk tu ry za cyj nych oraz uzy ski wa nie ocze ki wa nych
ich efek tów jest za bez pie cze nie od po wied nich źró deł
fi nan so wa nia re struk tu ry za cji. Człon ko stwo Pol ski
w Unii Eu ro pej skiej stwa rza przy tym moż li wo ści wy -
ko rzy sty wa nia w tym ce lu tak że środ ków fi nan so wych
po cho dzą cych z fun du szy unij nych. Do bie ra jąc źró dła
fi nan so wa nia po dej mo wa nych przed się wzięć re struk -
tu ry za cyj nych, ko niecz ne jest rów no cze śnie uwzględ -
nie nie lo kal nych uwa run ko wań ryn ku pol skie go oraz
moż li wo ści i ogra ni czeń, ja kie on wraz ze so bą nie sie. 

Bez po śred nim re zul ta tem te go rocz nej kon fe ren cji
są tak że oko licz no ścio we wy daw nic twa książ ko we.
Dwa pierw sze z nich – pol sko ję zycz ne (Za rzą dza nie re -
struk tu ry za cją w pro ce sach in te gra cji i roz wo ju no wej
go spo dar ki, (red. na uko wa) R. Bo ro wiec ki i A. Ja ki, UEK
– Fun da cja UEK, Kra ków 2008 oraz Do sko na le nie pro -
ce su za rzą dza nia przed się bior stwem w ob li czu glo ba li -
za cji. Z teo rii i prak ty ki, (red. na uko wa) R. Bo ro wiec ki
i A. Ja ki, UEK – Fun da cja UEK, Kra ków 2008) uczest -
ni cy otrzy ma li w trak cie kon fe ren cji. Trze cie wy daw nic -
two – an glo ję zycz ne, uka że się w naj bliż szym cza sie ja -
ko pu bli ka cja po kon fe ren cyj na. Wy daw nic twa te sta no -
wią ko lej ne do peł nie nie i roz sze rze nie do rob ku pu bli -
ka cyj ne go po wsta łe go w wy ni ku wie lo let niej współ pra -
cy Ka te dry Eko no mi ki i Or ga ni za cji Przed się biorstw
Uni wer sy te tu Eko no micz ne go w Kra ko wie z przed sta -
wi cie la mi in nych ośrod ków na uko wych oraz re pre zen -
tan ta mi prak ty ki współ cze sne go biz ne su.

dr An drzej Ja ki
Ka te dra Eko no mi ki i Or ga ni za cji Przed się biorstw

Uni wer sy te tu Eko no micz ne go w Kra ko wie
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Scott CO OK, The Con tri bu -
tion Re vo lu tion: Let ting Vo -
lun te ers Bu ild Your Bu si ness,
„Ha rvard Bu si ness Re view”,
Octo ber 2008, s. 60–69.

Scott Co ok jest współ za ło ży -
cie lem i prze wod ni czą cym ko mi -
te tu wy ko naw cze go ra dy dy rek to -
rów fir my In tu it (Mo un ta in View,
Ca li for nia) zaj mu ją cej się usłu ga -
mi in ter ne to wy mi z za kre su za rzą -
dza nia fi nan sa mi. Jest tak że człon -
kiem rad dy rek to rów w fir mach
Proc ter&Gam ble oraz eBay.

Jed ną z naj waż niej szych in no -
wa cji za rzą dza nia ostat nich lat,
moż li wych dzię ki in ter ne to wi,
sta ło się współ dzia ła nie firm z ze -
wnętrz ny mi użyt kow ni ka mi -
-ochot ni ka mi. Każ de go dnia mi -
lio ny lu dzi wy ko nu ją róż ne do bro -
wol ne dzia ła nia na rzecz firm,
któ re kreu ją istot ną war tość dla
ich klien tów, a w kon se kwen cji 
– dla ak cjo na riu szy. Za an ga żo wa -
nie ochot ni ków wspo ma ga wy so -
ce kon ku ren cyj ne kor po ra cje,
a w nie któ rych przy pad kach – re -
wo lu cjo ni zu je ca łe bran że po -
przez ra dy kal ne cię cia kosz tów.
Na przy kład eBay otwarł wiel ki
in ter ne to wy „sklep”, po zo sta wia -
jąc klien tom pro blem wy peł nie nia
go to wa ra mi. Z ko lei Wi ki pe dia,
któ ra sta ła się kon ku ren tem
dla 230-let niej En cyc lo pa edia Bri -
tan ni ca, ofe ru je dar mo wą en cy -

klo pe dię pi sa ną i ak tu ali zo wa ną
przez nie opła ca nych ochot ni ków.

W in nych przy pad kach za an -
ga żo wa nie użyt kow ni ków nie jest
tak oczy wi ste, ale rów nie waż ne
w kre owa niu war to ści. In ter ne to -
wy sys tem te le fo nicz ny Sky pe nie
wy ma gał du żych na kła dów ka pi -
ta ło wych, po nie waż wy ko rzy stu -
je wol ne mo ce kom pu te rów klien -
tów. Z ko lei Go ogle dys try bu uje
ogło sze nia do użyt kow ni ków wy -
szu ki war ki na pod sta wie ujaw nio -
nych przez nich za in te re so wań.

Trud no spo dzie wać się, że
każ da fir ma pój dzie w śla dy pio -
nie rów no wej go spo dar ki, któ -
rych mo de le biz ne so we są od „na -
ro dzin” zwią za ne z in ter ne tem.
Jest jed nak wie le firm w tra dy cyj -
nych bran żach, któ re szyb ko zro -
zu mia ły si łę no we go fe no me nu,
jak np. Hon da, Proc ter & Gam ble,
Best Buy czy Hy att. Wy ko rzy stu -
ją one za an ga żo wa nie użyt kow ni -
ków w ce lu do sko na le nia pro -
duk tów, lep szej ob słu gi klien tów,
do kre owa nia no wych po my słów
biz ne so wych, re du ko wa nia kosz -
tów, lep sze go wy ko rzy sta nia pra -
cow ni ków itd. Moż li wo ści ta kie
wy stę pu ją w wie lu fir mach.

Sys te my współ dzia ła nia
użyt kow ni ków (user con tru bu -
tion sys tems – UCS) wy ko rzy stu -
ją me to dy agre go wa nia i wzmac -
nia nia efek tów za an ga żo wa nia
stron lub ich ujaw nio ne go za cho -

wa nia w ta ki spo sób, że jest on po -
ży tecz ny dla in nych. Użyt kow ni cy
mo gą być klien ta mi, pra cow ni ka -
mi lub na wet ludź mi nie ma ją cy mi
wcze śniej szych związ ków z fir mą.
Ich uczest nic two mo że być ak -
tyw ne (pra ca, eks per ty zy, in for mo -
wa nie) lub pa syw ne, a na wet nie -
uświa do mio ne (da ne o za cho wa -
niach re je stro wa ne au to ma tycz nie
pod czas ak tyw no ści w in ter ne cie).

Przed za rzą da mi firm sto ją
wy zwa nia dwo ja kie go ro dza ju.
Po pierw sze, mu szą roz po znać
no we oka zje do kre owa nia war to -
ści wy ni ka ją cej ze współ dzia ła nia
użyt kow ni ków. Po dru gie – i to
jest trud niej sze – mu szą po ko nać
na tu ral ny opór or ga ni za cji, aby ta
zre zy gno wa ła z czę ści kon tro li
nad fir mą na rzecz lu dzi z ze -
wnątrz.

Rewolucyjny potencjał,
osłabianie mitów 

n ter net jest od zwier cie -
dle niem spo łe czeń stwa –

je go do brych i złych
stron. Ran king naj bar dziej po -
pu lar nych wi tryn po ka zu je pre fe -
ren cje se tek mi lio nów lu dzi z ca -
łe go świa ta. Na cze le li sty, obok
daw no ist nie ją cych stron, jak
Ama zon, eBay czy Go ogle, po ja wi -
ły się no we: Wi ki pe dia, YouTu be,
Fa ce bo ok, Cra ig slist i My Spa ce.
Na pierw szy rzut oka nie ma ją

I

„Ha rvard Bu si ness Re view”

Re wo lu cja współ dzia ła nia: 
po zwól ochot ni kom bu do wać
twój biz nes 
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one ze so bą wie le wspól ne go i do -
ty czą róż nych ob sza rów ludz kich
dzia łań: zbio rów in for ma cji, roz -
ryw ki, spo łecz nych kon tak tów,
ogło szeń, za ku pów, po szu ki wań
w in ter ne cie itd. Nie któ re są płat -
ne, in ne dar mo we. Nie któ re ma -
ją cha rak ter non pro fit (Wi ki pe -
dia), a in ne wy róż nia ją się wy so -
ki mi mar ża mi zy sku (Go ogle).

Nie za leż nie od róż nic, wszyst -
kie te zwy cię skie wi try ny in ter ne -
to we wy ko rzy stu ją w mniej szym
lub więk szym stop niu sys te my
współ dzia ła nia z ich „wro dzo ny -
mi” ce cha mi kreu ją cy mi ko rzy ści
w spo sób nie zna ny w tra dy cyj -
nych biz ne sach:
� Prze wa ga kosz to wa – nie
trze ba pła cić pen sji i po no sić
kosz tów ma te ria ło wych. Użyt -
kow ni cy wy ko nu ją bez in te re sow -
nie pra cę i sa mi po no szą kosz ty
uczest nic twa.
� Prze wa ga ska li – agre go wa -
ne uczest nic two wie lu osób prze -
wyż sza tra dy cyj ną ofer tę. Wi ki pe -
dia ma znacz nie wię cej ha seł niż
EB. Cra iglist’s ma po nad 30 mln
no wych ogło szeń każ de go mie sią -
ca. Na wir tu al nych pół kach eBay
jest 120 mln ar ty ku łów. 
� Prze wa ga kon ku ren cyj na
– nie któ re sys te my współ dzia ła nia
da ją fir mom struk tu ral ną prze wa -
gę nad ry wa la mi z po wo du efek tu

sie ci. Im wię cej jest użyt kow ni ków
w sys te mie, tym bar dziej jest on
in te re su ją cy dla na stęp nych.

Sys te my współ dzia ła nia nie za -
stą pią więk szo ści tra dy cyj nych pro -
duk tów i firm. Nie na le ży się spo -
dzie wać, że ja kieś wi ki -mle ko za stą -
pi mle ko od kro wy. Wie lu sze fów
tra dy cyj nych firm cią gle nie do ce nia
moż li wo ści wy ko rzy sta nia sys te -
mów współ dzia ła nia w swo ich bran -
żach. Wy ni ka to za pew ne z no wo ści
zja wi ska i fał szy wych mi tów:
� Re al ne za gro że nie dla tra -
dy cyj nych biz ne sów for -pro -
fit. Jak nie praw dzi wy jest to mit,
po ka zał nor we ski wy daw ca pra sy
Schib sted (170 lat hi sto rii), któ ry
stał się czo ło wym eu ro pej skim
dys try bu to rem ogło szeń on li ne.
� Tyl ko dla firm tech no lo -
gicz nych – za prze cze niem te go
jest ka na dyj ska sieć spo żyw cza
Lo blaws, któ ra roz wi ja mar ke ting
no wych pro duk tów po przez opi nie
klien tów on li ne.
�Narażenie na błę dy użyt kow -
ni ków -ama to rów – nie za leż ne ba -
da nia pi sma „Na tu re” po ka za ły, że
ja kość tre ści Wi ki pe dii nie jest wca -
le gor sza od eks perc kiej EB on li ne.
� „Bań ka my dla na” nie ma ją ca
cech sta bil ne go biz ne su i po ten -
cja łu kre owa nia zy sku. Przy pa dek
por ta lu Lin ke dIn po ka zu je, że
spo łecz na sieć lu dzi biz ne su przy -

no si do cho dy: z re kla my, opłat
za wyż szą for mę człon ko stwa,
za miesz cza nia ogło szeń itp.

Jak sys te my współ dzia ła nia
mo gą po móc fir mie? 

to kil ka ty po wych ob sza -
rów funk cjo no wa nia tra -
dy cyj nych firm, w któ -

rych moż na wy ko rzy stać sys te my
współ dzia ła nia użyt kow ni ków. 

Ob słu ga klien ta 
Tu naj bar dziej po pu lar ne są fo ra
dys ku syj ne, na któ rych użyt kow -
ni cy pro duk tów wy mie nia ją po glą -
dy. Hy att Ho tels and Re sorts wpro -
wa dził usłu gę on li ne zwią za ną
z usłu ga mi re cep cyj ny mi o na zwie
Yatt’it, któ ra po le ga na zbie ra niu
in for ma cji od klien tów o miej scach
po dró żo wa nia. In ni użyt kow ni cy
mo gą wy sta wiać tym ra dom oce ny.
Od cią ża to re cep cjo ni stów i do star -
cza po dróż nym do brej in for ma cji
przed roz po czę ciem po dró ży. 

Fir ma We stlaw wdro ży ła sys -
tem współ dzia ła nia, któ ry po ma -
ga fir mom z bran ży usług praw -
ni czych w po dej mo wa niu stra te -
gicz nych de cy zji. We stlaw’s Pe er -
Mo ni tor au to ma tycz nie agre gu je
ano ni mo we da ne fi nan so we i ope -
ra cyj ne od użyt kow ni ków. Fir my
uczest ni czą w tym sys te mie, aby

O

Tab. 1. Tak so no mia sys te mów współ dzia ła nia (z przy kła da mi)
Systemy współdziałania użytkowników

Systemy aktywne Systemy pasywne

Agregowanie informacji Agregowanie produktów
na sprzedaż 

Agregowanie danych
dotyczących zachowań 

Agregowanie zasobów

Opinie i ratingi:
Zagat – przewodniki po
restauracjach i lokalnych
atrakcjach 

Wiedza ekspercka:
Wikipedia

Kod software’owy:
przeglądarka internetowa
Firefox

Działania kreatywne:
YouTube

Związki
społecznościowe
i informacje osobiste:
Facebook

Artykuły: rynek online
eBay

Reklamy: system
rozpowszechniania
AdWords firmy Google

Usługi (i artykuły):
biuro ogłoszeń online
Craiglist’s

Zachowania
kupujących:
rekomendacje produktów
przez Amazon

Postawy użytkowników
internetu: algorytm
wyszukiwarki Google

Działalność firm: baza
danych o firmach
prawniczych Westlaw’s
PeerMonitor

Możliwości
obliczeniowe:
internetowy system
telefoniczny Skype

Możliwości
inteligentnych
systemów:
system informacji o ruchu
drogowym InterNavi firmy
Honda

,
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móc po rów nać się z kon ku ren ta -
mi lub zdo być wie dzę o in nych
ryn kach, niż ten na któ rym dzia -
ła ją. Ta usłu ga jest bar dzo ce nio -
na przez bran żę i jest płat na. 

Mar ke ting
Sys te my współ dzia ła nia są wy ko -
rzy sty wa ne przez tra dy cyj ny mar -
ke ting wiel kich firm, ta kich jak
Proc ter & Gam ble oraz Uni le ver.
P&G wpro wa dził por tal Be ing Girl
skie ro wa ny do naj młod szych na sto -
la tek w ce lu mar ke tin gu pro duk -
tów hi gie ny oso bi stej. Po cząt ko wo
por tal skła dał się wy łącz nie z in for -
ma cji eks per tów. W 2005 r. za po ży -
czo no ideę sys te mów współ uczest -
nic twa z bran ży no wych tech no lo -
gii i wpro wa dzo no fo rum, na któ -
rym dziew czyn ki mo gą się ze so bą
kon tak to wać. Mo gą dzie lić się swo -
imi pro ble ma mi, do świad cze nia -
mi i otrzy my wać ra dy od ró wie śni -
czek. Jed no cze śnie od by wa się dys -
kret na pro mo cja bran dów Al ways
i Tam pax. We dług P&G ten ro dzaj
mar ke tin gu jest czte ry ra zy bar -
dziej efek tyw ny od po rów ny wal nej
kosz to wo re kla my te le wi zyj nej.

Por tal In the Mo ther ho od,
spon so ro wa ny przez mar ki Sprint
i Su ave, ofe ru je fo rum spo łecz ne
dla mam. Po nad to mat ki mo gą
prze sy łać krót kie opo wia da nia,
któ re słu żą ja ko sce na riu sze dla
se ria li ko me dio wych po ka zy wa -
nych on li ne. Spo łecz ność wy bie ra
naj lep sze sce na riu sze, któ re są na -
stęp nie re ali zo wa ne i po ka zy wa -
ne na por ta lu. 

Wspar cie pra cow ni ków
Więk szość fir mo wych wi tryn in -
ter ne to wych jest jed no kie run ko -
wa – prze ka zu je in for ma cje za rzą -
dów dla pra cow ni ków. Ame ry -
kań ska sieć de ta licz na Best Buy
wpro wa dzi ła od wrot ne po dej ście
– sys tem współ dzia ła nia o na -
zwie Blu eShirt Na tion. Umoż li -
wia on pra cow ni kom dys ku to wa -
nie, a tak że dzie le nie się po my sła -
mi i do świad cze nia mi zwią za ny -
mi z wy ko ny wa ną pra cą, a w tym
kon tak ta mi z klien ta mi. Best Buy
od krył, że nie fil tro wa ne in for -
ma cje od ko le gów mo gą być bar -
dziej efek tyw ne niż dzia ła nia me -
ne dże rów pod czas wdra ża nia róż -
nych pro gra mów fir mo wych.

Za so by ka pi ta ło we
Czy moż na zbu do wać glo bal ny
sys tem te le ko mu ni ka cyj ny bez
zna czą cych na kła dów ka pi ta ło -
wych? Czy moż na wpro wa dzić
dar mo we i do te go wy so kiej ja ko -
ści roz mo wy wi deo na ca łym świe -
cie? To, co kie dyś by ło nie moż li -
we, zo sta ło urze czy wist nio ne
przez Sky pe dzię ki sys te mo wi
współ uczest nic twa. Sky pe jest
przy kła dem te go, że fir ma mo że
zre du ko wać kosz ty ka pi ta łu nie -
mal do ze ra, przy po mo cy użyt -
kow ni ków i ich sprzę tu. Dar mo -
wy so ftwa re wy ko rzy stu je wol ne
mo ce ob li cze nio we kom pu te rów
oso bi stych klien tów. Sky pe przy -
no si do cho dy z roz mów na te le fo -
ny ko mór ko we i sta cjo nar ne,
a tak że z in nych usług, np. pocz -
ty gło so wej.

Tra dy cyj ne kor po ra cje mo gą
rów nież wy ko rzy sty wać ka pi ta ło -
we za an ga żo wa nie klien tów. Ja -
poń ska fir ma Hon da zbie ra da ne
o ru chu ulicz nym w cza sie rze czy -
wi stym z sys te mu GPS, któ ry
po sia da cze sa mo cho dów tej mar -
ki ku pu ją ra zem z sa mo cho dem.
Pręd kość i lo ka li za cja po jaz du są
au to ma tycz nie prze sy ła ne do sys -
te mu Hon dy i agre go wa ne z in ny -
mi da ny mi o wa run kach ru chu
na dro gach. In for ma cje te są na -
stęp nie prze sy ła ne do kie row ców,
któ rzy wy ku pi li abo na ment
na usłu gę In ter Na vi.

Wzor nic two i roz wój 
pro duk tów
Współ dzia ła nie użyt kow ni ków
mo że do ty czyć kre atyw nych wy -
zwań zwią za nych za rów no z tech -
ni ką, jak i ze sztu ką. Naj bar dziej
zna nym przy kła dem współ dzia łań
z za kre su R&D jest so ftwa re Li -
nux i prze glą dar ka in ter ne to wa
Fi re fox. Są one zbu do wa ne i re gu -
lar nie mo dy fi ko wa ne przez spo -
łecz ność pro gra mi stów -ochot ni -
ków.

W dzie dzi nie kre acji sztu ki
cie ka wym przy pad kiem jest fir ma
Thre adless, pro du ku ją ca ko szul -
ki ty pu T -shirt. Fir ma ta wy ko rzy -
stu je ochot ni czą spo łecz ność de si -
gne rów, któ rzy opra co wu ją no we
mo de le. Dru gą ak tyw ną spo łecz -
no ścią w tym sys te mie są klien ci,
któ rzy wy bie ra ją spo śród pro jek -

tów wzo ry do pro duk cji. Wszyst -
kie za an ga żo wa ne stro ny od no szą
ko rzy ści. Pro jek tan ci ma ją oka zję
do dar mo wej pu blicz nej eks po zy -
cji swo ich prac i szan sę na pie nięż -
ną na gro dę: otrzy mu ją 2,5 tys.
USD za każ dy wy bra ny do pro -
duk cji mo del plus pro cent
od sprze da ży. Klien ci otrzy mu ją
wy jąt ko we ko szul ki, do pro duk cji
któ rych się sa mi przy czy nia ją.
Na to miast fir ma ma nie dro gich
pro jek tan tów i nie zwy kle za an ga -
żo wa nych klien tów, któ rzy szyb -
ko wy ku pu ją no we mo de le. Mi ni -
ma li za cja za pa sów i pro mo cji jest
źró dłem do dat ko wych zy sków.

Na le ży za uwa żyć, że sys tem
współ dzia ła nia użyt kow ni ków fir -
my Thre adless róż ni się nie co
od in nych ro dza jów kre acji in no -
wa cji klien tów, jak crowd -so ur -
cing, wy ko rzy sty wa ny z po wo -
dze niem przez ta kie fir my, jak
Dell czy Star bucks. Crowd -so ur -
cing nie jest sys te mem współ -
dzia ła nia użyt kow ni ków w ści -
słym zna cze niu, po nie waż fir ma
sa ma do ko nu je se lek cji po my słów
i de cy du je, co ma być re ali zo wa ne.

Pro duk cja
W wie lu przy pad kach fir ma mo że
de le go wać wy ko na nie ca łe go pro -
ce su pro duk cyj ne go lub je go czę ści
– na ze wnątrz. Wi ki pe dia de le gu -
je ca łość. Ka nał te le wi zyj ny Fox,
pro du cent pro gra mu Ame ri can
Idol de le gu je część pro ce su. Wy ko -
rzy stu je wy ko naw ców ama to rów -
-ochot ni ków, za miast do brze opła -
ca nych gwiazd. Ama to rzy ma ją
szan sę po ka za nia się sze ro kiej pu -
blicz no ści. Wi dzo wie do brze się
ba wią, mo gąc wpły wać na prze bieg
pro gra mu po przez gło so wa nie
na swo ich wy brań ców. Ka nał Fox
ma w za mian ko rzy ści w po sta ci ni -
skich kosz tów pro duk cji i wy so kich
przy cho dów z re klam.

Jak wdro żyć sys tem 
współ dzia ła nia?

a ra dyg mat współ dzia ła -
nia użyt kow ni ków jest
wy zwa niem dla dłu go

nie kwe stio no wa nych prze ko nań
do ty czą cych za rzą dza nia, zna -
cze nia eks per tów, po trze by kon -
tro lo wa nia klien tów i dba nia

P
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o ja kość. Współ dzia ła nie z ze -
wnętrz ny mi użyt kow ni ka mi da je
im pu blicz ne miej sce, na któ rym
mo gą wy ra żać do wol ne opi nie
na te mat fir my i jej pro duk tów,
co z ko lei, jak się wy da je, mo że
na ru szać jed ną z głów nych za sad
za rzą dza nia: „od po wia dam tyl ko
za to, nad czym mam kon tro lę”.
Oto kil ka rad dla me ne dże rów
my ślą cych o wdro że niu sys te -
mów współ dzia ła nia:
� Uży waj oso bi ste go do świad -
cze nia dla zmia ny men tal no -
ści

Lu dzie trud no zmie nia ją swo -
je prze ko na nia i przy zwy cza je nia.
Do sys te mów współ dzia ła nia
prze ko nu ją się do pie ro wte dy,
kie dy sa mi w nich uczest ni czą.
Aże by po ko nać oba wy nie prze ko -
na nych człon ków za rzą dów, na le -
ży na mó wić ich do wy słu cha nia
en tu zja stów, któ rzy ma ją do bre
do świad cze nia. Do brze jest bu do -
wać świa do mość na przy kła dzie
por ta lu Ama zon. Moż na się tam
do li czyć 23 sys te mów współ dzia -
ła nia. Do brze jest prze pro wa dzić
bu rze mó zgów w pod ze spo łach
w ce lu za sta no wie nia się nad moż -
li wo ścią za sto so wa nia sys te mów
współ dzia ła nia.
� Na ma wiaj do ma łych eks pe -
ry men tów

Za chę caj do nie ofi cjal nych
(par ty zanc kich) eks pe ry men tów
pra cow ni ków, któ rzy są pa sjo na -
ta mi, bez ocze ki wa nia na wy -
tycz ne za rzą du. Mo gą to być eks -
pe ry men ty z udzia łem nie licz -
nych pra cow ni ków lub klien tów.
Więk szość eks pe ry men tów za -
pew nie upad nie, ale pra cow ni cy
po win ni być te go świa do mi. Po -
wiedz im, że uczy my się na błę -
dach i ma ją one war tość tak że dla
in nych ze spo łów.
� Do puść do li de ro wa nia mło -
dych pra cow ni ków -en tu zja -
stów

Mo że się zda rzyć, że bę dą to
naj młod si. Mu sisz ich wy szu kać.
Uczyń z nich swo ich men to rów.
Niech przed sta wią ci pro to ty py
sys te mów.
� Usta nów gra ni ce prób i za -
gwa ran tuj swo bo dę dzia ła -
nia w ich ra mach

Nie na le ży ocze ki wać, że sys -
tem współ dzia ła nia cał ko wi cie

od mie ni twój do tych cza so wy biz -
nes. Na le ży ra czej eks pe ry men to -
wać na „obrze żach” fir my. Stwórz
eks pe ry men ta to rom „pia skow ni -
cę”, ale nie od da waj ca łej pla ży.
� Ochra niaj eks pe ry men ty
przed we wnętrz ną in er cją fir -
my

Nie któ rzy do tych cza so wi li de -
rzy, sze fo wie dzia łów, bę dą za nie -
po ko je ni. Aże by prze ciw dzia łać
in stynk tom za cho waw czym w fir -
mie, na le ży wy zna czyć oso by z au -
to ry te tem, któ re bę dą ochra nia ły
eks pe ry ment i po ma ga ły w prze -
ła my wa niu po ja wia ją cych się ba -
rier opo ru or ga ni za cji.
� Wy ko rzy staj swo ich klien -
tów

Trud no jest bu do wać sys tem
współ dzia ła nia w fir mach no -
wych i bez ba zy klien tów. Fir my
dzia ła ją ce na ryn ku ma ją tu prze -
wa gę; mo gą wy ko rzy sty wać swo -
ją stro nę in ter ne to wą, da ne
o klien tach czy za przy jaź nio ne
me dia, któ re uczy nią z eks pe ry -
men tu new sa.
� Po zwól użyt kow ni kom gło -
so wać – moż li wie wcze śnie
i czę sto

Klien ci są lep si niż me ne dże ro -
wie w usta la niu zwy cię skich eks -
pe ry men tów; od daj więc eks pe ry -
men ty w rę ce rze czy wi stych klien -
tów tak szyb ko, jak to tyl ko moż -
li we. W ten spo sób zmi ni ma li zu jesz
stra ty cza su na ba da nia ryn ko we,
pre zen ta cje i dłu gie ana li zy.
� Szu kaj ak cep ta cji przez or -
ga ni za cję po przez suk ce sy

Par ty zanc kie eks pe ry men ty
mu szą brać pod uwa gę opór or ga -
ni za cji. Masz więk sze szan se, aby
to zre ali zo wać i zmie nić men tal -
ność fir my, je że li po ka żesz choć je -
den lub dwa eks pe ry men ty, któ -
re za koń czy ły się suk ce sem.

Mo ty wy uczest nic twa
ochot ni ków

ięk szość sys te mów współ -
dzia ła nia nie ofe ru je fi -
nan so wych gra ty fi ka cji

uczest ni kom -ochot ni kom. Co wię -
cej, wy na gro dze nie mo że pod ko -
pać idee współ pra cy i za ufa nia.
Uczest ni cy współ dzia ła ją kie ro wa -
ni we wnętrz ną mo ty wa cją al bo
też dzia ła ją nie świa do mi uczest -

nic twa w okre ślo nym zor ga ni zo -
wa nym przed się wzię ciu:
� Na przy kład klien ci Ama zo na,
kie dy ro bią za ku py, au to ma tycz -
nie (nie wie dząc na wet o tym) po -
ma ga ją w usta le niu re ko men da cji
za ku po wych i ra tin gów pro duk -
tów. Wzbo ga ca ją ba zę da nych dla
al go ryt mów, któ re su ge ru ją ko lej -
ne za ku py in nym klien tom. Jed -
no cze śnie każ dy klient ro bią cy za -
ku py „pod po wia da” swo je pre fe -
ren cje.
� Uczest nic two w pew nych sys -
te mach zwią za ne jest z chę cią
uzy ska nia kon kret nych ko rzy -
ści. Na przy kład por tal Del.icio.us
umoż li wia użyt kow ni kom po żą -
da ną or ga ni za cję za kła dek stron
in ter ne to wych. Na sze uczest nic -
two po ma ga w utwo rze niu ogól -
ne go, in ter ne to we go in dek su,
któ ry jest war to ścio wy dla
wszyst kich.
� Wie le sys te mów (np. Fa ce bo ok,
Lin ke dIn) do star cza ko rzy ści
w po sta ci kon tak tów z in ny mi
uczest ni ka mi: sta je my się czę -
ścią spo łecz no ści ze wspól ny mi za -
in te re so wa nia mi, bu du je my szan -
se roz wo ju wła sne go biz ne su,
otrzy mu je my in for ma cje itd.
� Za an ga żo wa nie uczest ni ków
mo że być wy wo ła ne przez po -
trze bę ogól ne go uzna nia przez
in nych. Na przy kład Ama zon na -
da je ty tuł „jed ne go z pierw sze go
ty sią ca re cen zen tów”. Mo że też
cho dzić o uzna nie w gru pie so bie
rów nych. Tak jest w śro do wi sku
Wi ki pe dii, któ ra ofi cjal nie nie wy -
róż nia au to rów.
� Wie le sys te mów współ dzia ła -
nia roz wi ja się na pod sta wie in -
dy wi du al nych po trzeb po pi sa -
nia się swo imi ide ami, opi nia mi
czy też kre atyw ną eks pre sją.
Otrzy mu ją szyb kie sprzę że nie
zwrot ne od in nych uczest ni ków.
Na tych za sa dach dzia ła YouTu -
be, któ re go sys tem uczest nic -
twa two rzy wie le mi lio nów
uczest ni ków.

In nym mo ty wem uczest nic -
twa mo że być czy sty al tru izm.
Tak jest na przy kład wte dy, kie -
dy po wy śmie ni tej ko la cji „na mie -
ście” pi sze my w in ter ne cie po -
chwal ną opi nię o re stau ra cji.

opr. dr Jan Polowczyk

W
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Baruk Jerzy 
– Istota wiedzy jako źródła innowacji 7–8 6

Bendkowski Jacek 
– Wspólnota działań jako metoda zarządzania wiedzą 

w organizacjach 5 24
Bojar Ewa, Bojar Matylda, Pylak Korneliusz 

– Zarządzanie rozwojem klastra na przykładzie „Doliny 
Ekologicznej Żywności” 10 21

Bojar Matylda, Bojar Ewa, Pylak Korneliusz 
– Zarządzanie rozwojem klastra na przykładzie „Doliny 

Ekologicznej Żywności” 10 21
Borowski Piotr F. 

– Biomasa jako odpowiedź na wzrost bezpieczeństwa 
energetycznego i zmiany klimatyczne 7–8 28

Bratkowski Stefan 
– Zaczynamy od początku 2 3

Bratnicki Mariusz 
– Kontekstualne rozwiązanie problemu budowania teorii

przedsiębiorczości 5 16
Broszkiewicz Andrzej 

– Wpływ zagranicznych grup przemysłowych na funkcjonowanie 
nowo utworzonych spółek zależnych w Polsce – wyniki badań 4 26

Bruton Gary, Obłój, Krzysztof, Obłój Tomasz, Lau Chung Ming 
– Strategie i praktyki zarządzania firm high-tech w Chinach 

i Polsce – analiza porównawcza 4 6
Bućko Józef 

– Dyskontowe metody oceny efektywności ekonomicznej 
projektów innowacyjnych (formuły i współzależności) 7–8 47

Chodak Grzegorz, Zymonik Krzysztof 
– Kryteria ekonomiczne i prawne służące ocenie 

konkurencyjności sklepów internetowych 1 39
Chodyński Andrzej, Jabłoński Adam, Jabłoński Marek

– Environmental Corporate Social Responsibility (ECSR) 
– koncepcja strategiczna budowy wartości firmy oparta 
na kryteriach ekologicznych 3 30

Chrabański Karol 
– Tworzenie systemu zarządzania wiedzą dla organizacji

wytwarzającej oprogramowanie – zarys podejścia 7–8 61
Cieślicki Maciej 

– Wdrażanie zmian w procesie integracji firm 9 26
Chojnacki Janusz 

– Strategiczne zmiany w przedsiębiorstwie opartym na wiedzy 9 30
Cwynar Andrzej, Cwynar Wiktor

– Model wyceny aktywów kapitałowych – problemy aplikacji 
w  praktyce. Indeks beta 1 30

Cwynar Wiktor, Cwynar Andrzej 
– Model wyceny aktywów kapitałowych – problemy aplikacji 

w praktyce. Indeks beta 1 30
Czakon Wojciech 

– Koordynacja sieci – wieloraka forma organizacji współdziałania 9 7
– Stracony czas? 5 7

Czakon Wojciech, Dagnino Giovanni Battista, Le Roy Frédéric, 
Yami Saïd
– Strategie koopetycji – nowa forma dynamiki między-

organizacyjnej? 6 3
Ćwik Krzysztof 

– Strategie przedsiębiorstw w warunkach konkurencji globalnej 11 31
Ćwiklicki Marek 

– Koewolucja metod zarządzania 10 8
Dagnino Giovanni Battista, Le Roy Frédéric, Yami Saïd, 

Czakon Wojciech 
– Strategie koopetycji – nowa forma dynamiki między-

organizacyjnej? 6 3
Daszkowski  Julian 

– Liberalna „zasada” sprawiedliwości a dynamika płac w Polsce 11 28
Długosz Agnieszka 

– Controlling kosztów 6 30
Foremna-Pilarska Monika, Gabryszak Renata 

– Perspektywy offshoringu usług 2 17

Gabryszak Renata, Foremna-Pilarska Monika 
– Perspektywy offshoringu usług 2 17

Gałuszka Patryk 
– Dystrybucja produktów fonograficznych w Polsce 7–8 52

Glabiszewski Waldemar, Sudolska Agata 
– Przejawy aktywności proinnowacyjnej przedsię-

biorstw regionu kujawsko-pomorskiego 
w świetle badań empirycznych 7–8 23

Górski Piotr 
– Środowisko naukowej organizacji w Polsce wobec światowego

kryzysu gospodarczego w latach trzydziestych XX wieku 11 5
Grandys Ewa 

– Analiza rynku a decyzje strategiczne 4 17 
Grudzewski Wiesław M., Hejduk Irena K., Sankowska Anna,

Wańtuchowicz Monika  
– Zarządzanie zaufaniem jako nowe wyzwanie 

dla przedsiębiorstw 11 13
Grzesiowski Maciej, Tarka Piotr 

– Relatywizacja potrzeb klientów w nowej przestrzeni 
marketingowej 12 32 

– Kreowanie rynku a współczesne realia 
badań rynkowych i marketingowych 4 30

Hadrian Piotr, Rawski Marek 
– Własności różnych technik metody refleksji strategicznej 

– analiza porównawcza 2 4
Hejduk Irena K., Grudzewski Wiesław M., 

Sankowska Anna, Wańtuchowicz Monika  
– Zarządzanie zaufaniem jako nowe wyzwanie 

dla przedsiębiorstw 11 13
Hockuba Zbigniew 

– Kryzys finansowy jako zagrożenie i szansa w procesie 
rozwoju gospodarczego 10 3

Hołówka Jacek 
– Funkcjonalność przede wszystkim 3 3

Hopej Marian 
– Struktura organizacyjna jako czynnik kulturotwórczy 10 11

Hopej Marian, Hopej-Kamińska Magdalena
– Otoczenie organizacji a jej struktura organizacyjna 7–8 3

Hopej-Kamińska Magdalena, Hopej Marian 
– Otoczenie organizacji a jej struktura organizacyjna 7–8 3

Hryniewicz Janusz T. 
– Psychiczne przesłanki efektywności pracy w Unii Europejskiej 2 12
– Nowa gospodarka u progu nowego kryzysu 12 3

Ingielewicz Zdzisław 
– Ewolucja głównych koncepcji przewagi konkurencyjnej 

w teorii i praktyce zarządzania na przykładzie przemysłu
chemicznego 5 36

Jabłoński Adam, Chodyński Andrzej, Jabłoński Marek
– Environmental Corporate Social Responsibility 

(ECSR) – koncepcja strategiczna budowy wartości 
firmy oparta na kryteriach ekologicznych 3 30

Jabłoński Marek, Jabłoński Adam, Chodyński Andrzej
– Environmental Corporate Social Responsibility 

(ECSR) – koncepcja strategiczna budowy wartości 
firmy oparta na kryteriach ekologicznych 3 30

Janasz Krzysztof 
– Źródła i modele finansowania procesów innowacyjnych 

w przedsiębiorstwie 10 38
Jarecki Wojciech 

– Szacowanie indywidualnych kosztów kształcenia na studiach
wyższych 11 25

Jarzębowski Sebastian 
– Zintegrowane zarządzanie jakością w przetwórstwie 

zbożowo-młynarskim 7–8 56
Jaworek Małgorzata, Karaszewski Włodzimierz 

– Bezpośrednie inwestycje zagraniczne firm japońskich 
w Polsce 10 26 

Jonek-Kowalska Izabela, Turek Marian
– Badania oczekiwań dyplomantów wobec seminariów

dyplomowych 
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Karaszewski Włodzimierz, Jaworek Małgorzata 
– Bezpośrednie inwestycje zagraniczne firm japońskich 

w Polsce 10 26 
Karaszewski Robert, Ptaszyńska Justyna 

– Podejście psychodynamiczne jako narzędzie wspomagające
przywództwo 2 21

Kelm Marcin 
– Rozwój handlu elektronicznego w Polsce 

– analiza porównawcza krajami Unii Europejskiej 7–8 65
Korombel Anna 

Brytyjski standard zarządzania ryzykiem 
AIRMIC/ALARM/IRM 2002 12 15

Kowalczyk Elżbieta 
– Człowiek wobec bezrobocia 4 22 

Kowalska Katarzyna 
– Trendy w zarządzaniu systemami opieki zdrowotnej 

na świecie. Koordynowana opieka zdrowotna 3 8
Krawiec Franciszek 

– Zarządzanie rozwojem platform nowych produktów 1 11
Krupski Rafał 

– Zagrożenia organizacji w badaniach empirycznych 
– kontekst strategiczny 4 14 

Krzemień Eugeniusz, Wolniak Radosław
– Zintegrowane systemy zarządzania – wytyczne dotyczące
doskonalenia w zakresie zarządzania zasobami ludzkimi  12 10

Kuchciak Iwa 
– Wykorzystanie cen transferowych w transakcjach 

z podmiotami zlokalizowanymi w rajach podatkowych 12 37
Kunasz Marek 

– Przedsiębiorczość studentów studiów dziennych 
– wyniki badań.  1 27

Le Roy Frédéric, Dagnino Giovanni Battista,
Yami Saïd, Czakon Wojciech 
– Strategie koopetycji – nowa forma dynamiki

międzyorganizacyjnej? 6 3
Leszczyńska Agnieszka 

– Metody portfelowe w zarządzaniu środowiskiem 1 23
– Poziom zaangażowania środowiskowego 

przedsiębiorstw 11 21
Ligarski Mariusz J. 

– Czy system zarządzania jakością według normy ISO 9001:2000 
można z powodzeniem zastosować w bankowości 2 36

Łysek Aleksandra, Polowczyk Jan 
– Gra w zyski i zadania audytorów 9 35

Macias  Jan 
– Nowa rola informacji w społeczeństwie informacyjnym 2 9
– Nowe formy organizacji oparte na wiedzy 11 9
– Nowe koncepcje przewagi konkurencyjnej współczesnych

przedsiębiorstw 9 11
Malinowska-Misiąg Elżbieta 

– O uszczelnianiu systemu 3 6
Markowicz Iwona, Stolorz Beata 

– Analiza trwania – badanie czasu od założenia do likwidacji 
firm na przykładzie rynku szczecińskiego 3 33

Marszałek Anna 
– Uniwersytet przedsiębiorczy jako odpowiedź na wyzwania 

XXI wieku 9 19
Martin Marek, Staniec Iwona 

– Bariery współpracy MŚP prowadzących działalność 
badawczo-rozwojową z instytucjami finansowymi 
w regionie łódzkim 1 15

Mikuła Bogusz, Morawski Mieczysław 
– Talenty jako podmioty zarządzania 10 15

Ming Lau Chung, Obłój Tomasz, Obłój Krzysztof, 
Bruton Gary, 
– Strategie i praktyki zarządzania firm high-tech w różnych

otoczeniach instytucjonalnych  3 13
Morawski Mieczysław, Mikuła Bogusz, 

– Talenty jako podmioty zarządzania 10 15
Moroz Arkadiusz 

– Jak tworzy się marki? Praktyczne wskazówki 
dotyczące procesu kreacji marki 3 35

– Rola i znaczenie zachowań konsumenta w procesie zakupu 
– wyboru marki 6 34

Moroz Mirosław 
– Przedsiębiorczość internetowa – transformacja 

biznesu w przestrzeni wirtualnej 10 42
– Warunki organizacyjne i przedsiębiorczy styl zarządzania 

jako czynniki rozwoju kapitału intelektualnego 3 24
Moszoro Bartłomiej 

– Innowacja a granica efektywności innowacyjnej 12 7

Najda-Janoszka Marta 
– Obszary ryzyka procesu wirtualizacji przedsiębiorstwa 11 7

Nermend Kesra  
– Komputerowe wspomaganie wyboru lokalizacji inwestycji 4 40
– Klasyfikacja powiatów według świadomości ekologicznej 10 30

Nogalski Bogdan 
– Zmieniać naukę i szkolnictwo wyższe trzeba – ale rozważnie 5 11

Obłój Krzysztof 
– Kierunki reformy nauki polskiej 5 3
– Zarządzanie na krawędzi – o odpowiedzialności teorii 

zarządzania 11 3
Obłój Krzysztof, Obłój Tomasz, Bruton Gary, 

Lau Chung Ming 
– Strategie i praktyki zarządzania firm high-tech w różnych

otoczeniach instytucjonalnych  3 13
Obłój Tomasz, Obłój Krzysztof, Bruton Gary, 

Lau Chung Ming 
– Strategie i praktyki zarządzania firm high-tech w różnych

otoczeniach instytucjonalnych  3 13
Osbert-Pociecha Grażyna 

– Rezultaty uelastyczniania organizacji postrzegane przez 
praktyków – wyniki badań 1 19

Pacana Andrzej
– Metoda AHP jako narzędzie wyboru dostawców 12 24

Pacana Andrzej, Sęp Jarosław 
– Projektowanie dla jakości metodami Shainina i Taguchiego 1 36

Paździor Artur 
– Mankamenty zysku księgowego jako miernika oceny 

kondycji finansowej przedsiębiorstwa 4 36
Pełka Wanda 

– Kapitał mezzanine jako hybrydowa forma finansowania 
rozwoju przedsiębiorstw 4 34

Pichlak Magdalena 
– Foresight jako narzędzie kreowania innowacyjności

przedsiębiorstw 7–8 16
Pietras Jarosław 

– Traktat lizboński a budżet Unii Europejskiej 4 3
Pietrewicz Lesław 

– Interes przedsiębiorstwa a interes akcjonariuszy spółki 
giełdowej 2 33

– Zarządzanie wartością w warunkach oderwania cen akcji 
od fundamentów 7–8 38

Polowczyk Jan 
– Przywództwo jako determinanta strategii – tajemnica 

związków 5 20
– Winning, czyli jak zwyciężać w biznesie według 

Jacka Welcha 1 3
Polowczyk Jan, Łysek Aleksandra

– Gra w zyski i zadania audytorów 9 35
Ptaszyńska Justyna, Karaszewski Robert 

– Podejście psychodynamiczne jako narzędzie wspomagające
przywództwo 2 21

Pylak Korneliusz, Bojar Ewa, Bojar Matylda
– Zarządzanie rozwojem klastra na przykładzie 

„Doliny Ekologicznej Żywności” 10 21
Radwański Witold 

– W poszukiwaniu narodowych symboli 9 3
Rawski Marek, Hadrian Piotr 

– Własności różnych technik metody refleksji strategicznej 
–  analiza porównawcza 2 4

Rudawska Iga 
– Partnerstwo jako współczesna formuła działania 

przedsiębiorstw 7–8 11
Rzońca Waldemar 

– Centrum kompetencyjne w zarządzaniu sojuszami 
kooperacyjnymi 1 7

Sadowski Andrzej 
– Euro, czyli tylko Panu Bogu wierzymy na słowo 10 5

Sankowska Anna, Grudzewski Wiesław M., 
Hejduk Irena K., Wańtuchowicz Monika  
– Zarządzanie zaufaniem jako nowe wyzwanie 

dla przedsiębiorstw 11 13
Sekuła Zofia 

– Rekrutowanie kandydatów do pracy za pomocą sieci Eurek 5 41
Sęp Jarosław, Pacana Andrzej 

– Projektowanie dla jakości metodami Shainina i Taguchiego 1 36
Siewiera Agnieszka

– Macierz ryzyka na tle standardów PMI 7–8 42
Sławek Tadeusz 

– Czy tylko o habilitacji? 5 5
Sobczak Eugeniusz 

– Rozwój województw a potencjał naukowo-badawczy 
i edukacyjny 2 29
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Sobczak Tomasz 
– Wkład przedstawicieli nauk ekonomicznych w rozwój 

nauk o zarządzaniu w Polsce międzywojennej 5 29
– Wspomnienia jako źródło inspiracji dla współczesnego

zarządzania 9 23
Sołkowicz Katarzyna 

– Przejawy modelu zarządzania europejskiego 
w przedsiębiorstwie  4 10 

Sroka Włodzimierz 
Typologia sieci aliansów 6 17

Staniec Iwona, Martin Marek 
– Bariery współpracy MŚP prowadzących działalność 

badawczo-rozwojową z instytucjami finansowymi 
w regionie łódzkim 1 15

Stolorz Beata, Markowicz Iwona 
– Analiza trwania – badanie czasu od założenia do 

likwidacji firm na przykładzie rynku szczecińskiego 3 33
Stryjewski Tomasz  

– Metody ilościowe w zarządzaniu projektem na przykładzie 
kontraktu budowlanego 11 35

Sudolska Agata, Glabiszewski Waldemar 
– Przejawy aktywności proinnowacyjnej przedsiębiorstw 

regionu kujawsko-pomorskiego w świetle badań 
empirycznych 7–8 23

Sułkowski Łukasz 
– O biologicznych korzeniach organizacji – ewolucjonizm,

kognitywistyka i memetyka w naukach o zarządzaniu 3 17
Szczepański Robert 

– Partnerstwo w outsourcingu jako źródło przewagi konkuren-
cyjnej – wyniki badań 3 20

Szwiec Paweł 
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